HAYAY UNIVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA

u nesp 90LIO DE MESQUITA FILHO”

Campus de Marilia

Faculdade de Filosofia e Ciéncias
Programa de Pés-Graduagao em Ciéncia da Informagao — PPGCI

CRISTIANA APARECIDA PORTERO YAFUSHI

A COMPETENCIA EM INFORMAGAO E A AGREGAGAO DE VALOR
SOB A OTICA DO CLIENTE: ESTUDO DE CASO EM AMBIENTES DE
CONSULTORIA

Marilia - SP
2020



Faculdade de Filosofia e Ciéncias
Programa de P6s-Graduagao em Ciéncia da Informagao — PPGCI

CRISTIANA APARECIDA PORTERO YAFUSHI

A COMPETENCIA EM INFORMAGAO E A AGREGAGAO DE VALOR
SOB A OTICA DO CLIENTE: ESTUDO DE CASO EM AMBIENTES DE
CONSULTORIA

Tese apresentada ao Programa de Poés-
Graduacdo em Ciéncia da Informacdo da
Faculdade de Filosofia e Ciéncias da
Universidade Estadual Paulista/lUNESP -
Campus de Marilia, como requisito para
obtencé&o do titulo de Doutora em Ciéncia da
Informacao.

Area de Concentragéo: Informacéo, Tecnologia e Conhecimento
Linha de Pesquisa: Gestdo, Mediacédo e Uso da Informacao

Orientadora: Profa. Dra. Regina Célia Baptista Belluzzo

Marilia - SP
2020



Y12¢c

Yafushi, Cristiana Aparecida Portero.

A competéncia em informagao e a agregacao de valor
sob a 6tica do cliente: um estudo de caso em ambientes de
consultoria / Cristiana Aparecida Portero Yafushi. — Marilia,
2020.

394 p.; 30cm.

Orientadora: Regina Célia Baptista Belluzzo.

Tese (Doutorado em Ciéncia da Informacgao) -
Universidade Estadual Paulista (Unesp), Faculdade de
Filosofia e Ciéncias, 2020.

Bibliografia: f. 358-379

1. Competéncia em informacdo. 2. Empresas de
consultoria. 3. Valor agregado. 4. Administragdo -
Processo decisoério. I. Titulo.

CDD 028.7

Elaboracgéo: André Savio Craveiro Bueno
CRB 8/8211
Unesp — Faculdade de Filosofia e Ciéncias




A competéncia em informagao e a agregacao de valor sob a é6tica do
cliente: estudo de caso em ambientes de consultoria

Tese apresentada ao Programa de Pés-Graduagao em Ciéncia da Informagao
UNESP/Marilia — SP, como requisito para obtengao do titulo de Doutora em Ciéncia da
Informacéo.

Banca examinadora:

Profa. Dra. Regina Célia Baptista Belluzzo (Orientadora)
Universidade Estadual Paulista (UNESP) — Campus de Marilia

Profa. Dra. Marta Ligia Pomim Valentim (Membro titular interno)
Universidade Estadual Paulista (UNESP) — Campus de Marilia

Prof. Dr. Claudio Marcondes de Castro Filho (Membro titular interno)
Universidade Estadual Paulista (UNESP) — Campus de Marilia

Profa. Dra. Elaine Cristina Lopes (Membro titular externo)
Universidade Estadual do Parana — Campus de Paranagua

Profa. Dra. Sonia Aparecida Cabestré (Membro titular externo)
UNISAGRADO - Bauru

Local: Faculdade de Filosofia e Ciéncias / Universidade Estadual Paulista — Campus de
Marilia.
Data: 18 de marcgo de 2020.



Dedico ao meu amado marido, Ronney Massatoshi Yafushi.
A minha doce filha, Sophia Harumi Yafushi.

Aos meu pais, Jaime e Izilda.

E a minha orientadora Regina Célia Baptista Belluzzo.



AGRADECIMENTOS

Ao pai celestial, mae santissima e aos mentores espirituais pela oportunidade e recursos

propiciados para realizar um grande sonho e superar todos os obstaculos nesta jornada.

A Profa. Dra. Regina Célia Baptista Belluzzo, meu exemplo de vida, de dignidade, respeito,
competéncia e dedicagdo, por todas as orientagdes, por todo o imenso conhecimento
compartilhado, mas, principalmente por acreditar no meu sonho e me motivar com tanto carinho

e fé por dias melhores. Eterna gratiddo minha querida mestra e anjo!

A Profa. Dra. Gléria Georges Feres, por contribuir para minha formac&o, pela preocupacdo e

conhecimento compartilhado, por todo cuidado de sempre.

A Profa. Dra. Marta Ligia Pomim Valentim, pelo profissionalismo, por buscar sempre as
oportunidades para os seus alunos, por desenvolver as habilidades e criar conhecimentos,
pelas discussoes, reflexbes no ambito académico, mas, principalmente por fomentar a

informacao e o conhecimento com equidade, generosidade e competéncia.

Aos professores do Programa de Pés Graduacdo em Ciéncia da Informacdo da UNESP, por
todo o aprendizado e construcdo de conhecimento em especial aos professores: Prof. Dr.
Carlos Candido de Almeida, Profa. Dra. Daniela Pereira dos Reis, Profa. Dra. Gléria Georges
Feres, Profa. Dra. Luana Maia Woida, Profa. Dra. Marcia Cristina de Carvalho Pazin Vitoriano,
Prof. Dr. Oswaldo Almeida Junior, Profa. Dra. Regina Célia Baptista Belluzzo, Profa. I
Rosangela Formentini Caldas, Profa. Dra. Marta Ligia Pomim Valentim.

Aos professores Dr. Claudio Marcondes de Castro Filho, Dra. Elaine Cristina Lopes, Dra. Marta
Ligia Pomim Valentim, Dra. S6nia Aparecida Cabestré, pelas contribuicées e por fazerem parte

de minha banca de defesa de doutorado.

Aos professores e amigos Adalberto Sanches Munaro, Andréia de Abreu Siqueira, Antonio
César Dall’Evedove, Beatriz Rosa Pinheiro dos Santos, Carlos Alberto Leal Rodrigues, Cassia
Regina Bassan de Moraes, Claudia Maria Bernava Aguillar, Clemilton Luis Bassetto Ranieri,
Danielli Santos, Danilo Dolci, Deise Deolindo Silva, Edson Mancuzo, Elaine Cristina Lopes,

Elaine Cristina Gomes de Moraes, Fabio Alexandre Cavichioli, Fabio Rodrigues Gongalves,



Lucia Helena Fazzane de Castro Marino, Luciana Aparecida Ferrarezi Muzatti, Luciano Ferreira,
Maria Alda Barbosa Cabreira, Maria Cristina Rodrigues, Marco Anténio Gandolfo, Mauricio
Duarte, Oswaldo Lazaro Mendes, Pedro Augusto da Cunha, Regina Ferreira da Rocha, Tamara
de Souza Branddo Guaraldo, Vania Cristina Pastri Gutierrez, Sandra Barbosa e Wanda
Hoffmann por toda dedicacio e conhecimento compartilhado.

Aos amigos: Ana Regina Rocha Bueno, Camila Aradjo dos Santos, Cristine de Oliveira
Bertoncini, Ellen Valotta Elias, Elza Ignacio, Everaldo Henrique Barbosa, Heloa Cristina
Camargo de Oliveira, Luci Simas, Luciana Piovezan Rio Branco, Ligia Mariusso, Maria Fabiana
Izidio de Almeida, Cleonice Soares, Rafael de Carvalho Andriollo, Rafaela Carolina da Silva,
Renata Lira Furtado, Selma Leticia Capinzaiki Ottonicar e Vanessa Cristina Bissoli dos Santos,
gratidao por todo o apoio, carinho, desabafos, motivagdo e amizade. Vocés sao a minha familia

do coragao, sempre!

Aos colegas da PPGCI-UNESP/Marilia — SP, em especial ao Grupo de Estudo: Informagéo,
Conhecimento e Inteligéncia Organizacional, pelo compartiihamento de experiéncias,

construcédo de conhecimento e convivio.

Aos meus familiares: irmaos, cunhadas, cunhados, sobrinhos, sogros, avo Haruko 1zzo Yafushi,
em especial Josiane Portero Yafushi e Marcio Massahiro Yafushi, gratiddo por todo o apoio e

carinho!

As organizagées-clientes e seus gestores e & organizacgdo prestadora de servicos de consultoria
e seus consultores, pelas contribuicbes imensuraveis, participacdo e disposicdo em fazerem

parte desse trabalho.



Saber Viver

“Nao sei... Se a vida é curta

Ou longa demais para noés,

Mas sei que nada do que vivemos

Tem sentido, se nao tocamos o coragao das pessoas.

Muitas vezes basta ser:
Colo que acolhe,

Brago que envolve,
Palavra que conforta,
Siléncio que respeita,
Alegria que contagia,
Lagrima que corre,
Olhar que acaricia,
Desejo que sacia,
Amor que promove.

E isso nao é coisa de outro mundo,
E o que da sentido a vida.

E o que faz com que ela

Nao seja nem curta,

Nem longa demais,

Mas que seja intensa,

Verdadeira, pura...Enquanto durar"
(Cora Coralina)



RESUMO

As organizagdes estdo inseridas em um contexto extremamente competitivo com grandes
transformagdes de ordem produtivas, tecnoldgicas, sociais e econémicas, que emergiram
das revolucdes industriais. Dessa maneira, a criacdo de valor, depende impreterivelmente
de se ter disponiveis ferramentas informacionais e profissionais capacitados e competentes
em informacao dentro do contexto organizacional. Nessa perspectiva, as organizagdes
prestadoras de servigos, necessitam adquirir e desenvolver essa competéncia e oferecer
servigos que proporcionem diferenciais competitivos para tomadas de decisdo e agregagao
de valor. Parte-se do pressuposto que os gestores Competentes em Informagéo constroem
conhecimento individual e o compartilham ao coletivo organizacional, uma vez que
dominam o acesso, a busca, o uso e a disseminagdo da informagado, apoiados na
competéncia em informagéo que se constitui uma ferramenta estratégica para que os
gestores possam tomar decisbes assertivas e possam agregar valor aos servigos prestados
aos clientes. Assim, a seguinte questdo central é indicada: os gestores que atuam em
organizagdes de servico possuem competéncia em Informagédo para acessar, buscar,
analisar e usar a informagao, a fim de construir conhecimento e aplica-lo na agregagao de
valor para atender as demandas dos clientes? O objetivo geral fundamenta-se em analisar
a inter-relagdo entre a Competéncia em Informagao e a construgao de conhecimento para
gerar agregacgao de valor ao processo decisério como um diferencial competitivo para as
organizagdes de servico das 10 empresas que perfazem o universo selecionado para a
realizagcao de um estudo de caso - a empresa de consultoria X’ e suas nove organizagoes-
clientes localizadas no Estado de Sao Paulo, almejando indicar diferenciais competitivos
para organizagbes de servicos. Para tanto, realizou-se uma revisdo bibliografica que
propiciou o aprofundamento e compreensdao das tematicas abordadas e possibilitou a
construgao do referencial tedrico, o que foi essencial para dar prosseguimento ao estudo de
caso, método selecionado e que é caracterizado como descritivo e exploratério e de
natureza quali-quantitativa. A coleta de dados ocorreu por meio de: a) analise documental,
embasada nas informacgdes abertas disponibilizadas no website das organizagdes e trocas
de e-mail com as organizagbes participantes, b) técnica de questionario — perfazendo a
aplicabilidade para as 9 organizagées-clientes e c) entrevista estruturada — contemplando a
empresa de consultoria “X’ e o proprietario/consultor, d) Aplicagdo do Diagrama Belluzzo®
aos 6 consultores da empresa de consultoria X’. No que tange a analise dos dados
coletados, utilizou-se da aplicacdo e da validagdo do questionario, apoiando-se na inter-
relacdo com o método ‘Analise de Conteudo’ elaborado por Laurence Bardin e a articulagao
entre os padrbes e indicadores de Competéncia em Informacao, além de diferentes
abordagens conceituais sobre processos decisorios e cocriagdo de valor em organizagdes
de servigos. Foi realizada a triangulagdo (analise documental, questionario, entrevista
estruturada e resultados da aplicagao do Diagrama Belluzzo®) permitindo analisar todos os
elementos que envolvem a agregacao de valor e 0 processo decisério nas organizacdes de
servicos e sua articulacdo com a Competéncia em Informacéao. Isso permitiu construir uma
modelagem conceitual, ao final, constituida por diretrizes e orientacbes basicas que sao
oferecidas a fim de contribuir para que a Competéncia em Informagao seja desenvolvida e
implementada em ambientes de servicos, em especial nas empresas de consultoria,
auxiliando na criacdo de valores para a tomada de decisdes assertivas como garantia de
acOes estratégicas efetivas e inovadoras.

Palavras-chave: Agregacao de valor. Cocriagao de valor. Competéncia em Informacao.
Organizacgdes de Servigos de Consultoria. Processo Decisorio.



ABSTRACT

Organizations are in a competitive context based on productive, technological, social
and economical transformations emerged by the industrial revolution. Value creation
depends on the availability of information tools and skilled professionals which are
information literates. Therefore, service provider organizations need to acquire and
develop this literacy to offer services based on information literate professionals. These
professionals influence competitive advantage, decision-making and added value.
Information literate professionals construct individual knowledge and share it collectively,
since they are skilled to access, evaluate, use and disseminate information. Information
literacy is a strategic tool, so managers can make effective decisions and add value in
the services provided to the customers. The following research question is proposed: Do
managers who work for service organizations have skills to access, seek, analyze and
use information to construct knowledge and add value to meet customer demands? The
main purpose is to analyze the connection between information literacy and knowledge
construction to add value to the decision process as a competitive advantage to service
organizations. The focus is to analyze this literacy and knowledge in 10 businesses,
which are part of the selected sample of a case study in Sao Paulo State. Information
literacy and knowledge construction can influence competitive advantage to service
provider organizations. A literature review was developed to understand the topics of
this research and allowed the construction of theoretical concepts. The bibliographic
review was fundamental to guide a descriptive and exploratory case study based on a
quali-quantitative approach. The data collection occurred through a) document analysis
available at the website of the organizations and email messages, b) questionnaire
applied to 9 organizations clients, c) observation and a structured interview with
consulting company “X’ and the manager/consultant, d) application of Belluzzo’s
diagram® to 6 consultants who work for company “X”. Data analysis was based on
content analysis created by Laurence Bardin and the connection of information literacy
standards and indicators with theories about decision-making and co-creation in
services provider organizations. The triangulation technique was also used to analyze
data (document analysis, questionnaires, structured interview and the results of
Belluzzo’s Diagram®). The triangulation allowed to analyze the elements involved in
adding value, decision-making and information literacy in services organizations. This
research represents a conceptual model to encourage information literacy to be used by
organizations, especially consulting businesses. This model was constructed based on
this literacy guidelines that are useful to implement information literacy in services
provider organizations. Information literacy can contribute to creating value for effective
decision-making in order to guarantee effective and innovative strategic actions.

Keywords: Value adding. Co-creation of value. Information Literacy. Consulting
services. Decision-making.
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1 INTRODUGAO

As organizagbes se deparam constantemente com a necessidade de se utilizar
da informacédo e do conhecimento de maneira estratégica e inteligente, sendo que o
contexto traz exigéncias que as obriga a se adequarem diante da competitividade e,
deste modo, as informagdes devem ser trabalhadas e transformadas a fim de gerar um
novo conhecimento que podera ser empregado na resolugéo de conflitos, alternativas
viaveis, analises criticas, vantagens competitivas, mensuraveis e qualificaveis.

As informacdes perpassam o contexto organizacional interno e externo, sendo
um processo que envolve: 1: conhecimento advindo de experiéncias, crencas, cultura,
religiago de um individuo, 2: acrescentam-se os dados que sao fatos registrados e
compilados, 3: somam-se as informagdes que proporcionam um significado para o ser
cognoscente, 4: o resultado € o conhecimento novo. Todos esses elementos aplicados
por um gestor competente, capacitado na pratica de agdes, e execugao de atividades,
geram escala estruturada de trajetéria que fomentam a estratégia organizacional,
norteando seus membros, na compreensao, no uso, selegdo, geragao e disseminagao
de conhecimento.

Cabe salientar que os gestores para desenvolverem suas atividades e
gerenciarem sua equipe na execugao de suas fungdes, dependem impreterivelmente de
informagdes confiaveis e do conhecimento existente na organizagdo e, os estudos
promovidos por esses fatores, auxiliam o progresso da Ciéncia da Informacéao,
conforme explana Valentim (2008a, p. 2): “[...], portanto, os estudos relacionados a
esses fendbmenos sao extremamente importantes para o avango da area de Ciéncia da
Informacé&o”.

Nessa perspectiva, tanto maior e melhor sera a atuagao das organizagdes e de
seus tomadores de decisdes frente ao mercado concorrente, em decorréncia da adogao
de forcas diferenciais competitivas, tais como: solucbes otimizadas, condi¢des
ambientais, estruturais, financeiras e tecnoldgicas da empresa adequadas e ofertadas
as areas; adocgao de sistemas eficientes e atualizados; promog¢éo de conhecimento, por
meio da discussdo em grupo de forma ordenada sabendo ouvir os anseios e conflitos
dos membros subordinados; conhecer toda a organizagdo de maneira sistémica;

promover o desenvolvimento de competéncias técnicas, operacionais e gerenciais;
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incentivar e motivar a criatividade e inovacgao; estruturar, consolidar e fundamentar a
informagcédo e o conhecimento disponibilizando seus fluxos de informagdo e
comunicagao de maneira integradora entre as areas; promover a interagao e motivar a
busca por respostas e alternativas de maneira pratica que sustentem diariamente essa
capacitagcdo de competéncias, contribuindo para a organizagcdo alcancar a rapidez,
qualidade, maior competitividade, solidez e eficacia em seus processos e decisdes
gerenciais.

North (2010, p. 28) declara que os gestores possuem a responsabilidade de criar
condi¢des organizacionais favoraveis para se apropriar da informacgao e converté-la em
conhecimento “[...] eles mesmos s&o suportes de conhecimentos, especialistas, seja em
um tema especifico, seja para guiar os outros na aprendizagem, seja para alinhar
objetivos e valores”.

Nesse viés, desponta uma “[...] nova era em que a informacéo flui a velocidades
e em quantidades ha apenas poucos anos inimaginaveis, assumindo valores sociais e
econdmicos fundamentais” (TAKAHASHI, 2000, p. 19).

Esta nova era denominada Sociedade da Informacdo e do Conhecimento’
proporciona uma relacdo benéfica e efetiva oriunda do uso assertivo das novas
tecnologias, fluxo de informagbdes e geragdo de conhecimento, estabelecendo novas
metodologias, técnicas, normas e competéncias que sao constantemente reavaliadas e
atualizadas para resultar no correto planejamento, organizagao, diregcdo e controle de
implementagdo de estratégias que irdo alavancar a atuacédo e a lucratividade que as
organizagdes almejam com base nas metas e objetivos estabelecidos.

Delors et al. (1998) ressaltam a distingéo vivenciada a partir do século XX, no
que diz respeito as economias industriais, em que os funcionarios sado assalariados e
das outras economias que sao constituidas pelo trabalho informal, devido a substituicao

da forgca humana pelas maquinas, o que requer cada vez mais a atuagao cognitiva dos

' “A sociedade do conhecimento n&o é baseada somente no trabalho especializado de gerenciar a
informacéo, mas também na utilizacdo desta para melhorar processos, aumentar a competitividade e
gerar organiza¢des mais eficientes com grandes reflexos para a humanidade. A sociedade da informacéo
caracterizava-se pela utilizacdo de novas tecnologias para distribuir produtos, servigos e lazer, ou
mesmo, para controle e vigilancia. A sociedade do conhecimento caracteriza-se por introduzir
mecanismos para a participagdo democratica mais efetiva dos cidadéos e desenvolver um ambiente de
negocios mais criativo” (HUMES, 2005, p. 3).
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colaboradores na execugao das atividades, sendo um aspecto imaterial preponderante
na atividade econdmica voltada a servigos.
Drucker (1985) ao analisar a economia mundial e suas transformacdes relativas

aos servigos, produtos industrializados e commodities (mercadorias), ressalta que:

E possivel que em breve tenhamos que repensar a maneira como encaramos a
ciéncia econémica, assim como as economias nacionais e regionais, e de forma
bastante radical. Hoje, a “informacdo” esta classificada como “servigo”,
termo do século XIX que significava “diversos”. Na verdade, a informagao
ndo tem caracteristicas de servico do que a energia elétrica (também
classificada como servi¢co). A informagao é matéria prima basica de uma
economia baseada na informagao. E numa economia desse tipo, as escolas
séo produtores primarios tanto quanto as fazendas — e sua produtividade talvez
seja ainda mais crucial. O mesmo ocorre no laboratério de engenharia, nos
jornais e nos escritérios em geral (DRUCKER, 1985, p. 24, grifo nosso).

Devido a estas transformacbes experienciadas pela sociedade e pelas
organizagdes, muitos clientes, fornecedores, colaboradores, acionistas e
empreendedores atuam e convivem neste mercado econdémico cada vez mais dinamico,
competitivo, produtivo, criativo, adaptavel, exigente, inovador e agressivo.

Neste novo panorama, tem se destacado também a questdo da qualidade em
servigos que se consolidou como ferramenta de desempenho organizacional, o que
gerou uma nova padronizagdo de processos, metodos e técnicas voltados ao
gerenciamento da qualidade, resultando em maximizagdo da produtividade e
eliminacédo de perdas, fato que gera menores custos, melhores precos, mais eficiéncia
e, consequentemente, maior reconhecimento do mercado competitivo.

Cada vez mais a demanda por servigos aumenta, principalmente em um periodo
no qual todas as pessoas trabalham e a exigéncia de otimizagédo de tempo se faz
presente na intencdo de satisfazer as necessidades constantes, como exemplo:
preparo das refeicdes, limpeza da casa, manutencao das roupas, cuidados com os
animais de estimacao ou pela procura de servigos profissionais especializados.

Desde o0 ano de 2015, o setor de servigos vem realizando alguns avangos, ainda
que nao muito expressivos, exigindo maior adequacgéao de politicas publicas e incentivos
governamentais para que o pais trilhe caminhos prosperos em seu crescimento

econdmico e politico.
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O Grafico 1, elaborado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,

2019) proporciona conhecer melhor os elementos que compdem este cenario.

Grafico 1 — Brasil — volume de servigos
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Fonte: IBGE (2019, ndo paginado)

Ainda, de acordo com o IBGE (2019), as atividades de servigos sao constituidas
por segmentos como: a) transportes, servigos auxiliares aos transportes e correio; b)
setor de servicos de informagdo e comunicagdo; c) servigos profissionais,
administrativos e complementares; d) outros servigos, que integram atividades como
compra, venda e aluguel de imdveis e manutengdo de veiculos automotores; e)
servicos prestados as familias; e o que se pode observar no Gréfico 1, € o volume de
servigos relativos ao periodo de janeiro/2018 a janeiro/2019. Entretanto, em janeiro de
2019 houve um decréscimo em relagdo ao més anterior.

Diante disso, os 5 (cinco) segmentos mencionados pelo IBGE (2019, nao
paginado) mesmo sofrendo impacto da baixa do setor “c, d, €’ em “[...] comparagéo com
janeiro de 2018, o setor acumulou ganho de 2,1%, a maior evolugédo desde margo de
2015, quando cresceu 2,3%”.

Por outro lado, convém ressaltar que todas as organizagdes, independentemente

do seu segmento de mercado, para obter sucesso em sua atuagdo frente a
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concorréncia, deverao estar dispostas a adotar e implementar programas de criagao de
valor em seu ambiente organizacional, tornando mais competentes suas atividades,
Seus processos; e nos recursos tangiveis e intangiveis, resultando a identificagao,
satisfacdo, superacado das expectativas e desejos dos consumidores, estabelecendo,
assim, uma interagdo promissora entre organizagao e seus clientes.

Com as grandes transformagdes oriundas do processo de Industrializagao,
surgiu a necessidade das organizagdes, industrias e prestadores de servigos irem se
adequando as novas descobertas, e aos procedimentos industriais e mudangas de
habitos por parte dos clientes. Os produtos e servigos sofrem diariamente alteragdes
que as inovagodes, descobertas, pesquisas e a propria competitividade proporcionam,
criando requisitos fundamentais para que as organizagdes estejam a frente dos seus
concorrentes quanto ao dominio da tecnologia, interatividade, qualidade, rapidez, prego,
construcao de conhecimento e criacdo de valor na Industria 4.0.

Neste aspecto, cabe conceituar a quarta Revolugao Industrial também conhecida
como Industria 4.0, vivenciada atualmente pelas organizagdes:

A industria inteligente ou "INDUSTRIA 4.0" se refere a evolugao tecnoldgica de
sistemas integrados para sistemas ciber-fisicos e representa a quarta revolugao
industrial que se aproxima no caminho para uma Internet de coisas, dados e
servicos. E a transformacao digital da manufatura, aproveitando as tecnologias
da terceira plataforma, como Big Data / Analytics e aceleradores de inovagéo,
como a Internet das Coisas (industrial); e isso requer a convergéncia de TI
(Tecnologia da Informacao) e OT (Tecnologia Operacional), dispositivos de loT,
sensores e atuadores, robdtica, dados, inteligéncia artificial e processos de
fabricagdo para realizar fabricas conectadas, manufatura inteligente
descentralizada, sistemas automatizados e cadeia de fornecimento digital no
ambiente cibernético impulsionado por informagdes da 42 revolugao industrial

(as vezes chamada 4IR) (MEDINA-SANTIAGO, MARTINEZ-CRUZ, 2018, p. 10-
11, tradugéo nossa?).

Toda essa inovagao da Industria 4.0 contribui para a agilidade aos processos e
atividades, maximizando o tempo de produtividade, agregando inovagdes e interagindo

com todo o sistema e tecnologia de ponta disponivel. Contribuindo dessa maneira, para

2 “La industria inteligente o “[...] INDUSTRIA 4.0" se refiere a la evolucion tecnologica de los sistemas integrados a
los sistemas ciber-fisicos y representa la cuarta revolucion industrial que se aproxima en el camino hacia un Internet
de las cosas, los datos y los servicios. Es la transformacion digital de la fabricacion, aprovechando tecnologias de
terceira plataforma, como Big Data / Analytics y aceleradores de la innovacion, como el Internet de las cosas
(industrial); y que requiere la convergencia de Tl (Tecnologia de la Informacién) y OT (Tecnologia Operativa),
dispositivos de 10T, sensores y actuadores, robética, datos, inteligencia artificial y procesos de fabricacion para
realizar fabricas conectadas, fabricacion descentralizada inteligente, sistemas de auto-optimizacion y cadena digital
de suministro en el entorno ciber-fisico impulsado por la informacién de la 42 revolucién industrial (a veces llamado
4|R)” (MEDINA-SANTIAGO; MARTINEZ-CRUZ, 2018, p. 10-11).
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que as organizagdes busquem constantemente o dominio das ferramentas tecnolégicas
gerando diferenciais competitivos em seu ambiente de negdcios.
Para compreender melhor sobre a histéria das Revolugdes Industriais,

apresenta-se a Figura 1 com sua evolugao, desde 1760 até o século XXI em curso.

Figura 1 — Evolugéo historica das Revolugdes Industriais

SISTEMAS CIBER Fisicos
SECULO XXI

42 REVOLUCAO INDUSTRIAL (INDUSTRIA 4.0)

INICIO DO SECULO XXI

- 1950-1970

32 REVOLUGCAO Eletrénica, TI,
INDUSTRIAL Automacgao
(Década de 70)

2a REVOLUGO 1841 até a década de 40

INDUSTRIAL Produgio em massa

Energia elétrica (1870)

12 REVOLUGCAO 1760-1840
INDUSTRIAL Maquina a vapor (1784)

Fonte: Adaptado de Coelho (2016, p. 15) com apoio de imagens do Google (2020)

Neste ambito, conforme demonstra a Figura 1, as organizagbes necessitam

investir nas Tecnologias da Informagdo e Comunicagdo (TIC)® proporcionando a

3 “A tecnologia de informag&o e comunicagdo permitiu o desenvolvimento de grandes redes interligando centros de
pesquisa, universidades e empresas sediadas em varios paises do mundo. Por outro lado, as TIC provocaram
enormes mudangas na sociedade e na economia mundial. Foram responsaveis por uma série de transformagdes na
industria e nas organizagdes dando origem a uma nova sociedade, a Sociedade do Conhecimento” (HUMES, 2005,
p. 2).
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geracao, divulgacdo e uso da informagdo, além de implementar as mudancgas

necessarias que os setores industriais requerem, como:

[...] redes de transmissdo de dados de alta velocidade, data warehouses,
Internet, e-business, e-commerce e outras novas tecnologias estdo rompendo
barreiras tradicionais para fazer negécios e transformando o caminho em que
eles operam [...] (FONSECA PINTO, 2013, p. 51, tradugdo nossa?).

Mckie (2002) e Owens (2006) ressaltam que o e-business (negocios eletrénicos)
consiste em uma demanda de vendas que a tecnologia propicia. Este contexto requer
que os gerentes tenham a capacidade de gerenciar e usar esta tecnologia (internet,
intranet e dispositivos mdveis) a seu favor, derrubando as barreiras competitivas e
focando na eficiéncia em todos os ambitos do seu negdcio - com os clientes internos e
externos, por meio da gestao assertiva dessas ferramentas.

Nesse viés, algumas barreiras também podem ser encontradas no contexto.
Porter e Heppelmann (2014), em sintese, elencam variaveis que devem ser
compreendidas: 1) Preco total - constituido pela atribuicdo de funcionalidades que os
consumidores nao tém interesse em pagar, porque nao existe uma proposta de valor
clara para o cliente; 2) Desconsideragao dos riscos inclusos sobre os clientes quanto a
privacidade e segurancga da informacao; 3) Erro na previsdo quanto as novas ameacgas
competitivas, reforcando a necessidade da agilidade para gerir o surgimento de novos
modelos de negdcio, aderindo novas definicdes, determinando limites quanto aos
competidores e modelo de atuagdo e 4) Desconsideragdo das capacidades internas,
falha quanto a avaliagdo da real capacidade que pode ser suprida por meio do
desenvolvimento interno ou por parceiros-chave, quanto aos requisitos: Engenharia de
Sistemas, Desenvolvimento de Sistemas, Analise de Grande Volume de Dados, etc.

Nesse contexto, os profissionais necessitam de treinamento adequado no uso
das Tecnologias Digitais de Informacdo e Comunicagao® (TDIC) - nova terminologia

para TIC, a velocidade com que as ferramentas inovadoras e tecnoldgicas funcionam,

44[...] redes de transmision de datos de alta velocidad, bodegas de datos, Internet, e-business, e-commerce y otras tecnologias
nuevas estan rompiendo barreras tradicionales para hacer negocios y transformar la forma en que éstos operan [...]" (FONSECA
PINTO, 2013, p. 51).

5 A convergéncia das tecnologias de informag&o e comunicagdo para a configuragdo de uma nova tecnologia, a digital, provocou
mudangcas radicais. Por meio das tecnologias digitais € possivel representar e processar qualquer tipo de informagéo. Nos
ambientes digitais reinem-se a computagéo (a informatica e suas aplicagdes, as comunicagdes (transmisséo e recepgéo de dados,
imagens, sons, etc.) e os mais diversos tipos, formas e suportes em que estao disponiveis os conteudos (livros, filmes, fotos,
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sendo estas, capazes de realizar videoconferéncias, de se comunicar com as equipes
e familiares por meio do Skype, tudo com a mais abrangente qualidade de imagem,
som e texto, por meio da interagdo, inovagdo e acesso instantdneo a processos,
produtos, redes e diversidades (GRAIN; CANARTE; CARVAJAL, 2016). O Quadro 1

descreve essas bases tecnoldgicas que perfazem a Industria 4.0 (14.0).

Quadro 1 — Bases tecnoldgicas da industria 4.0

Comunicagbées moveis: As tecnologias mdveis, internet moével,
sdo a base da loT (Internet of Things). Rotulagem de objetos e
comunicagdo M2M (Machine-to-Machine ou Maquina-a-Maquina)
permitem um ambiente de produgdo conectado no qual sistemas
e produtos se comunicam entre si. Isso permite capturar dados,
coordenar CPPS (Cyber Physical Production System) e
implantar servigos remotos. E tudo em tempo real e onipresente.
A nuvem (Cloud Computing): A nuvem inclui aplicativos e infra-
estruturas oferecidos como servigo por meio de redes publicas ou
privadas, geralmente com base em pagamento por uso. Produtos
e sistemas inteligentes CPS (Cyber Physical System) e CPPS
(Cyber Physical Production System) gerardo enormes
quantidades de dados para armazenar e processar que devem
estar acessiveis on-line de qualquer lugar. A nuvem permite esse
fluxo de dados sem fronteiras e elimina a necessidade de
investimento em infraestrutura para aumentar a capacidade,
permitindo flexibilidade sem precedentes.

Anidlise de Dados (Big Data): Com um numero crescente de
produtos (CPS - Cyber Physical System) e sistemas inteligentes
(CPPS - Cyber Physical Production System) nas fabricas e no
mercado, a quantidade de dados disponiveis para os fabricantes
se multiplicara. Sua analise identificara padrdes e
interdependéncias, analisara processos e descobrira ineficiéncias,
além de prever eventos futuros. Isso abrira novas oportunidades,
ndo so para melhorar a eficiéncia, mas também para descobrir
servicos para o cliente, que serdo muito mais conhecidos.
Comunicagdo entre maquinas e maquinas (M2M):
Comunicagdo M2M (Machine-to-Machine ou Maquina-a-Maquina)
€ a tecnologia basica da "Internet das Coisas" (loT - Internet of
Things), refere-se a tecnologias que permitem a troca de
informagdes entre os produtos inteligentes e sistemas que
compdem o ambiente da Industria 4.0, e com esta informacao é
possivel construir uma réplica virtual da fabrica fisica, que
simulara ndo apenas os produtos, mas também os processos de
fabricagdo completos. A forma mais obvia de comunicagao
utilizada pelo M2M na conexdao de sistemas intra-empresa
também sera um fator-chave na colaboragéo entre organizagoes.
Plataformas sociais: As plataformas sociais transformaram
nosso cotidiano por meio de comunicagao instantanea, global e
de um para muitos. A comunicagdo em ambientes industriais sera
bastante aprimorada com uma interacdo mais dinamica de
contetido enriquecido que favorece a colaboragéo e a inovagao.
Por outro lado, as redes sociais "classicas" facilitarao a fabricagao
sob demanda e fornecerdo muitas informagdes sobre os clientes.

musicas e textos). E possivel articular telefones celulares, computadores, televisores, satélites, e por eles, fazer circular as mais
diferenciadas formas de informagao (KENSKI, 2012, p. 33).
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Impressao 3D (fabricagdao aditiva): Refere-se a producédo de
objetos tridimensionais a partir de modelos virtuais. Embora seu
uso industrial seja limitado, a manufatura aditiva eliminara as
desvantagens na eficiéncia da producdo de produtos
personalizados. Permitira a criagdo rapida de prototipos e uma
fabricagdo altamente descentralizada: o modelo do produto pode
ser enviado para o site "impresso" mais proximo do cliente,
eliminando etapas intermediarias.

Robética avancada e colaborativa: A melhoria da inteligéncia
artificial, juntamente com um novo sensor, permitiu criar robds
cada vez mais autdnomos, flexiveis e cooperativos. Ao longo do
tempo, eles vao interagir uns com os outros e trabalhar com
seguranga com o0s seres humanos, aprendendo com eles,
oferecendo uma gama de capacidades muito superiores as
utilizadas na fabricagdo de hoje.

Realidade aumentada: Sistemas baseados em realidade
aumentada estdo atualmente em sua infancia, mas no futuro, eles
fornecerao aos trabalhadores informagdes em tempo real para
melhorar a tomada de decisbes e os procedimentos de trabalho.
Por exemplo, os trabalhadores podem receber instru¢gdes para um
reparo e visualiza-lo usando dispositivos como o6culos de
realidade aumentada, o que aumentara a eficiéncia e a
seguranga.

Seguranga: Com o aumento da conectividade e o uso de
protocolos de comunicagdo padrao, a necessidade de proteger
sistemas industriais criticos e linhas de fabricagdo contra
ameacas de seguranga aumenta dramaticamente. Como
resultado, comunicagbes seguras e confiaveis, bem como
gerenciamento sofisticado de identidade e acesso de maquinas e
usuarios serao necessarios.

Fonte: Del Val Roman (2016, p. 7-9, tradugao nossa) com apoio de imagens do Google (2020)

O dominio das ferramentas tecnoldgicas, permite que na Internet dos Servigos
ou Internet of Services (10S), os servigos sejam comercializados. O 10S proporciona aos
fornecedores a oportunidade de demonstrar seus servigos por meio dos canais de
divulgagdo via internet, oferecendo acesso aos clientes com valor agregado
(BUXMANN; HESS; RUGGABER, 2009).

lansiti e Lakhani (2014) também ressaltam a necessidade da adogao de modelos
de negocios de produtos ou servigos, baseados na Internet das coisas (loT - Internet of

Things) por meio de: Aplicacdo de lentes digitais: implementacdo dos processos

contemporaneos que permitem a conexao digital tanto para produtos quanto para

servicos existentes; Conexdao dos ativos existentes com outras organizacdes:

identificacdo das necessidades dos clientes agregando conhecimento de outras

organizagdes quanto aos dados valiosos que resultam na maximizagao do valor para a
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organizacao; Examinar novos modelos de criacdo de valor para os clientes: analise de

novos dados que resultam na geragao de valor para os clientes; Observar 0os novos

modelos de retencdo de valor: adesdo de tecnologias digitais que resultam em novas

oportunidades, propiciando compreensdo quanto a tangibilidade sobre o seu retorno,
por meio da implementacdo de modelos de precificagcdo como, por exemplo, o value-
based pricing (pregos baseados em valor) ou outcomes-based (baseados em

resultados) e Explorar a utilizacdo de softwares para alcancar os limites da organizacdo:

investimento e desenvolvimento de novos softwares.

Dessa maneira, ha exigéncia de novas competéncias profissionais que emergem
desse ambiente extremamente mutavel voltado a produgao de bens ou servicos. Nesta
perspectiva, a Escola de Administragdo de Empresas de Sdo Paulo (EAESP) da
Faculdade Getulio Vargas (FGV), em parceria com a PricewaterhouseCoopers (PwC)
Auditores Independentes, realizaram uma pesquisa com 113 organizagbes de
diferentes segmentos no Brasil que indicou as principais tendéncias para o futuro de
trabalho, sendo possivel destacar os sequintes aspectos: “[...] dificuldade em obter
profissionais qualificados, surgimento de novas expectativas e valores em relagao ao
trabalho, impacto da tecnologia e da comunicagcdo, e mudancas demograficas [...]”
(LINS et al., 2014, p. 27).

Na justificativa de compreender a tarefa ardua de reconhecer as dificuldades de
transcender a realidade das organizacdes de servigos no eixo competitivo, existe a real
necessidade de desenvolver diferentes competéncias nos seus profissionais por meio
da qualificagdo no trabalho, aprendizado e construcdo de conhecimentos,
proporcionando a consciéncia reflexiva sobre as novas demandas de criacdo de valor
no contexto contemporaneo de servigos, sendo esta tese uma contribuicdo a Linha de
Pesquisa “Gestao, Mediagdo e Uso da Informacéo”, do Programa de Pds-Graduagéao
em Ciéncia da Informacéo (PPGCI-UNESP-Marilia).

Por sua vez, observa-se que o trabalho, além de influenciar o progresso e
auxiliar no crescimento organizacional e no desenvolvimento econémico de uma
sociedade, seja local ou global, também proporciona a manutengdo e implementagao
de acgbes, edificando o individuo em sua projegdo profissional construindo

conhecimento e gerando valor. O ser humano que se apropria de informagdes e de
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novas competéncias consegue, por meio de todos esses elementos, tracar a evolugao
individual, coletiva e profissional, entendendo quais s&o essas competéncias que
resultam na criagdo de valor e constru¢do de conhecimento, para que as tomadas de
decisdes, nos ambientes organizacionais, sejam assertivas, estratégicas e competitivas
e permitam o gerenciamento efetivo dos mercados econbémicos em que as
organizagdes estdo inseridas com maior solidez, impulsionando o crescimento e o
reconhecimento econémico e social.

Partindo desta perspectiva, a constante evolugédo da realidade das organizagoes,
da sociedade e da economia mundial reforca a necessidade de elaboragdo e
construcdo de novos modelos tedrico-praticos que podem ser utilizados e
implementados nas estratégias, no gerenciamento e no direcionamento das tomadas de
decisbes em processos fundamentais, valendo-se de fatores como agregagéo de valor
e sua inter-relagdo com a Competéncia em Informacédo (Colnfo), sendo estes,
diferenciais que as organizagdes podem utilizar como estratégia de desenvolvimento,
performance e consolidagao frente a agilidade dos concorrentes e seus mercados.
Fourez (1995) aborda que os modelos séo reprodugao da realidade e, portanto, podem

ser moldados e testados pela Ciéncia. Desse modo, ele afirma que:

[...] a ciéncia surge como uma pratica que substitui continuamente por outras as
representagdes que se tinha do mundo. Alids, comega-se a fazer ciéncia
quando nao se aceita mais a visdo espontdnea como absolutamente
necessaria, mas como uma interpretacdo utii em determinado momento. Os
nossos modelos partem sempre de uma visdo ligada a vida cotidiana, de uma
visdo espontanea, evidentemente condicionada pela cultura (FOUREZ, 1995, p.
66).

De acordo com Oliveira (2005) antes de estabelecer as estratégias que seréo
implementadas, as organiza¢des necessitam estabelecer uma metodologia estruturada
que se encaixe a realidade e a cultura da organizagdo, além do apoio da alta
administracdo e contratagdo de servigos de consultoria voltados para identificagdo das
necessidades. Ainda, Fourez (1995, p. 71) aponta “[...] na pratica, abandona-se um
modelo (ou uma lei, ou uma teoria) por razdes complexas que nao sado jamais
inteiramente racionalizaveis. H4 sempre uma decisdo mais ou menos ‘voluntarista’ e

nao necessaria”.
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Assim, levanta-se a seguinte questdo central: os gestores que atuam em
organizagdes de servigo possuem competéncia em informagao para acessar, buscar,
analisar e usar a informacgao, a fim de construir conhecimento e aplica-lo na agregacao
de valor para atender as demandas dos clientes?

Desse modo, busca-se discorrer sobre a aplicabilidade da Colnfo na criagdo do
conhecimento organizacional empregado nas tomadas de decisdes por gestores em
seus processos decisoérios, permitindo a agregacao de valor na area de servigos.

Como pressupostos apoiadores para a pesquisa optou-se por elaborar os que
seguem:

e Os gestores competentes em informagdo constroem conhecimento individual e o
compartilham ao coletivo organizacional, uma vez que dominam o acesso, a busca,
0 uso e a disseminagao da informacéao.

e Os gestores competentes em informagado constroem conhecimento e sdao capazes
de agregar valor aos servigos prestados aos clientes, uma vez que dominam o
acesso, a busca, o uso e a disseminagao da informacéo.

e A competéncia em informagao se constitui em uma ferramenta estratégica para que
os gestores tomem decisbes assertivas e possam agregar valor nos servigos
prestados aos clientes.

Em relacdo ao objetivo geral, pretendeu-se: analisar a inter-relagédo entre a
Competéncia em informacéo e a construgdo do conhecimento para gerar agregagao de
valor ao processo decisorio como um diferencial competitivo para as organizagdes de
servico.

No que tange aos objetivos especificos, buscou-se:

a) Verificar teorias, conceitos e definicbes presentes na literatura da area sobre
competéncia em informagao, agregacgao de valor, processo decisorio, organizagdes
de servicos, visando a elaboragéo de referencial teorico;

b) Criar e aplicar indicadores de competéncia em informagao aos gestores e clientes
de uma empresa de consultoria, situada na cidade de Bauru-SP, a fim de
estabelecer inter-relagdo entre a competéncia em informagdo e a construgdo de

conhecimento como geradora de agregagao de valor ao processo decisorio;
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c) Propor parametros e/ou subsidios tedrico-praticos de competéncia em informagao
voltados a agregacao de valor em processo decisorio como elementos geradores de
diferencial competitivo para empresas de consultoria;

d) Criar uma modelagem conceitual para tomada de decisdo, agregacao e criagao de
valor sob a perspectiva da competéncia em informagcdo em organizagbes de
servicos de consultoria.

Para melhor compreensao acerca dos elementos abordados nesta tese, indicam-
se as secdes que contemplaram este contexto:

SECAO 1 - Introdugdo ao trabalho, que corresponde a apresentagéo e
compreensdo acerca do tema e pressupostos apresentados, bem como de sua
delimitacdo e da problematica da pesquisa levantada, norteada pela justificativa e
objetivos elencados.

SECAO 2 — Nesta secéo indica-se a Competéncia em Informac&o (Colnfo), como
elemento norteador e consolidador para a construgédo de conhecimento, cocriacido de
valor e tomada de decisbes efetivas e assertivas nas organizagbes de servigos.
Ressalta-se, que os profissionais que apresentam esse dominio na identificacdo das
necessidades, busca e uso das informacgdes, utilizando-se de habilidades e recursos
tecnoldgicos, de maneira ética, legal e fomentando o compartilhamento e trocas de
informagbes e conhecimento, conseguem tracar e implementar estratégias para
interagir com os seus clientes, suprindo suas necessidades e satisfagdo, superando
suas expectativas, mas, principalmente norteando suas acbes presentes e futuras
quanto a diferenciais competitivos e agregadores de valores organizacionais, individuais
e sociais.

SECAO 3 — Compreende um panorama sobre as organizagdes de servigos no
contexto contemporaneo, indicando os conceitos, as diferencas, e classificacbes dos
produtos e servigos, bem como o papel que o cliente possui em relagdo a percepgao e
a cocriagao de valor, e, neste caso, apresentam-se também as consultorias que
constituem esse universo, adogao de estratégias e competéncias que perfazem esse rol
fundamental para obtencéo de sucesso frente aos concorrentes.

SECAO 4 - Aborda os procedimentos metodoldgicos que envolvem a construcéo

da Tese. Nesta perspectiva, destaca-se que consiste na escolha da pesquisa (revisao
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bibliografica), no estudo de caso, definigdo do universo apoiado em analise documental
para uma caracterizacao e selegédo dos sujeitos da pesquisa — elementos fundamentais
para dar prosseguimento ao desenvolvimento da mesma, contemplando a coleta de
dados, por meio da escolha de métodos e técnicas, tais como: entrevista estruturada,
aplicagdo do Diagrama Belluzzo® e da utilizacdo da técnica do questionario aos
sujeitos participantes da pesquisa. Também se apresentam os resultados pautados nos
quadros conceituais envolvendo a articulagéo entre padrbdes e indicadores de Colnfo
em diferentes abordagens conceituais de processos decisérios e cocriagao de valor em
Organizagcbes de Servicos em niveis 1, 2, 3 (“Necessidade, Busca e Uso da
Informagéo”) elaborados nesta Tese. Em relagdo ainda sobre a - Analise final,
apresentam-se a Analise de Conteudo de Bardin (2010) e a triangulagdo de Yin (2001,
2010).

SECAO 5 — Descreve os resultados obtidos a partir dos métodos e técnicas
utilizados para coleta de dados (analise documental, entrevista estruturada, Diagrama
Belluzzo® e questionario estruturado), indicando as ideias e escolhas das empresas
participantes e dos sujeitos de pesquisa, fundamental para o desenvolvimento e
finalizacdo da Tese, buscando dessa maneira, contribuir para futuras pesquisas do
Programa de P6s Graduagdao em Ciéncia da Informacao (PPGCI) e também auxiliando
as Organizagdes de Servicos com indicadores e parametros norteadores para adogao
da Competéncia em Informagao (Colnfo) como diferencial para a agregacao de valor e
nas tomadas de decisdes em ambientes organizacionais.

SECAO 6 — Apresenta a Modelagem conceitual para tomada de deciséo,
agregacao e criagao de valor sob a perspectiva da Competéncia em informacdo em
organizagdes de servigcos de consultoria, proporcionando parametros/ou subsidios
teorico-praticos almejando direcionar as agdes efetivas e assertivas quanto as escolhas
dos gestores em seus processos decisérios no ambiente de servigos, trazendo reflexao,
gerando informagéao, criando novos conhecimentos e estratégias que podem auxiliar no
desenvolvimento de novos produtos e servigos no contexto empresarial.

SECAO 7 - Nessa Ultima secdo, sdo apresentadas as conclusdes finais
referente as etapas que envolveram a elaboragao da tese (revisédo bibliografica; Estudo

de caso e Analise e interpretacdo dos resultados), bem como a indicacédo dos



32

instrumentos de coleta de dados (anadlise documental, entrevista estruturada,
Metodologia do Diagrama Belluzzo®, técnica de questionario estruturado), e o
resultados da analise e interpretacdo dos dados e informagdes dos instrumentos
indicados, contemplando também a triangulagdo (documentos, entrevista estruturada,
diagrama e questionario), respondendo dessa maneira a questdo central, objetivos
gerais e especificos e aos pressupostos apoiadores de pesquisa.

Ainda, completando as se¢des que estruturam a Tese em foco, sdo indicadas ao
final, as referéncias e apéndices que constituem as ultimas informacdes pertinentes a

esta tese.
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2 COMPETENCIA EM INFORMAGAO NAS ORGANIZAGOES CONTEMPORANEAS

As organizagbes se deparam, atualmente, com ambientes dinédmicos e
complexos, que requerem o emprego de esfor¢os e tempo para atenderem a demanda
de mercado e se manterem atrativas em seus segmentos. Nesses ambientes
organizacionais, o gerenciamento de conhecimento e informagdes séo indispensaveis
para o desenvolvimento de processos, atividades e fungdes, e nas escolhas de
decisdes viaveis e racionais. Neste aspecto, novas competéncias perfazem esse rol de
requisitos para a gestao assertiva das organizagdes, destacando-se a competéncia em
informacdo, que fomenta a transversalidade e o desenvolvimento do reconhecimento,
localizagdo, acesso, busca, uso, descarte, recuperagdo e compartilhamento da
informagdo, além do dominio de bases de buscas, das tecnologias e midias digitais e
informacionais, almejando construir conhecimento e tomar decisdes efetivas que resulte
em diferenciais e beneficios coletivos.

Para a compreensdo dessa questdo é preciso entender, primeiramente, o
conceito de competéncia. Desse modo, dentre os seus varios significados, pode-se
observar que competéncia® é “[...] um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econOmico a organizacao e valor social ao individuo” (FLEURY; FLEURY, 2004, p. 30).

Rossatto (2002) contribui ao explanar que as competéncias sao ativos
intangiveis, em que o0s sujeitos organizacionais s&o proprietarios desse bem valioso
responsavel pelo sucesso das organizagdes; emergindo assim, a responsabilidade da
organizagao em identificar, analisar as caréncias e suprir as necessidades da aquisicao
e desenvolvimento de competéncias fomentadora e propulsora dos processos efetivos
e estratégicos.

Nesta perspectiva, a competéncia é formada pelos conhecimentos, habilidades e
atitudes dos individuos, desde o seu nascimento, incluindo todas as experiéncias
acumulativas ao longo da sua vida, tais como: cognitivas, profissionais e

comportamentais, o que compreende o resultado de todas as interagdes de processos,

6 “[...] o substantivo competéncia, oriundo do latim competentia, significa a qualidade de quem é capaz de
apreciar e resolver certo assunto, de fazer determinada coisa, ou seja, de tratar situagdes inauditas e
inusitadas” (DE SORDI, 2008, p. 106, grifo do autor).
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atividades, consolidacido de teorias, praticas e criacdo de novos conhecimentos.
Soalheiro (2007) propicia a compreensao do “CHA” (Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes), ressaltando que o Conhecimento consiste no dominio de um determinado
know-how (saber como); a Habilidade é constituida pela capacidade efetiva de produzir
resultados que compreendem os conhecimentos adquiridos (saber fazer); e as Atitudes
consistem na iniciativa assertiva e proativa (quer fazer).

Santos e Belluzzo (2015) auxiliam a compreender adequadamente todos os
aspectos que envolvem a competéncia, capacidade, habilidade e atitude: a
competéncia € a forga propulsora que nos move na execugao de agdes com utilizagao
de recursos adequados que direcionam as tomadas de decisdes; ja a capacidade é o
conhecimento (formal e informal) adquirido pelos individuos durante suas experiéncias
vivenciadas ao longo da vida e continuamente em constante transformacao; em relagao
a habilidades, é a maneira de executar - sua capacidade analitica e critica de visualizar
e efetuar acgdes presentes que resultardo em éxito futuro; as atitudes compreendem o
comportamento, realizacdo da acdo para obtencdo dos propésitos, alcance dos
objetivos e metas iniciais idealizadas e colocadas em pratica pelos individuos.

Em relagédo a definicdo de habilidade, Durand (1998, p. 8) também contribui ao
ressaltar que contempla: “[...] a capacidade de agir de forma concreta de acordo com
objetivos ou processos predefinidos [...]".

Katz (1986) apresenta 3 (trés) dimensdes basicas que compreendem as
habilidades dos gestores, resultando na eficiéncia de seu desempenho: 1) Habilidade
técnica: possui como requisito o embasamento tedrico, necessitando de disponibilidade
para aperfeigcoar os estudos por meio de cursos especificos, integrando processos,
principios e praticas para seu dominio. Subentende “[...] compreenséo e proficiéncia em
determinado tipo de atividade, especialmente naquela que envolva métodos, processos,

procedimentos ou técnicas” (KATZ, 1986, p. 62); 2) Habilidade humana: consiste nas

habilidades de inter-relagcdo com os individuos, requisito fundamental para o cargo de
gestédo, exigindo interacdo, propiciando um clima organizacional saudavel, participativo,
e motivador, eliminando os conflitos. A “...] qualidade de o executivo trabalhar
eficientemente como integrante de um grupo e de realizar um esfor¢o conjunto com os

demais componentes da equipe que dirige” (KATZ, 1986, p. 62); e 3) Habilidade
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conceitual: consiste na “[...] habilidade de considerar a empresa como um todo, inclui o
reconhecimento de como as diversas fungdes numa organizagdo dependem uma da
outra e de que modo as mudangas em qualquer uma das partes afetam as demais”
(KATZ, 1986, p. 62).

No ambito organizacional, Prahalad e Hamel (1995) proporcionam conhecer as
core competence (competéncias essenciais’), estas, sao constituidas por um conjunto
de habilidades e tecnologias que determinam as oportunidades para as organizagdes
na oferta de determinados beneficios para seus clientes. Nesta mesma tematica,
Zarifian (2001) indica 3 (trés) abordagens que contemplam a competéncia,
apresentadas na sequéncia: 1) Socioldgica: representa a competéncia do profissional
em tomar a iniciativa e se responsabilizar pelas suas atividades; 2) Dinamica da

aprendizagem: representa as adaptacdes necessarias que o profissional apresenta nas

diversas situagdes, por meio da compreensdo pratica do conhecimento obtido e 3)

Psicologia cognitiva: representa a capacidade dos individuos na mobilizacdo dos

membros organizacionais, resultando no envolvimento, corresponsabilidade e agdes
voltadas aos objetivos e seu cumprimento.

Ainda para Zarifian (2003) a competéncia utiliza-se da inteligéncia pratica para
resolugcdes de situagdes que irdo demandar conhecimentos obtidos, transformados e
aplicados pelos profissionais, mobilizando pessoas e grupos, compartilhando desafios e
responsabilidades. Zarifian (2001) ressalta que no contexto organizacional, as

competéncias profissionais s&o definidas como:

[...] uma combinacdo de conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e
comportamentos que se exercem em um contexto preciso. Ela é constatada
quando de sua utilizagao em situagao profissional, a partir da qual & passivel de
validacdo. Compete entdo a empresa identifica-la, valida-la e fazé-la evoluir
(ZARIFIAN, 2001, p. 37).

A organizacdo possui a responsabilidade no gerenciamento correto das
competéncias dos seus colaboradores, sendo que o desenvolvimento dessas

competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) representa o resultado que as

7 “...] A questdo principal diz respeito a possibilidade de combinagdo das varias competéncias que uma
empresa pode conseguir para desenhar, produzir e distribuir produtos e servigos aos clientes no
mercado. Competéncia seria assim a capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em produtos
e servicos” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 189).
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organizagdes pretendem alcangar, propiciando os meios corretos e ferramentas
adequadas para alcangar o sucesso, 0 que € responsabilidade dos gestores
organizacionais que efetivamente s&o visionarios e planejam o futuro; integrando
elementos impulsionadores para novas ideias com énfase na criagdo de conhecimento,
inovagcdo e novas competéncias, utilizando-se da habilidade - capacidade de gerir o
ambiente interno e externo, fomentando ndo apenas os membros organizacionais mais
competentes, mas, expandindo esse desenvolvimento de diferentes competéncias
também no atendimento aos seus consumidores. Este processo ciclico envolve adog¢ao
de novas competéncias assertivas, execugcdo das atividades com maior eficacia,
planejamento do negdcio, inovagao, flexibilidade e diferenciais competitivos.

Zarifian (2003, p. 137) ressalta que a “...] Competéncia € a faculdade de
mobilizar redes de atores em volta das mesmas situacdes, de compartilhar desafios, de
assumir areas de responsabilidade”. A interacdo entre os individuos na busca por
solucdes desafiadoras, a maneira ética pela qual cada um se responsabiliza por suas
acdes, gera uma sinergia capaz de movimentar todos os instrumentos e agdes para
atingir o objetivo final, essa inter-relagdo e interlocugdo direciona a busca pelo
desenvolvimento de novas competéncias profissionais.

De acordo com North (2010), as competéncias também podem ser:

Contextuais: embasadas no contexto e concretizada no momento de efetivacdo de

uma solugao aplicavel em uma atividade;

Vinculadas as pessoas: acham-se relacionadas aos comportamentos,
personalidade e experiéncias vivenciadas pelos colaboradores e refletidas nas
atividades situacionais;

e Passiveis de aprendizado: podem ser compartilhadas e apreendidas seja de

forma consciente ou inconsciente nas atividades e processos;

e Mensuraveis: a avaliagdo, analise e identificagdo das competéncias podem ser
mensuradas por meio dos procedimentos operacionais; ja o conhecimento
especializado e as capacidades metodoldgicas sao parcialmente mensurados por

meio comparativo.
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Em sintese, diante da contribuicdo dos varios autores ja mencionados, para uma
melhor compreensao das competéncias o Quadro 2 descreve os seus diferentes tipos,
com base em Coda (2016, p. 8) e Pimenta e Brasil (2006, p. 86).

Quadro 2 — Tipologia de competéncias

Competéncias organizacionais
» Capacidades unicas que garantem a competividade e a sobrevivéncia de
uma empresa — exemplo: foco na inovagao;
* Proximidade com o publico;
» Capacidade de mobilizagéo das potencialidades e energias populares;
« |dentificagdo de novos problemas e emergéncias e maior agilidade em trazé- P
los a discussao publica; @‘
* Capacidade de sensibilizar, motivar e mobilizar recursos humanos e
financeiros; L i P -
* Atuar como agentes na promogdo de mudangas e transformagdes da "‘“ ‘ *
realidade; ‘_
» Capacidade para formagao de novas liderangas; ‘

» Autoridade para contribuir na legitimagdo e garantia de apoio popular as
politicas exigidas.

Competéncias gerais
» Capacidades consideradas essenciais para todos os colaboradores da
organizagdo, independentemente de seu cargo ou nivel hierarquico —
exemplo: agregagéo de valor.

Competéncias profissionais
» Capacidades que o colaborador tem que demonstrar para ser considerado
eficaz em seu trabalho e/ou poder desempenhar um cargo, um papel, uma
tarefa, ou assumir uma responsabilidade em determinada area da organizagao
— exemplo: dominio técnico. Podem também receber a denominagdo de
competéncias técnicas, funcionais ou especificas.

Competéncias gerenciais
» Capacidades consideradas essenciais para todos os colaboradores com
responsabilidades administrativas ou de supervisdo em qualquer area da H
organizagéo e nos diferentes niveis hierarquicos existentes — exemplo: tomada
de deciséo;
* Compromisso com o processo de melhoria de qualidade de vida da
comunidade;
» Adocao de posturas desburocratizadas e simplificadas de gestao;
» Condugao de agdes e iniciativas sob a pratica da gestéo participativa;
» Capacidade de motivar, sensibilizar e engajar mao-de-obra voluntaria;
* Possuir credibilidade a partir de sua atuagao e lideranga, dando visibilidade a
todas as agdes do processo de que estiverem sob sua lideranga;
» Capacidade de organizar e integrar a entidade que dirige em iniciativas
visando a agéo em redes (atuagao solidaria);
» Capacidade de condugdo da entidade a niveis de alta competitividade,
mediante a eficiéncia, a eficacia e a efetividade de sua atuagéo e de suas
decisodes.
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Competéncias individuais ou comportamentais
» Capacidades ou atributos pessoais que o colaborador tem e que influenciam
sua eficacia no trabalho. Referem-se a um padrdo de conduta ou a agdes
valorizadas pelo individuo ao desempenhar seu cargo ou fungdo — exemplo:
flexibilidade;
» Capacidade de gerir pessoas;
» Capacidade de mobilizagao de recursos;
» Habilidade para trabalhar em equipe;
» Viséo de futuro.

Fonte: Coda (2016, p. 8) e Pimenta e Brasil (2006, p. 86) com apoio de imagens do Google
(2020)

As diversas competéncias (organizacionais, gerais, profissionais, gerenciais e
individuais), indicadas no Quadro 2, ndo podem ser ignoradas pelas organizacdes; elas
devem ser compreendidas em sua totalidade no tocante ao seu desenvolvimento,
ajustando-se a eficiéncia organizacional, a fim de cumprir com os propdésitos almejados
e estabelecidos pelas organizacbes como éxito em seus processos e atividades,
proporcionando, assim, um ambiente saudavel, pautado no dominio de competéncias,
que sao os diferenciais competitivos deste século XXI nos mercados econdmicos.

Neste ambito, a capacidade de se comunicar e de se apropriar dessas
competéncias € um elemento vital para que as organizagdes de servigos alcancem éxito
em seus processos e atuagao. Richmond e McCroskey (1992) abordam 6 (seis) fungdes
dominantes atreladas a comunicagdo no ambiente organizacional, sendo estas: 1) A

funcéo de informacao: representa a circulacdo e uso das informacdes implementadas

adequadamente nas atividades e processos pelos membros organizacionais; 2) O papel

da requlamentacdo da comunicacdo: representa as politicas reguladoras

organizacionais que determinam o comportamento dos individuos organizacionais; 3) A

funcéo de integracao: representa a relacdo mutua estabelecida entre a coordenacéao e a

distribuicdo de tarefas, aos seus membros organizacionais; 4) A funcdo de

gerenciamento: representa a comunicagcdo da informagdo pelo gestor aos seus

colaboradores propiciando a compreensao da execucao adequada de suas atividades,

inter-relacionando com os outros individuos; 5) A funcdo de persuasao: representa a

influéncia que o gestor demanda sobre os seus agentes organizacionais na execugao

de determinada atividade especifica e 6) A funcdo de socializacdo: representa a

integracdo dos individuos organizacionais e as redes de comunicagdo (formal ou

informal), propiciando o comportamento adequado.
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A capacidade de se comunicar e se apropriar dessa competéncia relacionada
aos processos comunicacionais rompe as barreiras no ambito organizacional, pois ela
necessita da interagcdo, compreensao, avaliagao, analise e transformacao por parte dos
individuos inseridos neste contexto (emissor e receptor). Bermudez e Gonzalez (2011)
abordam esse escopo de eficiéncia em comunicagdo no contexto organizacional, na
seguinte afirmacéo:

Em toda organizacao, considerando que seu sucesso depende em grande parte
dos colaboradores, de suas capacidades, de suas competéncias e de suas
atitudes, a efetividade da comunicagao esta fundamentada na participagao de
seus integrantes e de suas habilidades para entender, compreender,

transformar e avaliar a interagdo necessaria nas relacbes de trabalho
(BERMUDEZ; GONZALEZ, 2011, p. 96).

Esse processo, também integra as competéncias infocomunicacionais, mediante
as quais, os individuos conseguem utilizar a informacgéo, fazer escolhas e tomar
decisdes. Dessa maneira, “[...] as competéncias infocomunicacionais € estratégica para
formar cidaddos capazes de [...] lidar com os diversos conteudos (informagao) e
relacionar-se com pessoas (comunicagdo) [...]" (BORGES, 2018, p. 137, grifo
Nosso).

Compreender os conteudos, acessando e utilizando as informacdes efetivamente
para depois comunicar para outros individuos é “[...] um exercicio de cooperacao, de
negociagao, de construgdo conjunta de sentido, que pressupde o respeito pelo
interlocutor” (PASSARELLI et al., 2014, p. 103). Além disso, é necessario se apropriar
de competéncias no uso e manuseio das Tecnologias da Informagéo e da Comunicagao
(TIC) e das Tecnologias Digitais da Informagdo e da Comunicagao (TDIC), conforme
referenciado neste trabalho nas paginas 21 a 27. E imprescindivel a apropriagdo da
competéncia midiatica, conforme contribui Belluzzo (2007, p. 60) com a seguinte
definicao:

A informacgéo representada em mensagem pode ser techicamente construida,
armazenada e disseminada sob essas formas de 50 linguagem, sendo que, a
digitalizagdo nos meios de comunicagdo veio alterar significativamente a
produgdo/edigdo da informagdo na atualidade. A compreensdao e o
entendimento dessas linguagens €& muito importante para a produgédo e

recepgdo no processo de comunicagdo, devendo ser uma competéncia
desenvolvida tanto para comunicadores como para os usuarios/receptores da
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informagédo transmitida por um desses formatos, denominando-se como
competéncia midiatica (media literacy) (BELLUZZO, 2007, p. 60).

A abrangéncia que a competéncia midiatica detém sobre os individuos,
transcende ao acesso a informagao disponibilizada nas diferentes midias tecnoldgicas e
digitais, proporciona a real compreensao das informagdes comunicadas, transmitidas e
compartilhadas, quanto a sua competéncia na capacidade de determinar as escolhas e
a maneira de elaborar e utilizar as informacdes e fontes; os emissores ou receptores
nao negligenciam as informagdes disseminadas falsamente nos meios midiaticos. Mas,
cultivam principios éticos, morais e legais na elaboragdo, distribuicdo e
compartilhamento de informagbdes criteriosas e corretas, compreendendo que
informagdes infundadas podem impactar e reforgar a propagacdo de informagdes
errbneas, resultando em noticias falsas.

Na atual conjuntura econémica mundial, as organizagdes que se munirem de
profissionais voltados a competéncia midiatica, estardo vinculadas a um processo de
ascensao frente a expansdo da consciéncia individual e coletiva dos participantes e
colaboradores neste processo - a responsabilidade de cada um no que tange ao
desenvolvimento de competéncias fundamentais que beneficiardo ndo s6 os membros
organizacionais, mas, todos os envolvidos.

Neste ambito, existem algumas competéncias requeridas no uso e dominio da

informag&o no ambiente organizacional, conforme apresentado no Quadro 3.



Quadro 3 — Competéncias requeridas ao profissional no dominio da informagdo no contexto

organizacional

Competéncias requeridas aos profissionais no uso e dominio da informagao

Saber agir

Define e reconhece a informacao por meio do Conhecimento (Saber o que
e por que faz, incluso as escolhas, julgamentos e decisdes).

Saber mobilizar
recursos

Criar sinergia, desenvolve estratégias de buscar e mobilizar recursos e
competéncias.

Saber comunicar

Compreender, trabalhar, transmitir informagbes, conhecimentos,
implementando novas maneiras de apresentar, transmitir e utilizar a
informacéo.

Saber aprender

Trabalhar o conhecimento por meio da analise, interpretagéo, selegao,
sintese das informagdes e experiéncias, revendo os modelos mentais;
sabendo desenvolver-se.

Saber engajar-se e
comprometer-se

Saber decidir, empreender, assumir riscos,

encontrar a informacéo.

comprometer-se para

Saber assumir
responsabilidades

Ser responsavel, assumindo os riscos e consequéncias de suas agdes e
sendo por isso reconhecido pelo uso ético e legal da informagéo.

Ter visao
estratégica

Conhecer e entender o negdécio da organizacdo, o seu ambiente,
identificando oportunidades e alternativas, reconhecendo a propriedade
intelectual e os padrdes de uso e comunicagao da informagao.

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2002, p.188) e Lau (2007, p. 16-17)

Surge, neste contexto, como fator vital para as organizagdes agregarem valor
aos servicos prestados, o dominio de habilidades, conhecimento e acbes que
possibilitem identificar quais sdo as necessidades informacionais, como acessar e usar
a informacao disponibilizada em fontes e bases de informacéo, possibilitando aos
gestores as tomadas de decisGes coerentes, assertivas, criteriosas e inteligentes,

destacando-se, em decorréncia, a competéncia em informacao.
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2.1 Competéncia em Informacao: das origens aos indicadores e padroes

A information literacy surge em 1970, a partir do relatorio The information service
environment relation ships and priorities, cujo autor € o entdo presidente da Information
Industries Association, e, também bibliotecario Paul Zurkowski. Ele acompanhava as
mudancgas no contexto informacional, como o progresso das Tecnologias da Informacéao
e da Comunicagdo, exigindo da sociedade a busca por novos conhecimentos,
competéncias e habilidades digitais e operacionais no acesso as bases de dados.

A partir deste periodo de 1970 em diante, varias terminologias foram sendo
utilizadas para Information literacy (letramento informacional, alfabetizac&o
informacional, competéncia informacional) e, por fim, Competéncia em Informagao®.
Cabe apresentar o escopo de abordagem de Gasque (2013) para cada terminologia:

e Letramento informacional: representa o processo de aprendizagem com enfoque
no desenvolvimento de competéncias (busca, avaliagdo, selecdo e uso) da
informacédo, propiciando resolver problemas ou tomar decisdes; além de ser
embasado em um processo investigativo, resultando no conhecimento (aprendizado
ativo, independente e contextualizado; com pensamento critico e reflexivo no
aprendizado ao longo da vida).

e Alfabetizacdo informacional: consiste na primeira etapa do letramento
informacional, ou seja, o correto € desenvolver essa competéncia desde a educagao
infantil e representa o primeiro contato informacional com as ferramentas, produtos e
servicos, propiciando aos individuos acesso ao desenvolvimento de consolidagao de
obras, envolvendo as partes técnicas como: producdo de obras; organizagdo da
biblioteca, classificacédo, indice, sumario, autoria, além de dominio de ferramentas

tecnoldgicas.

8 “No Brasil, o termo competéncia em informagéo consolidou-se em 2011, no seminario “Competéncia em
Informacao: cenarios e tendéncias”, realizado durante o XXIV Congresso Brasileiro de Biblioteconomia,
Documentacéo e Ciéncia da Informagao, na cidade de Maceio, Alagoas, sendo registrado, inclusive, na
“Declaragdo de Maceid sobre a competéncia em informagdo”, documento resultante do evento. A
exemplo de outros paises, na “Carta de Marilia” (2014) foi recomendada a utilizagdo da sigla — Colnfo —
para indicar essa competéncia, a fim de que pudesse haver diferenciacao da sigla utilizada para a ciéncia
da informagao (Cl). A decisdo pela tradugdo do termo foi corroborada pela Unesco, por meio da
publicagdo Overview of information literacy resources worldwide, primeira e segunda edigbes (2013,
2014), organizada por Horton Jr., que consolidou a utilizagdo da expressdo como tradugao oficial em
portugués brasileiro para o termo norte-americano information literacy, estando registrada na logomarca
da Unesco para a Colnfo” (FURTADO; BELLUZZO, VITORIANO, 2019, p. 77).
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e Competéncia informacional: representa a capacidade do aprendiz de impulsionar
0 proprio conhecimento, auxiliando-o em sua atuagdo diante de situagdes
especificas. No decorrer do processo de aprendizado do letramento informacional,
os individuos desenvolvem competéncias como: identificagdo da necessidade de
informacado, avaliagdo, busca e uso assertivo, respeitando requisitos como: ética,
legalidade e economia.

e Habilidade informacional: consiste na efetiva e determinada acdo necessaria,
voltada a aquisicdo de competéncias especificas. Para que os individuos, durante o
processo de aprendizado, desenvolvam competéncias que propiciem identificar as
suas proprias necessidades de informacao, por meio das habilidades de formulagéo
de questdes que contemplem a tematica pesquisada, a exploragao de fontes gerais
de informagédo que abrangem o conhecimento sobre o assunto, delimitando o foco,
identificando palavras-chave e representando a necessidade de informacéo, etc.

Retomando o aspecto cronoldgico, Dudziak (2003) e Santos (2014), ressaltam
que nos anos 70, a information literacy surgiu em meio ao crescimento informacional,
uso de tecnologias e necessidade de busca de solugdes, utilizando-se, para tanto, de
habilidades e competéncias dos usuarios em acessar e usar as informagdes
disponibilizadas de maneira efetiva. Ja na década de 80, segundo a autora, a
information literacy passa a se chamar Information Literacy Technology e as habilidades
e o conhecimento voltados a tecnologia da informagédo saem do ambiente bibliotecario
para serem compartilhados e ensinados nas escolas secundarias, a fim de capacitar os
estudantes no contexto escolar e assim ao final dos anos 80, foi divulgado um relatorio
da American Library Association (ALA, 1989) que apontava para que os usuarios da
informacdo deveriam tornar-se, neste universo informacional, aprendizes
independentes, e os profissionais da informagdo deveriam proporcionar a esses
usuarios rapidez e simplificagdo no acesso das informacgdes.

Algumas contribuicbes de relevancia para a Colnfo podem ser encontradas na
literatura especializada envolvendo os anos 80, 90 e 2000 respectivamente. Desse
modo, destaca-se que Carol C. Kuhlthau em 1987, é responsavel por dar um novo
enfoque a Colnfo quando apresenta a sua monografia intitulada: “Information Skills for

an Information Society: a review of research”, na qual, traz a educagédo como base para
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a Colnfo, nomeada: Information Literacy Education. A monografia, proporciona
compreender que a Competéncia em Informagao perpassa desde as bases curriculares
educacionais se estende a todo o processo de aprendizado ao longo da formagao, uma
vez que desenvolve as habilidades do usuario no manuseio e exploracdo dos materiais
bibliograficos disponibilizados pela biblioteca (DUDZIAK, 2001).

Outro momento histérico para a Colnfo foi a publicagcédo do livro de Breivik e Gee
(1989 apud DUDZIAK, 2003) denominado Information literacy: revolution in the library,
apresentando a importancia de instituir a colaboracdo entre bibliotecarios e
administradores das universidades consolidando uma nova percepgao sobre a atuagao
da biblioteca como elemento essencial na educagdo, na medida que esta, proporciona
ambiente adequado para o desenvolvimento e formulagdo do conhecimento atrelada ao
curriculo educacional (DUDZIAK, 2003).

Também em 1989, a American Library Association (ALA) elaborou um relatoério
com projecao internacional para o movimento da Colnfo, intitulado Presential Committe
on Information Literacy: final Report, no qual, apresentava um novo modelo de
aprendizagem voltado ao desenvolvimento da Colnfo atrelado a sala de aula com a
biblioteca. Esta nova visao esta pautada na seguinte definicdo para Colnfo: uma pessoa
competente em informagdo € aquela capaz de localizar, reconhecer as fontes

necessarias, avaliar e usar a informacgéo de maneira efetiva. Além disso,

Para ser competente em informagdo, uma pessoa deve ser capaz de
reconhecer quando uma informagao € necessaria e deve ter a habilidade de
localizar, avaliar e usar efetivamente a informacgao [...]. Resumindo, as pessoas
competentes em informagdo sdo aquelas que aprenderam a aprender. Elas
sabem como aprender, pois, sabem como o conhecimento é organizado, como
encontrar a informagédo e como usa-la de modo que outras pessoas aprendam a
partir dela (ALA, 1989, p. 1, tradugdo nossa).

Apbés o reconhecimento da publicagdo do relatério da ALA (1989) pela
comunidade de bibliotecarios e pesquisadores da area, outras abordagens tedricas e
metodolégicas foram sendo desenvolvidas sobre a tematica. Doyle no ano de 1994,
elaborou diretrizes de Colnfo como resultado de suas experiéncias do National Forum
on Information Literacy (NFIL), as diretrizes estdo embasadas no desenvolvimento das
habilidades dos aprendizes do ensino meédio voltado ao pensamento critico.

Posteriormente no ano de 1997, o Institute for information literacy da ALA - ACRL foi
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criado “[...], destinado prioritariamente a treinar bibliotecarios e dar suporte a
implementagdo de programas educacionais no ensino superior’” (DUDZIAK, 2003, p.
27).

Em 1998, o documento Information Power: Guidelines for School Libraries Media
Programs € divulgado pela American Association of School Librarians (AASL, 1998)
sendo reconhecido pela comunidade biblioteconbmica como valido, propiciando
conceitos e um conjunto de recomendagbes que visam o desenvolvimento da
competéncia em informagao. Neste aspecto, o documento apresenta 3 (trés) grupos de
habilidades que perfazem a Colnfo: a) competéncia para lidar com informagao -
representa o acesso efetivo a informacéao, avaliando a informacéo de maneira criteriosa
e competente e utilizando com exatiddo e criatividade; b) informagao para
aprendizagem independente — representa a busca constante da informacéo permeada
pelos interesses pessoais, apresentando diferentes maneiras criativas de apresentar a
informagao e empenho para obter resultados efetivos geradores de conhecimentos; e c)
informagdo para responsabilidade social - representa o grau de importancia da
informacdo para a sociedade democratica, pautados no comportamento ético do
usuario, no uso da informagéo, da tecnologia da informagédo e na busca, geragéo e
compartilhamento da informagéo (AASL, 1998).

Em 2000, a The Association of College and Research Libraries (ACRL),
reconhece que a Colnfo € um fator requerido para todas as pessoas, pois permite a
utilizacdo de um conjunto de habilidades dos individuos que esta estreitamente
relacionada ao reconhecimento, localizacdo, avaliagdo, recuperacdo e uso da
informagao de maneira efetiva (ACRL, 2000). Neste mesmo ano de 2000, contribuindo
também para essa mesma linha de raciocinio, Christine Susan Bruce, pesquisadora
australiana de destaque, introduziu ao seu cerne de estudos sobre a Colnfo, a
abordagem do modelo relacional, no qual, trazia a proposta do desenvolvimento dessa
competéncia como resultado das experiéncias vivenciadas pelo proprio individuo,
reforcando a ideia que os usuarios s6 se tornam competentes em informacao se estes,
desde pequenos em todo o seu processo de aprendizado aplicar na pratica as
habilidades desenvolvidas durante o escopo de aprendizado (BRUCE, 2000). Além
disso, “[...] em 2000, a UNESCO instituiu o programa intergovernamental The
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Information for All Programme (IFAP) com a intenc&o de criar novas oportunidades de

acesso a informagéao em nivel mundial” (BELLUZZO, 2014, p. 57).

Por sua vez, diversos fatores histéricos como cartas, declaracdes e manifestos,
também contribuiram com a consolidagdo da Colnfo no @mbito nacional e internacional
tornando-se acessivel e aplicavel pela sociedade, os quais s&o indicados na sequéncia
cronolégica:

e Declaracdao de Praga — apresenta a alfabetizagdo em informagdo como condigéo
prévia e determinante transversal para participacdo e interacdo com a sociedade,
baseada em requisitos que perfazem os direitos humanos basicos como o
aprendizado ao longo da vida (UNESCO, 2003);

e Declaragdao de Alexandria - apresenta a Alfabetizacdo Informacional como fator
central no que se refere ao aprendizado ao longo da vida, possibilitando a
capacitacdo dos individuos que envolve “[...] buscar, avaliar, usar e criar a
informacao de forma efetiva para atingir suas metas pessoais, sociais, ocupacionais
e educacionais” (IFLA, 2005, n&o paginado);

e Declaragdao de Toledo — dispbe de um novo olhar sobre a alfabetizagao
informacional e o aprendizado ao longo da vida, enfatizando que o desenvolvimento
das competéncias esta no uso efetivo da informacao voltado aos objetivos pessoais,
familiares e comunitarios perfazendo a inclusao social, respeito e preservacédo de
diferentes culturas (DECLARACAO..., 2006);

e Declaragao de Lima — abrange a proposta para diagnosticar efetivamente locais,
regides e nagdes a insergdo dos conteudos sobre competéncias informacionais;
possibilitando que os programas formais e informais em &ambito educativo
compartilhem os resultados e avaliagdes sobre essa tematica (DECLARACION...,
2009);

e Declaragao de Paramillo — dispde sobre o conteudo produzido na Venezuela,
especificamente no X Coloquio Internacional sobre Tecnologias Aplicadas aos
Servicos de Informagéao, possibilitando o papel imprescindivel das bibliotecas no
ambito social, frente a proposta de desenvolvimento das habilidades em informacéao,
apoiando e fomentando adequadamente todo esse processo de desenvolvimento da
Competéncia em Informacdo (DECLARACION..., 2010);
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Declaragcao de Murcia — realizada na Espanha, abrange o papel fundamental
desempenhado pela biblioteca quanto a inclusdo social, possibilitando o apoio e
incentivo frente a formagao de competéncias basicas, destacando-se o aprendizado
permanente (DECLARACAO..., 2010);

Declaragcao de Maceidé - dispde sobre a formagédo para o desenvolvimento da
Colnfo frente a sociedade da informagdo reconhecendo o papel efetivo das
bibliotecas, cursos de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacéo e associacbes de
profissionais da area. No Brasil, a declaracdo € considerada um acontecimento
historico para a Colnfo, pois também foi realizado 2 (dois) eventos importantes nesta
ambiéncia — o “I Seminario - Competéncia em Informagao: cenarios e tendéncias” e
o “XXIV Congresso Brasileiro de Biblioteconomia, Documentacdo e Ciéncia da
Informacao”, contando com a participacdo e discussdes de especialistas de
diferentes areas e convidados presentes (FEBAB, 2011);

Recomendagbes da International Federation of Library Associations and
Institutions (IFLA) — abrange o dominio da alfabetizagao informacional e midiatica
dos usuarios como requisito para: localizar, buscar, avaliar, selecionar, organizar e
usar a informagdo de maneira ética, embasada no conjunto de conhecimento,
atitudes e capacidades que perfazem a Era Digital, rompendo barreiras globais e
propiciando a incluséo social das pessoas (IFLA, 2011);
Declaragcao de Féz — reforga o direito a informacdo e uso das Tecnhologias da
Informacédo e Comunicagédo e midias, sob o enfoque da alfabetizagao informacional
e midiatica, voltado ao desenvolvimento humano de modo sustentavel (UNESCO,
2011).

Declaragao de Havana — apresenta 5 (cinco) agdes embasadas em diretrizes de
Colnfo, sob o enfoque pratico de trabalho colaborativo amplo atrelado a criacdo de
redes em diferentes contextos dos paises ibero-americanos, consolidando dessa
maneira, essa competéncia em diversos ambientes (profissionais, educacionais,
organizacionais e biblioteconémicos) com o propédsito de compartilhar aprendizado e
conhecimento sobre a tematica (IFLA, 2012);

Declaragao de Moscou - criada durante a Conferéncia Internacional

“Alfabetizacdo Midiatica e Informacional na Sociedade do Conhecimento”, trouxe



48

propostas sobre politicas e estratégias para a conscientizagdo coletiva da
importancia da Colnfo (UNESCO, 2012);

e Manifesto de Florianépolis - dispde sobre a Colnfo no Brasil, reforcando a
necessidade de reavaliagdo das politicas publicas e governamentais, das
responsabilidades dos o&rgaos competentes que representam a area, dos
profissionais da informacdo e das instituicdes particulares frente a falta de
oportunidades no acesso, busca e uso efetivo da informacdo por uma minoria da
sociedade que enfrentam questdes como: discriminacéo, auséncia de oportunidades
e exclusdo social, a fim de se adequar legalmente as necessidades dessa
populacdo, instituindo parcerias que supram essa necessidade informacional
(FEBAB, 2013);

e Carta de Marilia — elaborada na cidade de Marilia, interior do Estado de Sao Paulo,
durante o “lll Seminario de Competéncia em Informacao: cenarios e tendéncias”,
instituindo a sigla Colnfo para Competéncia em Informagéo no Brasil, possui como
proposta: a promogao de politicas publicas e consolidagédo da Colnfo, almejando
proporcionar oportunidades no intuito de minimizar as desigualdades sociais por
meio da criagdo de conhecimento e dominio das ferramentas tecnoldgicas; ressalta
que a aprendizagem deve ser praticada de maneira integrada, colaborativa,
utilizando sistemas, redes e unidades com énfase aos servicos de informagao;
fomentando dessa maneira a atuagdo das organizagbes que perfazem a area da
informacdo para construir conhecimento e consequentemente obtendo o
aprendizado ao longo da vida. A interdisciplinaridade e transversalidade também
foram elementos indicados, que devem transcorrer nos contextos educacionais e
formativos, promovendo neste ambito, diretrizes curriculares voltados a Colnfo; a
criacao de repositorios regionais e nacionais no Brasil possibilita o compartilhamento
de informagdes por meio de programas de capacitagdo continuo com enfoque na
inclusdo social; o trabalho em conjunto entre os mediadores da informacao,
sociedade, governo e outras instituicbes também foram inseridos na Carta,
priorizando dessa maneira a compreensao da informagao e do conhecimento como
elementos indispensaveis do desenvolvimento social e humano no Brasil. Destaca-

se que é “[...] imperativo promover a divulgagéo e incentivo para agbes estratégicas
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relacionadas a Colnfo, mediante a realizagdo continua de eventos sobre o tema e o
fortalecimento de politicas publicas” (UNIVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA;
UNIVERSIDADE DE BRASILIA; INSTITUTO BRASILEIRO DE INFORMACAO EM
CIENCIA E TECNOLOGIA, 2014, p. 1);

e Declaracdao de Paris — foi realizada durante o Férum Europeu de Alfabetizagao
Midiatica e Informacional, com o apoio e publicagdo da Organizagdo das Nacodes
Unidas para a Educacédo, a Ciéncia e a Cultura ( em inglés United Nations
Educational, Scientific and Cultural Organization - UNESCO) no ano de 2014, o
documento ressalta o contexto contemporaneo e informacional vivenciado pela atual
sociedade na Era Digital, enfatizando o acesso dos cidadaos a internet por meio do
uso assertivo de redes sociais e ferramentas digitais. Neste aspecto, a alfabetizagcao
midiatica e informacional é fundamental no auxilio de mudancas sociais,
minimizando, dessa maneira, a desigualdade social, religiosa e intercultural,
reforcando o direito dos individuos de se capacitarem resultando em tomadas de
decisdes efetivas que propiciem novas oportunidades, dialogos, reflexdo e
construcdo de conhecimento (UNESCO, 2014);

e Declaragao de Lyon — ressalta a importancia de disponibilizar as TIC para todos os
cidadaos, a fim de maximizar a equidade social garantindo o acesso a informagéao e
ao conhecimento, fomentando melhorias no desenvolvimento sustentavel e na
qualidade de vida das pessoas, gerando resultados socioecondmicos benéficos a
toda sociedade mundial (IFLA, 2014).

No ano de 2015, foi realizado na cidade de Brasilia (DF-Brasil) o IV Seminario de
Competéncia em Informacdo em consonancia com o IV Seminario Hispano Brasileiro de
Pesquisa em Informacdo Documentacdo e Sociedade elaborado pelo Programa de
Poés-Graduacédo da Faculdade de Ciéncia da Informacdo da Universidade de Brasilia
(UnB) em parceria com a Universidad Complutense de Madrid, contribuindo para a
troca de experiéncias académicas e cientificas entre os profissionais da area da
informacao e as instituicbes brasileiras e espanholas, auxiliando a cooperagcdo mutua
entre as universidades e fortalecendo o conhecimento sob o enfoque da pesquisa
(BELLUZZO, 2018).
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A ACRL publicou no ano de 2016 a atualizagdo do Framework for Information
Literacy for Higher Education embasadas no modo de pensar e agir na Sociedade do
Conhecimento®, propiciando reflexdes acerca da Colnfo, da Ciéncia da Informagao,
norteadas pelo o uso ético da informacgao, pensamento critico, contexto social e politico-
econ6mico com enfoque no continuo aprendizado (ACRL, 2016).

No ano de 2017 a ACRL elaborou um documento intitulado Global Perspectives
on Information Literacy (Perspectivas Globais sobre a Competéncia em Informacao), em
que enfatizou a necessidade de se ter um alto nivel de Colnfo no século XXI, além das

habilidades técnicas e atitudes adequadas, e ressalta:

[..] O que no6s, nas industrias do conhecimento precisamos, sao
pessoas que saibam como absorver, analisar, organizar, criar e
transmitir informacdes de forma eficaz - e quem saiba como usar a
informacgao para agregar valor a tudo o que realizam (ACRL, 2017, p. 25,
tradugdo nossa'?).

A ACRL (2017), neste documento, demonstra a relevancia da Colnfo, por meio
da construgdo do conhecimento que s6 € possivel no processo de aprendizado,
envolvendo todos atores (aprendizes, mediadores, contexto e recursos aplicaveis).

Além disso, Simeao et al. (2019) enfatizam que no contexto brasileiro, vale
lembrar que a Associagcdo Nacional de Pesquisa e Po6s-Graduagdo (ANCIB) vem
promovendo o Seminario de Competéncia em Informagéo, desde o ano de 2014, como
parte da programagdo do Pds-ENANCIB, em parceria com o Instituto Brasileiro de
Informacédo em Ciéncia e Tecnologia (IBICT- MCTIC), UNESP e UnB. O objetivo tem
sido a criacdo de um espago de reflexdo, discussdo e compartilhamento de
experiéncias e praticas sobre a Colnfo e sua articulagdo com as Redes de
Conhecimento Colaborativo, desenvolvidas por pesquisadores da Ciéncia da
Informagéo no Brasil. Considerou-se que para um melhor empreendimento nos projetos

de Colnfo é necessaria uma integragao entre pesquisadores e entidades, para que a

9 Sociedade decorrente das redes sociais, das interagbes e colaboragdes, entre os individuos membros.
Sao pessoas discutindo questdes, refletindo sobre elas, ensinando e aprendendo, umas com as outras,
em todas as areas de conhecimento.

1047...] What we in the knowledge industries need are people who know how to absorb and analyze and
integrate and create and effectively convey information - and who know how to use information to bring
real value to everything they undertake” (ACRL, 2017, p. 25).
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interacdo promova o reconhecimento no campo dessa competéncia garantindo
visibilidade e articulagdo das pesquisas no contexto politico além de sua dimensao
cientifica internacional. Cabe ressaltar que:

Por meio de parcerias e de aliangas estratégicas entre instituicdes brasileiras,
embora ainda em situacdo emergente, foi possivel criar e desenvolver projetos
como parte de vivéncias que foram apresentadas com foco na consolidagéo da
Colnfo como uma area da Ciéncia da Informacgao, abrir frentes de atuacao,
ampliar o leque de conhecimentos, captar e otimizar recursos [...] (SIMEAO et
al., 2019, p. 446).

Desse modo, o aprendizado construido e consolidado esta sendo agregado com
a cognicdo e experiéncias praticas, transformando os processos mentais,
desenvolvendo a Colnfo nos usuarios da informagdo e aprendizes; esse caminho
percorrido embasado na infancia até a vida adulta, resulta em habilidades, atitudes e
apropriacao da Colnfo no acesso, busca e uso de informagdes legais, éticas, politicas e
estratégicas, transformadoras de uma sociedade, de um pais, criando oportunidades
imensuraveis nao so profissionalmente para os usuarios, mas também emancipadoras
no quesito da compreensao do contexto, variaveis e dificuldades de seus universos ao
longo da vida em um processo dindamico e infindavel. Isso se aplica também as
organizagdes de servigos.

No ano de 2018, de acordo com Simeao et al. (2019, p. 448) “[...] foi elaborado,
em acao conjunta com a Rede Cariniana e o Projeto Brasilia 2060, o documento
“‘Proposta de diretrizes para desenvolvimento de politicas em repositérios de
documentos cientificos [...]” almejando nortear a necessidade de desenvolvimento de
politicas abrangendo o Repositério de Colnfo, que esta sendo criado no ambito do
IBICT (MCTIC). “Em seguida, optou-se por criar a Biblioteca Virtual da Colnfo (IBICT-
MCTIC) utilizando para abrigar sua colegdo, também a plataforma Data Verse [...]”
(SIMEAO et al., 2019, p. 448). Essas agbes promovem e auxiliam na consolidacdo
dessa area no pais, oferecendo uma maior visibilidade e disponibilidade sobre a
pesquisa e a producao cientifica dela decorrente.

Ja no ano de 2019, foi realizado em Floriandpolis o | Seminario Internacional de
Competéncia em Informacgéao (I SEICIn) e o lll Seminario de Pesquisas e Praticas sobre

Competéncia em Informagdo de Santa Catarina (lll SEPCIn), o evento foi elaborado
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pelo Nucleo de Estudos e Pesquisas sobre Competéncia em Informagédo (GPCIn) da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), trazendo reflexdes profundas sobre a
Colnfo no contexto contemporaneo, contando com a participacdo de pesquisadores e
profissionais da area da Informacéo, além de palestrantes brasileiros e estrangeiros.
Em paralelo a realizacdo dos Seminarios um livro intitulado “Competéncia em
informacgédo: conceito, contexto historico e olhares para a Ciéncia da Informagao” foi
langado no momento do evento, essa obra é de autoria das pesquisadoras: Elizete
Vieira Vitorino e Daniela Piantola. Além disso, foi criado no mesmo evento o “Prémio
Regina Belluzzo de Competéncia em Informacdo”, que também contribui para a
consolidacao da Colnfo no Movimento nacional (UFSC, 2019).

Além da Carta, manifestos, declaracbes, recomendacgdes, seminarios e
documentos elaborados para divulgagao e consolidagao de politicas e praticas voltadas
a Colnfo, 10 modelos internacionais foram criados perfazendo este processo, de acordo

com Belluzzo (2018) e Ottonicar (2016), conforme se apresenta no Quadro 4.

Quadro 4 — Modelos internacionais de Competéncia em Informagao

Baseia-se nas teorias construtivistas de Dewey, Kelly, Bruner e Vigotsky, constituindo-se
em modelo de processo de pesquisa da informacgéo, Information Search Process (1993),

Modelo de Carol considerado inovador para a época, tendo sido destinado a estudantes com mais de 12
Kuhlthau = anos. Abrange a esfera cognitiva, ou seja, os pensamentos do sujeito em relagédo a
Information Search tarefa que deve realizar, a esfera emocional (os sentimentos que o acompanham na
Process (ISP) evolugdo do seu pensamento) e a esfera fisica (as agdes que realiza e as estratégias

que emprega). Sua abordagem &€ composta por sete niveis: 1) iniciagao; 2) selegado do
tépico geral; 3) exploracdo e selegédo do topico especifico; 4) formulagdo do tépico; 5)
recolha de informagéao; 6) apresentacao; e 7) avaliagéo.

Esse modelo elaborado em 1995, destaca a resolugéo de problemas de informagao e
Modelo de Mackenzie | coloca os estudantes como produtores de informagédo. Assim, o desenvolvimento das

= questdes iniciais € fundamental para estabelecer os proximos estagios na busca de
The Research Cycle | informagbes. O ciclo é formado por sete etapas: questionamento, planejamento,
acumulagao, classificagao e filtragem, sintese, avaliagdo e comunicagao.

Esse modelo foi desenvolvido em 1996 na Escécia por James E. Herring e foi aplicado

PLUS na Queen Margaret University College em Edimburgo. A palavras PLUS & um acrénimo
de Purpose (objetivo), Location (localizagdo), Use (uso) e Self-evaluation (auto
avaliacao).

Elaborado em 1997 pela Féderation des Enseignants Documentalistes de I'Education
Nationale (FADBEN) e propde sete sequencias e projetos pedagdgicos que permitirdo
FADBEN ao estudante construir as seguintes competéncias: Mise en projet (colocar em projeto),
Questionnement (questionamento), reperage (rastreamento para descobrir as fontes de
informagado), Recuperation de donnes (recuperagdo dos dados), Lecture, Ecriture
(leitura/escrita), Production/communication (produgdo/comunicacdo) e evaluation
(avaliagao).

Desenvolvido em 1997 por Maureen Lewis e David Wray, nos Estados Unidos, é
baseado no aprendizado interativo e oferece uma oportunidade para que todos possam
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Modelo EXIT

contribuir e aprender. Fornece exemplos de formas de trabalhar com textos para tornar o
processo de leitura e escrita experiencial e interativo, elevando a motivagao e o interesse
dos alunos na tarefa. Trabalhar dessa forma também mostrou aumentar a capacidade
dos alunos para relacionar sua aprendizagem atual com conhecimento prévio e reter
habilidades e informagdes. Permite: articulagdo entre falar e ouvir: falar € fundamental
para o processo de explicar, aprender e entender; colaboragéo: os alunos trabalham e
progridem juntos; motivagdo: os alunos tém a oportunidade de participar ativamente;
pensamento: a énfase € na investigagdo, resolugdo de problemas e extensdo do
conhecimento; e variagdes: atraente e ensinando uma variedade de diferentes estilos de
aprendizagem. E constituido por 10 etapas: relembrar conhecimentos prévios:
estabelecer objetivos; localizar a informagao; adotar uma estratégia adequada; interagir
com o texto; acompanhar o processo de compreensdo; tomar notas; avaliar a
informacao; apoiar a memorizagao e comunicar a informacao.

La Recherche
q’lnformation a
I’Ecole Secondaire

Esse modelo foi desenvolvido em 1998, por Yves Léveillé na provincia do Quebec,
Canada. Defende que os alunos do ensino médio devem possuir um conjunto de
“capacidades metodolégicas” composta por seis agdes: cerner (identificar), chercher
(buscar), sélectionner (selecionar), prélever (obter), traiter (tratar) e communiquer
(comunicar). Ressalta-se que as etapas sao interdependentes no processo de busca.

Modelo BIG6
SKILLS™ Eisenberg e
Berkowitz=
Information
ProblemSolving
Strategy

Trata-se de modelo de seis estagios para ajudar alguém a resolver problemas ou a
tomar decisées usando informagdes, criado por Mike Eisenberg e Bob Berkowitz nos
anos 1990 nos Estados Unidos. Alguns chamam de Competéncia em Informagéo,
comunicagao de informagao, habilidades de TIC ou simplesmente o designam como um
processo que auxilia na identificagdo dos objetivos de pesquisa de informagéo — busca,
uso e organizagao das informagdes relevantes e confiaveis — e que depois permite a
reflexdo — se o produto final obtido é eficaz e se o processo foi eficiente. Considera-se
que esse processo € completamente transferivel para qualquer nivel de escolaridade,
area de conhecimento ou local de frabalho. Os estagios envolvidos em seu
desenvolvimento compreendem: definicdo da tarefa/atividade (definir o problema de
investigagdo; identificar a informacao); estratégias de pesquisa de informagéo (pensar
em todos os recursos possiveis; selecionar os recursos); localizagéo e acesso (localizar
as fontes; encontrar a informagao); uso da informagdo (procurar nas fontes; extrair a
informacgao pertinente); sintese (organizar e apresentar a informacao); e avaliagéo
(avaliar o processo e o produto).

Modelo Circular de
Pesquisa

Desenvolvido por David. V. Loertscher nos Estados Unidos, em 2003, esta organizado
em acoes principais e subsidiarias que possibilitam que as pessoas sejam os principais
condutores de acesso e uso da informacdo e a construcdo de conhecimento. E
composto das seguintes etapas: formular e apresentar um problema; mapear e navegar
nos espacgos de informagdes; ler, observar, ouvir, coletar e organizar as informagdes
necessarias; comparar e contrastar, julgar e testar; concluir baseado na melhor
informagao; comunicar em todas as midias possiveis; e discernir entre como é realizado
e como seria o ideal. Aplica-se a qualquer area do conhecimento ou de atuagéo.

Modelo de Gavilan

Elaborado em 2006 por Gabriel Piedrahita, possui quatro passos fundamentais
presentes em todos os processos de investigacdo, sdo eles: definir o problema de
informacao, buscar e avaliar a informagao, analisar a informagéo, sintetizar e usar a
informacgao. Esse modelo foi desenvolvido em Cali, na Colémbia.

Modelo Information
Skills - SCONUL

Criado pela Society of College, National and University Libraries (SCONUL) do Reino
Unido e Irlanda, nos anos 1990, e atualizado em 2011, define as habilidades,
competéncias, atitudes e comportamentos que um estudante deve desenvolver ao longo
do seu percurso de educagdo para adquirir a Competéncia em Informagao. Compde-se
de sete etapas/pilares: reconhece necessidades de informagéo; consegue identificar
formas de preencher essas necessidades; sabe construir estratégias para localizar
informagao; consegue localizar e acessar a informagao; compara e avalia eficazmente a
informagdo; organiza, aplica e comunica a informacdo de forma eficaz; é capaz de
sintetizar e criar nova informagao e novo conhecimento.

Fonte: Adaptado de Belluzzo (2018, p. 39-40) e Ottonicar (2016, p. 107-108)
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Os modelos de Colnfo sao ferramentas norteadoras para agées e resolugdes de
problemas em qualquer contexto profissional, capacitador e educacional, pois, dispdéem
de procedimentos que compreendem todo o escopo do processo desde o
reconhecimento, analise, avaliacdo, selecdo, busca, discussdo, uso, tomada de
decisdo, compartilhamento e divulgagéao da informagéo, criando novos conhecimentos e
se apropriando de informagdes estratégicas essenciais para identificar e eliminar
problemas, implementagédo de agées com diferenciais competitivos e tecnoldgicos.

Retomando o aspecto sobre andlise da informacéo, Uribe Tirado (2010) elaborou
o trabalho intitulado “La alfabetizacion informacional en la universidad. Descripcion y
categorizacion segun los niveles de integracion de ALFIN: Caso Universidad de
Antioquia”, no qual, apresenta a analise estruturada de 3 (trés) fatores: 1) uma
abordagem do treinamento tradicional voltado aos usuarios, 2) da aquisicdo de
competéncias por meio do uso da Tecnologia da Informagdo e da Comunicagao; 3) da
filosofia e pratica da Alfabetizagdo Informacional (ALFIN) também denominada
Competéncia em informagdo que desempenha o papel de mediadora da geracao e
aprendizagem permanente em nivel superior (Universidade). Apesar deste trabalho ser
voltado a Colnfo para os estudantes universitarios, ele proporciona, na integra, fatores
fundamentais de estratégia e aplicagdo nos ambientes organizacionais, tais como:
disponibilizar ambiente propicio para geragdo de aprendizagem e construgcdo de
conhecimento; identificar a necessidade dos usuarios; dispor de meios de comunicacao
e de materiais educativos, estratégicos e atualizados; motivar os usuarios na
participagcado e no autodesenvolvimento por meio do acesso e familiaridade das fontes
de informacéo.

Ainda, o mesmo autor aborda que a Colnfo e seus avangos exigem conhecer
conceitos, refletir, avaliar, implementar novas tecnologias e redes eletrdnicas; a
aprendizagem deve ser capacitadora, voltada ao desenvolvimento de competéncias e
habilidades, visando renovar o conhecimento de maneira veloz, levando a pratica da
Colnfo com flexibilidade (URIBE TIRADO, 2010). Vale lembrar que a falta de
compreensao a respeito do conteudo e o objetivo da Colnfo no desenvolvimento de
habilidades no ambiente organizacional impede que essa competéncia seja fomentada
nas organizagdes (BRUCE, 1999).
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Além disso, a auséncia da Colnfo nas organizagbes, pode ser notada nas
informagdes desencontradas, na falta de seguranca para tomar decisdes, ou na
dificuldade para criar conhecimento e distribuir para as diferentes areas
organizacionais, demonstrando a necessidade de compreender profundamente o papel
da Colnfo nos ambientes de negodcios. Neste aspecto, em nivel internacional,
encontramos uma revisdo de literatura de Kirton e Barham (2013) que sintetiza
diferentes contribuigdes sobre a competéncia em informagdo em ambientes de trabalho,

conforme se representa no Quadro 5.

Quadro 5 — Sintese da Colnfo no ambiente de trabalho no contexto internacional

PUBLICAGAO SINTESE DA Colnfo NO AMBIENTE DE TRABALHO

A Colnfo consiste na capacidade de manuseio da informagdo que
contempla desde a necessidade de informagao, como envolve também,
a habilidade para localizar, organizar e avaliar a informagao, usando
efetivamente essas informagdes para solucionar problemas e tomar
decisdes, proporcionando a criagdo de novos conhecimentos e
compartilhamento da informagdo com os outros individuos, implicando
no aprendizado ao longo da vida, além, de fomentar o desenvolvimento
profissional e a capacidade de interagir com a sociedade da informagéo.
BUNDY, A. Australian and New Apresenta a capacidade do profissional em reconhecer a necessidade
Zealand Information Literacy de informagdo, por meio da identificagdo, localizagdo, acesso e
Framework: principles, standards avaliagdo das informagdes, o individuo podera resolver problemas que
and practice. 2. ed. Adelaide: sdo solucionados com base em informagbes efetivas, seja esses
University of South Australia, 2004. problemas de ordem individual relacionados ao contexto do trabalho ou
mais amplo/abrangente.

BRUCE, C. S. Workplace
experiences of information literacy’.
International Journal of Information
Management, v. 19, n.1, p. 33-47.
1999.

Apresenta o profissional competente em informagéo, enfatizando que
este, sabe localizar, avaliar e usar a informagao corretamente, pautado
na compreensao e atitudes no uso da informagao com interatividade nas
relagdes sociais que perfazem o contexto de trabalho, seja por meio, das
trocas e compartiihamento das informagdes entre os membros
organizacionais, ou decisdes que influenciam a cultura organizacional,
resultando em desenvolvimento profissional de competéncia em
informagdo que podem ser ofertados e trabalhados pelos bibliotecarios
como aporte na formagdo dessa competéncia no contexto
organizacional.

Apresentam a Colnfo, pautada no comportamento informacional
adequado capaz de identificar as necessidades de informagéo e o uso
ético e inteligente da informagdo na sociedade, com foco na

KIRK, J. Information and work:
extending the roles of information
professionals. Australia: ALIA
Conference, 2004.

WEBBER, S.; JOHNSTON, B. Como
podriamos pensar: alfabetizacion
informacional como una disciplina de

la era de la informacion. Anales de
Documentacion, n. 10, p. 491-504,
2007.

interatividade social e reconhecimento das proprias competéncias que
véo sendo moldadas de acordo com a necessidade identificada de
informagéo, construindo significado e conhecimento para os usuarios.

STROUSE, R. The changing face of
content users and the impact on
information providers. Online, v. 28,
n. 5, p. 27-31, 2014.

Os profissionais da informagdo estdo aos poucos se extinguindo,
surgindo dessa maneira, novas propostas de trabalho como suporte ao
treinamento voltado a Competéncia em Informagdo nos locais de
trabalho, aumentando o reconhecimento desses profissionais frente as
lacunas presentes no ambiente de negdcios ao preencherem as
necessidades informacionais deste contexto.
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LLOYD, A. Working (in) formation:
conceptualizing information literacy in
the workplace. In: INTERNATIONAL
LIFELONG LEARNING
CONFERENCE, 3., 2004,
Rockhampton. Proceedings [...].
Rockhampton: Central Queensland
University Press, 2004. p. 218-224.

O estudo contempla o uso de informagcdes de maneira pratica,
apresentando o papel que o bibliotecario possui como mediador desse
processo no auxilio ao acesso a informagado, por meio de estratégias
desenvolvidas e aplicaveis no ambiente de trabalho.

Fonte: Elaborado pela autora

Neste aspecto, outros autores como Cheuk (2008), Conley e Gil (2011) e Sen e

Taylor (2007) também trazem a compreensao sobre a Colnfo no ambiente de trabalho

ao elucidarem que essa competéncia apresenta um conjunto de habilidades que

perpassa desde o reconhecimento da necessidade da informagao, até a localizacao,

avaliagdo, selegdo, organizagao, disseminagédo, pensamento critico, postura moral e

ética, tomada de decisdo, sistemas de gerenciamento e uso efetivo de informacgdes

para criacao de solugdes que envolvem 0s processos organizacionais (comerciais,

sociais, estratégicos e operagdes de negocios) com enfoque na integridade, interagao e

uso inteligente da informagdo. Bassetto (2018) também apresenta de maneira

sintetizada alguns autores nacionais que trouxeram diferentes contribuicdes acerca da

Colnfo no contexto organizacional brasileiro, conforme aborda o Quadro 6.

Quadro 6 — Sintese com defini¢des de Colnfo no ambiente de trabalho em contexto nacional

PUBLICACAO DEFINICAO DE Coilnfo NO AMBIENTE DE TRABALHO
CAMPELLO, B. O movimento da | A Competéncia em Informagdo possibilita a aprendizagem
competéncia informacional: uma | independente e resulta na responsabilidade social, na qual se tem a
perspectiva para o] letramento | participagdo em grupos para busca e compartihamento do

informacional. Ciéncia da Informacao,
Brasilia, v. 32, n. 3, p. 28-37, set./dez.
2008.

conhecimento e colaboragéo com a comunidade (CAMPELLO, 2003).

DUDZIAK, E. A. Information Literacy:
principios, filosofia e pratica. Ciéncia da
Informacgao, Brasilia, v. 32, n. 1, p. 23-
35, jan./abr. 2003.

“Nao se tratava de buscar a informagao, tratava-se de fazer o uso dela
para tomar decisdes e resolver problemas” (DUDZIAK, 2003, p. 24).
“[.-.] a necessidade de atuagao interdisciplinar, integrando também os
ambientes educacional e profissional” (DUDZIAK, 2003, p. 27).

“[...] processo continuo de internalizagao de fundamentos conceituais,
atitudinais e de habilidades necessario a compreenséo e a interagéo
permanente com o universo informacional e sua dinamica, de modo a
proporcionar um aprendizado ao longo da vida” (DUDZIAK, 2003, p.
28).

BELLUZZO, R. C. B.; KOBAYASHI, M.

“[...] habilidades para encontrar, avaliar, interpretar, criar e aplicar a
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C. M.; FERES, G. G. Information
Literacy: um indicador de competéncia

para a formagdo permanente de
professores na sociedade do
conhecimento. ETD - Educagao

Tematica Digital, Campinas, v. 6, n. 1,
p.8 1-99, dez. 2004.

informagdo disponivel na geracdo de novos conhecimentos”.
(BELLUZZO; KOBAYASHI; FERES, 2004, p. 95).

MIRANDA, S. V. Identificando
competéncias informacionais. Ciéncia
da Informagao. Brasilia, v. 33, n. 2, p.
112-122, maio./ago. 2004.

“A competéncia informacional mobilizada em situagdes de trabalho
pode ser vista como um dos requisitos do perfil profissional necessario
para trabalhar com a informagéo, n&o importando o tipo de profissional
ou de atividade” (MIRANDA, 2004, p. 118).

BELLUZZO, R. C. B. O uso de mapas
conceituais para o desenvolvimento da
competéncia em informagdo. In:
PASSOS, Rosemary; SANTOS, Gildenir
Carolino (Org.). Competéncia em
informacgao na sociedade da
aprendizagem. Bauru: Kayrés, 2005. p.
29-49.

“A competéncia em informagdo constitui-se em processo continuo de
interagdo e internalizagao de fundamentos conceituais, atitudinais e de
habilidades especificas como referenciais a compreensdo da
informacdo e de sua abrangéncia, em busca da fluéncia e das
capacidades necessarias a geragao do conhecimento novo e sua
aplicabilidade ao cotidiano das pessoas e das comunidades ao longo
da vida” (BELLUZZO, 2005, p. 38).

MIRANDA, S. V. Como as necessidades
de informagao podem se relacionar com
as competéncias informacionais. Ciéncia
da Informagao, v. 35, n. 3, p. 99-114,
set./dez. 2006.

“[...] desenvolvimento de competéncias especificas relacionadas ao
trabalho informacional pode fazer parte de um esforgo para
proporcionar ao usuario 0S recursos necessarios para lidar com a
informagcdo que |he faz falta e para resolver seus problemas
informacionais” (MIRANDA, 2006, p. 99).

HATSCBACH; M. H. L; OLINTO, G.
Competéncia em informag&o: caminhos
percorridos e novas ftrilhas. Revista
Brasileira de Biblioteconomia e
Documentacao, Nova Série, Sao Paulo,
v.4,n.1, p. 20-34, jan./jun. 2008.

“A Competéncia em Informagéo ja tem luz prépria, como area de
estudos na Ciéncia da Informag&o, com bastante autonomia, apesar de
sua grande interface com outras areas do conhecimento, entre as
quais podemos mencionar a educagdo, as ciéncias sociais, a
psicologia cognitiva, a comunicagdo, o marketing, o direito e a
informatica” (HATSCHBACH; OLINTO, 2008, p. 27).

“[...] tem varios enfoques, recebe aportes de varias areas, permitindo o
trabalho dentro de uma perspectiva interdisciplinar [...] atendendo as
exigéncias atuais do mundo académico e profissional, para construir
novos conhecimentos e servir de instrumento para o uso da informagao
como fator de incluséo social” (HATSCHBACH; OLINTO, 2008, p. 28).

CAMPELLO, B. S. Letramento
informacional: funcdo educativa do
bibliotecario na escola. Belo Horizonte:
Auténtica Editora, 2009.

“Atributos que caracterizam uma pessoa competente em informagéo: 1.
Reconhecer a necessidade de informagdo; 2. Reconhecer que
informagdes acuradas e completas sdo a base para a tomada de
decisdes inteligentes; 3. Formular questdes baseadas na necessidade
de informagéo; 4. Identificar fontes de informag&o potenciais; 5.
Desenvolver estratégias de busca adequadas; 6. Acessar fontes de
informacgdo inclusive as eletronicas; 7. Avaliar informagdes; 8.
Organizar informagdes para aplicagbes praticas; 9. Integrar novas
informagdes ao corpo de conhecimento existente; 10. Usar
informagdes para pensar criticamente e para solucionar problemas”
(CAMPELLO, 2009, p. 35-36).

DUDZIAK, E. A. Competéncia
informacional: analise evolucionaria das
tendéncias da pesquisa e produtividade

“[...] para individuos, trabalhadores e cidadaos, reforcando o papel da
informagcdo na resolugdo de problemas e tomada de decisdes”
DUDZIAK (2010, p. 7).
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cientifica em ambito mundial.
Informacao & Informacao, v. 15, n. 2, p.
1-22, jul./dez. 2010.

GASQUE, K. C. G. D. Arcabouco do
letramento informacional e contexto
educacional. Brasilia: Faculdade de
Ciéncia da Informacao/Universidade de
Brasilia, 2012.

“‘Determinar a extensdo das informagdes necessarias; acessar a
informacdo de forma efetiva e eficientemente; avaliar criticamente a
informacdo e suas fontes; incorporar a nova informagdo ao
conhecimento prévio; usar a informacdo de forma efetiva para atingir
objetivos especificos; compreender os aspectos econdémico, legal e
social do uso da informagdo, bem como acessa-la e usa-la ética e
legalmente” (GASQUE, 2012, p.31-32).

“[..] um processo de aprendizagem, compreendida como acgéo
continua e prolongada, que ocorre ao longo da vida” (GASQUE, 2012,
p. 39).

BELLUZZO, R. C. B. Competéncia em
informagao: vivéncias e aprendizado. In:
Regina Celia Baptista Belluzzo; Gldria
Georges Feres. (orgs.). Competéncia
em informagao: das reflexdes as ligbes
aprendidas. Sao Paulo: FEBAB, 2013. p.
58-74.

“Requisitos principais para o desenvolvimento da competéncia em
informagcdo no contexto brasileiro: a) Existéncia de espagos de
intercambio e participagdo por meio do fomento de praticas
pedagogicas e informacionais, tendo como base a filosofia da
educacao para todos. b) Estabelecimento de estreita relagéo entre as
bibliotecas e as escolas, mediante trabalho integrado e conjunto, com o
intuito de promover a leitura e a pesquisa. c) Garantia do acesso e uso
da informacgao de forma inteligente para a geragéo de conhecimento as
comunidades assistidas e populagdes vulneraveis. d) Atualizagdo de
principios e praticas de condutas de gestédo da informagao aqueles que
atuam como mediadores e multiplicadores no desenvolvimento da
Competéncia em Informagdo, contribuindo com a inovagéo e o
desenvolvimento social” (BELLUZZO, 2013, p. 77).

COELHO, M. M. et al. Relato de
experiéncia de um programa de
competéncia em informagao no ambiente
empresarial com apoio da educagédo a
distdncia: CASETRANSPETRO. In:
BELLUZZO, R.C.B; FERES, G.G. (Orgs.)
Competéncia em Informagao: de
reflexdes as licdbes aprendidas. S&o
Paulo: FEBAB, 2013. p. 322-350.

Relato de experiéncia pioneira, estratégica e prioritaria para o
desenvolvimento da Colnfo nos colaboradores da empresa Transpetro,
subsidiaria da Petrobras no Brasil. “Acreditando que o desenvolvimento
da Competéncia em Informagdo possibilita ao individuo alcangar
melhores resultados na vida pessoal, académica e profissional ao
longo da vida e em decorréncia disso, o torna capaz de reconhecer
suas necessidades de informagdo e obter habilidades para localizar,
avaliar e usa-la efetivamente. Certamente, foi apoiada nessa visdo que
a Alta Administracdo da Empresa, acreditou e patrocinou o
desenvolvimento do Programa de Competéncia em Informagao”
(COELHO, 2013, p. 328).

BELLUZZO, R. C. B.; FERES, G. G.
Competéncia em informagéo, redes de
conhecimento e as metas educativas
para 2021: reflexdes e inter-relagées. In:
BELLUZZO, R. C. B; FERES, G. G;
VALENTIM, M. L. P. (orgs.). Redes de
conhecimento e competéncia em
informacédo: interfaces da gestao,
mediagao e uso da
informagao/organizagédo. Rio de Janeiro:
Interciéncia, 2015. p. 1-35.

“[...] a competéncia em informagdo enquanto: [...] competéncia
funcional na sociedade contemporanea torna-se, pois, crucial para a
realizacdo de cada cidadado e para sua plena integragao social. O seu
desenvolvimento capacita os individuos para o acesso, a selegao, a
gestdo e avaliagdo da informag&o necessaria a vida profissional, social
ou pessoal’ (BELLUZZO; FERES, 2015, p. 8).

Fonte: Bassetto (2018, p. 83-85)
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O Quadro 6 apresenta os requisitos necessarios que sdao fomentados pela
Colnfo, tais como: autonomia e aprendizagem permanente (ao longo da vida), perfil
profissional imprescindivel para os proximos anos, inclusdo social e informacional,
interface e interdisciplinaridade educacional e profissional com as areas das Ciéncias
(Exatas, Humanas e Bioldgicas), conceitos, atitudes e habilidades com énfase na
interacdo, compartilhamento, tomada de decisdo e resolugcdo de problemas de
diferentes vertentes, frente ao uso assertivo e inteligente da informagao respaldado na
habilidade de encontrar, avaliar, compreender e aplicar a informagéo para criar novos
conhecimentos mediante o gerenciamento da informagao, do conhecimento e de redes
colaborativas, seja em ambito educacional, organizacional, econdmico, politico e social,
manifestado pelo individuo competente em informacao.

Nesta perspectiva, padrdes e indicadores internacionais foram criados almejando
direcionar agdes, politicas, desenvolvimento de habilidades e competéncias dos
individuos e profissionais da area propiciando a devida compreensao sobre a Colnfo.

Belluzzo (2018, p. 37-38) sintetizou os principais padrées e indicadores de

Colnfo, que perfazem esse contexto:

e The Seven Pillars of Information Literacy (SCONUL, 1999), no Reino Unido.

¢ Information Literacy Competency Standards for Higher Education (ACRL,
2000), nos Estados Unidos.

¢ Information Literacy Standards (CAUL, 2001), na Australia, que tiveram uma
segunda edigdo em colaboragdo com a Nova Zelandia.

¢ Australian and New Zealand Information Literacy Framework (ANZIIL; CAUL,
2004), na Australia e Nova Zelandia.

e E, para outros niveis de ensino que ndo o superior: Information Literacy
Standards for Student Learning (AASL; AECT, 1998), produzidos também nos
Estados Unidos.

Em face da necessidade de um norteador para guiar as agdes dos profissionais e
individuos de maneira geral, Lau (2007) apresentou contribuicdes praticas ao indicar
uma estrutura efetiva que identifica tanto as necessidades como as habilidades em
informacdo. Essa estrutura foi criada a partir das Diretrizes sobre Desenvolvimento de
Habilidades em Informacao (DHI), elaborada pela International Federation of Library
Association (IFLA), englobando 3 (trés) padrdes basicos: acesso, avaliagdo e uso da

informacéo, apresentados no Quadro 7.



Quadro 7 — Padrdes internacionais de desenvolvimento de habilidade em informacgao e
aprendizagem permanente
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PADRAO 1: ACESSO - O usuério acessa a informagcéo de forma eficaz e eficiente

1.1 Definigao e articulagdo da necessidade de informagao. O usuario:

* Define ou reconhece a necessidade de informagao.

« Decide fazer algo para encontrar a informagéo.

» Expressa e define a necessidade de informacgéo. Inicia o processo de busca.
1.2 Localizagéo da informag&o. O usuario:

« Identifica e avalia as fontes potenciais de informagao.

* Desenvolve estratégias de busca.

* Acessa fontes de informagao selecionadas.

* Seleciona e recupera a informacgao.

PADRAO 2: AVALIAGAO - O usuario avalia a informag&o de maneira critica e competente

2.1 Avaliagdo da informagdo. O usuario:

* Analisa, examina e extrai a informacgao.

» Generaliza e interpreta a informacao.

* Seleciona e sintetiza a informagéo.

* Avalia a exatidao e relevancia da informagéao recuperada.
2.2 Organizagéao da informag&o. O usuario:

* Ordena e categoriza a informagao.

* Reune e organiza a informagédo recuperada.

» Determina qual a melhor e de maior utilidade.

PADRAO 3: USO - O usuério aplica/usa a informagéo de maneira precisa e criativa

3.1 Uso da informagéo. O usuario:

» Busca novas formas de comunicar, apresentar e usar a informagao.

* Aplica a informagéo recuperada.

» Apreende ou internaliza a informag&o como conhecimento pessoal.

* Apresenta o produto da informagéo.

3.2 Comunicacgao e uso ético da informagdo. O usuario:

» Compreende o uso ético da informacgao.

* Respeita o uso legal da informacéo.

» Comunica o produto da informagao com reconhecimento da propriedade intelectual.
» Usa os padrdes para o reconhecimento da informacao.

Fonte: Lau (2007, p. 16-17)

Dessa maneira, os principios elaborados por Lau (2007) possuiam como publico

alvo os profissionais da informacgao (bibliotecarios) e docentes. Cabe ressaltar, que a

Colnfo, no contexto organizacional, transita entre todos os “[...] processos de negécio,

processos gerenciais e processos técnicos diversos [...]. Seria desejavel que [...]

fizessem parte do rol de competéncias dos mais variados profissionais, atividades e

organizac¢des” (MIRANDA, 2004, p. 118).

Na medida em que estes membros organizacionais se apropriam da Colnfo,

implementando em suas atividades, processos, gerenciamento e planejamento nos

diferentes niveis hierarquicos, o escopo produtivo nas diferentes areas organizacionais

se torna mais assertivo e consolidado. Nesse aspecto, € necessario indicar padrdes e
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indicadores que possibilitem a avaliacdo e implementacdo assertiva e efetiva da
competéncia em informagéo nos diversos contextos.

No Brasil, Belluzzo (2007), pautada em referenciais nacionais e internacionais,
elaborou e consolidou os padrbes basicos e indicadores de performance sobre
competéncia em informagao que resultaram na elaboragao de parametros norteadores
que englobam o estabelecimento dos indicadores de avaliacdo da competéncia em
informagdo, bem como os seus principios, conceitos, introdugdo e desenvolvimento,

determinados por cinco principios basicos, apresentados no Quadro 8.

Quadro 8 — Padrdes basicos e/ou indicadores de competéncia em informacgao
PADRAO 1 - A pessoa competente em informacao determina a natureza e a extensao da
necessidade de informagao

* Indicador de desempenho
1.1 Define e reconhece a necessidade de informagao
» Resultados Desejaveis
1.1.1 Identifica um tépico de pesquisa ou outra informagéo necessaria
1.1.2 Formula questdes apropriadas com base na informagao necessaria ou topico de pesquisa
1.1.3 Usa fontes de informagao gerais ou especificas para aumentar o seu conhecimento sobre
0 tépico
1.1.4 Modifica a informagao necessaria ou o topico de pesquisa para concluir o foco sob
controle.
1.1.5 Identifica conceitos e palavras-chave que representam a informagéao necessaria ou o
topico de pesquisa/questao.
* Indicador de desempenho
1.2 ldentifica uma variedade de tipos e formatos de fontes de informacao potenciais
* Resultados Desejaveis
1.2.1 Identifica o valor e as diferengas de potencialidades de fontes em uma variedade de
formatos (documentos impressos e eletrénicos, pessoas, instituicdes, etc.)
1.2.2 Identifica o propésito e o tipo de informacdo a que se destinam as fontes
1.2.3 Diferencia fontes primarias de secundarias, reconhecendo o seu uso e a sua importancia
para cada area especifica.
* Indicador de desempenho
1.3 Considera os custos e beneficios da aquisi¢gdo da informagéo necessaria
* Resultados Desejaveis
1.3.1 Determina a disponibilidade da informacéo necessaria e toma decisdes sobre as
estratégias de pesquisa da informagéo e o uso de servigos de informagao (por exemplo:
intercambio, utilizagdo de fontes locais, obtengédo de imagens, videos, textos ou registros
sonoros, etc.)
1.3.2 Determina um planejamento exequivel e um cronograma adequado para a obtengéo da
informacdo necessaria.
PADRAO 2 - A pessoa competente em informagao acessa a informacao necessaria com
efetividade

* Indicador de desempenho
2.1 Seleciona os métodos mais apropriados de busca e/ou sistemas de recuperagao da
informagéo para acessar a informagao necessaria.
* Resultados Desejaveis
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2.1.1 Identifica os tipos de informagao contidos em um sistema tradicional e os tipos de fontes
indexadas eletronicamente

2.1.2 Seleciona apropriadamente os sistemas de recuperagao de informagéao para
pesquisar o problema/tépico baseado na investigagao da sua abrangéncia, conteudo,
organizacao e solicita ajuda para pesquisar em diferentes instrumentos como as bases
de dados, fontes de referéncia e outras.

2.1.3 Identifica outros métodos de pesquisa para obter a informagéo necessaria que podem nao
estar disponiveis por meio dos sistemas de recuperagao da informagao tradicionais e
eletrbnicos (por exemplo: necessidade de fazer entrevistas com especialistas, etc.).

* Indicador de desempenho

2.2 Constrdi e implementa estratégias de busca delineadas com efetividade

» Resultados Desejaveis

2.2.1 Desenvolve um plano de pesquisa apropriado aos sistemas de recuperagao da
informacao e/ou método de pesquisa.

2.2.2 ldentifica palavras-chave, frases, sinbnimos e termos relacionados com a informagéao
necessaria.

2.2.3 Seleciona vocabulario controlado especifico como instrumento de pesquisa e identifica
quando o vocabulario controlado é usado em um item registrado e executa a pesquisa
com sucesso, usando adequadamente o vocabulario selecionado.

2.2.4 Constroi e implementa uma estratégia de busca usando cédigos e comandos de acordo
com o sistema de recuperagao de informacgao utilizado (por exemplo: a légica booleana,
ordem alfabética de termos, referéncia cruzada, etc.)

2.2.5 Utiliza a autoajuda dos sistemas de recuperacao e outros meios (por exemplo:
profissionais da informagao) para melhorar os seus resultados.

* Indicador de desempenho

2.3 Busca a informagéo via eletrénica ou com pessoas utilizando uma variedade de métodos.

* Resultados Desejaveis

2.3.1 Usa varios sistemas de recuperagao da informagao em uma variedade de formatos
(impressos e eletrénicos)

2.3.2 Distingue pelas citagdes os varios tipos de documentos (por exemplo: livros, periddicos,
teses, etc.)

2.3.3 Utiliza varios esquemas de classificagdo ou outros sistemas para localizar as fontes de
informacéo junto aos servigos de informacgao.

2.3.4 Utiliza servigos on-line ou pessoas especializadas disponiveis na instituigdo para
recuperar a informagao necessaria

* Indicador de desempenho

2.4 A pessoa competente em informacéo retrabalha e melhora a estratégia de busca quando
necessario

* Resultados Desejaveis

2.4.1 Avalia a quantidade, qualidade e relevancia dos resultados da pesquisa para determinar
sistemas alternativos de recuperagao da informagao ou métodos de pesquisa que ainda
precisam ser usados.

2.4.2 ldentifica lacunas necessarias na informacao, face aos resultados da pesquisa.

2.4.3 Revisa a estratégia de busca se for necessario obter mais informagao.

* Indicador de desempenho

2.5 A pessoa competente em informagao extrai, registra e gerencia a informagao e suas fontes.

* Resultados Desejaveis

2.5.1 Registra todas as informagdes com as citagdes pertinentes para futura referenciacéo
bibliografica.

2.5.2 Demonstra compreender como organizar e tratar a informagao obtida.

2.5.3 Diferencia entre os tipos de fontes citadas e compreende os elementos e a forma correta
de citagdo para os varios tipos de fontes de acordo com as normas de documentagao
vigentes.

PADRAO 3 - A pessoa competente em informagao avalia criticamente a informagéo e as
suas fontes
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* Indicador de desempenho

3.1 Demonstra conhecimento da maior parte das ideias da informagao obtida

* Resultados Desejaveis

3.1.1 Seleciona a informagao relevante com base na compreenséao das ideias contidas nas
fontes de informagao.

3.1.2 Reformula conceitos com suas proprias palavras.

3.1.3 Identifica textualmente a informacao que foi adequadamente transcrita ou parafraseada.

* Indicador de desempenho

3.2 Articula e aplica critérios de avaliagdo para a informacéao e as fontes.

» Resultados Desejaveis

3.2.1 Examina e compara a informacao de varias fontes para avaliar a sua confiabilidade,
validade, precisao, autoridade, atualidade e ponto de vista ou tendéncias.

3.2.2 Analisa a l6égica da argumentag&o da informacdo obtida.

3.2.3 Reconhece e descreve os varios aspectos de uma fonte, seus impactos e valor para o
projeto de pesquisa, assim como as tendéncias e impactos relacionados a pressupostos
de ordem cultural, geografica ou histérica e/ou atualidade da fonte de informacao.

3.2.4 Demonstra a habilidade de encontrar a informagéo sobre a autoridade e qualificagao de
autores e ou editores.

3.2.5 Demonstra compreenséo e habilidade para interpretar referéncias bibliograficas
encontradas nas fontes como meios de acessar informacgéao precisa e valida.

3.2.6 Demonstra compreensao da necessidade de verificar a precisdo e completeza de dados
ou fatos.

* Indicador de desempenho

3.3 Compara o novo conhecimento com o conhecimento anterior para determinar o valor
agregado, contradi¢cdes ou outra caracteristica da informacgao.

» Resultados Desejaveis

3.3.1 Determina se a informagao obtida € suficiente e adequada ou se é necessario obter mais
informacéo.

3.3.2 Avalia se as fontes de informacao sdo contraditérias.

3.3.3 Compara a nova informagéo com o conhecimento proprio e outras fontes consideradas
como autoridade no assunto para conclusoes.

3.3.4 Seleciona a informagao que traz evidéncias para o problema /tépico de pesquisa ou outra
informacdo necessaria.

PADRAO 4 - A pessoa competente em informacgao, individualmente ou como membro de um
grupo, usa a informagao com efetividade para alcangar um objetivo/obter um resultado

* Indicador de desempenho

4.1 E capaz de sintetizar a informac&o para desenvolver ou completar um projeto.

* Resultados Desejaveis

4.1.1 Organiza a informagéo, utilizando esquemas ou estruturas diversas.

4.1.2 Demonstra compreender como usar as citagdes ou parafrases de um autor ou texto para
apoiar as ideias e /ou argumentos (Ver também 3.1.2 € 3.1.3).

* Indicador de desempenho

4.2 Comunica os resultados do projeto com efetividade.

» Resultados Desejaveis

4.2.1 Utiliza adequadamente as normas de documentagao e o formato e estilo apropriados para
um projeto cientifico (Ver também 5.3.1).

PADRAO 5 — A pessoa competente em informagao compreende as questées econémicas,
legais e sociais da ambiéncia do uso da informacgao e acessa e usa a informacgao ética e
legalmente

* Indicador de desempenho

5.1 Demonstra compreensao sobre as questdes legais, éticas e socioeconémicas que envolvem
a informagéo e a tecnologia.

» Resultados Desejaveis

5.1.1 Identifica e discute questdes relacionadas ao livre acesso versus o acesso restrito e o
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pagamento de servicos de informag&o e comunicagao.
5.1.2 Demonstra compreensdo acerca das questdes ligadas ao direito nacional e internacional
de propriedade intelectual e as leis de imprensa.
5.1.3 Define e identifica exemplos de plagio.
5.1.4 Demonstra conhecer as politicas institucionais sobre o plagio e os direitos autorais
* Indicador de desempenho
5.2 Cumpre as leis, regulamentos, politicas institucionais e normas relacionadas ao acesso, uso
e as fontes de informacao.
* Resultados Desejaveis
5.2.1 Utiliza adequadamente os passwords para acesso as fontes de informacao.
5.2.2 Obedece as politicas institucionais de acesso as fontes de informacgao.
5.2.3 Preserva a integridade das fontes de informagao, equipamentos sistemas e instrumentos
disponibilizados para o acesso e uso da informagao.
5.2.4 Demonstra conhecimento do que é o plagio e como ndo usa-lo em suas comunicagdes.
5.2.5 Obtém permisséo para copiar textos, imagens ou sons incluidos em seu produto final.
* Indicador de desempenho
5.3 Indica as fontes de informagédo nas comunicagdes do produto ou resultados.
» Resultados Desejaveis
5.3.1 Utiliza estilo adequado e forma de redagao apropriada, com a indicagao correta e
consistente das fontes consultadas.
5.3.2 Identifica elementos de citagao para as fontes de informagao consultadas em diferentes
formatos.
5.3.3 Demonstra compreensao das normas de documentagado recomendadas para a sua area
de pesquisa/estudo.
Fonte: Belluzzo (2007, p. 95-103)

O Quadro 8 propicia compreender os padroes e indicadores que perfazem a
Colnfo, alicercados na pessoa competente em informacgdo, que, por meio da
identificacdo das suas necessidades de informacdo, definicdo, dominio de
conhecimento sobre as fontes, formatos, custo beneficio, métodos, sistemas de busca,
gerenciamento e estratégias efetivas focadas em informagéo, consegue utilizar essa
competéncia com assertividade no dia a dia. No que tange a apropriagdo da
informagéo, os individuos sintetizam e convergem a informagdo criando novos
conhecimentos; assegurando resultados imensuraveis, proporcionando retorno bem-
sucedidos tanto no contexto interno quanto no externo para todos os individuos
inseridos no escopo (profissionais, organizagdes e a sociedade) que fazem uso dos
padrdes e indicadores.

Catts e Lau (2008) também descrevem indicadores de Colnfo que se aplicam ao
ambiente de trabalho:

e Necessidade de informagao: representa a percepgéo sobre o reconhecimento da

informacdo necessaria para resolugdo de problemas no ambiente de trabalho;
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exigindo reflexdo, testes praticos, informacdes confidveis e busca correta por parte
do usuario;
Localizar e avaliar a qualidade da informagao: consiste na aquisicdo de
habilidades do usuario em localizar e avaliar as informagdes de maneira assertiva,
seja as disponibilizadas nos recursos tecnolégicos, banco de dados, manuais ou
publicacbes da area de trabalho;

Armazenar e recuperar informagoées: consiste na capacidade dos individuos de
armazenar informagdes almejando a recuperacéo futura dessas; as organizagdes
disponibilizam informag¢des como as contabeis, de controle de estoque, solicitacdo
de pedidos ou caracteristicas dos clientes;

Fazer uso inteligente e ético da informacgao: representa a maneira correta e eficaz
de usar a informagdo para resolugdo de problemas por meio de pesquisas
assertivas resultando em acgdes inteligentes;

Usar a informagao para criar e compartilhar conhecimentos: representa a
criacdo de novos conhecimentos por meio do uso da informacdo para efetiva
solugao de problemas.

Catts e Lau (2008) ainda ressaltam que os individuos necessitam transpor as

barreiras tedricas do conhecimento; a Colnfo torna este profissional competente para

saber a maneira de resolver situagdes, problemas, utilizar bases praticas de

conhecimentos, fazer pesquisas mais amplas, compreender as informacgdes, criar novos

conhecimentos e aplica-los em suas tomadas de decisées. Nesta linha de pensamento,

outras contribuicbes podem ser destacadas, como Bruce (1997) que apresenta sete

concepgdes para a Colnfo e que podem ser empregadas em qualquer contexto,

inclusive o organizacional.
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Figura 2 — 7 (sete) faces da competéncia em informagéo

1-CONCEPCAO

BASEADA NA
TECNOLOGIA DA
INFORMACAO
- A 2 - CONCEPGAO
"SASEADA NA_ SASERDA EN
FONTES DE
SABEDORIA e

COMPETENCIA EM INFORMAGAO

3 - CONCEPGAO

6 - CONCEPGCAO BASEADA NO

BASEADA NA PROCESSO DE
EXTENSAO DO EXECUCAO
CONHECIMENTO
2 4 - CONCEPCAO
5 - CONCEPGAO S ﬁo
BASEADA NA CONTROLE DA
CONSTRUCAO DE INFORMACAO
CONHECIMENTO

Fonte: Adaptado de Bruce (1997) com apoio de imagens do Google (2020)

As 7 (sete) concepgdes apresentadas na Figura 2 podem ser compreendidas na
sequéncia:

1) Concepgao baseada em tecnologias de informagao: A Colnfo esta
correlacionada ao uso das TIC, mediante essa interacido é possivel efetuar a
recuperacao de informacoes.

2) Concepcgao baseada em fontes de informagao: A Colnfo possui estreita conexao
com o conhecimento, na medida em que os individuos aplicam esse conhecimento
no acesso e manuseio das fontes de informacéo.

3) Concepgao baseada no processo de execugdo: A Colnfo esta relacionada a
capacidade de uso da informagdo para resolver problemas, dependendo desta
forma, inteiramente do usuario e da sua capacidade de acédo para confrontar os
desafios e obter o esperado resultado do processo e consequentemente tomar

decisdes e solucionar os problemas.
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Concepcgao baseada no controle da informagao: A Colnfo esta correlacionada ao
controle de informagdes, na medida que utiliza estruturas como manuais,
tecnologias e experiéncias cognitivas com o objetivo de recuperar e armazenar.
Concepcao baseada na construgdo de conhecimento: A Colnfo transcorre o
conhecimento do individuo e o auxilia a ter uma visdo mais criteriosa inclusive de
suas leituras, desse modo, a Colnfo embasa todo o processo de construcdo de
conhecimento.

Concepcao baseada na extensao do conhecimento: A Colnfo possibilita maior
criatividade e intuicdo aos individuos, todo o processo de aprendizado intrinseco
pautado na mente humana, sofre alteragdbes quando relacionado com as
experiéncias vivenciadas (cognigdo) resultando em novos conhecimentos ou
informacdes.

Concepcgao baseada na sabedoria: A Colnfo compreende o uso de informacgdes de
maneira inteligente por meio da aplicacédo de valores e ética individuais; dessa
maneira a sabedoria do seu uso assertivo traz beneficios ao entorno do usuario.

Nesta perspectiva, a Colnfo esta correlacionada as TIC, fontes de informacao,

processo de execucgao, controle da informacao, construcdo do conhecimento, extenséo

do conhecimento e sabedoria; elementos fundamentais para o contexto de trabalho, no

qual, as organizagdes se munem de instrumentos, de diferenciais estratégicos,

inovacdes e criatividade.

Benito Morales (2000) também contribui ao elaborar as dimensdes atreladas a

Colnfo, contemplando as competéncias instrumentais, de recursos, socio-estruturais,

investigadoras, editoriais, tecnoldgicas e criticas, apresentados no Quadro 9.
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Quadro 9 — Dimensodes da Colnfo

Dimensao Competéncia
Capacidade para compreender e usar as ferramentas conceituais e
Instrumental praticas das TIC, incluindo-se software, hardware e multimidia, que
sao relevantes a educagao e as areas pessoais e profissionais.
Habilidades para compreender a forma, o formato, os métodos de
Recursos localizagdo e acesso aos recursos informacionais, especialmente

aqueles de redes expandidos diariamente.

Sdcio-estruturais

Conhecer como a informagdo é socialmente situada e produzida.
Como se ajusta a vida dos grupos sociais (instituicdes e redes sociais
que criam e organizam informagdo e conhecimento) e os processos
sociais nos quais é gerada.

Investigadoras

Capacidade para compreender e usar as ferramentas baseadas nas
tecnologias da informagdo importantes para o trabalho de
pesquisadores.

Editoriais

Habilidade para dar forma e publicar eletronicamente pesquisas e
ideias em formatos eletrénicos e impressos.

Tecnoloégicas

Habilidade para se adaptar continuamente as tecnologias emergentes,
para compreender, avaliar e fazer uso das continuas inovagbes das
Tecnologias da Informagdo e da Comunicagéo, principalmente para
tomar decisdes inteligentes.

Criticas

Habilidade para avaliar criticamente as forgas, fraquezas, intelectuais,
humanas e sociais, os limites e as potencialidades, os beneficios e os
custos das TIC. Entretanto, é preciso incluir diferentes perspectivas
nessa dimensao: histérica, filosofica, sociopolitica e cultural.

Fonte: Benito Morales (2000, p. 38-39, traducao nossa).

Todas essas competéncias

instrumentais, de recursos, soécio estruturais,

investigadoras, editoriais, tecnoldégicas e criticas, apresentadas no Quadro 9, sé&o

intrinsecas ao profissional competente em informacao porque foram desenvolvidas ao

longo de sua trajetéria. O uso da Colnfo, capacita todos os individuos a empregarem

acdes, conhecimentos e instrumentos que otimizam os processos, geram oportunidade,

crescimento, equidade, inclusdo informacional, cultural e socioeconbmica; trazendo

beneficios imensuraveis para os individuos e toda a sociedade da Industria 4.0.

Vitorino e Piantola (2011), também contribuem com as seguintes dimensdes de

Colnfo, abordadas na Figura 3.
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Figura 3 — Dimensdes da Colnfo sob a perspectiva de Vitorino e Piantola (2011)

DIMENSAO
ESTETICA

DIMENSAO
TECNICA

DIMENSAO
POLITICA

DIMENSAO
ETICA

Fonte: Adaptado de Vitorino e Piantola (2011, p. 109)

As dimensdes da Colnfo indicadas por Vitorino e Piantola (2011) estéo
relacionadas e podem ser compreendidas conforme se descreve na sequéncia.

A dimensao técnica representa o meio de agao, reside no emprego correto das
habilidades desenvolvidas nos individuos no uso de instrumentos tecnolégicos que
resulte na localizagao, avaliagado e uso das informagdes para suprir suas necessidades
informativas;

A dimensao estética representa a “[...] experiéncia interior, individual e Unica do
sujeito ao lidar com os conteudos de informacg&o e a sua maneira de expressa-la e agir
sobre ela no ambito coletivo” (VITORINO, PIANTOLA, 2011, p. 104). Ela capacita o
individuo a repensar a informacédo, a compreender profundamente criando um novo
conhecimento na medida que internaliza, gera significado e externaliza a informagao
para seus pares.

A dimensao ética contempla o proprio comportamento ético, responsavel e legal
do individuo no uso da informacgao para beneficios do ambiente que faz parte e seu
entorno. Quando uma pessoa se torna “[...] competente em informacédo é capaz de

tomar posicao, assumir uma postura critica diante de determinadas informacgdes, o que
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requer, na maioria das vezes, um julgamento de valor” (VITORINO; PIANTOLA, 2011,
p. 105).

Ja a dimensao politica consiste na participacédo dos individuos nas tomadas de
decisdes; esta interagdo resulta na construgdo coletiva de conhecimento, auxilia o
individuo e a propria sociedade reivindicarem seus direitos, mas, tomando consciéncia
de suas responsabilidades no exercicio de cidadaos “[...] Uma cidadania ativa e
responsavel requer que as pessoas estejam aptas e motivadas para exercer seus
direitos e deveres em relacdo a comunidade e ao Estado, participando assim da vida
publica” (VITORINO; PIANTOLA, 2011, p. 107).

Savolainen (2016) elaborou uma estrutura conceitual, na qual, apresenta, de

modo especifico, quatro maneiras de busca de informacéo, visualizada na Figura 4.

Figura 4 — Modos de busca pela informagao

ATIVO PASSIVO
(A) (B) _
BUSCA E PESQUISA MONITORACAO
DIRECIONADA ATIVA PASSIVA
(c) _ (D) _
_ NAVEGACAO E AQUISICAO
NAO VISUALIZACAO INCIDENTAL DE
DIRECIONADA INFORMACAO

Fonte: Savolainen (2016, p. 3, tradugc&o nossa)

O quadrante (A) busca e pesquisa ativa de informagao - representa todo o
processo de busca da informagao, ele é ativo pois necessita que os individuos efetuem
acdes pela busca de informagdes; as agdes consistem em didlogos com outras
pessoas, utilizar a biblioteca e suas bases, catalogos, e colegdes, consultar mediadores
da informacgao, realizar leituras e se apropriar de informagdes importantes, coletar
informacdes e verificar se as informagdes procedem para apds anadlise criteriosa
implementar agdes (SAVOLAINEN, 2016).

O quadrante (B) monitoragao passiva - consiste na interagdo de outros

individuos em relacdo a pesquisa de fontes de informagado, independe do usuario
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primario, mas, de um agente externo e intermediario da informagcdo no
compartilhamento desta e esta relacionada ao modo de captura das informagdes, alerta
de dispositivos tecnologicos que vao sendo capturados sem esforgo do usuario
(SAVOLAINEN, 2016).

O quadrante (C) navegacao e visualizagao - representa os modos de busca de
informacao que utilizam uma grande quantidade de fontes de informagao para pesquisa
se forem direcionadas, sistematizadas e ordenadas, mas, também pode representar a
navegacao e visualizagao semi-direcionada que € proposital mas, ndo segue nenhuma
sistematizagao, e a ndo direcionada que é a busca da informagéao sem planejamento ou
sem se ter a necessidade da informagado, como exemplo: folhear jornais e revistas
(SAVOLAINEN, 2016).

Ja o quadrante (D) aquisi¢ao incidental de informagao - consiste em encontrar
informacdes do interesse dos individuos sem que estes tenham o propdsito dessa
pesquisa especifica. Assim, foi um acidente de percurso realizando atividades
rotineiras, ou, por acaso que o usuario encontra as informacdes de modo passivo, néo
fazia parte de seu interesse, mas, o individuo quando percebe a informagdo como
importante para si, salva em seus dispositivos tecnoldgicos essas informacgdes para
posterior leitura, analise, compreenséo e uso dessa informagao (SAVOLAINEN, 2016).

A todo momento recebemos e compartiihamos informagdes que nos cercam
nesta nova realidade contemporanea. A Colnfo propicia o desenvolvimento das
habilidades, capacitando as pessoas para buscarem informagdes que sejam relevantes
para o seu contexto, além de oferecer visdo critica sobre suas leituras, fontes de
informagéao, abrangéncia de pesquisas e informagdes falsas. Esse novo comportamento
competente, cria um alerta consciente e inconsciente ao individuo, na obtencédo de
qualquer informacdo, resultando na captura de informacdes de maneira ativa ou
passiva, mas, que tem o intuito de gerar novas oportunidades, solucionar problemas,
compartilhar informacdes, criar conhecimento e contribuir para uma sociedade melhor
ao longo da vida.

A Colnfo transita entre o aprendizado, processos, cognigdo individual e a
maneira de absorcao e constru¢cao de conhecimento e dominio da informacéao, além de

se estender para os valores éticos para éxito de todos os envolvidos, sejam estes
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profissionais da informagdo, usuarios, organizagdes publicas e privadas, governo,

sociedade, pesquisadores e outros interessados em criar oportunidades, minimizar as

desigualdades sociais, possibilitar a equidade, a inclusdo social e informacional, trazer

rentabilidade para as pessoas e para as organizagbes, na medida que utiliza a

informacéo, cria novos conhecimentos e aplica no seu ambiente de trabalho.
Neste ambito, Cheuk (2002 apud COELHO, 2011) apresentou as principais

consequéncias da auséncia da Colnfo no contexto organizacional indicando os seus

impactos, sendo que se acham descritas na Figura 5.

Figura 5 — Consequéncias da auséncia de Colnfo no ambiente de trabalho

IMPACTO

Auséncia: Incapacidade dos membros organizacionais em determinar a natureza e a
extensdo da informacgéo de que necessita.

Consequéncia: Aumento de custo para a organizacdo que paga acesso a muitos
bancos de dados e perde tempo para realizar a pesquisa sem objetivo bem definido,
recuperando informagao excessiva ou desnecessaria.

Auséncia: Incapacidade de recuperar com eficiéncia a informagdo e o
desconhecimento da amplitude dos recursos disponiveis.

Consequéncia: Perda da qualidade de trabalho pela incapacidade de explorar recursos
informacionais dos sistemas de informacdo organizados e desperdicio de tempo,
buscando informagao de qualidade inferior em fontes inapropriadas.

Auséncia: Incapacidade de filtrar e avaliar as informagdes
Consequéncia: Fornecimento de solugdes impréprias ou erradas aos clientes, o que
pode causar perda de oportunidades de negdcios.

Auséncia: Excesso de informagdes, caixa de e-mail sobrecarregada, incapacidade de
explorar a tecnologia para controlar a informacéo.

Consequéncia: Os membros organizacionais ndo conseguem manejar o excesso de
informacdo, desperdica tempo com tarefas que podem ser feitas pela tecnologia da
informagéo e perde recursos informacionais importantes. Isso reduz oportunidade de
trabalhar em tarefas que trazem resultados mais positivos.

Auséncia: Incapacidade de relacionar a geragéo e o uso da informagéo a um contexto
mais amplo e de avaliar os custos e os beneficios da geréncia da informagao.
Consequéncia: Os profissionais desconhecem as informagbes existentes na
organizagéo e cria as mesmas informacdes quando tem que executar tarefas similares.
Como nao possuem uma visdo ampla da informagéo, perdem recursos construindo
bases de dados multiplas, com conteudo duplicado. Desperdi¢a recursos em bases de
dados que nao trazem beneficios em longo prazo.

Auséncia: Uso antiético da Informacao.
Consequéncia: Esse comportamento antiético desencoraja o compartilhamento da
informagéo, reduz a moral dos empregados, desestimula a inovagao e a criatividade.

Fonte: Adaptado de Cheuk (2002 apud COELHO, 2011, p. 176)
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A auséncia da Colnfo traz consequéncias indesejaveis, conforme apresentado na
Figura 5. Em contrapartida, Belluzzo e Feres (2013), ressaltam que a Colnfo pode ser
trabalhada no contexto organizacional, na medida em que se utiliza de profissionais da
informacao atuantes, propiciando compreensido acerca do dominio das necessidades,

busca e uso da informagao pelos usuarios, indicando os seguintes elementos:

e Contexto ético. composto por normas e cdodigos de conduta
profissionais.

e Ambiente legal: estd presente a protegdo de dados, direito a
informacdo, direito a privacidade, direitos de autor, liberdade de
informacao, etc.

e Politica de informagao: formas de disponibilizacdo e regulamentos
que determinam ou delimitam o acesso a informacao, facilitam ou
impedem a difusao da informacéo.

e Governanga da informacgao: visa assegurar a efetivagao de politicas,
normas e estratégias para o uso da informagéo dentro de valores éticos
e legais.

¢ Perspectiva da comunicagao: acompanhamento da dinamica do fluxo
da informagdo dentro da organizagdo e na sociedade (BELLUZZO;
FERES, 2013, ndo paginado, grifo nosso'").

Contribuindo com essa linha de raciocinio Hoyer (2011) ressalta que a Colnfo
pode ser utilizada também por todas as organizagdes que compdem este contexto, seu
uso nao pode ficar limitado apenas a area académica, exigindo a habilidade para
desenvolver essa competéncia além do ambito dos cursos universitarios, pois se
estende aos profissionais que se tornardo no futuro, atuando nestes espacos, no qual,
exigem praticas e padrbes diferenciados para este tipo de publico que avalia e usa a
informac&o de maneira competente.

Goad (2002) também apresenta uma contribuicdo de importancia ao indicar
dezesseis etapas para a Colnfo no ambito organizacional, sendo que esses processos
consistem em:

1) Estabelecer a necessidade de informagdo - representa a criagdo de

procedimentos necessarios que apoie o emprego da informagao;

" BELLUZZO, R. C. B.; FERES, G. G. Material didatico usado na disciplina “Competéncia em
Informacao, redes de conhecimento e inovagéao” no Programa de P6s-Graduagdo em Ciéncia da
Informacao da Universidade Estadual Paulista (UNESP) — Marilia, no ano de 2013.
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2) Dividir o assunto em partes — representa o fracionamento das etapas
(gradualmente detalhando todas as etapas) propiciando maior agilidade de
construgao de raciocinio na composigcao do contexto da informacéo;

3) Identificar relacionamentos e hierarquias — elaboragcdo do fluxo que resulta na
rastreabilidade (origem, identificagao e destino) e no valor da informagéo pautada na
construgao para concepg¢ao do conhecimento;

4) Identificar informagbées — € a determinacao de critérios para ‘saber’ identificar a
utilidade da pesquisa;

5) Ildentificar multiplas fontes — representa o planejamento e as escolhas de
diferentes plataformas, midias e op¢des na exploracédo de diversas possibilidades;

6) Selecionar uma estratégia — embasadas na trajetéria de solugdes, escolhas e
opg¢des com maior custo e beneficio;

7) Desenvolver uma lista de perguntas — consiste na elaboragdo de questdes
embasadas nos objetivos iniciais fixados;

8) Conduzir a busca — representa o procedimento em relagdo a pesquisa embasada
nos protocolos determinados;

9) Autenticar a informagao — validagao da informacao pesquisada a fim de reconhecer
o valor do procedimento de busca de informacgao e criagdo de conhecimento;

10) Filtrar a informagao enquanto permanece focada — estabelecimento de critérios
a fim de reter as informagdes importantes fundamentadas nos objetivos propostos;
11) Analisar a informagao — procedimento norteado pela investigagdo da informacéao

coletada;

12) Resumir a informagado uma vez recolhida —sintese da informac&o observando os
critérios determinados;

13) Selecionar a informagao que se aplica — escolhas das informagdes pertencentes
ao protocolo inicial;

14) Colocar a informagao no contexto — aplicagdo efetiva da informagéo junto ao
contexto real, alicergada nos objetivos propostos;

15) Aplicar a informagao — adocao de praticas de informagdes pesquisadas;
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16) Avaliar a agao tomada — efetivagdo da avaliagcdo do processo de coleta de
informagado, do produto gerado, da agregagao de valor, de suas consequéncias e
aprimoramentos de agoes.

Mais recentemente, Munguambe e Freire (2019, p. 54) mencionam que:

Podemos nos posicionar, dizendo que o individuo com competéncia em
informacéo [...] € aquele que sabe e usa a arte de definir, localizar, acessar,
avaliar e usar a informacao dentro de um contexto e com a devida ética.
Estabelece relagdes sociais, fisicas e textuais com a informacao de forma a que
lhe proporcionem praticidade a lidar com a complexidade e variedade de fontes
de informagdo em um determinado contexto. E esta relacionada a capacidade
de fazer bem o seu trabalho de lidar com a informagao, utilizando-se do seu
espirito critico.

Dessa maneira, a Colnfo oferece um novo rumo no uso efetivo e estratégico da
informagcédo na medida que agrega valores para as organizagdes de maneira
estruturada e inovadora, alterando profundamente as condutas de gestao
organizacional, possibilitando trilhar um campo fértil, duradouro e determinante,
transformando obstaculos em solugdes, oportunidades de mercado, pautada pela
Colnfo e baseada na agregacgéao de valor a informagéo.

Em decorréncia de escassez na literatura especializada na area sobre a
agregacao de valor voltado a informagdo em contextos organizacionais, alguns autores
que contribuiram para que a tematica abordada fosse transposta para o enfoque da
Colnfo merecem destaque. Neste ambito, cabe adentrar primeiramente para o conceito
“‘Economia da Informacao”, no qual, Valentim (2016) ressalta que o termo tem origem
em 1960 oriundo da area da Economia e faz referéncia a custo, eficacia, eficiéncia e

valor, e declara:

Nessa perspectiva, evidencia-se que ‘custo’ pode ser definido como o
investimento na produgdo de bens e servigos. [...] A ‘eficacia’ se refere ao
alinhamento entre os resultados alcangados e os objetivos preliminarmente
estabelecidos. A ‘eficiéncia’ se relaciona a qualidade do desempenho para o
alcance dos objetivos preliminarmente estabelecidos (VALENTIM, 2016, nao
paginado).

Em relacdo ao conceito de valor, em 1776 Adam Smith elaborou para a
Economia Classica dois tipos de valores: o valor de uso e o valor de troca. O valor de

uso representa a utilidade de um produto, ja o valor de troca, representa a relagéo de
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proporcao real que consiste em um produto correspondente ao outro para serem
trocados (SMITH, 1776). Almeida e Rados (2005, p. 61, grifo nosso) contribuem:

O valor afirma-se como uma convengao entre produtores e clientes na
busca de minimizar esforgos para o lado do cliente e diminuir custos para
o lado do produtor para que este ultimo consiga entregar valor. Essa
definicdo de valor leva em conta os dois interesses; o valor n&o é atribuido s6
por uma das partes. Isso significa que ndo visa apenas a satisfacao do cliente,
pois se sabe que um valor imprescindivel para a empresa € manter-se no
mercado (obter lucro).

Essa interagdo entre o cliente e a organizagdo que resulta em valor, esse
dispéndio necessita de novos esteredtipos e ideias com veias interativas que fomentem
o valor para todos os lados - produtores e clientes. Desafio para reduzir custos e gerar
valor para os clientes é a alavanca propulsora que as organizagbes enfrentam
diariamente; eliminar dificuldades preenchendo as lacunas e fazendo uma avaliagéo
intrinseca de qual valor que realmente resulta em valores para as organizagdes € um
questionamento que deve ser considerado por todas as empresas que objetivam
competir em ambientes organizacionais.

Saracevic (1999) ressalta que no ambito da Ciéncia da Informagao, a informagao
possui outra abordagem - a relacionada as mensagens. Em contrapartida, Valentim
(2016) compreende que também em relagdo a area da Ciéncia da Informacao foi a
partir de 1980 que essa visao tradicional sobre o valor da informacao passa a ter uma
nova perspectiva, ndo s6 monetaria. A informacao “[...] nunca foi tdo importante para a
economia de um pais, porquanto ela pode ser considerada um dos pilares da estratégia
organizacional, cujo objetivo principal é converté-la em valor para a organizagao”
(SANTOS; VALENTIM, 2015, p. 67).

Neste aspecto, salienta-se que o valor da informagcdo é um elemento
imprescindivel, conforme afirmam Gongalves, Gouveia e Petinari (2008, p. 46, grifo
Nosso):

Neste ambiente, o produto informagcdo cabe em todos os contextos
empresariais, como ingrediente util e valioso que, sendo bem elaborado,

organizado e recebendo o tratamento correto como lhe é devido, serve muito
bem aos negécios. Sera visto como um item gerador de lucros.

Ademais, Cronin (1990) contribui ao classificar o valor da informagao sob quatro

perspectivas:
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e Valor de uso: representa a finalidade do uso da informacgéo;

e Valor e troca: representa o valor comercial de mercado que o usuario esta disposto
a pagar pela informagao que segue a lei de oferta e demanda;

e Valor de propriedade: representa o custo de um bem ou servico;

e Valor de restricao: representa a informagao privilegiada, apenas para um grupo
seleto e limitado de usuarios que terdo acesso a essa informacgao.

Santos e Valentim (2015) reconhecem a valorizagdo da informagdo como um
recurso econdémico indispensavel para a sobrevivéncia organizacional, a medida que a
informacao criada no ambiente interno empresarial sustenta a fungéo informativa para
fomentar as atividades exercidas nesse ambiente. E importante compreender que o
valor da informagéao também resulta na capacidade de éxito organizacional, mediante o
uso da informacédo que contempla seis caracteristicas correspondentes ao valor da

informacéo, a saber:

= Valor ndo ¢ intrinseco e nem é transportado pela mensagem.

= Uma mensagem tem valor apenas no contexto.

= O valor é dado a mensagem por um “usuario” que vé a “utilidade” dela, porque
a coloca num ambiente particular e é capaz de relacionar a mensagem aos
problemas e as tarefas desse ambiente.

= Uma mensagem, portanto, é carregada de valor em potencial.

= "Utilidade’ significa que uma pessoa tenha escolhido uma mensagem em
particular: a) para fazer uso imediato dela; ou b) para armazena-la de algum
modo porque vé potencial uso dela no futuro.

= Como uma mensagem tem valor em potencial, o processo de agregar valor a
informagéo é definido como: a) pode sinalizar esse potencial; e/ou b) pode
relacionar esse potencial as necessidades de um ambiente especifico
(TAYLOR, 1982, p. 343 apud VALENTIM, 2016, ndo paginado).

Em paralelo, Fernandes (1991, p. 16) contribui ao indicar seis carateristicas que

contemplam a informacéo:

1) produtos de informacéo tém valor, mas seu beneficio também depende da
habilidade do usuario em explora-los;

2) ainformagéo nao é consumida com o uso; somente o tempo, as vezes, torna
a informagao sem importancia;

3) a informagdo ndo é uma constante, isto é, geralmente ela ndo pode ser
quantificada;

4) a informacdo € uma abstracdo, ou seja, ela é produzida, disseminada,
acumulada e usada para diferentes objetivos e fins. Esta caracteristica causa
muita confusdo, por exemplo, quando alguém estima o valor da informagéo em
funcdo do que outro esta disposto a pagar por ela;

5) novas informagdes sao produzidas geralmente com recursos publicos
(especialmente pesquisa basica), e esses custos normalmente ndo sao
imputados para efeitos de definicdo do prego de mercado;
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6) o real beneficio da informacgao é dificil de ser medido porque ele € limitado
ao seu uso, 0 que é impraticavel.

Avidamente, o amadurecimento da compreensdo em relagcdo ao valor da
informacé&o se faz necessario nos ambientes organizacionais, caminhar a um novo
ponto de reflexdo e inflexdo, empregando o reconhecimento e aprofundamento,
integrando informacéo, técnicas, processos, padrdes, recursos fisicos, financeiros,
humanos, tecnoldgicos e informacionais, refletindo um novo despertar - o valor
agregado a informagdo em ambientes organizacionais € condigdo sine qua non que a
Colnfo pode contribuir para desenvolver.

Rados, Valerim e Blattman (1999, p. 6) também afirmaram que °[...] valor
agregado € o reconhecimento do beneficio alcangado pelo cliente versus o recurso
empregado para realizar uma atividade ou ainda o incremento de facilidade para
atender uma necessidade ou resolver um problema”.

Neste aspecto, Valentim (2016) ressalta que o valor agregado a informagéo
consiste na interacdo entre a informagdo e o sujeito organizacional, mediante essa
inter-relagdo baseada na necessidade de informagao que resultara na valorizagao ou
nao da informacao para uso futuro, sendo esse também um dos principios encontrados
no Padrao 1 de Colnfo indicado por Belluzzo (2007).

As trocas entre o produtor, ou seja, a organizacao e seus clientes coexistem no
que tange ao valor agregado a informacdo em ambientes organizacionais, o beneficio
flui, transcende, transforma, transfere, ressignifica, auxilia, atua, possibilita a evolugéo e
promogdo da compreensdo, assimilando e abstraindo a abrangéncia que detém a
agregagao da informacgado, impulsionando melhorias permanentes nas atividades e
processos até a aquisicao final dos produtos e servigos, eliminando falhas, visando
romper pré-conceitos idealizados, pois, a materializagdo da agregacdo de valor a
informagéo, permeia a integragdo entre organizagédo e cliente, tragcada no ambito da
Colnfo considerando as possibilidades e limitagdes do contexto.

Dessa maneira, a Colnfo possibilita a expansao por parcerias para consolidacao
da relagao reciproca de significados voltados a produgao (reconhecer a necessidade da
informacdo, acessar fontes confiaveis da area, analisar, reter, descartar, tratar,
interpretar, usar, reutilizar, distribuir e criar novas informagdes e novos conhecimentos)

por meio de profissionais competentes em informacéo.
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Isso traz luz a reflexdo sob a perspectiva de praticas integradoras — organizagao
e atores do contexto (clientes internos e externos, fornecedores, investidores,
sociedade e governo) reconstruindo um novo panorama da realidade vivenciada pela
pluralidade envolta pela informacao: tecnologias digitas da informagéo e comunicagéo,
midias sociais, ciber-sistemas, inteligéncia artificial e construcdo de novos
conhecimentos a fim de agregar valor a informagdo nos diferentes contextos
organizacionais de negaocio.
Dias e Belluzzo (2003, p. 41) contribuem a respeito da informagdo com
agregagao de valor nas seguintes palavras:
Acredita-se que a criagdo, captagdo, distribuicdo, interpretagcdo e
comercializagao da informagao s&o processos essenciais e precisam ser melhor
compreendidos no ambito da sociedade humana.
A valorizagdo da informacdo, como fator de desenvolvimento cientifico e
tecnolégico e elemento modificador do processo de produgdo, proporcionou o

crescimento rapido de acesso e uso desta, cujo mercado diversifica-se com a
oferta de produtos/servigos com significativo valor agregado.

Taylor (1986, p. 6 apud VALENTIM, 2016) aborda 4 (quatro) processos que

contemplam o valor agregado a informagdo demonstrado na Figura 6.



Figura 6 — Valor agregado a informagéo
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A Figura 6 compreende que, em um primeiro momento, inicia-se com os dados
que ainda ndo possuem significado para o usuario, sendo que a primeira etapa diz
respeito ao processo de organizagao da informagao (agrupar, classificar, relatar,
formatar, sinalizar e exibir a informacéo), quando a informagao tem significado para o
usuario; na sequéncia, na segunda etapa esta localizado o processo de analise

(separar, avaliar, avaliar, validar, comparar, interpretar e sintetizar) perfazendo a
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apropriacao da informacgado; ja na terceira etapa, os processos de julgamentos
(apresentagdo, opgdes, vantagens e desvantagens) residem na produgdo de
conhecimento e finalizam com o processo decisério (objetivos/metas,

comprometimento, negociagao e escolha) resultando em acdes. Nesse viés,

O primeiro se relaciona a organizagao da informagado, o segundo a analise da
informagéo, o terceiro é relacionado a agregacao de valor propriamente
dita e a ultima relacionada ao uso/aplicacdo da informagcdao com valor
agregado” (VALENTIM, 2016, nao paginado, grifo nosso).

Davenport (1998) ressalta que a agregagcédo de valor a informagdo em
organizagdes empresariais envolve algumas tarefas, descritas na sequéncia:

Condensacao — esta relacionada ao ambiente organizacional e usuarios que perfazem

esse contexto, no qual, o profissional da informacéo é responsavel pela eliminacédo de
tudo que for ultrapassado e estiver em desuso, ou sem importancia e precisao;

Contextualizacido — representa a tarefa atribuida ao profissional e sua responsabilidade

em detalhar as fontes utilizadas, verificando a informagéo e seu histérico, além de

efetuar comparagdes necessarias; Adequar o estilo da informacdo — consiste na

preocupacdo de apresentar a informagdo para o usuario de maneira apropriada
gerando uma impressao positiva. Neste aspecto, a apresentagdo da informagéo pode
sofrer alteragdes, indo ao encontro do estilo do usuario em conformidade com o

atendimento assertivo e Escolher o meio certo para a informacdo — diz respeito a

grande diversificacdo de formatos de comunicagdo e seu contexto, sendo que o
profissional da informagcao é responsavel por estar capacitado para identificar o estilo
do usuario, além de se adequar ao meio ajustando-se ao atendimento, resultando em
impacto positivo para o usuario.

Neste ambito, portanto, o profissional competente em informacao é responsavel
por se ajustar ao contexto e as necessidades dos usuarios. No ambiente
organizacional, a intersecgdo entre a empresa e o cliente final devera estar pautada em
parametros tais como: conceitos, padrdes, indicadores e praticas de Colnfo, eliminando
a falta de interpretacdo, de visdo, de intengdes reais, de légica de mercado (oferta e
demanda) de qualidade e de diferenciais competitivos que transcendam as barreiras,
desafios, problemas e resulte em solugdes viaveis e estratégicas. Dessa maneira,

fluindo na transversalidade de retorno para a organizagdo e para o cliente final, na
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satisfacdo ampla, no impacto positivo e na relagdo duradoura estabelecida entre os
atores deste processo e seu entorno, multiplicando as ideias e ideais no compromisso
de ofertar cada vez mais produtos e servigos de exceléncia, ajustando-se as
necessidades presentes e futuras, consolidando esse processo dual a fim de substituir
a relacdo dissociativa que o mercado oferece (ganha-ganha organizacional).
Estabelecida em um trabalho recorrente da organizacdo, no que tange a Colnfo
implementada sob a ética do planejamento de seus processos, operagdes, atividades,
procedimentos e acgbes, seja, antes, durante e posteriormente, construindo
conhecimento baseado em informagdes agregadoras de valor.

Portanto, “[...] agregar valor a informagéao é dar-lhe subsidio para que ela possa
servir em tomadas de decisdes, prevendo, necessariamente, que seu valor tera alcance
diferente entre cada usuario” (GONCALVES; GOUVEIA; PETINARI, 2008, p. 48). Desse
modo, cabe a organizagao reconhecer o valor do uso da informagdo em seus contextos
empresarias, para implementar a tomada de decisdo que contribua para o desempenho
assertivo das empresas, agregando valores mensuraveis e crescimento de mercado.

Neste aspecto,

E notério que no contexto atual as informagées compdem um dos mais valiosos
ativos para as empresas, pois elas alimentam o processo de tomada de
decisao, por meio da redugao da incerteza que, por sua vez, é derivada do uso
da informagdo, ou seja, gerenciar informagdo implica em verificar as
necessidades informacionais e desenvolver as etapas basicas de gestéo:
coleta, selecdo, anadlise, tratamento, organizacdo, armazenamento,
disseminacéo, uso e reuso da informagéo (SANTOS; VALENTIM, 2015, p. 67).

Gongalves, Gouveia e Petinari (2008) ressaltam que o valor da informagéo é
dependente da acgao direcionada que a organizagao adotara frente aos seus clientes,
contendo variaveis explicitas e intangiveis que podem agregar valor para a tomada de
decisdo na medida que o cliente compreende e se identifica com a informacgao
disponibilizada. Eaton e Bawden (1991) enfatizam que o potencial de valor agregado da
informacao esta relacionado ao contexto, aos individuos e ao periodo de tempo de uso
da informacéo.

Ainda em relacdo ao valor agregado da informagdo nos ambientes

organizacionais para tomada de decisido, Moresi (2000, p. 24) contribui:
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O valor da informagéo é uma fungéo do contexto da organizagéo, da finalidade
de utilizagdo, do processo decisorio e dos resultados das decisdes. No ambito
do processo decisorio, a informagao assume niveis hierarquicos distintos. O
valor agregado cresce com grau de proporcionalidade direta em relagao a
piramide organizacional. Os altos escaldes necessitardo de informagao de
alto valor agregado visando obter uma visdo global da situagédo, enquanto os
escaldes inferiores terdo necessidade de baixo valor agregado, que atenda ao
desempenho das tarefas rotineiras.

Para tanto, a Colnfo subsidia todo esse processo decisério, pois a medida que os
gestores se apropriam da Colnfo, maior sera a sua capacidade de anadlise, de
compreensao e de habilidade para acesso, busca e uso efetivo da informagao nas suas
areas organizacionais, para assertivamente implementar estratégias e tomar decisdes
de acordo com as politicas organizacionais, metas, objetivos, missdo, visao, valores
atrelados a cultura que implica em uma postura mais ética e responsavel.

Santos e Valentim (2015, p. 67) enfatizam que para isso € necessario utilizar a

informacao de maneira diferenciada que compreende:

A informagdo é recurso estratégico para auxiliar a tomada de decisédo e o
gerenciamento da informagdo proporciona aos gestores planejar-se
estrategicamente, isto é, conhecer sua missao, ter uma visdo do ambiente no
qual estdo inseridos, criar habilidades para agregar valor as informagdes, a fim
de transforma-las em conhecimentos necessarios, apoiando assim as decisdes
estratégicas da organizagao.

No que tange ao gerenciamento da informac&o é vital como recurso e como
conteudo de transformacgdo, presente em todo e qualquer contexto de negdcios que
exijam a tomada de decisdo assertiva e implementagdo de agbes mutaveis e genuinas
no interesse de melhorar continuamente e atrair novos clientes, novos
empreendimentos e novos dominios comerciais. Dessa maneira, o gerenciamento da
informacao consiste em:

Gerenciar informagéo — aqui compreendida como uma atividade que congrega:
prospecgdao, monitoramento, analise, organizagdo, armazenamento e
disseminacdo de informagdes pertinentes ao negécio -, bem como
contextualiza-la para facilitar os fluxos e processos organizacionais como, por
exemplo, o processo decisorio, se constituem em acdes informacionais que

contribuem significativamente para que as organizagdes atuem com seguranga
frente ao mercado em que atuam (SANTOS; VALENTIM, 2015, p. 2).

Além disso, a informacgédo se torna protagonista do ambiente organizacional a
medida que ela interage em um continuum baseada na triade (informagao, agregacéao

de valor e tomada de decisdo), propiciando reflexdes e questionamentos acerca do
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gerenciamento da informagdo, dos obstaculos e desafios para ofertar produtos e
servicos inovadores, dindmicos e centrados na necessidade dos clientes e usuarios
dessa informagdo com énfase nas estratégias adotadas e implementadas nos
processos sob o enfoque da Colnfo.

McGee e Prusak (1994) trazem a compreensido das tarefas que envolvem o

processo de gerenciamento de informacgdes indicadas na Figura 7.

Figura 7 — Tarefas do processo de gerenciamento de informagdes
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A Figura 7 indica as seguintes etapas que perfazem as tarefas do processo de
gerenciamento de informacgdes, elencadas na sequéncia:

e Identificagcdo de necessidades e requisitos de informagao — nesta primeira
etapa, consiste no reconhecimento das informacdes por parte dos individuos;

e Coleta e entrada de informagdes — na segunda etapa o processo é simultaneo,
envolve tanto a classificacdo e armazenamento de informagao, como o tratamento e
apresentacao da informacéo por parte do individuo. Este profissional devera estar
apto, ou seja, ser competente em informagao para posteriormente, apds a
interacdo entre os elementos que integram a classificagdo e o tratamento dar
prosseguimento para a terceira etapa;

e Desenvolvimento de produtos e servicos de informagao — na terceira etapa os

individuos habeis neste quesito, especialistas e projetistas executam com
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originalidade e criatividade o desenvolvimento de produtos e sistemas que integram
a informacao;

e Distribuicao e disseminagao das informagdées — na quarta etapa o processo
envolve o desenvolvimento de um sistema que garanta suprir e superar as
necessidades de informagéo de cada area da organizagao;

e Anadlise e o uso da informagao — representa a quinta etapa e consiste em analisar,
descartar, verificar e retroalimentar o sistema, baseado nas informagdes necessarias
e essenciais para gerar feedback correto das tarefas desempenhadas pela
organizagao (MCGEE; PRUSAK, 1994).

A informacgao transita nos ambientes organizacionais diariamente, quando as
atividades, processos e operagdes recebem o devido gerenciamento efetivo da
informacdo por meio do trabalho executado por um profissional competente em
informac&o, a articulagcdo entre as informacdes existentes, os conhecimentos
consolidados e novos conhecimentos gerados, trazem um novo panorama baseado no
desenvolvimento de estratégias organizacionais, beneficiando ndo s6 a organizagdo em
seus resultados econdmicos e reconhecimento no mercado competitivo, mas também,
agrega valor na percepgao positiva do cliente que € o usuario final que a organizagao
precisa prospectar, reter e fidelizar.

Neste aspecto, Zeithaml (1988, p.14) conceitua valor percebido pelo cliente
voltado ao produto, mas que também pode ser utilizado nos ambientes de servigos com
0 mesmo proposito: “Valor percebido é a avaliagéo global do consumidor da utilidade do
produto baseado na percepg¢ao do que é recebido e o que é dado”.

Para Munguambe e Freire (2019), a competéncia em informacgao tem significado
no ambiente de trabalho, o que se aplica as organizagdes de servigo, porque:

[...] é significativo discutir a competéncia em informagéo ligada ao mundo do
trabalho, pois esta relacionada a mobilizagao das capacidades intelectuais dos
individuos que trabalham com a informagdo. Na atividade laboral, a
competéncia em informacao é aquela que habilita os individuos para lidar com
todas as fontes de informacé&o, no sentido de organizar, filtrar e selecionar o que
de fato é importante para a tomada de decisdes no ambiente organizacional

(ambiente interno e externo a organizagdo) (MUGUAMBE; FREIRE, 2019, p.
41).
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A Colnfo possui uma nova abordagem evidenciada pela necessidade de
informacédo do usuario, seja este, o cliente interno (colaboradores e acionistas) ou
externo (fornecedores, clientes, prestadores de servigos e investidores); quando a
Colnfo ¢é aplicada no ambiente interno organizacional promovendo a
interdisciplinaridade das areas hierarquicas, o aprendizado continuo, desenvolvendo
competéncias informacionais, criando novos conhecimentos e disseminando
informacgdes os resultados obtidos sdo: visado critica, legal e ética, tomada de deciséo
assertiva, acdes estratégicas, solu¢cées de problemas complexos, reconhecimento do
mercado competitivo, crescimento econdmico, promog¢ado social de seu entorno,
fidelizagdo do cliente e divulgagdo de sua marca, articulada na consolidagdo da
agregacgao de valor da informacgao, dos servigos executados e da percepg¢ao do cliente
final em relagdo aos servicos demandados.

A Colnfo no contexto organizacional torna-se ferramenta imprescindivel na
gestdo de qualquer organizagdo que busca diferenciais em relagdo ao mercado
competitivo e inovador, em virtude da existéncia de uma sociedade baseada na
informacgéao frente a realidade caracterizada por inovagdes tecnoldgicas resultantes de
uma Revolugdo 4.0 em curso e que influencia o cenario das organizagoes,
principalmente no que tange a agregacao de valor aos servigos ofertados. Destacam-se
dentre essas organizagdes aquelas denominadas “consultoria”, objeto de atencéo desta
tese por serem atuantes, estratégicas e consolidadas, além de serem relevantes ao
contexto de negocios frente sua postura ética, legal e profissional que norteia as
tomadas de decisdes de suas empresas clientes, tematica esta, que sera abordada no

préoximo recorte teorico.
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3 A COMPETI:ENCIA EM INFORMAGCAO E A GERAGAO DE VALOR EM
ORGANIZACOES DE SERVICO DE CONSULTORIA

Inicia-se por apresentar um panorama geral sobre as organizagdes de servigos e
a importancia da geracdo de valor nesse contexto. Desse modo, geralmente, pode-se
dizer que qualquer organizacdo é considerada como um conjunto de duas ou mais
pessoas que realizam processos, atividades em grupo ou, individualmente, de forma
coordenada e controlada, atuando num determinado contexto ou ambiente, com vista a
atingir um objetivo pré-determinado por meio do alcance eficaz de diversos meios e
recursos disponiveis, liderados ou nao por alguém com as fungdes de planejar,
organizar, liderar e controlar.

Para Daft (2014, p. 12) as organizagdes, de qualquer tipo, grandes ou pequenas,
publicas ou privadas, possuem algumas caracteristicas em comum: “Sao ‘entidades
sociais’; ‘sao orientadas por metas’; ‘sdo projetadas como sistemas de atividades
deliberadamente estruturadas’; ‘sdo ligadas ao ambiente externo’™. Ainda, considerando
os aspectos e caracteristicas das organizagdes, Simon (1971) apresenta outro conceito
que se pode considerar sobre uma organizagao € que ela é:

Muito mais do que somente organogramas e um conjunto de cargos gerenciais
e pode ser pensada como “uma casa a ser habitada por seres humanos” ou um
‘complexo sistema de comunicagbes e inter-relagdes existentes num
grupamento humano”. A organizagdo pode ser considerada, portanto, como um

“sistema de papéis” que proporciona aos membros deste sistema tomar
decisdes (SIMON, 1971, p. 17).

Vale lembrar que na atual conjuntura social:

A reestruturacdo na composicado das atividades produtivas das economias de
diferentes niveis de desenvolvimento foi associada a velocidade e ao grau de
inovacdo tecnolégica nos processos produtivos e organizacionais,
principalmente ligados ao setor de servigos, mais especificamente nos campos
da telematica, e outros processos de telecomunicagdes, servigos de informatica,
relacionados a transferéncia de informacdo e conhecimento. Além disso, a
relevancia dos servicos no comércio internacional foi observada através da
experiéncia tanto das economias modernas como das menos avangadas, bem
como o impacto sobre o desenvolvimento local e regional destas economias
(KON, 2007, p. 144).

Por outro lado, antes de se adentrar a compreenséo da tematica proposta nesta

tese, cabe entender, de maneira sintética, os aspectos envolvidos em relagdo ao
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caminho percorrido pelos produtos e servicos desde as Revolugdes Industriais até o
overview do cenario atual.

Neste aspecto, todos os produtos e servigos, consumidos diariamente, sao
oriundos do processo empresarial das organizagdes, que ofertam produtos (bens ou
mercadorias) e servigos (atividades especializadas) para suprir as necessidades dos
seus clientes e as demandas do mercado. Contudo, para se atingir o maximo de
eficiéncia e eficacia dos processos envolvidos nesta dindmica do mercado consumidor,
foi necessario criar estudos e teorias aplicadas e comprovadas por diferentes autores
ao longo dos anos, a fim de administrar corretamente a producdo e as operagoes
organizacionais, garantindo, assim, o planejamento, a organizagdo, a direcédo e o
controle de todos os recursos para obtencdo de sucesso com a alta performance
exigida pelas Revolugdes Industriais. A “[...] Administragdo da Produgao e Operacgdes é
o campo de estudo dos conceitos e técnicas aplicaveis a tomada de decisées na funcao
de Produgao (empresas industriais) ou Operacdes (empresas de servigos)” (MOREIRA,
2016, p. 3).

Dessa maneira, cabe ressaltar que a Primeira e a Segunda Revolugao Industrial
foram as grandes responsaveis pelas transformag¢des e desempenhos produtivos e
operacionais ao longo da histéria. Burns (1983) corrobora ao enfatizar que a Primeira
Revolucéo Industrial, também denominada Revolug¢do do carvao e ferro (1780 - 1860),
surgiu no final do século XVIII e inicio do século XIX na Inglaterra e consistiu em 4
fases (12 fase com enfoque na mecanizagdo da industria e da agricultura; 22 fase
consistiu na aplicagdo da forga motriz a industria; 3% fase foi baseada no
desenvolvimento do sistema fabril e a 42 fase resultou no aumento espetacular dos
transportes e das comunicagdes). Ja a Segunda Revolugéo Industrial ficou conhecida
como Revolugdo do ago e da eletricidade (1860-1914) devido as caracteristicas
substitutivas nos insumos basicos de industrializagdo, além dos avangos no
desenvolvimento e aperfeicoamento das maquinas automaticas.

Todas as revolugdes, consolidadas em diferentes periodos, foram contribuindo
ao longo das décadas para a garantia da qualidade, da agilidade, do custo, da
maximizacdo de matéria-prima e insumos, da eliminacdo de perdas, do alcance da

lucratividade e de diferenciais competitivos voltados as necessidades dos clientes e a
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sua total satisfagdo, fidelizando e agregando no reconhecimento dos produtos e
servigos ofertados, propiciando a ampliacdo e o crescimento econdmico das
organizagdes frente aos concorrentes por meio de instrumentos e técnicas
desenvolvidos e implementados.

Moreira (2016) afirma que as técnicas de Administragdo, instrumentos e gestéo
da producdo foram amplamente divulgadas nos séculos XIX e XX, apds a Segunda
Guerra Mundial, assim, a Administragcdo da Produ¢gdo ganhou um novo formato “carater
de geréncia industrial” com uma nova nomenclatura: Administracdo da Producao e
Operacgbes, necessitando de um criterioso controle tanto na area industrial (industrias)
quanto nas Operagdes (servigos). Em consequéncia, os Estados Unidos alcangaram a
lideranca de 25% da parcela responsavel pelo comércio mundial de produtos
manufaturados do periodo, fazendo com que a produgdo em massa adotada por Ford
na linha de montagem dos automoveis fosse difundida para paises como o Japéao,
Franca e Alemanha, sendo propagada e implantada em outros paises.

Considerando o atual contexto trazido pelas mudangas significativas
proporcionadas pelas Revolugbes Industriais, modificou-se totalmente a maneira de
gerir as organizagoes, resultando a necessidade de criar diferenciais competitivos que
vao além da oferta e demanda e requererem estratégias que satisfagam seus clientes
diariamente, além do estabelecimento de confianga entre fornecedores, parceiros,

investidores e a propria sociedade. Frente ao exposto,

A nocdo que fundamenta o conceito de estratégias genéricas € que a
vantagem competitiva esta no amago de qualquer estratégia, e para obté-la
& preciso que uma empresa faga uma escolha - se uma empresa deseja obter
vantagem competitiva, ela deve fazer uma escolha sobre o tipo de vantagem
competitiva que busca obter e sobre o escopo dentro do qual ird alcanga-la
(PORTER, 1989, p. 10, grifo nosso).

Corroborando com as afirmagdes de Castells (1999) e Porter (1989), enfatiza-se
o surgimento de uma nova economia'?, denominada como informacional e global,
influenciando o mercado, a produtividade, os processos, a competitividade, o consumo
e a interagdo entre os agentes econémicos (Organizagdes, Consumidores e Setor
Publico):

12 “Economia é a ciéncia social que estuda a produgao, a circulagéo e o consumo dos bens e servigos
que sdo utilizados para satisfazer as necessidades humanas” (VICECONTE; NEVES, 2013, p. 1).
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Chamo-a de informacional e global para indicar suas caracteristicas
fundamentais e diferenciadas e enfatizar sua interligagdo. E informacional
porque a produtividade e a competitividade de unidades ou agentes nessa
economia (sejam empresas, regides ou nacdes) dependem basicamente de sua
capacidade de gerar, processar e aplicar de forma eficiente a informagao
baseada em conhecimentos. E global porque as principais atividades
produtivas, o consumo e a circulagao, assim como seus componentes (capital,
trabalho, matéria-prima, administracdo, informacdo, tecnologia e mercados)
estdo organizados em escala global, diretamente ou mediante uma rede de
conexdes entre agentes econdémicos. E informacional e global porque, sob
novas condicoes histdricas, a produtividade é gerada, e a concorréncia é
feita em uma rede global de integragcao (CASTELLS, 1999, p. 87, grifo
NOSSsO0).

Desse modo, esta nova Era da Informacédo vivenciada pela sociedade
contemporénea, exige das organizagbes uma nova postura, almejando o dominio da
exceléncia da qualidade em seus produtos, processos e servicos, a eficacia no
relacionamento com os clientes, fornecedores e stakeholders, o gerenciamento
eficiente da informacdo e de seu escopo para conversdo em conhecimentos nos
diferentes setores da economia. Cabe apresentar a definicdo para stakeholders'3 que
sdo considerados como “[...] pessoas ou grupos que reivindicam ou dispdem de
propriedade, direitos ou interesses em uma empresa e em suas atividades no periodo
passado, presente e futuro” (CLARKESON, 1995, p. 106, tradugéo nossa).

Ainda, retomando a compreensao sobre os setores da economia, Téboul (1999)
apresenta 3 (trés) setores que perfazem o contexto econdmico: o setor primario que
representa a agricultura e as atividades extrativas, o setor secundario que representa
as atividades de mineracdo ou as industrias baseadas na economia de escala e
transformacao da matéria-prima e, por fim, o setor terciario que engloba o comércio e
0S servigos e que embora nao seja constituido da produgao de um bem fisico, necessita
da mao-de-obra para sua execugao.

Neste aspecto, Brown e Julius (1994) abordam que os setores agricola e
industrial tiveram um desenvolvimento maior, decorrente das mudangas tecnoldgicas, ja
gue a mao-de-obra foi substituida pela mecanizagao, resultando em uma produtividade
excedente que é comercializada a baixo custo, esta € absorvida e constitui uma parte

minima da renda doméstica; contudo, outra parte do orcamento doméstico deve ser

13 “Stakeholders are persons or groups that have, or claim, ownership, rights, or interests in a corporation
and its activities, past, present, or future” (CLARKESON, 1995, p. 106).
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destinada a servigos de valores agregados’ como, por exemplo, restaurantes, produtos
de consumo rapido, entre outros.

Apesar da legislagao vigente no pais, a venda das pegas e ou acessoérios para
serem substituidos, caso o produto seja danificado, ainda € uma pratica muito realizada
no momento da transagdo comercial (compra e venda). Esta pratica comercial pode ser
vista na venda de automodveis, em que 0 seguro e a manutengdo do veiculo também
sdo oferecidos, ou ainda, na prestacdo de servicos como manutencédo de geladeiras,
maquinas de lavar, televisores, etc.

Neste universo dos setores econbmicos (primario, secundario e terciario), é
essencial distinguir os conceitos e as diferengcas de produtos e servigos, pois sao
elementos fundamentais para a oferta e demanda do mercado e, também, principais
influenciadores do crescimento das organizagbes, tema que sera abordado na

sequéncia.

3.1 Produtos e servigos: conceitos e diferencas

Téboul (1999, p. 18) oferece a seguinte definicdo para produtos: “[...] os produtos
podem ser considerados como a materializacdo dos servicos fornecidos: os carros
permitem um transporte cémodo, as televisbes oferecem diversdo”. Nesta perspectiva,
Kotler e Armstrong (2011, p. 200) apresentam a seguinte definicdo de produto: “[...] algo
que pode ser oferecido a um mercado para apreciagado, aquisi¢do, Uso ou consumo e
que pode satisfazer um desejo ou necessidade”.

As organizagdes vivenciam um ambiente muito competitivo no mercado
econdmico, sendo assim, a necessidade de atrair consumidores € uma pratica
fundamental que exige muito esfor¢co e investimento na sua elaboragao, fabricagcéo e
entrega de seus produtos, tudo minuciosamente estudado, planejado, testado e
aprovado pelos 6érgaos reguladores das industrias, para que realmente os clientes

satisfagam plenamente seus desejos e necessidades, € uma busca diaria e continua

4 “Representa o valor de uso e valor de troca de um bem ou servigo: “[...] o primeiro diz respeito as
caracteristicas fisicas dos bens que os capacitam a ser usados pelo homem, ou seja, satisfazer
necessidades de qualquer ordem, materiais ou ideais; o segundo indica a proposigao em que os bens
séo intercambiados uns pelos outros, direta ou indiretamente, por intermédio do dinheiro” (SANDRONI,
2000, p. 625-626).
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por parte das organizagdes, almejando a apreciagédo e superagao das expectativas de
seus clientes.

Kotler (2005, p. 2) com a mesma linha de pensamento, ressalta: “O produto
deve, obrigatoriamente, ser aquele desejado pelo cliente, estar dentro de suas
expectativas e satisfazer suas necessidades”.

Dessa maneira, Kotler (2005, p. 248, grifo do autor), aborda a diferenga entre
produto e servigo, trazendo a compreensdo do conceito, nas seguintes palavras: “[...]
um servigo é qualquer ato ou desempenho, essencialmente intangivel, que uma parte
pode oferecer a outra e que nao resulta na propriedade de nada. Sua execugao pode
estar ou nao relacionada a um produto concreto”. Na mesma linha de raciocinio,

Gronroos (2009) define servigo como:

Um processo consistindo em uma série de atividades mais ou menos
intangiveis que normalmente, mas nao necessariamente sempre, ocorrem nas
interagoes entre o cliente e os funcionarios de servico e/ou recursos ou
bens fisicos e/ou sistemas do fornecedor de servigos e que sao fornecidas
como solugbes para problemas do cliente (GRONROOS, 2009, p. 46, grifo
NOSSsO0).

Os produtos e servigos possuem diferencgas entre si, e sdo essas diferencas que
tornam cada um singular e unico em suas especificidades. Moreira (2016) proporciona
conhecer quatro diferengas marcantes entre produtos e servigos, sendo estas:

* A natureza do que se oferece ao cliente e de seu consumo: na prestacédo de
servico o contato com o cliente € mais estreito, ofertando informag¢des, novos
conhecimentos e habilidades, muitas vezes requer a participagdo dos clientes,
exemplo: atendimento médico e paciente; ja na industria a produgdo e o consumo
sao bem distantes; existe programagado de atividades, controle das operagdes,
adocao de métodos de trabalho e estoque produtivo.

« A uniformidade dos insumos necessarios: Na Industria o insumo' esta
relacionado a matéria-prima e habilidades humanas (controle maior da qualidade,

quantidade e uniformidade); ja na prestacdo de servicos a uniformidade varia

15 “Os insumos sao os recursos a serem transformados diretamente em produtos, como as matérias-
primas, e mais 0s recursos que movem o sistema, como a mao-de-obra, o capital, as maquinas e
equipamentos, as instalagdes, o conhecimento técnico de processos etc.” (MOREIRA, 2016, p. 08).
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constantemente, como, por exemplo, diferentes habilidades médicas para
diagndstico de uma doencga.

+ As possibilidades de mecanizagao: consiste na substituicdo do trabalho humano
(manual) por maquinas, predominante na industria, ja na prestacdo de servicos ha
maior dificuldade para mecanizar o trabalho humano e depende do grau de
complexidade que as atividades exigem.

« O grau de padronizagdao daquilo que é oferecido, independente do cliente
considerado: predomina geralmente na industria por causa da mecanizagao
presente nos produtos produzidos (produgdo em escala); ja na prestacdo de
servicos, predomina a dificuldade de ofertar um mesmo servico idéntico para
clientes com diferentes necessidades.

Neste contexto, a compreensao do sistema produtivo dos produtos e servigos,

desde sua etapa inicial (input), processo de conversao e a saida (output) para a

aquisicdo dos clientes, € um processo que envolve varios elementos, conforme

apresentado pela Figura 8.

Figura 8 — Elementos do sistema de produgao de produtos e servigos

INFLUENCIA E
RESTRIGOES

RECURSOS TRANSFORMAVEIS
(MATERIAIS, INFORMACOES,
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(MAO-DE-OBRA, TECNOLOGIA,
E_JUI'AHENO'I'EOS.
eTALACCES) SUBSISTEMA
DE CONTROLE

Fonte: Adaptado de Moreira (2016, p. 8)
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A Figura 8 indica os elementos do sistema de produgéo de produtos e servigos

que sao constituidos pela entrada de insumos (todos os recursos transformaveis e

recursos transformadores), que sofrem o processo de conversao e resultam na saida

desses produtos ou servicos. Dessa maneira, a seguinte compreensdao é valida
(MOREIRA, 2016; SLACK et al., 2006):

Recursos transformaveis: representa todos os recursos que sao tratados,
transformados e convertidos de alguma forma, tais como, matéria-prima,
informacao, consumidores.

Recursos transformadores: representa o0s recursos como mao-de-obra,
instalagées, equipamentos e tecnologias que agem sobre o0s recursos
transformados.

Processo de conversao: Depende da natureza dos recursos ou dos insumos
(recursos transformaveis e transformadores) para que o processo tenha éxito na
conversao dos recursos da etapa inicial.

Neste processo de conversdo, existem 3 (trés) subdivisdes: processamento de

materiais, processamento de informacdes e processamento de consumidores,

compreendidos a seguir:

Processamento de materiais: representa a transformacgao das propriedades fisicas
como, por exemplo, a madeira em moveis; também representa a transformacgéo da
localizagdo como, exemplo, a empresa (transportadora); pode representar a
transformacao da posse ou propriedade (imobiliaria - venda de imével) e também a
transformacgao da estocagem (acomodagao em armazéns, estacionamentos, etc.).
Processamento de informagodes: representa as transformacgdes relativas as
informagdes como: transformacao das propriedades informativas - sdo informacées
oriundas de escritério de contabilidade e jornais; transformacdo de posse da
informacéo — representa as organizagdes de pesquisa de mercado, telemarketing,
dentre outras; transformacdo do armazenamento da informagao — constituidas por
banco de dados, bibliotecas, etc.; transformacédo da localizagdo da informacéo —
constituida por organizagdes de telecomunicagdes.

Processamento de consumidores: constituida pela transformagcdo do préprio

cliente, transformando suas propriedades fisicas como: cabeleireiros, cirurgides,
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plasticos, etc.; transformando suas acomodacgdes: demanda pelas redes hoteleiras;
transformando armazenamento da informagao — uso de banco de dados, bibliotecas,
etc.; transformando suas localizagdes: demanda por organizagbes rodoviarias,
areas, taxi, etc.; transformando suas necessidades fisiolégicas — demanda por
restaurantes e outras organizagdes do ramo de alimentagéo.
As saidas (outputs) do processo de conversdo resultam em bens fisicos ou
servicos que apresentam diferentes caracteristicas, conforme indicam Slack et al.
(2006): Tangibilidade: os bens fisicos sdo tangiveis, ja os servigos sao intangiveis

(abstratos); Estocabilidade: os bens podem ser estocados apds sua fabricagdo por

determinado periodo, ja os servigos ndo podem ser estocados; Transportabilidade: os

bens podem ser exportados e transportados, os servigos ndo possuem essa habilidade;

Simultaneidade: o cliente nem sempre compra o produto no momento de sua

manufatura; Contato com o consumidor: o cliente de bens possui pouco contato com as

operagdes produtivas no momento da fabricagcao, entretanto, os servicos demandados
pelos clientes muitas vezes sido simultdneos e ocorrem durante a aquisicao,
apresentando alto contato entre o cliente e o prestador de servicos e Qualidade: o
consumidor percebe a qualidade implicita nos bens e servicos desde o atendimento até
a entrega final.

Assim, os produtos e servicos sdo classificados de maneiras diferentes,

conforme explanados a seguir.

3.1.1 Classificagcado de produtos e servigos

A classificagcdo dos produtos depende de caracteristicas como durabilidade,
tangibilidade e uso, seja de consumo ou industriais; a durabilidade e a tangibilidade sao
constituidas por trés grupos, conforme abordam Kotler e Keller (2012):

+ Bens nao duraveis: caracterizados por bens tangiveis, estdo disponiveis em muitos
locais de facil aquisi¢do por possuir pouca procura, proporcionam pequena margem
de lucro no varejo, e as organizagdes utilizam estratégias de propagandas amplas e
acirradas para obter a preferéncia do consumidor como, por exemplo, cerveja e

Xampu.
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+ Bens duraveis: caracterizados por bens tangiveis, requerem garantias por parte do
fabricante por determinado periodo, tanto as vendas quanto os servicos sao
realizados pessoalmente entre vendedor e consumidor; proporcionam uma margem
maior de lucratividade. Sdo exemplos desses tipos de bens: geladeira, ferramentas
e roupas.

« Servigos: caracterizados por produtos intangiveis, tais como: cortes de cabelo,
consertos de equipamentos e aparelhos, assessoria juridica ou empresarial, séo “[...]
inseparaveis, variaveis e pereciveis que normalmente exigem mais controle de
qualidade, credibilidade e adaptabilidade” (KOTLER; KELLER, 2012, p. 349).

A caracteristica ou atributo do servico é algo particular ofertado pelas
organizagdes prestadoras de servigos. Esta caracteristica € unica e dificiilmente podera
ser copiada ou replicada da mesma maneira pela concorréncia.

De acordo com Las Casas (1991), os servigos podem ser classificados em:
 Servigos de consumo: consiste na prestagdo de servigos diretamente ao
consumidor final e esta subdividido em:

+ De conveniéncia: o consumidor final ndo percebe diferenga significativa entre as
organizagoes prestadoras de servigos e opta pela sua facilidade e comodidade.

« De escolha: o consumidor final considera os custos diferenciados entre as
organizagdes prestadoras de servicos como qualidade, tipo do servigo oferecido e
prestigio da empresa.

« De especialidade: caracteriza-se pelos servicos altamente técnicos e
especializados, requerendo um esforgo maior do consumidor final para sua
obtencgao.

« Servigos industriais: consiste na prestagdo de servigos - a organizagoes
industriais, comerciais e institucionais e estdo subdivididos em:

. De equipamentos: caracteriza-se pela montagem, instalagcdo ou manutencao
de equipamentos.

. De facilidade: consiste nos servicos que facilitam as operagbes das
organizagdes, tais como: servigos financeiros, seguros, entre outros.

. De consultoria: caracteriza-se pelos servicos que norteiam as tomadas de

decisdes, tais como: servigos de consultoria, pesquisa ou educagao.
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O Quadro 10 proporciona maior compreensdo acerca dessa classificacdo de

servigos quanto - a durabilidade, tangibilidade e compromisso, que constituem os

servigos de consumo e 0s servigos industriais.

Quadro 10 — Classificacao de servigos (durabilidade, tangibilidade e compromisso)

DIMENSOES DE
CLASSIFICAGAO

SERVICOS INDUSTRIAIS

SERVICOS DE CONSUMO

Durabilidade

o Pereciveis (menos de 6 meses) -
Exemplos: Manutengdo da Fabrica,
Distribuigao, Viagem, Corretagem,
Computacgao, Factoring, etc.

o Semiduraveis (6 meses a 3 anos) —
Exemplos: Propaganda, Relagdes
Publicas, Arquitetura, etc.

o Duraveis (mais de 3 anos) Exemplos:
Consultoria, Contrato de Pesquisa e
Desenvolvimento, Aluguel de
Equipamentos, etc.

o Pereciveis (menos de 6 meses) - Exemplos: Cinema,
Tinturaria, Eventos Esportivos, Mudancas, etc.

o Semiduraveis (6 meses a 3 anos) — Exemplos:
Contabilidade, Agéncias de emprego, etc.

e Duraveis (mais de 3 anos) — Exemplos: Educagéo,
Defesa, Saude, Seguro de Vida, Compra de Imoveis,
etc.

Tangibilidade

Produtos Altamente Tangiveis -
Exemplos: Seguranga, Sistemas de
comunicagado, Aquisicdes, Avaliagbes e
Licenciamentos.

Produtos Tangiveis Agregados -—
Exemplos: Seguros, Contratos de
manutencdo, Consultoria de Engenharia,
Propaganda, etc.

Produtos Tangiveis Disponiveis -
Exemplos: Atacado, Transportes,
Armazenamento, Financeiros, Arquitetura,
Pesquisa & Desenvolvimento, etc.

e Produtos Altamente Tangiveis - Exemplos: Museus,
Agéncias de Emprego, Diversdo, Educagéo, Servigos
de viagem.

e Produtos Tangiveis Agregados - Exemplos:
Reparos, tinturarias, Servigos pessoais, Seguros.

* Produtos Tangiveis Disponiveis — Exemplos: Varejo,
Venda automatica, Mala direta, Caridades, etc.

Compromisso

e Compromisso em longo prazo com
exigéncia de gastos regulados:
Seguros, empréstimos, pesquisa,
desenvolvimento, penséo, etc.

e Longo prazo ou compromisso regulado

(mas nao ambos): Arrendamento de
veiculos, fabrica, escritorio, sistema de
comunicagao, consultoria, educagao, etc.

e Curto prazo, compromissos flexiveis,
quando os gastos sdo normalmente
transferiveis, reduziveis ou podem ser
eliminados: Contratos de manutengao,
servicos de seguranga, treinamento ou
propagandas.

o Servicos opcionais que podem ser
transferidos indefinidamente: servigos
sociais, microfiimagens, consultoria de
design.

e Compromisso em longo prazo com exigéncia de
gastos regulados: Seguro de vida, compra de casa,
servigos médicos, seguro contra acidentes, etc.

e Longo prazo ou compromisso regulado (mas nao
ambos): aluguel de equipamentos, reparos e
manutengao de duraveis, etc.

e Curto prazo, compromissos flexiveis, onde os gastos
sdo normalmente transferiveis, reduziveis ou podem ser
eliminados: Educacgao, tinturaria, transportes publicos,
reparos, médicos privados/particulares.

e Servicos opcionais que podem ser transferidos
indefinidamente: recreacao, viagens e divertimentos.

Fonte: Adaptado de Las Casas (1991, p. 17-19)
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Neste aspecto, a classificagédo tradicional de servigos, possui quatro categorias
atreladas a légica de produto, como ressaltam Vargo e Lusch (2004a, p. 326, tradugao
nossa'é, grifo nosso):

Intangibilidade - sem a qualidade palpavel ou tatil dos bens;

Heterogeneidade - a relativa incapacidade de padronizar a producédo de
servigos em comparagao aos bens;

Inseparabilidade da producido e do consumo - a natureza simultdnea da
produgdo e do consumo de servigos comparada a natureza sequencial da
produgao, compra e consumo de produtos;

Perecibilidade - a capacidade de ser inativada em servicos de inventario em
comparagao com os produtos.

Nas 4 (quatro) categoriais elencadas por Vargo e Lusch (2004a), pode-se
compreender que os servicos transpdéem o concreto - ndo s&o palpaveis, ndo podem
ser padronizados, pois exigem a execugao de profissionais que detém o conhecimento
necessario na prestacado ou manutencdo e apontamento de erros e informacdes que
envolvem o0s servigos, nao podem ser produzidos, estocados ou contabilizados em
inventarios.

Os servicos executados pelas organizagbes deverdo propiciar 0 maximo de
experiéncias positivas para os clientes, almejando o compartilhamento desses
elementos positivos na divulgagdo para outros clientes. Os “[...] servigos sao
experiéncias que o cliente vivencia enquanto que os produtos sdo as coisas que podem
ser possuidas” (GIANESI; CORREA, 2007, p. 32). Assegurar que os servicos prestados
sejam adequados aos clientes, resultando em alta qualidade, menor tempo no periodo
de execucgdo, menor custo, confianga, flexibilidade e garantia, s&o atributos que
fomentam uma nova abordagem voltada as necessidades dos clientes, por seu aspecto
intangivel e inestocavel.

Corroborando com a intangibilidade e a inestocabilidade dos servigos,
(ARMSTRONG, 2011; BROWNING; SINGELMAN, 1978; GERSHUNY, 1983;
GRONROOS, 2009; KELLER, 2012; KOTLER, 2000, 2005; LAS CASAS, 2007;

16 “Intangibility — lacking the palpable or tactile quality of goods;

Heterogeneity — the relative inability to standardize the output of services in comparison to goods;
Inseparability of production and consumption — the simultaneous nature of service production and
consumption compared with the sequential nature of production, purchase, and consumption that
characterizes physical products;

Perishability — the relative inability to inventory services as compared to goods” (VARGO; LUSCH,
2004a, p. 326).
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MARSHALL; WOOD, 1995; MEIRELLES, 2006; MILES, 1983; MOREIRA, 2016;

NUSBAUMER, 1984; PETER; JR, G., 2000; SLACK et al., 2006; THOMAS, 1967;

WALKER, 1985) enfatizam que o servigo esta relacionado a um processo produtivo

intangivel porque dependem de insumos e ativos que n&o sdo mensuraveis e

estocaveis; a produgdo e consumo dos servigos neste processo, € concomitante e

interativa.

Reforcando esta compreenséo acerca da conceitualizagao de servigo, Meirelles
(2006, p. 134) ressalta que é “[...] trabalho em processo, e ndo o resultado da agao do
trabalho; por esta razdo elementar, ndo se produz um servigo, e sim se presta um
servico”.

Neste viés, 3 (trés) niveis de prestacado de servigos sao elencados por Meirelles
(2006) e este fato possui relagdo direta com o contexto atuante, caracterizando-se
pelas seguintes singularidades:
 Trabalho em si: 0 servico pode ser executado com o auxilio de maquinas,

maquinarios e recursos humanos como os “[...] novos dispositivos de realizagdo de
trabalho que se combinam ao trabalho humano ou o substituem” (MEIRELLES,
2006, p.131).

* Processos de Transformagao e producgao de valores: os servigos, neste contexto,
estdo relacionados com a execugcdo do trabalho e podem ser tangiveis ou
intangiveis: “[...] tanto pode ser um bem fisico ou uma informagédo, pois o que
caracteriza efetivamente uma atividade como de servigo €, unica e exclusivamente,
a realizagéo de trabalho” (MEIRELLES, 2006, p.131).

* Processos de trocas e circulagao: os servicos podem estar relacionados a uma
“[...] atividade econbmica autbnoma, estruturada a partir de um arranjo contratual
(formal ou informal), onde o propésito de sua constituicao € a prestacao de trabalho”
(MEIRELLES, 2006, p.131).

A prestacao de servicos quando efetuada de maneira assertiva, traz beneficios
ao ofertante e ao cliente, a medida que o servi¢o vai sendo consolidado e entregue com
rapidez, garantia, qualidade, valor justo, sob o acumulo de competéncias técnicas e

tecnologicas. Assim, as organizagdes ganham mercado, expandindo seu
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reconhecimento e indicagdo quanto aos seus atributos imensuraveis na prestacédo de
seus servigos valorosos de exceléncia.
Neste contexto, Meirelles (2006) apresenta a classificagdo dos servigos nos

processos econémicos, conforme demonstra o Quadro 11.

Quadro 11 — Classificacdo dos servigos nos processos econdémicos

Servico puro:

Consiste em realizar um trabalho unico e exclusivo. O
resultado do processo de trabalho é o préprio trabalho,
nao ha necessariamente um produto resultante.

Exemplos: Servigos domésticos; Servicos de
entretenimento e lazer; Servicos de consultoria;
Servigos de assisténcia técnica; Servigos de pesquisa e
desenvolvimento de produtos; Servicos de salude e
educacdo; Servicos governamentais de defesa e
seguranga, etc.

PROCESSO DE TRABALHO
PURO

Servico de transformacao:

w 2 Consiste em realizar o trabalho necessario a
t ~ . o] .
[=) g transformacado de insumos e matérias-primas em novos
n
8 E produtos.
N O . . ,
qu i Exemplos: Servigos de alimentagao;
oz Servigos decorrentes da terceirizagdo de etapas do
E é processo de transformacgao.
|_
o - Servico de troca e circulagdo: Consiste em realizar o
'g trabalho de troca e circulagédo, seja de pessoas, bens
u < (tangiveis ou intangiveis), moeda, etc.
n 2 ¢
8 8 Exemplos: Servicos Bancarios; Servigcos Comerciais;
@ o Servigos de armazenamento e transporte; Servigos de
8 "': comunicagcdo; Servicos de distribuicdo de energia
¥ < elétrica, agua, etc.
o o
(]
X
[

Fonte: Adaptado de Meirelles (2006, p. 132) com apoio de imagens do Google (2020)

Nesse panorama, tanto o servigco puro quanto os servigos de transformacéao e os
servigos de troca e circulacdo estdo presentes diariamente na rotina de oferta e
demanda de uma sociedade que engloba desde os servigos técnicos e especializados,
perpassando pela transformacdo da matéria-prima e insumos e alcanca a troca e

circulagcéo de servicos que podem ser abstratos ou concretos.
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Reforgando a classificagao dos servicos abordada por Meirelles (2006), Chase
(1978) também apresenta um sistema de classificagcdo de servicos com base na
interagao entre o cliente e a organizagao, que ocorre mediante a criagdo de servico e
esta relacionada ao alto ou baixo grau de contato:

e Servigco Puro, Servigos mistos e Quase-manufatura: possui alto contato entre o
cliente e a organizagao, disponiveis em bancos, hospitais, hotéis, transporte publico,
restaurantes, escolas, servigos pessoais, escritorios de advocacia, agéncias de
publicidade, organizagbes imobiliaria, servigos de limpeza, correios, dentre outras
organizacgdes.

e Manufatura: possui baixa interagdo entre cliente e organizagdes. E o caso de
Fabricas de produtos de bens duraveis, fabricas processadoras de alimentos,

mineradoras, industrias quimicas, etc.

Miles (1993) faz referéncia aos servigos como aspecto transformador de bens
materiais, pessoas e informagdes, atribuindo caracteristicas fundamentais nas quais os
servigos sao constituidos e embasados em:

Producao de servico:

Tecnologia, planta e trabalho: consiste em altos investimentos na estrutura (edificios)
e baixo investimento em qualificagdes tecnoldgicas, conhecimento especializado e

capacitagdes individuais e interpessoais.

Organizagcdo do processo de trabalho: consiste na for¢ga de trabalho artesanal

mediante a limitacao das especificidades detalhadas dele.

Caracteristicas da producado: consiste na produtividade nao-continua com base na

economia de escala limitada.

Organizacado da producado: consiste em alguns servigos publicos oferecidos pelo
governo ou servigcos de pequena escala geralmente ofertados por organizagdes
familiares e autbnomos.

Produto do servico:

Natureza do produto: ndo € concreta, por isso existe a dificuldade de diferenciar o
produto do processo, também existe a dificuldade de o produto ser estocado e

transportado; frequentemente esta relacionada a informagdes intensivas.
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Caracteristica do produto: regularmente se adaptam aos requisitos do consumidor.

Consumo de servico:

Entrega do produto: a produgdo e o consumo sao sincronicos em tempo e espaco,

regularmente o fornecedor ou o cliente tem que agir na busca da oferta e demanda.

Papel do consumidor: como os servigos de consumo sao intensivos, o consumidor

devera adquirir insumos no processo de planejamento ou produgao.

Organizagao do consumo: geralmente com dificuldade para desassociar a produgao
do consumo encontrado em autosservicos ofertados pela economia formal e
informal.

Mercado de servicos:

Organizacao dos mercados: consiste em servigos burocraticos provisionados e

entregues ao setor publico.

Regulagédo e marketing: consiste na regulamentagéo de servigos profissionais!’, com
dificuldade para apresentar os produtos antecipadamente.
Lovelock e Wright (2001) indicam 4 (quatro) categorias para os processos de

servigos com enfoque de acgdes tangiveis e intangiveis, sendo estes: 1) Processamento

com pessoas: representa o atendimento e entrega dos servigos executados pelos

colaboradores, utilizando de seu esforgo fisico nas acdes que propiciem beneficios aos
consumidores, porém implica em “[...] identificar alguns custos n&o financeiros — como
tempo, esforco mental e fisico e até medo e dor — incorridos pelos clientes para obterem
esses beneficios” (LOVELOCK; WRIGHT, 2001, p. 37); 2) Processamento com bens:

representa o servigo prestado aos clientes com agdes tangiveis sobre os seus bens ou

outras propriedades fisicas, seja na forma de tratamento, instalagéo, distribuicdo ou

limpeza, etc.; 3) Processamento com estimulo mental: representa agdes intangiveis

com enfoque mental, propiciadas aos clientes, como: educacéao, informacdes, noticias,
etc.; com poder de alterar e influenciar o comportamento das mesmas, tais acoes
poderao ser consumidas posteriormente com a comercializagao de estoques digitais e

4) Processamento com informacdes: representa acdes intangiveis de profissionais que

174...] Servigos profissionais sdo essencialmente negdcios de pessoas. Eles cobrem um vasto leque de
atividades, desde publicidade até consultoria, passando por servigos juridicos, entre outros” (TEBOUL,
2008, p. 135).
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utilizam de seus conhecimentos, que transformam e processam as informacdes
disponibilizadas nas formas tangiveis, por meio de relatorios, livros, plataformas, etc.
Por sua vez, autores como Clark e Wheelwright (1992), Sundbo e Gallouj
(1998a) e Tether e Hipp (2002) indicam outras caracteristicas essenciais no ambito
organizacional voltadas a atuagéo de servigos (a inovagao) e contribuem efetivamente
para a compreensdo de seus elementos competitivos. Desse modo, Clark e
Wheelwright (1992) proporcionam a compreensdo no ambito organizacional do
desenvolvimento da inovagdo em produtos e processos que a empresa deve possuir e

apresentam 5 (cinco) caracteristicas, sendo estas: 1) Foco no consumidor: consiste no

alcance do equilibrio para integracdo entre areas, resultando na resolugdo de
problemas especificos referentes as areas funcionais; 2) Disciplina: refere-se a
utilizacdo de um complexo processo de desenvolvimento que considera a apropriacao
das fases de desenvolvimento, apresentando critérios rigorosos e definidos para as
mudancas de fases, incluindo procedimentos como o uso de testes e desenvolvimento

de protdtipos; 3) Coeréncia nos detalhes: constituida pelo processo de desenvolvimento

e devera ser preservada entre seus diversos elementos; 4) Alinhamento com a missao:
considera que a empresa devera conhecer o seu core business e implica também saber
como o ambiente pode impactar seu negdcio; quanto maior forem os diferentes
ambientes de atuacdo das organizagdes, maior sera a necessidade de utilizar-se de
diversos sistemas de desenvolvimento e 5) Padronizagcdo: consiste na criagdo de um
padrao de desenvolvimento por meio da adogdo de um modelo de ideias, onde s&o
transformadas em produtos e processos comerciais, auxiliando a comunicagdo e o
processo de desenvolvimento.

Contudo, Sundbo e Gallouj (1998b) corroboram com os autores citados ao

apresentar os 4 (quatro) tipos de inovagdes em servigcos: 1) Inovacdes de produto

(servico): consiste na criagdo e ou disposicdo de um novo servigo, como, por exemplo,

atendimento médico ou atendimento de outras especialidades; 2) Inovacdes de

processo: sao constituidas pelas novas maneiras de produzir e fornecer um servico,
com divisdo em duas categorias — a primeira é referente aos processos de produgao,

back office e a segunda se reporta aos processos de atendimento ao cliente (front

office); 3) Inovacdes organizacionais: constituida pela introdugdo de novas formas de
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gerenciamento, como o Gerenciamento da Qualidade Total (TQM - Total Quality

Management), e também o autogerenciamento de grupos, dentre outros; e 4) Inovacdes

de mercado: s&o constituidas pela descoberta de novos mercados e sua segmentacao.

Além disso, os autores também abordam outra maneira de inovagao denominada
ad hoc'® que possui um papel fundamental nas organizagdes de servigos, intensivas em
conhecimento, como é o caso de consultorias e engenharias, a medida que tais
organizagdes se apropriam dos problemas indicados pelos clientes e criam
adequadamente solugdes certeiras para suas necessidades (SUNDBO; GALLOUJ,
1998b).

Tether e Hipp (2002) apresentam 4 (quatro) caracteristicas de competitividade de
organizagdes de servigos que demonstram um padrdo de inovagdao com énfase no
conhecimento intensivo. Tais caracteristicas sdo indicadas em seu trabalho intitulado
Knowledge intensive, technical and other services: patterns of competitiveness and
innovation compared, conforme apresentadas abaixo:

e Organizagdes de servigos propendem a priorizar a qualidade e flexibilidade em vez
de priorizar o prego, almejando a satisfacédo das diversas necessidades de seus
clientes;

e A boa vontade na adaptacdo de servicos para o atendimento das necessidades
especificas dos clientes. Esta caracteristica foi indicada e apresentada pela maioria
das organizagcbes com resultados positivos em suas receitas, oferecendo servigos
customizados e personalizados individualmente;

e Os padrdes de investimento indicaram que as organizagdes de alta intensidade e
técnicas, possuem um investimento menor em relagdo aos seus colaboradores,
priorizando a tecnologia da Informacdo e, posteriormente, as maquinas e 0s
equipamentos;

e A maior parte das organizagbes apresentou a inovagao como um diferencial; outras
foram caracterizadas como importantes fontes de informagédo, porém, nao

proporcionam uma colaboracao formal para inovagéao por falta de convite.

'8 Sundbo e Gallouj (1998b) abordam que as inovagdes ad hoc consistem em interagbes entre cliente e
organizagao resultando na resolugdo de problemas especificos, por se tratar de problemas de ordem
individuais/particular de cada cliente; sua réplica na aplicagdo em outras organizag¢des se torna inviavel.



105

E importante que as organizagdes de servigos adotem, constantemente, novas
estratégias com base nas novas demandas, tecnologias, comportamento e necessidade
dos clientes, adaptando-se as grandes turbuléncias e oscilagbes que a sociedade
contemporéanea vive, convive e revive; almejando diferenciais para as organizagdes de
servigo e todo seu entorno.

Toda organizagdo atua com base na determinagdo de suas metas e objetivos
organizacionais, almejando alcangar resultados positivos que garantam sua
estabilidade e crescimento no mercado. Entretanto, para alcangcarem esse patamar e
reconhecimento da sociedade e, principalmente por parte de seus clientes, as
organizagdes devem priorizar a qualidade de seus servicos.

A sociedade, de maneira geral, utiliza-se da oferta de servigos e demanda cada
vez mais, esse nicho de negocio que vai desde a limpeza de uma casa, servigos
educacionais, servicos de saude e odontologicos, refeicdo, lavanderias, servicos de
deslocamento, dentre outros, inclusive a oferta de organizagdes prestadoras de
servicos especializados. A medida que mais servicos s&o anunciados e criados, maior
sera a exigéncia dos consumidores quanto a qualidade do que esta sendo adquirido.

Vérios autores (ALBRECHT, 2000; CARLZON, 1994; GRONROOS, 1985)
divulgam sua compreensdo em relagdo ao valor criado para os clientes, ao passo que
estes interagem com os seus prestadores de servigos; esta interagdo € fundamental
para criar o valor assertivo que € denominado como “Horas da verdade'® ou momentos
de oportunidades”, em que o primeiro contato com o produto ou servigo € determinante,
ou seja, esta construgdo de criagdo de valor € viabilizada e consolidada no primeiro
contato estabelecido entre o cliente e a empresa, resultando em uma ideia da qualidade
implicita da prestacdo de servicos da organizagdo, seja por meio do atendimento
oferecido pelos colaboradores da empresa, seja na execugdo de atividades e servigos
prestados, ou via telefone, internet dentre outras modalidades de atendimento.

Carlzon (1994, p. 19) contribui com as seguintes afirmacoes:

19 4[...] Na terminologia da administragdo de servigos, uma hora da verdade - ou H.D.V. — é: A hora da
verdade: qualquer episédio no qual o cliente entra em contato com qualquer aspecto da
organizacao e obtém uma impresséao de qualidade de seu servigo” (ALBRECHT, 2000, p. 27, grifo do
autor).
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Para passar a ser uma companhia orientada para o cliente, grandes mudangas
deverdo ser exigidas do pessoal que opera a linha de frente. Contudo, a
iniciativa de tais mudancgas deve partir da sala do principal executivo. Cabe este
tornar-se um lider genuino, devotando-se a criar um ambiente em que os
empregados sejam capazes de aceitar e exercer suas responsabilidades com
confianga e habilidade.

Albrecht (1984 apud ALBRECHT, 2000, p. 32) elabora 3 (trés) caracteristicas ou
3 (trés) fatores criticos fundamentais da prestagdo de servigos, que envolvem: “[...] 1.
Uma visao, ou estratégia do’ produto’ servico. 2. Pessoal de linha de frente orientado

para o cliente. 3. Sistemas voltados para os clientes”; conforme demonstra a Figura 9.

Figura 9 — O Triangulo do Servigo

Fonte: Adaptado de Albrecht (1984 apud ALBRECHT, 2000, p. 32)

A Figura 9 compreende a seguinte abordagem:

o Estratégia de servigco ou também denominada por Albrecht (2000) como Uma
Estratégia Bem-Concebida para o Servigo: consiste na orientagdo organizacional
com enfoque norteador na identificagado, invengao ou desenvolvimento de servigos
com base nas preferéncias dos clientes.

e Pessoal de Linha de Frente Orientado ao Cliente: Consiste na identificagao das

necessidades dos clientes pelos colaboradores na entrega de servigos;
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proporcionando ao cliente o reconhecimento da qualidade do servigo e divulgagao
da empresa para outras pessoas, além da fidelizagcado desses clientes com base na
atencao, reacao e disponibilidade dos colaboradores da linha de frente.

e Sistemas Voltados para o Cliente: consiste na elaboragcéo/projegcao de sistemas
em conformidade com as necessidades dos clientes, adequando todas as politicas,
normas, procedimentos, processos voltados para suprir e proporcionar comodidade
ao cliente no atendimento de suas necessidades.

Assim, as organizagdes, por meio dessas estratégias de demandas, tais como:
ofertar servicos com base na capacidade de atender e superar as necessidades e
preferéncias dos clientes, adotar criteriosamente acbes e pormenores que
compreendem minuciosamente o arcabougo organizacional (sistemas, politicas,
normas, procedimentos, processos, colaboradores, qualidade, agilidade, flexibilidade e
custo), conseguem suprir as necessidades dos seus clientes, principalmente as
organizagdes prestadoras de servigos de consultoria, as quais sao responsaveis por
aplicar todas as ferramentas estratégicas, informagdes, conhecimentos, habilidades e
competéncias a fim de direcionar tomadas de decisdes assertivas pelas organizagbes

clientes.

3.2 Organizagoes de Servigo de Consultoria

Neste ambito, destacam-se as Consultorias, modalidade prestadora de servigos
para as organizagdes e que comegam a ganhar espago e obter o reconhecimento
devido. A palavra Consultoria apesar de ser um termo novo oriundo das grandes
Revolugdes Industriais e, utilizada apos o século XX, é uma pratica muito antiga que foi
adotada para nortear reis, impérios e conquistar territérios por meio de orientacoes.

Oliveira (2017, p. 14) aborda que a existéncia da consultoria remonta ha pouco
mais de 300 mil anos: “[...] Esse periodo foi marcado pelo surgimento do Homo erectus,
da descoberta do fogo e das primeiras estratégias bem definidas de caga a alguns
mamiferos”. Neste contexto, Alves, Dias e Monsores (2015) ressaltam que desde a
antiguidade a pratica informal de consultoria era adotada na Grécia, onde os sacerdotes

(religiosos que detinham o poder, autoridade, conhecimento por serem reconhecidos
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como homens escolhidos pelos Deuses) proporcionavam conselhos e orientagbes
desde as pessoas mais ricas e poderosas até as mais simples, com pouca formagao.

Dessa maneira, a Consultoria sempre existiu e desde os primérdios era praticada
por diferentes povos, mas foi apenas difundida a partir do século XX, quando, ent&o, os
servigos ofertados passaram a ser cobrados monetariamente pelos seus profissionais.
Wright e Kipping (2012) contribuem para a compreensao deste periodo (século XX), ao
indicarem a Consultoria de Charles Eugéne Bedaux, nos Estados Unidos. Este
imigrante francés elaborou e propagou o método de pagamento por resultados,
representando flexibilidade e abrangéncia frente a seus concorrentes, propiciando o
crescimento de sua organizagdo e reconhecimento, resultando no atendimento de
organizagdes renomadas da época como: DuPont, Eastman Kodak e General Electric.

A Consultoria proporciona o dominio de técnicas e métodos que cada vez mais
sao fundamentais para direcionar as organizag¢des a trilhar o caminho da exceléncia no
desempenho, devido a necessidade de empregar diferentes conhecimentos para sua
atuacdo com assertividade. Neste cenario, encontram-se as teorias técnicas que
consistem em atividades praticas de Consultoria relacionadas aos trabalhos realizados
e, as teorias interpessoais que representam a interagcao entre consultores e diferentes
atores do contexto organizacional (organizagao-cliente); para que o processo de
consultoria obtenha éxito € necessario um relacionamento interpessoal adequado que
dependem tanto da técnica quanto da interagdo (ARGYRIS; SCHON, 1974).

No que tange, ao reconhecimento da Consultoria como profissao, Oliveira (2017)

explana que ocorreu apenas depois de 1930 e ressalta:

[...] A partir de entdo, vem crescendo e desenvolvendo-se de forma significativa
pelo mundo. [...] Essa realidade também foi percebida no Brasil a partir de
1960, quando novos graduados foram aptos para o mercado de trabalho apés a
conclusao da universidade. No entanto, a percepcéo no Brasil foi relacionada
ao crescimento organizacional da época e a necessidade de
conhecimentos mais atuais de estratégias e procedimentos utilizados pelas
empresas globais. Esse fato estava vinculado a necessidade de enfrentar a
concorréncia cada vez maior entre as empresas nacionais (OLIVEIRA, 2017, p.
17, grifo do autor).

Dessa maneira, cabe ressaltar a seguinte definicao de Crocco e Guttmann (2010,

p. 8) para esse tipo de organizag&o e que norteia esta tese:
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Consultoria € um processo interativo, executado por uma ou mais pessoas,
independentes e externas ao problema em analise, com o objetivo de fornecer
aos executivos da empresa-cliente um ou mais conjuntos de opgdes de
mudancas que proporcionem a tomada de decisdo mais adequada ao
atendimento das necessidades da organizacao.

Schein (1972, 2009) esclarece que existem 3 (trés) tipos basicos de consultoria e

sdo constituidos por: 1) Modelo de compra de servico especializado: constituido por um

consultor que € um especialista e oferta o seu servigo especializado. Neste aspecto, o
consultor esta ofertando todo o seu conhecimento para a organizagao-cliente,
otimizando o tempo e propiciando recursos que contemplam tanto a informag¢do como o

servigo; 2) Modelo médico-paciente: constituido por um consultor que é acionado para

realizar um diagndstico geral, identificando os problemas existentes e indicando qual é
o tratamento correto para melhoria dos resultados da organizag&o-cliente; por meio de
propostas de solugdes organizacionais; prescrevendo medidas cabiveis para tratar a

situagcdo e 3) Modelo da Consultoria de Procedimentos: representa a percepc¢ao do

proprio cliente na compreensao das acgdes e fatores inter-relacionados que perfazem o
ambiente organizacional. Desse modo, o cliente e o consultor trabalham em parceria
em um processo participativo e de aprendizado, compreendendo quais sdo as agoes
(politicas, cultura e procedimentos) que deverdo ser implementadas que resultem em
assertividade a fim de eliminar novos erros. Nesta perspectiva, salientam-se os Tipos
de Consultorias quanto a estrutura e quanto a abrangéncia que compdéem o ambiente

organizacional, representados pelo Quadro 12.

Quadro 12 — Tipos de Consultorias

TIPOS DE
CONSULTORIAS | ASPECTOS CONCEITUAIS CARACTERISTICAS GENERICAS

Empresa de consultoria de v' Em sua contratagéo, o contato é geralmente com a
pacote € empregada as média administragédo; sua negociagdo € demorada,
empresas-clientes por meio da pois pode envolver fortes mudangas em curto

< é transferéncia de fortes periodo; e a resisténcia é relativamente alta.
8 F_’ estruturas de metodologias e No desenvolvimento do projeto de consultoria, o
Z> de técnicas administrativas, contato também € realizado com a baixa
g 'n_: sem a preocupagao da administracdo; a negociacéo € dificil e complexa; e

(¢ ‘lﬂ otimizada adequacao a a resisténcia é elevada.
realidade atual ou esperada Na implementacdo do projeto de consultoria, o
para a empresa-cliente. contato € com todos os niveis; a negociagcdao é
complexa e a resisténcia é elevada.




Empresa de consultoria
artesanal é aquela que
procura atender as
necessidades da empresa-
cliente por meio de um projeto
baseado em metodologias e
técnicas administrativas
especificamente estruturadas
para a referida empresa-
cliente, tendo, entretanto,
sustentagao de outras
abordagens e modelos
aplicados em outras
empresas.

Em sua contratacdo, o contato é geralmente com a
alta administracdo; a negociacédo é relativamente
demorada, sendo necessaria a aprovagao de varias
pessoas da empresa-cliente; e a resisténcia é
baixa.

No desenvolvimento do projeto de consultoria, o
contato também €& com a média administragao; a
negociagdo é focada nas decisdes operacionais
que o projeto de consultoria requer; e a resisténcia
é baixa, pois o consultor e a empresa-cliente
praticamente desenvolvem os trabalhos em
conjunto.

Em sua implementagdo, pode envolver todos os
niveis da empresa-cliente; a negociagao é focada
em possiveis problemas pontuais que venham a
ocorrer; e o nivel de resisténcia é baixo.

QUANTO A AMPLITUDE

Consultoria especializada é

a que atua em um ou poucos

assuntos dentro de uma area
de conhecimento.

No processo de sua contratagdo, normalmente, o
contato € com a média administragéo, pois nesse
nivel € que se concentra a maior parte das
especializagbes das empresas; sua negociagao &
demorada e sua resisténcia pode ser pequena.

No desenvolvimento do projeto de consultoria, as
caracteristicas continuam basicamente as mesmas.
Na implementagédo do projeto de consultoria, os
envolvidos podem estar também na baixa
administragdo e os niveis de negociagdo e de
resisténcia podem ser baixos.

Consultoria total é a que
atua em, praticamente, todas
as atividades da empresa-
cliente.

A consultoria total, em sua abordagem genérica,
tem sofrido varias restricoes e questionamentos
das empresas-clientes, pois pode estar atacando
varios problemas de maneira nao interligada, bem
como pode estar dando tiros para todos os lados,
provocando desperdicio de esforgos da empresa-
cliente. Nesse contexto é valido fazer uma
abordagem mais estruturada para esse tipo de
consultoria, que pode ser representada pela
consultoria total integrada.

Consultoria total integrada é
a que atua, de forma integrada
e interativa, em praticamente
todas as atividades da
empresa-cliente.

No processo de sua contratagdo, o contato é feito
com a alta administracdo da empresa-cliente; sua
negociagao € rapida e o nivel de resisténcia é
baixo.

No desenvolvimento do projeto de consultoria
também ocorrem frequentes contatos com a média
administragdo; sua negociagdo amplia-se e torna-
se mais dificil e o nivel de resisténcia aumenta.

Na implementagédo do projeto de consultoria, o
contato deve ser realizado em toda a estrutura
hierarquizada; a negociagdo € ampla e envolve
diferentes realidades, sendo que a resisténcia pode
continuar forte.
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Consultoria global ou v" No processo de sua contratagdo, o contato € com a
globalizada é a que consolida alta administragdo; sua negociagdo € demorada e
Servigos em empresas sua resisténcia pode ser baixa, desde que ja exista
globalizadas e que atua em uma interagdo profissional anterior com a sede da
diferentes paises. empresa-cliente.

v" No desenvolvimento do projeto pode ocorrer
também a interagdo com a média administragao; a
negociagao € demorada e o nivel de resisténcia
pode aumentar.

v Na implementacdo do projeto de consultoria, as
caracteristicas  continuam, basicamente, as
mesmas do desenvolvimento do projeto.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2015, p. 56-70)

Nesse viés, as Consultorias quanto a estrutura podem ser: de pacote (representa
os métodos e técnicas administrados empregados, resultando em uma grande
mudancga para a organizagdo em curto prazo, pois, apesar das negociagdes serem
longas, a resisténcia é alta) e artesanal (representa a aplicacdo de métodos e técnicas,
geralmente empregados em conjunto com a organizagado-cliente, sendo que a
resisténcia € menor, por trabalhar as especificidades da organizagao-cliente); quanto a

amplitude consiste em: Consultoria especializada (representando o atendimento a

média administragdo, na qual, se encontram as atividades que exigem atuagao dos

especialistas em determinadas atividades pontuais), ja a Consultoria total (representa

uma abordagem mais ampla que necessita de atengcdo redobrada por parte da
Consultoria, por ndo reconhecer que as areas da organizagao-cliente estdo inter-

relacionadas e nao sdo areas dissociaveis); em relagcdo a Consultoria total integrada

(representa uma abordagem ampla, integradora e inter-relacionada que envolve todos
0s niveis hierarquicos, trabalhando todas as areas de maneira indissociaveis) e, por fim,

a Consultoria_global ou globalizada (representa as negociagbes entre a sede da

organizagao-cliente com os gestores alocados na alta administragdo e a Consultoria),
almejando que a prestagao de servigos de Consultoria se expanda e seja implementada
nos paises em que a organizagao possua suas filiais.

Dessa maneira, Oliveira (2015) também apresenta algumas caracteristicas dos
servicos de consultoria, destacando-se: importéncia: caracterizada pela oferta de
servigo da consultoria de acordo com o segmento de mercado e sua demanda;

diferencial: o servico deve oferecer diferenciais para o segmento de mercado em
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questao, proporcionando vantagem competitiva para o cliente; comunicabilidade: o

servigo deve ser expresso de maneira clara, compreensivel, simples e efetiva;

originalidade: o servigo ndo pode ser plagiado pelos outros consultores; acessibilidade:

os precgos devem ser justos e devem estar de acordo com as expectativas da empresa-
cliente; e, lucratividade: a empresa-cliente obtera valor agregado e lucros adicionais
mediante a adogao e contratagao dos servigos oferecidos pelo consultor.

Nesta perspectiva, cabe destacar as diversas formas de interagdo que sao

prestadas pela Consultoria a organizagao-cliente e sdo indicadas no Quadro 13.

Quadro 13 — Formas de Interagao: Consultoria e Organizagao-cliente

Assessoria é a atividade sistematica de auxiliar a empresa-cliente ou
o responsavel de uma unidade organizacional em assuntos gerais
ASSESSORIA ou especificos (juridicos, relagdes publicas etc.).

Conselho consultivo é a formacdo estruturada e coordenada de
CONSELHO CONSULTIVO consultores que trabalham de forma interativa, visando a
alavancagem dos resultados da empresa-cliente.

Consultoria executiva € o processo interativo de um agente de
CONSULTORIA EXECUTIVA | mudancas que assume a responsabilidade de coordenar o processo
decisodrio e de operacionalizagdo das acdes na empresa-cliente.

Consultoria de risco é a atuacdo do consultor na busca efetiva de
CONSULTORIA DE RISCO resultados da empresa-cliente, sendo que sua remuneragido esta
diretamente correlacionada a esses resultados.

Treinamento €& o processo educacional aplicado de maneira
sistematica e organizada sobre a qualificagdo dos funcionarios e
TREINAMENTO executivos de uma empresa, proporcionando, assim, aprendizado de
conhecimentos, habilidades e atitudes em funcdo dos objetivos
estabelecidos e negociados entre as partes.

Coaching é a atividade de consultoria e aconselhamento em uma
abordagem confidencial, entre o consultor e a pessoa que esta
COACHING sendo treinada, visando seu desenvolvimento pessoal e,
principalmente, profissional, com resultados previamente negociados
e estabelecidos.

Palestra é a apresentacao genérica de um assunto administrativo
para uma plateia, geralmente heterogénea quanto aos seus
PALESTRA conhecimentos e interesses profissionais, com possivel debate, mas
sem o aprofundamento na aplicagdo em uma empresa especifica.

Pesquisa é o instrumento de investigagdo das condigdes dos
PESQUISA diversos fatores que interagem, basicamente, na agdo
mercadoldgica e no modelo de gestdo da empresa.

Auditoria é a analise dos diversos elementos contabeis e
AUDITORIA processuais, verificando a exatidado e fidelidade dos procedimentos,
demonstragbes e relatérios, de acordo com os principios
estabelecidos por lei e pela empresa.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2015, p. 97-105)
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O Quadro 13 apresenta as diferentes modalidades de atividades prestadas pelas
Consultorias a organizagao-cliente, como: Assessoria, Conselho consultivo, Consultoria
executiva, Consultoria de risco, Treinamento, Coaching, Palestra, Pesquisa e Auditoria;
correspondendo as reais necessidades das organizagbes-clientes, almejando
proporcionar servicos que atendam adequadamente todas as suas necessidades de
maneira efetiva.

Cabe também salientar, que todo o processo de Consultoria € realizado pelos
consultores que sao profissionais com a devida formacdo e qualificagdo para
diagnosticar, indicar solu¢des e implementar agdes na execugao de todas as atividades,
suprindo e atendendo as necessidades da organizagao-cliente. Neste ambito, “[...] um
consultor € uma pessoa em posi¢ao de influéncia sobre um individuo, um grupo ou uma
organizagao, mas que nao tem poder direto para fazer mudangas ou implementar
programas” (BLOCK, 2011, p. 2, tradugdo nossa?0).

Neste panorama, a fungado do consultor consiste no diagndstico e indicagéo da
melhor estratégia para que a organizagao alcance os objetivos esperados. O consultor,
por meio de seus conhecimentos e experiéncias, aponta a trajetéria para que as
empresas possam trilhar no ambiente competitivo que estao inseridas (ALVES; DIAS;
MONSORES, 2015).

Oliveira (2017) enfatiza que o perfil do consultor esta atrelado criteriosamente a
vocacgao do profissional com a sua profisséo, esta vocagao esta pautada em trés bases:
¢ Plenitude do individuo que ira exercer a fungao de consultor: constituida pela

total disposi¢cao na prestagao de seus servigos a organizagao-cliente;

o Utilidade do profissional percebida pela organizagao-cliente: representa o valor
relacionado com os servigos prestados e executado a organizagao-cliente, devendo
este, ter correspondéncia aos resultados indicados e adquiridos ao término do
processo;

e Qualidade de vida apresentada pelo consultor mediante suas atividades:
representa a percepg¢ao do consultor em relagdo ao que efetivamente faz bem para

sua saude e qualidade de vida, implicitos em satisfacdo profissional, atua de

20 “A consultant is a person in a position to have some influence over an individual, a group, or an
organization but has no direct power to make changes or implement programs” (BLOCK, 2011, p. 2).
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maneira independente obtendo conhecimentos oriundos dos executivos da
organizagao-cliente, dentre outros elementos imersos no contexto organizacional.
Além disso, Oliveira (2015) ressalta que as principais caracteristicas de um
consultor sao:

e Caracteristicas comportamentais: representa a maneira que o consultor se
posiciona frente as situagdes que enfrenta diariamente;

e Caracteristicas de habilidade: representa a flexibilidade que o consultor detém
sobre a otimizagdo de resultados que s&o enfrentadas mediante as situagdes
vivenciadas;

e Caracteristicas de conhecimento: representa o adequado preparo do consultor
para a apropriagao de conhecimento com o intuito de otimizar os resultados de
situacdes levantadas.

Em contrapartida, o Consultor necessita dispor de algumas competéncias que
perfazem o rol de requisitos para atuar de maneira inteligente e efetiva ao prestar seus
servicos a organizagao-cliente. As principais competéncias dos Consultores sao

elencadas por Oliveira (2017) e pontuadas da seguinte maneira: experiéncia em

lideranca: dominio dos estilos de lideranca e sua implementagcao em todos os niveis de

sua equipe de consultores; visao sistémica: usufruto na detengdo da visao sistémica e

holistica sobre todo o contexto organizacional; imparcialidade: neutralidade de postura

durante o processo de consultoria, eliminando qualquer influéncia pessoal que

prejudique o processo; visdo multidisciplinar: amplo conhecimento que engloba varias

areas, como: administragdo, contabilidade, direito e economia; e, ainda, flexibilidade:
nivelamento de habilidades conceituais e interpessoais, apresentando empatia e
flexibilidade no relacionamento com a organizagao-cliente.

Oliveira (2015) também enfatiza que o produto ou servigco ofertado por um

consultor no mercado competitivo, abrange 3 (trés) componentes, dentre eles:

+ a especialidade que esta sendo oferecida, tais como planejamento estratégico,
estrutura organizacional, reengenharia, sistema de informagdes gerenciais,
engenharia simultanea, pesquisa de mercado etc.;

*+ a competéncia e o nivel de conhecimento do consultor no assunto
considerado; e

+ a amplitude e o estilo de atuacdo do consultor, tendo em vista a melhor
interacdo com a realidade da empresa-cliente (OLIVEIRA, 2015, p. 24).
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Ainda, Oliveira (2015) indica as vantagens e desvantagens de utilizar esses
profissionais (externo e interno) na prestagdo de servigos de consultoria, conforme

demonstra o Quadro 14.

Quadro 14 — Vantagens e desvantagens do consultor externo e consultor interno

CONSULTOR EXTERNO CONSULTOR INTERNO
(PROFISSIONAL AUTONOMO E EMPRESA DE (PROFISSIONAL ESPECIALIZADO DA PROPRIA
CONSULTORIA) EMPRESA)
VANTAGEM: VANTAGEM:
v Enfase na consolidacdo de experiéncia acumulada | v* Enfase na maximizagéo do conhecimento informal
em diferentes organizagoes; da empresa-cliente;
v" A empresa-cliente adquiriu seus servigos com o v'Acesso informal expansivo referente as pessoas e
apoio da alta administragao; grupos, por ser integrante formal da empresa-
v" Pode correr riscos (dizer e fazer coisa) respaldados cliente (presenca diaria);
pela imparcialidade profissional. v' Participagdo efetiva na avaliagdo e no controle do

processo inerente ao trabalho efetuado; e detém
poder formal por ser colaborador efetivo da
empresa-cliente.

DESVANTAGEM: DESVANTAGEM:
v" Conhecimento minimo sobre os aspectos informais v" Menor apoio da alta diregéo, impactando na
da empresa-cliente; atuagao;
v" Auséncia de poder formal, caracteristicos de sua v" Menor experiéncia relativa a atividade de
prestagao de servigo; consultoria;
v" Acesso informal restrito as pessoas e grupos, por v" Menor liberdade de expressao e execugao (dizer e
nao ser integrante formal da empresa-cliente fazer as coisas); e menor imparcialidade de
(presenga diaria). atuagao, esta envolvida com os outros

colaboradores.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2015, p. 54-55)

O Quadro 14 abrange todos os aspectos referentes as vantagens e
desvantagens de prestagao de servigos de consultoria do profissional externo e interno.
Cabe a organizacao analisar e verificar todos os elementos indicados, contrapondo as
variantes e deliberando pela melhor opgdo para a organizagdo, que resulte em
vantagens determinantes e inovadoras respaldadas em taticas e estratégias
competitivas intervindo em agbes cuidadosamente ponderadas, detalhadas e
consolidadas para o sucesso e desempenho organizacional.

Desse modo, as organizagdes possuem conhecimento sobre a importancia do
processo de inovagao e seus resultados como lucratividade e vantagem competitiva, o

que estas nao possuem, € a maneira de gerenciar e organizar suas atividades
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referentes a inovacgado, influenciando suas decisbes que sado temporarias e
momentaneas (contingencial) baseadas em situagdes atuais (SUNDBO; GALLOUJ,
1998a).

Isso nos reporta a seguinte compreensdo de que os Consultores gerenciam
diferentes informagdes e sao detentores de conhecimentos, estratégias, politicas,
normas, culturas, metodologias e processos implementados que sao ferramentas que
sustentam o sucesso das organizagdes-clientes. Com base em todo esse ambiente
vantajoso e diferenciado, a exigéncia de uma postura ética é fundamental neste
contexto que representa os “[...] principios norteadores das atitudes, como honestidade,
verdade, lealdade, exatidao, sinceridade, aqueles em que cada individuo acredita e que
pratica com maior ou menor grau de intensidade, sendo para ele uma verdade
absoluta” (CROCCO; GUTTMANN, 2010, p. 122).

Oliveira (2017) ressalta que a ética do consultor reside tanto no seu
comprometimento e responsabilidade, quanto em sua postura, conduta e acdes
permeadas pela pratica legal, comprometimento social e preservacdo ambiental,
integrando o progresso com todos esses elementos.

No Brasil, o Instituto Brasileiro de Consultores de Organizagéo (IBCO) dispde do
Cédigo de Etica do Consultor Organizacional, aprovado em Assembleia Geral Ordinaria
em 17 de maio de 1990 ressaltando que todos os elementos descritos no documento
sdao fundamentais para uma conduta pratica e perceptiva pelos interessados. O
documento esta dividido em 3 (trés) partes: a primeira parte representa a relagdo com o
cliente de consultoria, a segunda parte esta embasada nas relagcbes com a comunidade
e a terceira parte esta pautada nas relagdes da categoria profissional. Dessa maneira,
cabe apresentar a primeira parte (relagdo com o cliente de consultoria), na qual, os

itens 4 e 5 do Cédigo de Etica do Consultor Organizacional, dispdem:

4. O Consultor de Organizagédo deve adotar todas as medidas necessarias a
preservagao de sigilo com relagado as atividades e informagdes de seus clientes,
inclusive na guarda de documentos e na fidelidade de seus funcionarios;

5. O Consultor de Organizagao nao se deve valer de sua condigao de “insider”
a fim de se utilizar de conhecimentos adquiridos no exercicio de suas atividades
junto ao cliente, para qualquer tipo de negdcio em beneficio proprio, de outros
clientes ou de terceiros a ele ligados [...] (IBCO, 2017, ndo paginado).
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Oliveira (2017) indica diferentes elementos que estdo relacionados e que

compdem a ética do consultor, tais como: relacionada a formacéo e as competéncias do

consultor: responsabilidade frente ao aceite por demandas de servigos de consultoria,
em que o profissional realmente detenha conhecimento, experiéncia e competéncia
para executar o que for solicitado pela organizagao-cliente, sem que esta, sofra por
negligéncia por parte do consultor e de sua conduta, influenciando e direcionando a

tomada de deciséo; na exposicéo da sua proposta de trabalho: exposi¢gao do Consultor

a organizagao-cliente de maneira antecipada e transparente, nos obstaculos que esta
enfrentara na execugdo dos servigcos, esclarecendo os limites de atuagdo, gastos,
investimentos necessarios, objetivos, beneficios e resultados, recursos, desempenho e

prazo de entrega da proposta de realizagdo dos servigos de consultoria; relacionada ao

sigilo profissional e a cultura organizacional obrigagdo do consultor quanto ao requisito

do sigilo profissional referente a todas as informagdes das atividades da organizagao-
cliente que este profissional tera total acesso e disposicéo; analisando criteriosamente,
também, a cultura organizacional da organizagéo-cliente, as politicas adotadas e os
principios éticos, para também verificar se contradizem e vdo ao encontro com sua
atuacao ética, se por acaso este fator for confirmado, o consultor devera declinar sobre

o contrato de consultoria; no relacionamento com os colaboradores da empresa:

conduta zelosa e profissional que o Consultor demonstra por meio de suas
contribui¢cdes, proporcionando solugdes, apontando as melhores alternativas, propostas
e aconselhamentos, tomadas de decisbes assertivas, compartiihamento de
conhecimento, treinamento adequados aos colaboradores em concordancia com suas

funcbes e atividades; em relacdo aos honorarios: determinacdo transparente e

detalhada dos honorarios referentes a contratacdo dos servigos de consultoria,
explicitando quais os beneficios que a empresa vai adquirir mediante a contracéo e
desenvolvimento do trabalho mediante as experiéncias de seus profissionais; diante de

outros consultores: postura ética frente a outras empresas de consultorias que implica

em respeito pela maneira com que cada uma desempenha e desenvolve seus servigos;
se o profissional compreender que é necessario trabalhar em parceria com outros
consultores, a organizagéo-cliente devera ser comunicada com antecedéncia para

aprovar a consolidacao do processo.
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Frente ao contexto delineado entre o consultor e a organizagao-cliente, destaca-
se essa interagdo e relagdo que tem como embasamento informagdes, pessoas,
processos e estratégias; essa condigao privilegiada ndo devera proporcionar vantagens
ao consultor em relagdo as informagdées do mercado como, por exemplo: acdes da
organizagao-cliente, fusdo e aquisicbes. O consultor deve se abster de qualquer
favorecimento ou prejuizo, independente de quem quer que seja, atuando de maneira
ética e neutra (CROCCO; GUTTMANN, 2010).

Em contrapartida, Oliveira (2017) ressalta alguns niveis de relacionamento entre
a Consultoria e as organizagdes-clientes, sendo estas:

e Clientes como estranhos: este nivel representa os novos clientes potenciais que
nao experienciaram a prestacdo de servicos da consultoria, mas, que podem
propiciar grandes parcerias.

e Clientes como conhecidos: este nivel € constituido por clientes que ja contrataram
0s servicos de consultoria e estdo familiarizados com a atuagao profissional do
consultor e com maneira como sao realizados e executados os servicos. Neste
contexto, é fundamental que o consultar garanta a satisfagéo do cliente, mediante a
qualidade dos servigos oferecidos e as vantagens como, por exemplo, a confianga,
resultante dessa construgao de relacionamento consolidado, duradouro e lucrativo
frente a concorréncia para ambos os envolvidos no processo.

e Clientes como amigos: este nivel representa a proximidade do consultor com a
organizagao-cliente, compreendendo a cultura da organizagdo e suas politicas,
proporcionando uma melhor avaliagédo nos processos e demandas, diagnosticando e
identificando as necessidades especificas que podem ser sanadas por meio da
elaboracéo de propostas de acgdes efetivas.

e Clientes como parceiros: este nivel consiste na relacdo de confiangca e parceria
existente entre a organizagéo-cliente e o consultor, na qual, a organizagao-cliente
reconhece o papel do consultor como grande colaborador e parceiro, ofertando
vantagens personalizadas e exclusivas que atendam as suas necessidades,
fomentando a fidelidade e valorizacdo ao consultor e a seus servigos prestados,

embasados na experiéncia, conhecimento e informagdes disponibilizadas na
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avaliagcédo e diagnédstico da organizagao-cliente, respeitando a realidade vivenciada
pela organizagao de maneira cautelosa e efetiva.

Neste ambito, a relagdo estabelecida entre a consultoria e as organizagdes-
clientes proporcionam beneficios imensuraveis a ambos, seja, na consolidagcdo e
construgdo do reconhecimento sobre os seus servigcos ofertados, ou na parceria,
conflanca e a apropriacdo de conhecimentos - processos, atividades, politicas
institucionais, forma de atuacao e trabalho de cada um.

Dessa maneira, Crocco e Guttmann (2010, p. 13-14) apresentaram as principais

tendéncias de negdcio com enfoque em consultorias, conforme demonstra a Figura 10.

Figura 10 — Principais tendéncias de negocios

1. EconOmicas — a economia esta cada vez mais aberta, favorecendo o setor privado,
com a retirada gradual do Estado como empresério, permanecendo apenas como agente
regulador.

2. Politicas e Normas Legais — cada vez mais deve haver reformas na legislagdo, mas
em um ritmo lento, em razéo da necessidade de negociacdo no Congresso Nacional, em
funcdo da mudanca do perfil da sociedade, ja que o Congresso, historicamente, € um
espelho confiavel da populagéo brasileira.

3. Tecnologicas — o comércio e os negdécios eletrénicos entre as empresas, o e-mail e o
correio de voz continuaréo a crescer exponencialmente, alterando a maneira de realizar
negdcios no Brasil, bem como em todo o mundo.

4. Demograficas e Sociais — haver4d melhora na atitude em relagdo ao trabalho em
geral, porém, ainda bem inferior ao registrado no Extremo Oriente, nos Estados Unidos e
na Europa, tanto hoje como no futuro. O crescimento no uso de computadores pessoais
e de automacé&o deve continuar com o aumento de telecentros e redugéo da resisténcia a
introducéo de ferramentas de produtividade.

Fonte: Crocco e Guttmann (2010, p. 13-14)

Nesse ambito, as mudangas que a sociedade e o mercado competitivo
vivenciam, as tendéncias econdmicas, politicas e legais, tecnoldgicas, demograficas e
sociais, contribuem para que as empresas de Consultorias expandam sua atuacéo,
fomentando ainda mais a necessidade de organizagdes prestadoras de servigos com

dominio de qualificacdo, competéncia, habilidades e conhecimentos, para competir e
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superar os seus concorrentes, obtendo éxito e lucratividade; garantindo que o seu
desempenho seja diferenciado e proporcione estratégia e agées para as organizagdes-
clientes que resultem em diferenciais competitivos.

O Laboratoério de Consultoria (2015b) publicou uma pesquisa realizada em 2015
com 939 consultores brasileiros que contemplou o periodo de coleta (01/08 até
11/09/2015), na qual, foi possivel notar que houve um acréscimo na formagao dos
consultores (Graduacgao, Mestrado e Doutorado) em relagcéo a 2014. A pesquisa indicou
que 25,7% dos profissionais possuem Graduagao, 27,5% possuem Especializagbes e
19,4% Mestrado, além de 9,1% Doutorado e 18,3% Master of Business Administration
(MBA). Também, anteriormente em 2014, o Laboratoério de Consultoria (2015a), em
parceria com a Associagao Brasileira de Consultores (ABCO), também realizou uma
pesquisa com 765 consultores no periodo (06/08 e 13/09/2014) que foi publicada no
ano seguinte e obteve o seguinte resultado: as organizagdes-clientes consideram mais
importantes em um consultor alguns atributos como: Conhecimento (84,3%),
Experiéncia (83,9%), Comprometimento Etico (75,2%), Confidencialidade/Sigilo (72,8%)
e Habilidade (66,9%). Além disso, também proporcionou conhecer os clientes das
Consultorias e os setores que estes estdo inseridos, como sendo: Servigos (71,0%),
Industria (67,5%), Comércio (62,0%), Educacao (44,7%), Agronegocio (29,0%),
Prefeituras (26,7%), Terceiro Setor (24,3%), Saude (23,9%), Transportes (23,1%),
Tecnologia da Informagao (22,7%), Instituicdes Financeiras (20,8%), Cultura e Turismo
(18,8%), Telecomunicagdes (16,5%), Governo Estaduais (16,1%), Governo Federal
(12,9%), Utilidades Publicas (9,8%), Esporte (8,6%), Outros (10,2%) (LABORATORIO
DE CONSULTORIA, 2015a).

Neste contexto, surgem alguns desafios enfrentados pelas Consultorias e

elencados por Oliveira (2017), dentre eles: Compreensao da realidade: conhecimento

amplo por parte da Consultoria sobre a organizagao-cliente; propiciando compreensao

e identificando os poderes informais e seus diferenciais; Entender as aspiracoes:

percepg¢ao sobre os desejos e anseios dos colaboradores da organizagao-cliente que
serao trabalhados com base no processo de mudancas e nos impactos que poderao
resultar da sua implementagao; Diagndstico: identificagcdo das causas e problemas

vivenciados pela organizag&o-cliente, necessitando de intervengdes assertivas e
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efetivas; Oferecimento de solucdes: desenvolvimento de medidas pautadas na

realidade da organizacao-cliente e ndo apenas em teorias e Acompanhamento: trabalho

com enfoque na necessidade em tempo real, ou seja, o consultor esta presente na
organizagao-cliente, percebendo todos os ajustes, corregdes e progressos que a
organizagao-cliente necessita.

A relacdo entre os profissionais das organizagbes de servigos em consultoria e
as organizagodes-clientes possibilita o desenvolvimento, a analise, o diagndstico e os
indicadores de fatores que auxiliam a realizagao correta das atividades e dos processos
aderidos pela organizagao-cliente, mediante a postura interativa, agregadora e
integrativa dos atores organizacionais que perfazem esse contexto; representando a
permanéncia efetiva, saudavel, inteligente e assertiva, com resultados duradouros,
reais, lucrativos e assertivos para todos os individuos (consultores e organizagdes-
clientes).

Para que as organizagdes-clientes obtenham sucesso em sua atuagao,
resultando em diferenciais competitivos, lucratividade, rapidez, flexibilidade,
capacitagdes de seus colaboradores e estratégias, € necessario que todo o trabalho
ofertado pelas Consultorias disponha de profissionais competentes na execugao dos
servicos, garantindo que os processos sejam assertivos e inteligentes. Diante do
exposto, observado o perfil do profissional atuante em consultoria, destaca-se a
importancia da Colnfo e sua relagdo com a cocriagdo de valor pelo cliente, como

recursos de incentivo a competitividade nessas organizagdes de servigos.

3.3 Agregacgao, percepgao, cocriagao de valor e Colnfo

Satisfazer os clientes ndo é uma tarefa facil para as organizagdes. Portanto, é
necessario muito dispéndio para identificar as reais necessidades?' dos clientes, as
mudancas de habitos e a satisfacdo e superagdo de suas expectativas?? em relagdo ao

que esta sendo adquirido enquanto cliente e consumidor.

21 “As necessidades de um cliente constituem um valor basico que pelo menos orienta as expectativas

em direcao a um certo tipo de solucao. “[...]. Em principio, entretanto, € o mesmo tipo de fenémeno, ou

seja, algum tipo de problema que requer uma solugao” [...] (GRONROOS, 1985, p. 257, grifo do autor).

22 4...] As expectativas, entretanto, sdo também formadas por fatores externos. “[...] Por exemplo, o que
amigos da familia, parceiros nos negocios dizem sobre um determinado prestador de servicos, a
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Na Secédo 2 (paginas 75 a 83) discutiu-se a agregacédo de valor voltada a
informacdo. Neste contexto cabe, inicialmente, reiterar o conceito de agregacédo de

valor:

Valor agregado é o reconhecimento do beneficio alcangado pelo cliente versus
0 recurso empregado para realizar uma atividade ou ainda o incremento de
facilidade para atender uma necessidade ou resolver um problema (RADOS;
VALERIM; BLATTMANN, 1999, n&o paginado).

Woodruff (1997, p. 142, grifo nosso) corrobora ao enfatizar que,

Valor para o cliente € uma preferéncia percebida pelo cliente por um produto e
uma avaliacao daqueles atributos do produto, desempenho dos atributos e das
consequéncias que surgem com o uso que facilitam (ou dificultam) o
atingimento dos objetivos e propdsitos do cliente nas situagcdes de uso
(WOODRUFF, 1997, p. 142, tradug&o nossa®).

Neste ambito, a agregacado de valor esta relacionada a percepcao do cliente
sobre o produto e servico que esta sendo demandado, constituindo uma relacao
indissociavel, ou seja, s6 havera agregacdo de valor por parte do cliente se este,
enquanto consumidor, perceber os beneficios e o valor empregado em adquirir
determinado produto e servigo, resultando na escolha especifica de uma organizagao
frente a um contexto competitivo e diversificado.

Os clientes reconhecem o valor dos produtos e este também pode ser aplicado
aos servigos, com base nas suas percepgdes e preferéncias que vao sendo agregadas
e incorporadas nas avaliagdes realizadas - em curto, médio e longo prazo pelos
consumidores.

O valor desejado pelos clientes é a somatodria de atributos, caracteristicas,
objetivos e consequéncias que vao sendo supridos na medida em que estes requisitos
sao satisfeitos e resultam no valor recebido.

As consultorias, enquanto organizagdes de servigco, devem compreender a
funcionalidade deste processo e suas implicagdes acerca de novas posturas e acdes

para trilhar este caminho, com o intuito de satisfazer os seus clientes com base nas

comunicagdo boca a boca, tem um impacto na formacéo das expectativas. Isto € com frequéncia de
grande importancia [...]” (GRONROOS, 1985, p. 257, grifo do autor).

23 “[...] Customer value is a customer’s perceived preference for and evaluation of those product
attributes, attribute performances and consequences arising from use that facilitate (or block) achieving
the customer’s goals and purposes in use situations” (WOODRUFF, 1997, p. 142).
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caracteristicas indicadas, poderado alcancar resultados positivos frente a concorréncia
além de fomentar sua expans&o no mercado competitivo.

O valor desejado possui um papel determinante para os clientes, pois, os
impulsiona para a aquisi¢ao dos servigos, para a escolha de determinada organizagéo,
frente a variedade e diversidades de concorrentes pelo mesmo nicho de atuagao;
propiciando melhores resultados econdmicos para as organizagoes, possibilitando uma
demanda maior e um crescimento relacionado ao reconhecimento e atuagdo - a
performance organizacional.

Todos esses elementos sdo constituidos por um conjunto de agentes no
processo de servigo que almejam proporcionar ndo apenas o valor desejado, mas
também o valor recebido ao cliente. E importante ressaltar que este processo é ciclico e
infindavel entre as consultorias e seus clientes, enquanto organizagdes de servigos.

Neste contexto, Woodruff (1997) também elabora o modelo da hierarquia de

valor para o cliente apresentado na Figura 11.
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Figura 11 — Modelo da hierarquia de valor para o cliente
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Fonte: Adaptado de Woodruff (1997, p. 142, tradugéo nossa)

A Figura 11 demonstra que o valor desejado pelo cliente é composto por trés
caracteristicas: 1- Objetivos e propésitos do cliente que esta relacionado a satisfagao
baseada em desejos; 2- Consequéncias desejadas em situagdes de uso estao
embasadas na satisfacdo baseada em consequéncias e 3- Atributos do produto e
desempenho dos atributos desejados estdo relacionados a satisfagédo baseada em
atributos. Todos esses elementos interagem e contribuem para a satisfagao do cliente
com o valor recebido. Desse modo, os clientes das consultorias, a exemplo das demais
organizagdes de servigo, ao adquirirem os produtos e servigos, formulam preferéncias e
desejos que vao sendo compilados, estruturados, somados e permeados nas
consequéncias que esperam alcangar com o o0s resultados dos seus objetivos. Para
Sundbo e Gallouj (1998a) a mais importante caracteristica dos servigcos € a qualidade e
a confianga. Hoffman e Bateson (2006) indicam 5 (cinco) dimensdes da qualidade do

servico que podem ser mensuradas por:
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1. No caso da auséncia de um bem tangivel o cliente avalia a gestao dos
tangiveis a volta do servigo prestado, quer os equipamentos e instalagdes, quer
0 pessoal e meios de comunicagao.

2. A confiabilidade é a dimensao mais importante para os clientes, sendo esta a
dimensao que [...] reflete a coeréncia e a confianga que o desempenho de uma
empresa inspira.

3. Na dimenséao do atendimento enquadra-se a disponibilidade dos funcionarios,
conjuntamente com a formacao que estes receberam para atender os clientes,
refletindo-se assim o [...] compromisso da empresa de fornecer os seus servigos
prontamente.

4. A seguranca é tripartida entre a competéncia demonstrada, cortesia oferecida
e segurancga nas operagdes com a organizagdo. Fazem parte da dimenséo da
seguranga os riscos fisicos, financeiros e de confidencialidade.

5. Empatia é entender as sensagdes dos outros como se fossem nossas ou, no
caso, perceber as sensacdes como sendo o cliente. A organizagéo que atinja
com sucesso esta dimensdo consegue com mais sucesso tornar os seus
servigos acessiveis aos seus clientes (HOFFMAN; BATESON, 2006, p. 369-
370).

As 5 (cinco) dimensdes de qualidade do servigo envolvem a avaliagdo do cliente
sobre a organizacgao, sobre seus recursos tangiveis e intangiveis e sobre seu entorno;
ja a confiangca esta relacionada ao desempenho e inspiragdo; o atendimento esta
pautado no numero correto de funcionarios e treinamento adequado; a seguranca esta
atrelada a competéncia, riscos e confianca ofertada e a empatia consiste na profunda
apropriagdo da percepcado das necessidades dos clientes como se fossem nossas.
Ressalta-se que essas dimensdes também sao aplicaveis as consultorias.

Swan e Combs (1976) elaboraram 2 (duas) dimensdes da qualidade percebidas
pelos clientes: desempenho instrumental e desempenho expressivo. O desempenho
instrumental é constituido pela representatividade da dimens&o quanto a determinacgéao
da escolha embasada na funcionalidade do produto fisico, como poténcia, durabilidade,
design, variedades de programas disponiveis, etc. Ja o desempenho expressivo é
pautado no fator psicoldgico ou na dimensao mais simbdlica, perfazendo a influéncia
sobre o consumidor em relagdo aos seus sentimentos de satisfagdo, orgulho e
admiracdo na aquisi¢do do produto, o que envolve elementos como: marca, tecnologia,
dentre outros aspectos.

Posteriormente, Gronroos (1995, p. 50, grifo do autor) denominou para
desempenho instrumental o nome de qualidade técnica e para desempenho expressivo
o nome de qualidade funcional, “[...] temos duas dimensbes basicas da qualidade, a
saber, o que o cliente recebe e como o cliente recebe: o resultado técnico do processo

(qualidade técnica) e a dimensao funcional do processo (qualidade funcional)”.
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Lovelock e Wright (2001, p. 102) corroboram com a seguinte afirmacao:

[...] A qualidade do servigo € o grau em que um servigo atende ou supera as
expectativas do cliente. Se os clientes percebem a entrega efetiva do servico
como melhor do que o esperado, ficardo contentes; se ela estiver abaixo das
expectativas, ficarao enraivecidos e julgardo a qualidade de acordo com o seu
grau de satisfacao com o servico [...].

Hoffman e Bateson (2006) ressaltam que a satisfacdo dos clientes pode ser
especificamente medida em curto prazo, enquanto que a qualidade do servigo implica
em uma avaliagado geral de desempenho que requer um periodo maior, ou seja, longo
prazo. Dessa maneira, a satisfacdo resulta na percepg¢ao da qualidade do servigo ou
produto, ja que ela esta atrelada a satisfagdo dos clientes. As “[...] percepgdes de valor
dos compradores representam um balango entre os beneficios percebidos do servigo a
ser comprado e o sacrificio percebido em termos de custos a serem pagos”
(HOFFMAN; BATESON, 2006, p. 186).

Yang e Peterson (2004) reforcam a ideia de que a satisfagdo e o valor percebido
pelos clientes devem ser elementos prioritarios e indispensaveis para que as
organizagdes obtenham sucesso no desempenho, fidelizando o consumidor com base
nos servicos prestados, atendimento das solicitacbes efetuadas, praticidade da
utilizacdo e ampla carteira de produtos.

Os custos do cliente se estendem além dos monetarios e correspondem
também aos custos de tempo, energia e psiquicos; além disso, o valor do produto
também esta relacionado ao valor do servigo, valor do pessoal e valor de imagem.
Todos esses elementos constituem a percepcao de valor pelo cliente e estdo presentes

nas organizacgdes de consultoria, podendo ser observados a seguir na Figura 12.
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Figura 12 — Percepcao de valor pelo cliente
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CUSTO PSIQUICO

Energia mental gasta pelo cliente para adquirir o
servigo.

Fonte: Adaptado de Kotler (1997 apud HOFFMAN; BATESON, 2006, p. 186-187) com apoio de
imagens do Google (2020)

Na Figura 12, observam-se os elementos que compdem a percepg¢ao de valor
para o comprador. Dessa maneira, tanto o Valor Total para o cliente (valor do produto,
valor do servigo, valor do pessoal, valor da imagem) quanto o Custo Total do cliente
(custo monetario, custo de tempo, custo de energia, custo psiquico) deverao
proporcionar beneficios percebiveis e atrativos para os clientes, estimulando o aumento
da demanda.

Teboul (2008, p. 80) compreende a percepcao dos clientes como um processo
nao racional em que ela “[...] é formatada por uma sequéncia de filtros ou vieses”. Estes
filtros perceptuais sdo constituidos pela seguinte sequéncia:

e Referencial: constituida pela prépria interpretagcdo de mundo (individual) que é
baseada em nossos habitos, em nossas experiéncias adquiridas ao longo da vida,
na nossa cultura e, principalmente, naquilo que detém significado emocional, ou
seja, perceptivel para nés por meio de nossas proprias lentes (particular).

e Viés da confirmagao: constituido pelas primeiras impressdes, opinides e
informacdes que se vé, reconhece e acredita. Esta embasado na crenca de mundo,
a qual se apoia no grupo em que se esta inserido.

e Supergeneralizagdao e categorizagao: sdo formadas por representagdes simples
que provoca inclinagdo a integrar, condensar e categorizar, resultando, assim, em
uma unica impresséao global.

Neste aspecto, a qualidade?* também faz parte deste elemento essencial que

representa a percepgao dos clientes. Teboul (2008, p. 89) corrobora:

24 4...] qualidade ¢ a totalidade dos atributos e caracteristicas de um produto ou servigo que afetam sua
capacidade de satisfazer necessidades declaradas ou implicitas. Essa € uma definicao claramente
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A qualidade é aquilo que os clientes afirmam que é, e a percepgao deles ¢é a
realidade deles. O que eles ndo percebem tem pouco valor para eles, e eles
nao estao dispostos a pagar por isso. O valor é a relagédo entre os beneficios e
os sacrificios percebidos (por exemplo, dinheiro, tempo e esforgo).

Desse modo, apoiando a compreensdao de Téboul (2008), Gronroos (2009)
elaborou “os sete critérios da boa qualidade percebida do servigo”, os quais constituem
principios que podem ser aplicados as consultorias e que sao apresentados na

sequéncia: 1) Profissionalismo e habilidades: s&o critérios que consistem no

conhecimento e na habilidade para solucionar problemas; 2) Atitudes e comportamento:

representam a preocupacao e esforgo para solucionar problemas de modo amistoso e

natural; 3) Acessibilidade e flexibilidade: representam a organizagdo prestadora de

servigos, sua instalagao, localizagao e utilizacdo de recursos (funcionarios e sistemas
operacionais) amplamente planejados, de maneira a atender os clientes, favorecendo a
execucao das atividades e fungdes, visando um atendimento flexivel, adequando-se as
necessidades dos consumidores como horarios de atendimento, desejos e outras

solugdes que surgirem; 4) Confiabilidade e integridade: séo critérios que consistem na

execucgao de trabalhos e promessas, almejando o éxito no desempenho de atendimento

ao interesse do cliente; 5) Recuperacdo de servico: representa os imprevistos e falhas

da organizacédo prestadora de servigos, adotando medidas rapidas e efetivas que
controle e propicie solucionar os problemas por meio de novas resolugdes; 6)

Panorama de servico (serviscape):. representa o ambiente fisico e os elementos

oriundos desta ambiéncia, onde as experiéncias vivenciadas contribuem positivamente

no processo de servico e 7) Reputacdo e credibilidade: representam os clientes que

concordam que podem confiar na organizacdo prestadora de servigos, o valor
percebido sustenta a relagdo entre empresa e clientes, apoiada na partilha de valores
como: dinheiro, desempenho efetivo, dentre outros atributos.

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) abordam que a qualidade do servigo
implica nas diferengas entre as expectativas dos clientes de servi¢co e sua percepgao da
experiéncia de servigo, apresentando um modelo conceitual de qualidade nos servigos,

indicando e identificando as lacunas entre os gerentes prestadores de servigo e sua

voltada para o cliente. Podemos dizer que a empresa fornece qualidade sempre que seu produto ou
servigo atende as expectativas do cliente ou as excede” (KOTLER; KELLER, 2012, p. 145).
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maneira de pensar em relacdo a percepcdo dos clientes quanto a qualidade de

servicos. Neste sentido, cabe explicar os Gaps (lacunas) que envolvem o modelo de

qualidade de servicos:

Gap 1: entre as expectativas do consumidor e as percepgbes da geréncia - as
expectativas dos clientes e sua avaliacdo quanto a qualidade do servigco podem ser
influenciadas negativamente devido ao fato da geréncia desconsiderar as
expectativas dos mesmos.
Gap 2: entre as percepgdes da geréncia e as especificagdes da qualidade dos
servigos - consiste no enfrentamento de dificuldades por parte da geréncia quanto a
padronizacdo de desempenho, treinamentos e comprometimento assertivo em
relacdo a qualidade, impactando no atendimento e superagao das expectativas dos
clientes.

Gap 3: entre as especificagdes dos servicos e sua entrega — auséncia de adeséao
por parte dos colaboradores quanto ao padrdo de qualidade e atendimento das
especificagdes formais, refletindo no cumprimento completo dos procedimentos de
prestacdo de servigos até sua entrega, exigindo treinamento adequado aos
colaboradores.
Gap 4: entre a entrega dos servigos e as comunicagbes externas aos clientes — a
percepcao da qualidade pelo cliente devera estar alinhada com os meios de
comunicagdo de marketing; o que for ofertado por meio de publicidade e
propagandas devera seguir criteriosamente o aspecto real para ndo impactar na
percepcao de qualidade no momento de aquisi¢cao do servigco pelo consumidor.

Gap 5. entre o servico esperado e o servico percebido — consiste na correta
prestagdo de servico, de modo a superar as expectativas do cliente em relagdo ao
servico, verificando, assim, se o cliente estd se apropriando da percepcédo da
qualidade do servigo.

Téboul (2008) também proporciona conhecer as lacunas da qualidade que

compreende:
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e Lacuna do Design: ¢é representada pelo “...] composto de servigos
(produto/resultado, prego, local/posi¢cdo, processo/layout e capacidade, e
pessoas/estilo e comportamento)” (TEBOUL, 2008, p. 77).

e Lacuna da Entrega: representa os servigos entregues pelos colaboradores aos
clientes, de acordo com as especificidades, normas, regras e procedimentos dos
servicos atendendo de maneira assertiva para suprir as expectativas, facilitando o
processo e tornando-o menos burocratico quanto ao preenchimento de relatérios
extensos por parte dos clientes.

e Lacuna Perceptual: representa a oferta percebida pelo cliente no que se refere ao
elemento técnico do servigo. Muitas vezes, a qualidade e o cuidado no processo se
sobressaem perante os aspectos técnicos.

Teboul (2008, p. 82, grifo nosso) ainda indica a Lacuna do Valor e sua

representatividade, diante da seguinte compreenséo:

Finalmente, a satisfacdo do cliente e sua disposicdo a pagar pelo servigo
resultam da comparagdo entre percepgdo e expectativa. Essa comparagao é
uma operagao complexa, porém pode ser representada com simplicidade.
Lacuna do valor = percepgao — expectativa

No que tange as expectativas dos clientes, Berry e Parasuraman (1995)
elaboraram 9 (nove) fatores que interferem diretamente nos niveis de expectativas dos

clientes, impactando no grau de tolerancia destes, s&o eles: 1) Intensificadores dos

servicos duradouros: sado fatores que intensificam continuamente a percepcédo do

cliente para o servigo; 2) Necessidades pessoais: consistem nos requisitos especificos
e individuais de cada cliente, pautadas em caracteristicas de ordem fisica, psicoldgica,

social ou com base na exigéncia de recursos organizacionais; 3) Intensificadores de

servicos transitorios: sdo elementos que consistem no aumento de fatores ocasionais a

percepcao do cliente em concordancia ao servigo, como: inconvenientes com o servigo

inicial ou problemas de cunho pessoal; 4) Alternativas percebidas de servigo: consistem

na ideia que o cliente detém diante da aquisicdo do servico e suas alternativas,

pressupondo o que estes poderao adquirir de melhor; 5) Papel do servico percebido em

si: consiste nas percepgdes e influéncias do cliente em relagdo a aquisicdo de servigos

alcancados; 6) Promessas explicitas de servicos: consistem nas manifestacdes

organizacionais de execugao de servigos de clientes em que a empresa, com base em
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contratos, publicidade, propaganda e vendas pessoais, se pronunciam sobre os

servicos realizados; 7) Promessas implicitas de servigcos: s&o constituidas por

indicativos relacionados aos servigos (pre¢os e outros elementos tangiveis) que afetam

a opinido dos clientes de como o servigo podera ser ou sera; 8) Comunicacdo boca a

boca: consiste nas exposi¢cdes de outros clientes como amigos ou profissionais
especializados que emitem opinides ou relatorios sobre o servico e 9) Experiéncia
passada: constituida por declaracdes de clientes em relagéo ao servico que vai agregar
na oferta do servico presente.
Neste sentido, cabe compreender que a qualidade deve ser consolidada e
implementada de maneira inteligente em sua totalidade para melhoria e pratica dos
processos, métodos e técnicas, eliminando e extinguindo qualquer erro que possa
propiciar transtornos e impactos desnecessarios no contexto organizacional, em
especial, no ambiente de consultorias. Além disso, outras dimensdes também tém
importancia para as consultorias e foram apresentadas por Albrecht e Zemke (2002) ao
ressaltarem que um sistema de fornecimento de servicos?® possui cinco dimensdes
basicas de inteligéncia, demonstradas na sequéncia:
¢ Inteligéncia para o desempenho: constituida por um conjunto de condi¢cdes para a
criacdo de valor, embasada nos elementos do sistema total como “[...] pessoas,
processos, procedimentos, politicas, informacdes e recursos fisicos [...] sem
desperdicio de tempo e recursos e sem efeitos colaterais indesejaveis [...]”
(ALBRECHT; ZEMKE, 2002, p. 150).

¢ Inteligéncia corretiva: constituida pela extensdo do sistema ou capacidade interna
de execucgao de atividades, seja na identificacdo, prevencao e corregao de erros, e
se estende para ajustes necessarios inerentes da organizagao para propiciar cada
vez mais qualidade aos seus clientes.

¢ Inteligéncia para execugodes: constituida pela ampliagédo e adaptagéo por parte da
organizacao em relagdo as demandas atipicas, almejando atender as necessidades

especificas dos clientes.

25 “[...] O Sistema de fornecimento de servigos € o conjunto de todos os aparatos, instalagdes fisicas e
procedimentos que as pessoas da organizagdo tém a sua disposicdo para fornecer ao cliente”
(ALBRECHT; ZEMKE, 2002, p. 140).



133

¢ Inteligéncia recuperativa: “[...] capacidade de o sistema fazer as coisas certas para
os clientes depois de cometer disfungdes tdo graves a ponto de destruir sua
percepcao de valor e de criar experiéncias tdo desastrosas [...]" (ALBRECHT;
ZEMKE, 2002, p. 150).

¢ Inteligéncia extravalor: constituida pela cultura organizacional e estratégias
inovadoras adotadas pelas organizacdes na aplicagado de recursos que resultardo na
criacédo de valor para os clientes.

No entanto, para que as expectativas dos clientes das consultorias sejam
atendidas adequadamente de maneira inteligente, é necessario que essas
organizagdes se apropriem de profissionais competentes em informagdao. A Colnfo
fomenta todo o processo organizacional, seja na execugdo das suas atividades, nas
operagoes, nos diversos recursos empregados, no desenvolvimento de competéncias
para atingir valor, no gerenciamento correto das informagdes para alcangar os objetivos
organizacionais — agdes agregadoras de valor a informagao e tomada de decisdo que
resulte na percepgéo dos clientes sobre os servigos ofertados.

Neste ambito, a Figura 13 compreende todo o processo de inter-relagao entre a

agregacao e percepgao de valor sob a ética da Colnfo.
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Figura 13 — Inter-relagdo do processo de agregacao e percepg¢ao de valor sob a ética da
Competéncia em Informagéo (Colnfo)
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Fonte: Elaborado pela autora com base em Belluzzo (2007) e Taylor (1986, p. 6 apud
VALENTIM, 2016, ndo paginado)
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A Figura 13 possibilita compreender a inter-relagdo do processo de agregagao e
percepcao de valor sob a ética da Colnfo, que se inicia pelos elementos centrais — os
padroes de Colnfo (Padrdo 1 - determinar a natureza e extensdo da necessidade de
informacao; Padrao 2 — Acessar as informacgdes necessarias com efetividade; Padrao 3
— Avaliar criticamente as informacgdes e suas fontes; Padrao 4 — Individualmente u como
membro de um grupo, usar a informagdo com efetividade para alcangar/obter um
resultado; Padrdo 5 — compreender as questdes econdmicas, legais e sociais da
ambiéncia do uso da informacgéo e acessar e usar a informacgao de forma ética e legal)
adotados por profissionais competentes em informagcdo nos ambientes de servicos,
inter-relacionados aos elementos: dados que estdo disponibilizados, a informacéao
percebida pelo cliente no contexto organizacional devera estar pautada nos processos

de organizagao (agrupar, classificar, formatar, relatar, sinalizar e exibir), seguidamente
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passando pela apropriagdo da informagdo que consiste em um processo de analise
(separar, avaliar, validar, comparar, interpretar e sintetizar a informagéo) para entéo
produzir conhecimento que esta relacionado ao processo de julgamento (apresentagao,
opgdes, vantagens e desvantagens) gerando agdes que representam 0S processos
decisorio (objetivos/metas, comprometimento, negociacdo e escolha). De maneira
ciclica todos os elementos, padrbes e processos se inter-relacionam resultando na
agregagao de valor e percepcdo dos clientes finais, ao efetuarem sua escolha
embasadas no desempenho, execucdo, experiéncias positivas, servicos duradouros,
atendimento das necessidades pessoais, percepgdo dos beneficios em adquirir os
servicos de determinada organizacgao e interagindo de maneira a também auxiliarem e

participarem da cocriagao de valor nos ambientes organizacionais.

3.3.1 Cocriacao do valor e Colnfo

Um novo enfoque revolucionou a area de Marketing no século XXl e se estendeu
para outras areas organizacionais, pois demonstrou que tanto os produtos quanto os
servicos possuem “valor’ e esta € a base para que o valor seja criado por meio da
interacdo com os clientes finais. Considerando esta nova abordagem, o cliente da
consultoria deixa de ser apenas o consumidor dos produtos e servicos (sujeito sem
nenhuma participacédo, permanecendo em um estado passivo) e passa a ter um novo
significado de valor, denominado cocriagao, conforme destacam Koetz e Koetz (2012,
p. 148-149):

[...] emerge um modelo cuja énfase estd nos aspectos intangiveis, como
habilidades, informacao e conhecimento e na interatividade e conectividade dos

relacionamentos; a orientagdo, nessa nova légica, deixa de ser o produtor e
passa a ser o consumidor [...].

Gummesson (1995, p. 250) ressalta que os Clientes ndo compram bens ou
servigos, eles adquirem itens que “[...] retornam servicos que criam valor’. Neste
sentido, a demanda de produtos pelos clientes de consultorias apresenta um novo
enfoque que é consolidado pela relagdo de transversalidade entre produto e servigo;
nao € possivel apenas ofertar produtos sem que o servigo esteja disponibilizado pelas

empresas; o0s clientes contemporaneos carecem que suas necessidades sejam



136

atendidas e supridas desde o inicio até o processo final da cadeia de valor®. Essa é
uma nova visao para as consultorias na condi¢cao de organizagdes de servigo.

Outros autores como Evans e Wurster (1997) corroboram com esse novo
enfoque para as consultorias ao enfatizar que a cadeia de valor depende de varios tipos
de informacao derivadas do ambito organizacional, dos fornecedores, distribuidores,
clientes atuais ou potenciais, envolta pela relagdo de interdependéncia entre a
organizagao e seus fornecedores, da representatividade da marca, dos processos
implementados e coordenados, da fidelizacdo do cliente atrelada a lealdade dos
membros organizacionais e dos custos de mudanca.

Kotler e Keller (2012) abordam a analise de valor para o cliente, ao indicarem
que esta é constituida por cinco etapas que representam os pontos fortes e fracos da
organizacao frente a seus concorrentes, o que também se observa em consultorias

englobando: 1) Identificar os principais atributos e beneficios valorizados pelos clientes:

constituida por questionarios aplicados aos clientes, demonstrando e indicando quais

beneficios, atributos, niveis de desempenho levam a tomada de decisdo dos clientes

em optar por determinado produto ou fornecedor; 2) Avaliar a importancia quantitativa

dos diferentes atributos e beneficios: constituida por uma classificacdo realizada pelos

clientes, indica o grau de importancia relativo aos atributos e beneficios apontados

pelos mesmos; 3) Avaliar o desempenho da organizacdo e dos concorrentes nos

diferentes valores para os clientes em relacdo a sua importéncia: constituida pela

by

descricdo dos clientes em relagcdo a percepgdo dos mesmos sobre atributos e
beneficios de desempenho tanto da organizagdo quanto em relagdo aos concorrentes;

4) Examinar como os clientes em um segmento especifico avaliam o desempenho de

uma organizacdo em relacdo a um grande concorrente especifico sobre um atributo

individual ou uma base de beneficio: representa a oferta da organizagdo com atributos

e beneficios excedentes, resultando na pratica de pre¢co de venda mais elevada em
relacdo a concorréncia e, consequentemente, maior lucratividade ou a pratica do

mesmo preco de venda dos concorrentes gerando acentuada participagdo de mercado

26 “[...] a cadeia de valor de uma empresa é um conjunto de atividades empresariais a que ela se dedica
para desenvolver, produzir e comercializar seus produtos ou servicos” (BARNEY; HESTERLY, 2011, p.
63).
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e 6) Monitorar os valores para o cliente ao longo do tempo: representa os estudos
diarios das organizagcdes em relagao aos valores para o cliente e a classificagao dos
concorrentes devido as oscilagbes e transformagdes da economia, tecnologia e
recursos.

Albrecht e Zemke (2002) indicam 7 (sete) componentes que perfazem a
infraestrutura de fornecimento de valor para os clientes, conforme demonstra a Figura
14.

Figura 14 — Pacote de valor?” para os clientes aplicaveis as consultorias

Fonte: Adaptado de Albrecht e Zemke (2002, p.143) com apoio de imagens do Google (2020)

Para Albrecht e Zemke (2002), o pacote de valor para os clientes consiste em: 1)

Componentes ambientais: fazem referéncia ao contexto fisico e se estende as

conexdes on-line ou via telefone, onde o cliente podera experimentar os produtos,
exemplo: acomodacgdes de um hospital ou servico de bordo de um avido, dentre outros;

2) Componentes sensoriais: dizem respeito as sensagbdes experimentadas pelos

clientes como “[...] imagens, sons, sabores, sensagoes fisicas, dor ou desconforto,

reacdes emocionais, aspectos estéticos de um item ou mercadoria, e as caracteristicas

27 41...] O pacote de servigos (ou o pacote de valor para os clientes) & a soma total dos bens, servigos e
experiéncias oferecidas aos clientes (ALBRECHT; ZEMKE, 2002, p. 142).
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do ambiente do cliente” (ALBRECHT; ZEMKE, 2002, p. 144); 3) Componentes

interpessoais: séo as relagdes entre clientes e colaboradores das organizagdes ou até

mesmo as relagdes de influéncia de alguns clientes sobre outros. “[...] Essa dimensé&o
abrange aspectos de amizade, cortesia, solidariedade, aparéncia fisica e impressao de
competéncia na execucéo de tarefas importantes” (ALBRECHT; ZEMKE, 2002, p. 144);

4) Componentes de procedimentos: envolvem a realizacdo de procedimentos por parte

do cliente em relagcdo a efetivagdo do negdcio com a empresa, atendendo suas
necessidades e incluem: “...] preenchimento de formularios, prestacbes de
informacgdes, deslocamento para outras localidades, e sujeicdo a manipulagdo ou a
tratamento fisico” (ALBRECHT; ZEMKE, 2002, p. 144); 5) Componentes tangiveis:

estdo relacionados a utilizacdo de elementos fisicos pelos clientes como resultado da

aquisicao de um servico, mesmo que momentaneamente; exemplo: tabuleiro no qual

sdo servidas as refeicdes em hospitais ou avides; 6) Componentes informacionais:

referem-se ao aporte dos clientes de informagées necessarias para sua
compreensao de diferentes aspectos enquanto clientes como a utilizagao correta de
equipamentos e entendimento efetivo de procedimentos médicos dentre outros
(ALBRECHT; ZEMKE, 2002, p. 144, grifo nosso) e, 7) Componentes financeiros: estdo

relacionados ao pagamento total da experiéncia por parte dos clientes. “[...] Por

exemplo, uma empresa de seguros paga a conta dos médicos, mas o cliente ainda
sobe o preco” (ALBRECHT; ZEMKE, 2002, p. 144, grifo nosso).

Neste contexto, a Logica Dominante do Servigo (Dominant Service Logic - DSL)
elaborada por Vargo e Lusch (2004b) no trabalho intitulado “Evolving to a New
Dominant Logic for Marketing”, promoveu alteragdes nos padroes de marketing
tradicionais que, até entdo, abordavam apenas a comercializagdo de produtos e bens
de consumo, propondo um novo conceito voltado a inovagcao nos servigcos com base na
percepcao dos clientes em relacdo aos valores adicionais, sentidos e experiéncias
(intangibilidade) no processo e interagdo da entrega.

Ainda, os autores Vargo e Lusch (2004b) idealizaram 8 (oito) premissas
fundamentadoras, almejando a melhor concepgédo acerca da criagdao de valor e de

troca, o que deve se fazer presente nas consultorias, sendo constituidas por:
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A aplicacao de habilidades e de conhecimento especializados: € representada
pela demanda de um produto ou servigo, composta pela unidade de troca
fundamental - “aquisi¢ao de valor”.

A troca indireta mascara a unidade fundamental de troca: representada pela
divisdo do trabalho embasada na especializagao dos colaboradores, impactando a
relacéo entre os clientes internos e externos, devido ao fato de o processo produtivo
ser executado parcialmente, ficando sob a responsabilidade de outra organizagao
contratada para finalizar o processo de distribuicdo, surgindo, entdo, a necessidade
de adogao de técnicas administrativas que contemplem devidamente a gestdo da

qualidade.

e Os bens sao os mecanismos de distribuicio dos servigos oferecidos:

constituidos pelo principio de que os produtos tangiveis sdo envoltos das atividades
e conhecimento permeados pelo emprego das habilidades.

O conhecimento é fonte fundamental de vantagem competitiva: representada
pelo crescimento econémico, a utilizagdo do conhecimento é fundamental
para as organizagdes que querem obter vantagens competitivas, pois abrange
habilidades profissionais que nao podem ser plagiadas e, por isso, resultam
em um maior valor ao cliente.

Todas as economias sdao economias de servigo: apresentam um resultado
comum, ou seja, € a lapidacdo (aperfeicoamento) maximizada das trocas de
conhecimento e das capacidades das organizagdes perante o contexto econémico.
O cliente é sempre um coprodutor: o cliente, ao adquirir o produto ou servico,
propicia uma interagcédo entre si e o que foi demandado (utilizagédo), atendendo as
suas expectativas e, podendo, também, ser coprodutor do processo na cadeia de
valor ao empregar agdes sobre os recursos transformadores.

A organizacao pode langar somente propostas de valor: nesta premissa, a
aquisicao do produto ou servigo pelos consumidores € essencial para a criagao de
valor, ou seja, somente a oferta no mercado por parte da organizacdo sem o
processo de compra por parte dos clientes ndo gera valor algum.

Uma visdao centrada no servigo é orientada para o cliente e é relacional:

consiste na identificacdo e diagndstico do problema por parte da organizagdo ao
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oferecer solugdes de servigos aos clientes de maneira personalizada, estabelecendo
uma relagao intrinseca e interdependente entre aquele que oferta e aquele que
demanda.

Reforcando esses fatores fundamentais da criagcdo de valor e de troca, Payne,
Storbacka e Frow (2008) enfatizam que tanto as atividades, os meétodos, os
procedimentos e os mecanismos sustentam, de fato, a cocriagado de valor. Entretanto,
ainda existe a necessidade da consolidagao do relacionamento entre a consultoria e o

cliente que é permeada por um processo que inclui:

Essa visdo do processo acentua a necessidade de se ver o relacionamento
entre o provedor e o cliente como um grupo de experiéncias e de atividades
longitudinais, dindmicas e interativas, desempenhadas pelo provedor e pelo
consumidor, dentro de um contexto, usando instrumentos e praticas que séo
parcialmente francos e deliberados, e parcialmente baseados na rotina e no
comportamento inconsciente (PAYNE; STORBACKA; FROW, 2008, p. 85,
traducdo nossa).

Desse modo, a dindmica é estruturada pelas agdes praticas construidas com
base no relacionamento entre o provedor - consultoria e o consumidor — cliente; a
medida que as experiéncias vao se acumulando ao longo do desempenho da
consultoria e da interagdo com o seu cliente, o comportamento dos envolvidos
(provedor e consumidor) se torna mecanico, intrinseco e inconsciente, determinando o
reconhecimento, sucesso, desejos, necessidades e escolhas que podem propiciar
beneficios reciprocos ou nao.

Esse movimento entre as consultorias e os clientes, permite superar as
dificuldades, falhas e erros, norteando as agdes organizacionais e revitalizando as
estratégias implementadas. Desse modo, reconhece-se a importancia que os clientes
possuem, pois eles sdo aqueles que detém todo o dominio e norteiam os resultados
para onde as organizagdes irdo - sucesso ou fracasso, impactam na perda de mercado
para os concorrentes, no seu reconhecimento, crescimento e lucratividade. Neste
contexto, o cliente desempenha um papel imprescindivel, na medida em que se torna o
autor principal que viabiliza essa criagdo de valor, por meio do seu comportamento,
necessidades, exigéncias, satisfagcado e escolhas; assim, as organizagbes, em parceria

com os clientes, estabelecem um relacionamento construtivo, dindmico e agregador.
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No tocante ao relacionamento dinamico e as experiéncias acumulativas entre
consultoria e consumidores, Payne, Storbacka e Frow (2008) elaboraram um modelo
conceitual de cocriagdo de valor que demonstra corretamente esta interagéo, conforme

apresentado pela Figura 15.

Figura 15 — Modelo conceitual de cocriagao de valor
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Fonte: Adaptado de Payne, Storbacka e Frow (2008, p. 86)

O Processo do Cliente baseia-se no aprendizado do cliente e na existéncia de
uma interatividade de experiéncias de relacionamento respaldada na emocgao, cogni¢céo
e comportamento; fatores psicolégicos que sao reciprocos e geram o processo de
encontro que resulta no processo da consultoria, caracterizados pela aprendizagem
organizacional e sustentados pela cocriagdo de valor, por meio da cocriagdo de
oportunidade, planejamento e implementacdo de métricas organizacionais,
fundamentadas em experiéncias de relacionamentos vivenciados. Todas essas
relagbes envolvem um processo de construgdo e consolidagdo de relacionamento e
valores amplos, continuos, agregadores e ciclicos.

Prahalad e Ramaswamy (2004) elaboraram um modelo do Processo de

cocriagao de valor, embasado nesta interatividade entre os clientes e a organizagéo,
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sendo composto pelo DART (Dialogue-Dialogo; Access - Acesso; Risk - benefits —
Risco - beneficio; Transparency -Transparéncia).

A Figura 16 demonstra o modelo DART e os elementos essenciais de seus
componentes e sua aplicagdo as consultorias, enquanto organizagdes prestadoras de

servigo e que necessitam o apoio da cocriagao de valor.

Figura 16 — Modelo DART aplicado as consultorias
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Valor

Transparéncia

Risco - Beneficio

Fonte: Adaptado de Prahalad e Ramaswamy (2004, p. 9, tradug¢éo nossa)

O DART, quando utilizado no ambito da consultoria é constituido pelo “Bloco de

Interacdo” e compreende os elementos:

e O Dialogo é necessario tanto para organizacdo como para o cliente, ou seja,
estabelecer esse relacionamento comunicativo propicia o aprendizado, a
identificagcdo do problema e o compartilhamento das resolugdes efetivas;

e O Acesso esta pautado no cliente que nado necessita se apropriar do produto ou
servico para obter uma experiéncia que supra suas expectativas de modo

satisfatério, a cocriagao de valor se perfaz dessa interagcdao, oriundas das
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informagodes (grifo nosso) ferramentas, entre outros elementos utilizados pelas
organizagdes que auxiliam na cocriagao de valores pelos consumidores;

e Os Riscos e beneficios dos produtos ou servigcos adquiridos pelos consumidores
geram uma discussdo acerca da avaliagdo desses elementos, resultando na
reducao de riscos propiciados por esses consumidores na cocriagao de valor;

e A Transparéncia representa as informagdes claras, seguras, viaveis e
fidedignas, proporcionando ao cliente optar por escolhas que atendam suas
necessidades e auxiliam na cocriacao de valor, resultando em adogao de
estratégias organizacionais que envolvem, de modo especial, a existéncia de
novas competéncias.

A cocriagdo de valor no contexto da consultoria € fomentada pelos valores
organizacionais, consolidados ao longo do tempo, embasados nas crengas, nos
objetivos e metas organizacionais, visdo e valores que resultardo na atuagéo adequada
da empresa para com os seus clientes, sociedade e implementacao de estratégias de
mercado. Neste ambito, Tamayo e Gondim (1996, p. 63) trazem a seguinte

compreensao sobre o conceito de valores organizacionais:

Como descrever ou definir valores organizacionais?

Podem ser definidos como principios ou crengas, organizados
hierarquicamente, relativos a tipos de estrutura ou a modelos de
comportamento desejaveis que orientam a vida da empresa e estdo a servigo
de interesses individuais, coletivos ou mistos.

Ainda, Tamayo e Gondim (1996) apresentam 4 (quatro) elementos que sao
enfatizados pelos valores organizacionais:

e O aspecto cognitivo: representa as crengcas da organizacdo em relacionamento
interpessoal, diz respeito a hierarquia gerencial, obediéncia a normas e
procedimentos.

e O aspecto motivacional: representa a base dos valores organizacionais,
demonstrando os interesses e desejos dos diferentes individuos envolvidos
(proprietarios, gerentes, membros, etc.).

e A funcao de valores: representa os valores que moldam o comportamento dos
membros organizacionais no alcance de metas, transpondo as normas, mas,

propicia e ampara o comportamento adequado.
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e A hierarquizagcao de valores: representa o constante grau ou escala de valores
importantes para a organizagao.

Dessa maneira,

[...] encontra a sua base na relacdo dos valores com o tempo, elemento
fundamental para o seu desenvolvimento, com a missdo e os objetivos da
empresa [...], e com o esforco realizado pela empresa e pelos seus membros
para obtengédo as metas propostas (TAMAYO; GONDIM, 1996, p. 63).

Existem 2 (dois) tipos de valores: os terminais e os instrumentais. Os valores
terminais transmitem as metas relativas atreladas a hierarquia, igualdade, democracia e
produtividade da organizagdo; ja os valores instrumentais apresentam as metas
relativas embasadas nos modelos desejaveis de comportamento requerido pela
organizagdo, como pontualidade, frequéncia e respeito no ambiente de trabalho
(TAMAYO; GONDIM, 1996). Oliveira e Tamayo (2004) elaboraram o Inventario de
Perfis de Valores Organizacionais (IPVO) com base na amostra de 833 participantes e
chegaram ao seguinte resultado: oito fatores perfazem os valores organizacionais e
correlacionam-se com a percepgao dos valores pessoais dos individuos
organizacionais, determinando seu comportamento, satisfagdo e produtividade;

conforme apresentado no Quadro 15.

Quadro 15 — Fatores de Valores Organizacionais
FATORES DEFINICOES

REALIZACAO Representa o desempenho competente dos colaboradores e da organizagéo na obtencao
de metas e sucesso de ambos.

CONFORMIDADE | Representa o cumprimento de agdes organizacionais e comportamentais de seus
membros, como: respeito a regras, modelos de comportamentos, relacionamento com
outras organizagdes, atuacao e correcao de falhas.

DOMINIO Representa o poder, obtengédo de prestigio, controle sobre pessoas e recursos, posigdo
absoluta/dominante no mercado.

BEM-ESTAR Representa o bem-estar, satisfacdo dos colaboradores, qualidade de vida no trabalho.

TRADICAO Representa tradigdo por meio da preservagdo e respeito aos costumes e praticas
consagradas pela organizagao.

PRESTIGIO Representa o prestigio organizacional como: admiragéo e respeito da sociedade por causa
da qualidade dos seus produtos.

AUTONOMIA Representa a autonomia como aperfeicoamento e desafios constantes do empregado e da
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organizagdo. E norteada pela competéncia, curiosidade, criatividade, variedade de
experiéncia e definigdo de objetivos profissionais de seus empregados.

PREOCUPACAO | Representa a preocupagdo com a coletividade (membros e sociedade) como: honestidade,
COM A honra, relacionamento interpessoal e eficaz.
COLETIVIDADE

Fonte: Adaptado de Oliveira e Tamayo (2004, p. 135-137)

Os 8 (oitos) fatores indicados no Quadro 15 perfazem os valores organizacionais
e correlacionam-se com a percepgao dos valores pessoais dos membros
organizacionais, sdo elementos fomentadores para que os clientes reconhegam as
praticas das consultorias oriundas do relacionamento com os colaboradores, sendo
esses fatores determinantes para o sucesso e didlogo entre as partes interessadas
(stakeholders) com éxito responsavel e motivador deste convivio.

No que tange as praticas organizacionais percebidas pelos clientes na interagao
com funcionarios de organizagcbes do setor de servigos, em especial no caso das
consultorias, Guardani (2008) indica 15 categorias elaborada na sua tese de doutorado

que implicam em: 1) Comportamento amistoso e informal: tratamento cordial dos

colaboradores para com os clientes; 2) Comportamento cordial e respeitoso: consiste

no esclarecimento de duvidas e paciéncia dos colaboradores para com os clientes; 3)

Atuacéo silenciosa: consideragao de sugestdes e melhorias de clientes e atendimento

das necessidades especificas destes; 4) Tratamento prioritario aos casos urgentes:

priorizacdo de atendimento dos clientes por parte dos colaboradores quanto a

gravidade e urgéncia dos casos; 5) Tratamento igualitdrio sem discriminagdo:
compreensao dos clientes quanto aos procedimentos da organizagao; 6) Confirmacao

de expectativas: atendimento responsavel dos funcionarios mediante a identificagao

das necessidades e expectativas dos clientes; 7) Comportamento previsivel: consiste

na disponibilidade e rapidez no atendimento por parte dos colaboradores para com os

clientes; 8) Postura compreensiva quanto a vulnerabilidade: clareza das informagodes e

servigos prestados aos clientes por parte dos colaboradores; 9) Protecédo aos interesses

dos clientes: representa o conforto, a resolugdo de problemas, o incentivo quanto ao
uso de beneficios organizacionais por parte dos colaboradores para com seus clientes;

10) Acdes para manutencdo do comportamento: reconhecimento dos clientes para com

os funcionarios, assegurando que sua escolha de servigos esteja relacionada ao
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atendimento destes e ao conhecimento que estes funcionarios detém de seu historico;

11) Atuacdo conforme as regras: consiste no respeito e obediéncia que os funcionarios

demonstram quanto as normas, procedimentos e regras organizacionais; 12) Atuacao

conforme critérios compartilhados: padronizagao de informagdes corretas para

todos os clientes (grifo nosso); no comprometimento com a equipe; utilizagdo dos
mesmos critérios norteadores para tomada de decisdo e adog¢do de limpeza e higiene

no ambiente organizacional; 13) Acdes em beneficio da comunidade: consiste na

preocupacdo do meio ambiente e do lixo reciclavel por parte da empresa, do
engajamento com enfoque em campanhas para beneficios da comunidade; 14)

Demonstracido de competéncia: consiste na permanéncia de funcionarios dedicados

com atendimento impecavel aos clientes, propiciando boas referéncias para a empresa,
com disponibilidade de informagdes corretas, transmitindo segurang¢a nos

procedimentos; e 15) Comunicacao de problemas: mudangas de servigos prestados

ou surgimento de problemas comunicados imediatamente aos clientes para que estes
compreendam claramente as informagoes fornecidas pelos colaboradores.

Considerando-se o que foi exposto teoricamente, pode-se dizer que as praticas
organizacionais das consultorias acham-se apoiadas na informag¢ao e no conhecimento
e necessitam de empenho e determinagdo, possibilitando fomentar uma relagéo
assertiva entre essas organizagdes e seus clientes, contribuindo para a garantia da
competitividade, para a interagdo, inovagdao, melhorias e aperfeicoamento, criando
meios diarios de suprir e superar as necessidades e expectativas dos clientes,
permitindo que os clientes também sejam coautores desse processo dinamico de
criacdo de valor. Assim, é necessario que as consultorias proporcionem o ambiente
adequado que priorize essa relacdo propulsora em seu gerenciamento, resultando na
participacao efetiva do cliente para a cocriagcédo de valor.

Para que a cocriagéo de valor obtenha éxito em todo o processo, estabelecendo
uma inter-relacao e uma integragao entre os atores do processo (organizagao e cliente)
€ necessario se munir de profissionais competentes em informagao para gerenciar, usar
efetivamente a informagdo de maneira estratégica e dindmica, propiciando agdes e

tomada de decisbes agregadoras no que tange ao relacionamento e percepgao do
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cliente final sobre os produtos e servigos adquiridos. Dias e Belluzzo (2003, p. 38, grifo

Nnosso) ressaltam:

A necessidade de recorrer a informagédo para tomada de decisao e a garantia
da qualidade no planejamento, desenvolvimento e oferta de servigos e produtos
pelo setor empresarial envolvem uma busca norteada por objetivos diversos e
diferenciados. Dentre eles, destacam-se questées de pesquisa relacionada a
inovagao, assimilagdo e avaliagdo de tecnologias para formagao de
competéncia em mercado produtivos e a melhoria continua de processos
e atividades.

Nesta perspectiva, a Colnfo possui estreita relagdo com a cocriacdo de valor em
ambientes de servigos (subitem abordado nas paginas 135 a 143 deste trabalho); na
medida em que os seus clientes internos e externos sdo os principais atores e
executores desses processos, sao essenciais na realizagao de escolhas, interagdo com
as informagdes, criagdo de conhecimento, inovagdo de servicos e garantia de
competitividade, seja por meio do acesso, busca e uso da informagdo ou na
apropriagado de habilidades fundamentadas e consolidadas na Colnfo que fomentam
cada vez mais a produtividade, prestacéo de servigos e determinam novas demandas.

Gronroos e Voima (2013) explanam que o consumidor como usuario detém um
papel muito importante nesta relagdo no ambito organizacional; ao receber o servigo,
ele é cocriador de valor, ja que compartilha informagdes e constréi valor para si e
também gera valor para a organizagéo. Em contrapartida, o provedor detém o papel de
facilitador do valor deste processo, quando utiliza a informagdo gerando ambiente e
meios adequados para interacdo com os usuarios, resultando, assim, na criagao de
valor de forma conjunta. Para que a exista a criagdo e cocriacdo de valor € necessario
outro elemento estratégico como a Colnfo.

Vitorino e Piantola (2009, p. 136) ressaltam que a Colnfo transcende a reunido
de habilidades, pois pode ser utilizada de maneira critica, sendo uma ferramenta “[...]
essencial na construgdo e manutencdo de uma sociedade livre, verdadeiramente
democratica, em que os individuos fariam escolhas mais conscientes e seriam capazes
de efetivamente determinar o curso de suas vidas”.

Neste cenario, quando os usuarios e profissionais, desenvolvem e se apropriam
da Colnfo, enquanto consumidores, consequentemente essa criagdo de valor conjunta

(usuarios, organizagdo e membros organizacionais), impactara nas decisbes de
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compras “[...] refletindo a quantidade de informacdes e experiéncias que ele tem acerca
de produtos e servigos especificos que Ihe sao oferecidos” (DANTAS, 2014, p. 35).

Costa (2007), Oliveira (2005), Rodrigues et al. (2009) e Tamayo e Gondim (1996)
atribuem a concepgdo de valores como um conjunto de principios e crengas que
norteiam as tomadas de decisdes, pautados nas caracteristicas, cultura e
comportamento organizacional, estratégias, atitudes e ética.

A Colnfo surge, justamente neste contexto, como impulsionadora da criagéo e
cocriacédo de valor pelos consumidores e membros organizacionais, uma vez que “[...]
promove a melhoria das condi¢gdes do pais ao [...] gerar empregos e desenvolver
produtos e servigos para que se promova um circulo virtuoso de desenvolvimento social
e econbmico [...]” (BASSETTO, 2018, p. 212).

Dessa maneira, por meio de autores como Albrecht e Zemke (2002), Belluzzo
(2007), Gronroos (1995), Hoffman e Bateson (2006), lansiti e Lakhani (2014), Lau
(2007), Payne, Storbacka e Frow (2008), Prahalad e Ramaswamy (2004), Swan e
Combs (1976) e Zeithaml e Bitner (2003), elencados no decorrer dos capitulos 2 e 3, foi
possivel elaborar o Quadro 16, apoiado na inter-relacao dos Padrdes e Indicadores de
Colnfo e as Dimensbes basicas de Servigos, demonstrando os fatores resultantes de

cocriagao de valor, como contribui¢do para o desenvolvimento da tese.
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Quadro 16 — Inter-relacdo de Padrdes e Indicadores de Competéncia em Informacgao,
Dimensdes basicas de Servico e Cocriacido de valor

Padrées e Indicadores de
Belluzzo (2007) da Competéncia
em Informagao como referencial

de atuacao profissional das
organizagdes de servigos

Dimensoées basicas de
fornecimento de servigos

Inter-relagdo da Colnfo com fatores de
cocriagao de valor

Conceitos desses padroes e
indicadores

Padrao 1 — Os profissionais de
organizagoes de servigos,
competentes em informagao,
determinam a natureza e a
extensao da necessidade de
informagao.

Conceito das Dimensoes

¥ Inteligéncia para o desempenho:
representa um conjunto de condigbes
para a criagao de valor, (pessoas,
processos, procedimentos, politicas,
informacdes e recursos fisicos) sem
desperdicio de tempo, recursos e
situagdes indesejaveis.

Resultados esperados

v |dentificagdo das necessidades dos
clientes por meio da Colnfo agregando
conhecimento de outras empresas quanto
aos dados valiosos que resultem na
maximizagéo do valor para a Organizagao;

Padrao 2 — Os profissionais de
organizagdes de servigos,
competentes em informagao
acessam a informagao necessaria
com efetividade.

¥ Inteligéncia recuperativa:
representa a capacidade efetiva do
sistema na execugéo de suas
fungdes, assegurando a percepgao
correta de valor por parte dos
clientes.

v' Os clientes competentes em informagéo
buscam aquisi¢cdo da melhor oferta de um
pacote de valor completo que atendam as suas
reais necessidades como: produto, preco,
apoio, informagdes etc. A qualidade superior
para o cliente consiste na relagcéo da
experiéncia vivenciada em servigcos, no
diagnéstico e solugdes de problemas
integrando estratégias de interagdo com foco
no cliente.

Padrao 3 — Os profissionais de
organizagdes de servigos,
competentes em informagao
avaliam criticamente a informagéo e
as suas fontes.

¥ Inteligéncia corretiva: representa
a capacidade interna de execugéo
de atividades (identificacéo,
prevencgao, ajustes, reparos e
corregdes de erros) com enfoque
na qualidade para os clientes.

v'A Colnfo fomenta a Cocriagéo de valor que
ocorre por meio da analise/verificagao de
novos dados que resultam na percepgao e
geragéo de valor para os clientes e
organizagoes, as informagdes sao
transmitidas e trocadas mesmo diante da
impossibilidade de atendimento ao cliente.
O Dialogo existente entre clientes e
organizagéo é pautado no relacionamento
comunicativo, identificagdo do problema e o
compartilhamento das resolucdes efetivas.
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Padrao 4 — Os profissionais de
organizagdes de servigos,
competentes em informagao,
individualmente ou como membro
de um grupo, usam a informagéo
com efetividade para alcangar um
objetivo/obter um resultado.

v'Inteligéncia para execugoes:
representa a extenséo e
adequacéao das necessidades
especificas de demandas
(atipicas/singulares) dos clientes.

v Por meio da Colnfo a implementagéo dos
processos contemporaneos permite a
conexao digital tanto para produtos quanto
para servigos existentes. Adocao de
modelos estratégicos voltados a Cocriagéo
de valor e sua participacéo e interatividade
com o contexto ambiental de atuagao das
empresas; 0 processo de
construgao/consolidagéo de relacionamento
e valores amplos séo continuos,
agregadores e ciclicos. A interagéo ocorre
por meio da aprendizagem organizacional,
cocriagao de valor - planejamento e
implementagéo de métricas
organizacionais, fundamentadas em
experiéncias de relacionamentos e
competéncias;

v'Exceléncia operacional e tecnoldgica por
meio da Colnfo representa os servigcos
ofertados com maior desempenho,
confianga, custo total justo, tecnologia
inovadora e atual, fomentados pelo
investimento e desenvolvimento de novos
softwares - sistemas de recuperagao que
executardo a analise das falhas em
servigos. O modelo de retengéo de valor
emprega Tecnologias Digitais e
Tecnoldgicas que resultam em novas
oportunidades, implementagdo de modelos
de precificagdo como - value-based pricing
(pregos baseados em valor) ou outcomes-
based (baseados em resultados).

Padrao 5 — Os profissionais de
organizagdes de servigos,
competentes em informagao,
compreendem as questoes
econdémicas, legais e sociais da
ambiéncia do uso da informagao e
acessam e usam a informagéo ética
e legalmente.

¥'Inteligéncia extra valor: representa
a cultura organizacional e
estratégias inovadoras adotadas
pelas organizacdes na aplicagéo de
recursos que resultardo na criagao
de valor para os clientes.

v' A Cultura organizacional, por meio da
Colnfo, é comunicada de modo saudavel por
meio de crengas e atitudes/agoes fortes.
Comportamentos positivos e assertivos dos
colaboradores da organizagdo com
recrutamento e treinamento efetivo no uso de
habilidades para solugao de problemas e para
lidar e interagir com clientes exigentes;

v" A Adogao da Colnfo representa uma
lideranca assertiva que envolve a postura dos
lideres organizacionais na construgédo e na
preservagao da moral, energia, compromisso,
exceléncia, atengéo pessoal e continua com
énfase no fornecimento e criagéo de valor em
conjunto com os clientes.

Fonte: Elaborado pela autora

Ainda, no que tange as organizag¢des de servigos, tendo como foco de atengéo
as consultorias, mediante o apoio das contribuicbes dos autores citados para a
elaboracdo do Quadro 16, buscou-se a representagcdo visual da Inter-relacdo dos
Principais Elementos para Cocriagdo de Valor nas Organizagdes de Servigos com 0s

Padrdes e Indicadores de Colnfo, o que se demonstra na Figura 17.
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Figura 17 — Inter-relagédo dos Principais Elementos para Cocriagdo de Valor nas Organizagdes
de Servigcos com os Padrdes e Indicadores de Colnfo

A pessoa competente em informagdo determina a natureza e a
extensdo da necessidade de informagdo, definindo-a e
reconhecendo-a.

Os profissionais de organizacdes de servicos identificam a informagéo
necessaria e a modifica para concluir o foco sob controle (Nivel 1)

A pessoa competente em informagéo acessa a informagéo necessaria
com efetividade.

Os profissionais de organiza¢des de servigos buscam a informagéao via

eletrénica ou com pessoas utilizando uma variedade de métodos
(Nivel 2)

p-

A pessoa competente em informacgéo avalia criticamente a informagéo
e as suas fontes.

Os profissionais de organizacdes de servigos avaliam a informagéo e suas
fontes (identificacéo, selegéo e interpretagdo) para implementagao de
prevencao, ajustes, reparos e corregdes futuras (Nivel 3)
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A pessoa competente em informagdo, individualmente ou como
membro de um grupo, usa a informagédo com efetividade para alcangar
um objetivo ou obter um resultado.

Os profissionais de organizacdes de servigos sintetizam, desenvolvem,
comunicam e utilizam adequadamente a informag&o para alcangar os
objetivos (Nivel 4)

A pessoa competente em informagdo compreende as questdes
econdmicas, legais e sociais da ambiéncia do uso da informacgao e
acessam e usam a informacéo ética e legalmente.

Os profissionais de organiza¢des de servigcos demonstram
compreensao no manuseio e aplicagdo de informacgdes (éticas,
legais, econdmicas e sociais) e tecnologias, pautados no uso
assertivo de estratéqias de cocriacao de valor (Nivel 5)

Fonte: Elaborado pela autora

Observa-se que o Quadro 16 e a Figura 17 indicam a transversalidade entre o
Padrao 1 — no qual os profissionais de organizagbes de servigos, incluindo-se as
consultorias, que sdo competentes em informagdo, determinam a natureza e a
extensdo da necessidade de informacao, quando inter-relacionado com os conceitos e
dimensdes basicas do fornecimento dos servigos (Figura 17), o que envolve um
conjunto determinante de critérios e condicbes para a criagdo de valor (dados,
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informacgoes, pessoas, processos, procedimentos, politicas, recursos fisicos, financeiros
e tecnolégicos) sem desperdicio de tempo, recursos e situagbes indesejaveis,
propiciando estratégias de sistematizacdo de escolhas e percepgdo sobre as
preferéncias dos clientes, construindo conhecimento e criagcao de valor.

O reconhecimento das necessidades de informacdo levanta questionamentos
acerca do acesso as fontes apropriadas para obten¢édo da informacao necessaria, para
obtencao de escolhas de estratégias pautadas em pesquisa e servigos de informagdes
assertivos e confiaveis que contemplem as necessidades dos clientes potenciais,
resultando em maior demanda, qualidade, eficiéncia e interacdo dos envolvidos.

Ainda, no Quadro 16 - Padrao 2 — considera que os profissionais de
organizagdes de servigos , incluindo-se as consultorias, que sdo competentes em
informacg&o quando acessam a informagao necessaria com efetividade, quando se inter-
relacionam com os conceitos e dimensdes basicas do fornecimento dos servigos
(Figura 17), o que envolve os principios, capacidade efetiva do sistema na execugédo de
suas fung¢des, quando asseguram a percepgao correta de valor por parte dos clientes,
interagindo com os diversos elementos do ambiente (cognitivos, emocionais e
situacionais), quando representam critérios que utilizam para julgar uma informagao
valida que atenda as suas reais necessidades como: produto, preco, apoio,
informacgdes, qualidade, experiéncia vivenciada em servigos, diagndstico e solugdes de
problemas, integrando estratégias de relacionamento com foco no cliente. Nesse
contexto, a busca pela satisfagdo dos clientes se torna uma prioridade, uma vez que
supre as suas expectativas e satisfagdo, resulta em maior produtividade e
reconhecimento empregados nos processos, atividades, qualidade, criagdo de
conhecimento, expansdo de mercado e competitividade.

No que se refere ao Quadro 16 - Padrao 3 — considera os profissionais de
organizagdes de servigos, incluindo-se as consultorias, que sdo competentes em
informacdo quando avaliam criticamente a informacado e as suas fontes, quando se
inter-relacionam com os conceitos e dimensdes basicas do fornecimento dos servigos
(Figura 17), o que representa a capacidade interna de execugdo de atividades
norteadas por principios de cocriagdo de valor - analise, trocas de informagdes e de

novos dados que resultam na percepgdo e geragdo de valor para os clientes e
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organizagdes, pautados no relacionamento comunicativo, na identificagcdo do problema
e no compartiihamento das resolugdes efetivas. Nesta perspectiva, a criacdo de
conhecimento pautada no uso efetivo da informacgao, exige habilidades no acesso de
fontes, selecionando criteriosamente as informacdes adequadas, resultando em
melhorias de processos, agregagcdo de valor, inovagdo em servigos, diferenciais
estratégicos e competitivos.

Por sua vez, no Quadro 16 - Padrao 4 — em que os profissionais de
organizagdes de servigos, incluindo-se as consultorias, que sao competentes em
informacéo, individualmente ou como membro de um grupo, usam a informagado com
efetividade para alcangar um objetivo ou obter um resultado, quando inter-relacionado
com os conceitos e dimensdes basicas do fornecimento dos servigos (Figura 17), o que
representa os processos contemporaneos - planejamento e implementagao de métricas
organizacionais, aprendizagem organizacional e competéncias, adequacgdo das
necessidades especificas de demandas (atipicas) dos clientes, exceléncia operacional
(desempenho, confianga, custo total justo e tecnologia inovadora), desenvolvimento de
novos softwares - sistemas de recuperagdo que executam a anadlise das falhas em
servigos, implementacdo de modelos de precificagdo como - value-based pricing
(precos baseados em valor) ou outcomes-based (baseados em resultados). Neste
ambito, os processos e ag¢des organizacionais por meio do planejamento e criagao de
novas competéncias, metodologias e processos inovadores, reconhecimento dos perfis
mutaveis e novas exigéncias dos clientes, necessita de maior compreensao por parte
das organizagbes de servicos, embasado na amplitude dos fatores envolvidos no
contexto competitivo (Clientes, recursos, tecnologia, inovagao, competéncias, criagao
de conhecimento e cocriagédo de valor).

No tocante ao Quadro 16 - Padrao 5 — no qual os profissionais de organizagdes
de servicos, incluindo-se as consultorias, que sdo competentes em informacéo,
compreendem as questbes econdmicas, legais e sociais da ambiéncia do uso da
informagcédo e acessam e usam a informagao ética e legalmente, quando inter-
relacionado com os conceitos e dimensdes basicas do fornecimento dos servigos
(Figura 17), o que representa a cultura organizacional — norteada pelas estratégias

inovadoras adotadas na aplicagcao de recursos que resultardo na criacao de valor para
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os clientes, as crengas e acgodes fortes, habilidades e comportamentos positivos e
assertivos dos colaboradores e lideres, preservam o compromisso, confianca e
fidelidade, exceléncia, atendimento personalizado e continuo com énfase no
fornecimento e criacdo de valor em parceria com os clientes e colaboradores. Neste
sentido, o profissional Competente em Informacao, detém profundo conhecimento sobre
as questdes éticas, legais, econdmicas e sociais, aplica sua habilidade e competéncia
no uso da informacgao e de fontes tecnoldgicas de informagao, bem como na elaboragéo
de normas, procedimentos, processos, politicas, leis, regulamentos, comunicagao e
criacdo de valor para a organizagdo em parceria com os clientes, resultando em
servigos mais eficientes, construgdo de conhecimento e uso da informacgéo para tomada
de decisbes estratégicas. Desse modo, cabe indicar alguns elementos auxiliadores para

criacado de valor que sao apresentados na Figura 18.
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Figura 18 — Elementos para criagcdo de valor em ambientes de consultoria

CULTURA E CLIMA
ORGANIZACIONAL
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DA
INFORMAGAO E
COMUNICAGAO
(TIC)

GESTAO DA
INFORMAGAO
E INOVACAO
DE REDES

Fonte: Elaborado pela autora

Os elementos que contribuem para a criagao de valor em ambientes de negdécios
de consultoria sdo apresentados na Figura 18. Eles foram embasados nos autores
Albrecht e Zemke (2002), Alvarenga Neto (2005), Gronroos (1995), Hoffman e Bateson
(2006), lansiti e Lakhani (2014), Payne, Storbacka e Frow (2008), Prahalad e
Ramaswamy (2004), Swan e Combs (1976), Valentim et al. (2005), Valentim (2008) e
Zeithaml e Bitner (2003), que proporcionaram a compreensao sobre esses elementos
fundamentais que auxiliam a criagdo de valor no contexto organizacional, para o
alcance de resultados, sucesso, lucratividade e tomada de decis&o.

v Cultura e clima organizacional: representam as interagdes com outros individuos,

permeados pelo comportamento e lideranga, embasado em “[...] um conjunto de

estruturas, rotinas, regras e normas que orientam e restringem o comportamento”
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(SCHEIN, 2009, p. 1). Ja o clima organizacional consiste em valores, agdes e atitudes
“[...] que afetam a maneira pela qual as pessoas se relacionam umas com as outras,
tais como sinceridade, padrbes de autoridade, relagdes sociais, etc.” (BENNIS, 1996, p.
6). Além disso, dentro deste contexto, alguns indicadores s&o elencados que perfazem
esse universo, tais como: 1) Lideranga; 2) Contexto organizacional (colaboradores,
parceiros e fornecedores); 3) Desenvolvimento da cultura organizacional quanto a
socializagao e compartilhamento de informagbdes e conhecimento; 4) Missao, visao e
valores da organizacao; 5) Valores comportamentais dos colaboradores; 6) Gestdo do
capital intelectual; 7) Gestdo da Inteligéncia empresarial; 8) Desenvolvimento
organizacional (formagao e necessidade de melhoria profissional); 9) Gestao do cliente
(Relacionamento); 10) Gestdo de Recursos Humanos (cargos, salarios, atribuicoes
profissionais, planos de carreiras, beneficios, encargos, etc.) e 11) Monitoramento
social e ambiental;

v' Comunicacdo informacional: representa um processo de comunicagdo, no qual, o

individuo receptor compreende (codifica) a informagao resultando em conhecimento
para si e esta informacdo ja compreendida podera ser compartilhada para outros
individuos (CHRISTOVAQ; BRAGA, 1997). As tecnologias informacionais dentro deste
ambiente, trazem uma nova maneira de pensar, comunicar e interagir, as Tecnologias
da Informac&o e Comunicagéo proporcionam beneficios que garantem os Direitos dos
individuos e da propria sociedade (BARROS; GOULART, 2015). Além disso, ainda
neste contexto, alguns indicadores sao elencados que perfazem esse universo, tais
como: 1) Modelos comunicacionais eficientes utilizando a TIC; 2) Uso da comunicagao
como instrumento de divulgagdo das normas e procedimentos organizacionais; 3)
Redes de pessoas em relacdo a comunicagao; 4) Tipologias comunicacionais e 5)
Memoria organizacional.

v Prospeccdo e monitoramento_informacional: consistem na analise de informagdes

futuras que poderdo se sobressair e serem monitoradas por meio do alinhamento
estratégico, sendo ferramentas indispensaveis para tomada de decisdo que poderao
inclusive identificar oportunidades a fim de reduzir os riscos fomentando as atividades
de Inteligéncia Estratégica, com “[...] proposito o acompanhamento das variaveis e dos

atores que impactam nos cenarios e nos objetivos de resultado, antecipando mudangas,
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neutralizando as ameacas e potencializando as oportunidades” (ALMEIDA; MARICATO,
2015, p. 268). No que se refere aos indicadores, estes sdo elencados da seguinte
maneira: 1) Mapeamento das necessidades e demandas informacionais; 2) Mapear e
reconhecer os fluxos informacionais; 3) Coletar, selecionar e filtrar a informagéao
incluindo (analise, tratamento, organizagcdo, descarte, armazenamento) e 4)
Disseminacdo da informagdo. Todos esses indicadores estao intimamente
relacionados aos principios e processos que envolvem e caracterizam a Colinfo.

v Gestédo da informacdo e inovacdo de redes: consistem na indicagdo do objetivo da

gestdo da informagdo, potencializando os recursos informacionais no contexto
organizacional que dependem da “[...] estrutura requerida para coletar, organizar,
armazenar, recuperar e usar informagdes” (NORTH; PRESSER, 2011, p. 19). Valentim
(2004, p. 7) também enfatiza que a gestdo da informacgéo é pautada em um conjunto de
estratégias para tomadas de decisdes, perfazendo desde o momento de “[...] coleta,
filtragem, analise, organizagdo, armazenamento e disseminac&o, objetivando apoiar o
desenvolvimento das atividades cotidianas e a tomada de decisbes no ambiente
corporativo”. Em contrapartida, a inovagao de redes representa a criagdo de valores
que necessita desta interacdo entre todos os individuos organizacionais com a
informagédo “[...] dentro da rede (movendo-se por meio do compartilhamento da
infformacédo para agregacdo e criagdo de novos conhecimentos) [...] (CREECH;
WILLARD, 2011, p. 117). Quanto aos indicadores que completam esse contexto
ressalta-se: 1) Implementar politicas de gerenciamento da informacdo por area
hierarquica; 2) Disponibilizar informagdes importantes para resolugao dos problemas
ordenadamente por nivel hierarquico e via intranet; 3) Manter atualizada e organizada
todas as informagdes, dispostas nos recursos tecnoldgicos de trabalho; 4) Divulgar e
compartilhar a informacao; 5) Gerenciar documentos institucionais da organizagao; 6)
Inovacao com base na rede de relacionamentos e na inteligéncia competitiva e 7)
Relagdes entre a Gestdo do Conhecimento e a Competéncia em Informagao. Observa-
se aqui também uma estreita articulagao com a Colnfo.

v Cocriacdo de valor: representa os ambientes de servigos, no qual, o cliente sempre

sera cocriador de valor se estendendo a criacdo deste, quando o servico supera a

qualidade do que cliente compreende e determina como valor (PAYNE; STORBACKA,;
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FROW, 2008). A organizacéo prestadora de servigos oferece propostas limitantes de
valor, esse elemento, poderia ser suprido na medida que a organizagdo de servigos
implementasse um relacionamento efetivo com os seus clientes, influenciando e
alterando a compreensao de valor que vai muito além da entrega do servigo, mas, se
consolida das efetivas praticas e interacdes dos autores desse contexto. (GRONROSS;
GUMMERUS, 2014). Além disso, ainda nesse contexto, alguns indicadores sao
elencados que constituem esse universo, destacando-se: 1) Determinagdo de
condicbes para a criagdo de valor (pessoas, processos, procedimentos, politicas,
informacgdées e recursos fisicos), eliminando desperdicios de tempo, recursos e
situacdes indesejaveis; 2) Capacidade de acesso efetiva ao sistema na execugao de
suas funcgdes, assegurando a percepg¢ao correta de valor por parte dos clientes; 3)
Capacidade interna de avaliar as execugbes de atividades (identificagdo, prevencgao,
ajustes, reparos e corregdes de erros) com enfoque na qualidade para os clientes; 4)
Capacidade de adequacao e extensdo das necessidades especificas de demandas
(atipicas) dos clientes para obtencéo de resultados e/ou objetivos e 5) Capacidade de
acesso e uso de estratégias inovadoras adotadas pelas organizagdes na aplicagao de
recursos que resultardo na criagao de valor para os clientes de maneira ética e legal.
Pode-se dizer que tais indicadores também se entrelagam fortemente com a
Colnfo, em especial nas questoes éticas e legais.

v Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (TIC): representa a Tecnologia da

Informacao oriunda de “[...] qualquer dispositivo que tenha a capacidade para tratar
dados e/ou informacbes, tanto de forma sistémica como esporadica,
independentemente da maneira como € aplicada” (BATISTA, 2004, p. 59). Também
consiste em métodos e ferramentas que propiciem informagdes de qualidade de
maneira pontual no ambito organizacional (FOINA, 2010). Sabbag (2007) ressalta que o
termo Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo surgiu ha cerca de dez anos,
substituindo assim a palavra informatica. O autor explica que o objetivo primordial da
tecnologia de informagdo e comunicagdo nao era mais somente gerir informagao, mas
sim conhecimento, o que provocou uma nova ruptura, devido aos estudos relacionados
a inteligéncia artificial ligados a cognigdo. E o peopleware, e o conhecimento humano

como artificio imprescindivel na era atual. Assim, os seguintes indicadores perfazem
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esse contexto: 1) Investimento e gerenciamento da Tecnologia da Informacéo e
Comunicacgao; 2) Ferramentas tecnoldgicas com uso de desenvolvimento de Softwares
adequados para o compartilhamento da informagéo e éxito competitivo; 3) Identificagao
dos Colaboradores e setores da organizagdo que usam a Tecnologia da informagao e
Comunicagao; 4) Gestao Estratégica da informagao, com identificacdo e delimitagcao
hierarquica de acesso para prote¢cao das informagbes organizacionais e 5) Acesso e
uso da informacao para a construcdo e compartilhamento de conhecimento por parte
dos gestores e colaboradores da organizagdo. Neste particular, a Colnfo também
colabora com principios de importancia voltados especificamente para as
questoes e acesso e uso final da informacgao.

v Processo decisério: consiste nas decisdes ou escolhas que seguem uma sequéncia

l6gica pautadas em informagdes, que irdo fornecer o diagndstico do problema,
almejando indicar a melhor alternativa (MORITZ; PEREIRA, 2006). Também,
representa os procedimentos de “[...] definicdo de problemas, avaliacdo de alternativas
e escolha de uma diretriz de agdes e/ou solugdes. Diferentes tipos de decisdo, ao que
parece, requerem tipos diversos de comportamentos de definicdo e de solugdo de
problemas” (BRAGA, 1987, p. 45). Neste aspecto, as melhores alternativas deverao ser
tracadas, com base na analise de elementos como: pontos fortes e fracos
organizacionais, resultando na tomada de decisdo pautada na percepgao do tomador
de decisdo para resolugdo do problema (ROBBINS, 2005). Assim, os seguintes
indicadores compdem esse contexto: 1) Envolvimento de todos os gestores dos setores
organizacionais para tomada de decisao; 2) Elaboragao de produtos e servigos visando
o compartilhamento da informagéo e criagdo de novos conhecimentos e 3) ressaltando-
se que a responsabilidade € de cada gestor da area em sempre manter a
retroalimentacao do ciclo, para que os procedimentos e processos nao se tornem
obsoletos; necessitando neste aspecto, do apoio da alta direcdo hierarquica. Destaca-
se aqui também a presencga dos principios de Colnfo, em especial quando trata da
informagao como principal insumo para a construgao do conhecimento.

Vale destacar que todos esses elementos contribuem para a consolidacdo da

Colnfo, reconhecendo que sua utilizagdo € um processo flexivel, construtivo e adaptavel
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gue cria novos conhecimentos e gerencia os ja existentes, direcionando as decisdes de

maneira pratica. Dessa forma, ressalta-se:

Mais do que isso, a competéncia em informagao esta relacionada ao “saber”,
como acessar, diagnosticar, usar, recuperar, tratar, reter, descartar, interpretar e
gerenciar as informagdes, ndo sé por meio de bases de dados disponibilizados
na internet, mas também das bases humanas, compartilhando e trocando
conhecimento entre os usudrios/colaboradores; essa é a técnica atrelada a
pratica, resultando em tomada de decisdes assertivas e mais critica (YAFUSHI,
2015, p. 205-206).

O despertar inteligente deste século esta pautado na Coinfo e no seu
desenvolvimento, propiciando a cocriagdo de valor, contemplando todos os atores
dessa inter-relacao (Clientes, organizagdes, stakeholders e sociedade), resultando em
tomadas de decisbes inteligentes, mobilizadoras, duradouras e libertadoras no ambito
corporativo. Desse modo, € interessante destacar que as tomadas de decisdo estido
relacionadas diretamente com a Colnfo e com a cocriagdo de valor nas organizagbes
de servigos, em especial quando se tratar de consultorias, o que requer algumas
reflexdes sobre as estratégias que envolvem esse processo para tomada de decisdes

assertivas e inteligentes.

3.4 Estratégias de servigos, tomada de decisao e Colnfo

As organizagbes de servigos necessitam langcar mao de estratégias para
competir em mercado de negocios altamente mutante e inovador. Entende-se por
estratégia todo plano ou agdo implementada que ira propiciar meios para obtencéo de
resultados satisfatorios embasados na adogao e aplicagcado de diferentes recursos que
as organizagdes dispdem.

A estratégia sempre existiu, desde o periodo que o homem, ainda em evolugéo,
cacava para sua sobrevivéncia, perpassando o periodo de construcao das piramides e
armazenamento de comida no antigo Egito, bem como as estratégias e decisdes das
antigas e recentes guerras militares, competi¢des (bioldgicas, politicas, esportivas e de
negocios) na atualidade (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

Autores como Ansoff (1965), Cannon (1968), Drucker (1954), Chandler (1962),
Mintzberg (1979) e Porter (1980) abordam que a estratégia € constituida e consolidada

por meio da analise do contexto vivenciado, empregando a alocagdo correta dos
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recursos organizacionais que podem alterar o direcionamento das organizagdes,
determinando seus objetivos e metas, tomada de decisdo e vantagem competitiva;
essas agdes norteiam todo o escopo do processo organizacional que resulta em
padrdes consolidados e forgas competitivas, proporcionando a criagdo de defesas
quanto ao enfrentamento dos mercados concorrentes e retorno de todo o investimento

efetuado pelas organizagdes. Cabe ressaltar:

A estratégia precisa ser formulada e entendida por todos os membros da
organizacdo. Como os caminhos para o futuro sdo incontaveis, a formulagao
estratégica é um conjunto de decisdbes que molda o caminho escolhido
para chegar ao objetivo (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 38, grifo nosso).

Neste contexto, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) contemplam a compreensao
do ambiente competitivo e as dificuldades que as organizagdes de servigos enfrentam,

tais como: Barreiras de entrada relativamente fracas aos competidores: constituidas por

inovagdes em servigos, que ndo podem ser patenteadas pela concorréncia, como a

disposi¢cao da melhor infraestrutura e localizagdo do negdcio; Oportunidades minimas

para economias de escala: representam a exigéncia de requisitos como deslocamento

fisico limitado e divisdo de custos, resultando em economia de pequena escala para

franquias e uso de vendas pela internet; Flutuacdes erraticas das vendas: consistem na

demanda por servigos por parte dos clientes que pode ser sazonal e variavel,

Desvantagem de tamanho ao negociar com compradores ou fornecedores: representa

as desvantagens de organizagdes de pequeno porte voltadas aos servigos, seu poder
baixo de negociagdo com vendedores e fornecedores € impactado pelo seu tamanho
frente aos concorrentes com maior poder de negociagdo, resultando em maiores

vantagens competitivas; Substituicdo de produtos: consiste em produtos inovadores

que podem sobrepor ao da organizagdo, por isso existe a real necessidade das
organizagdes de servigos de se atentar tanto para a concorréncia, como também prever
essas inovagdes que podem impactar nos seus servigos, tornando-os ultrapassados e

obsoletos; Fidelidade dos clientes: representa as organizagdes prestadoras de servigos

personalizados, que resultam na criagdo de clientes fiéis, impactando na barreira de

entrada de novos concorrentes em servicos e Barreiras a saida: consiste na operacao

de organizagdes de servicos, mesmo com auséncia de lucratividade, geralmente

oriundas de organizagdes familiares baseadas na satisfacdo do passatempo dos
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proprietarios. Organizagdes com énfase na lucratividade sentem dificuldade para
adentrar e competir neste ambiente.
Chiavenato e Matos (2009) indicam 12 “distor¢des habituais” que representam a

falta de percepgao estratégica das organizagdes, representadas na Figura 19.

Figura 19 — Distor¢des habituais caracterizadas pela falta de percepgao estratégica das
organizagées

1. Confundir planejamento
estratégico com
prog mmagao.
2. Dizer “nos somos oS
melhores™ ¢ nao con hecer
a concormencia.

3. Pemnitir praticas
contraditérias.

4. Falta de informagoes
confiaveis.

5. Treinamento sem

fundamentagdo mem
acormpan hamen to.
6. Reunides sem conclustbes
nerm reto mo.
7. Urgéncias imediatas.
8. Falso conceito de
oportunidade e de espirito
empreendedor.
9. Empresacentrada no
produto, naoc enxergando
oportunidades.

10. Guerra de pregos,
sacrificando as
oportunidades.

11. Fatores interno s
negativos.
12, Imovar guando n&aoe estao
claros os objetivos de
mud an cas.

Fonte: Adaptado de Chiavenato e Matos (2009, p. 08-10) com apoio de imagens do Google
(2020)
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Cabe compreender cada uma das 12 distor¢bes habituais - falta de percepcgao

estratégica das organizagdes que Chiavenato e Matos (2009) abordam, sendo estas:

Confundir planejamento estratégico com programagao: a auséncia de modelos,
instrumentos e visdo estratégica para desenhar programas embasados nos cenarios
e fazer diagndsticos corretos das organizagdes, existe desde o nivel estratégico (alta
direcdo) envolvendo o nivel tatico (gestores). Contudo, esses programas nao
passam de orientagdes que nao correspondem a realidade vivenciada pela
organizagao. Neste ambito, trés questdes devem ser compreendidas: “[...] onde
estamos (situagdo), para onde sopram os ventos (tendéncias) e para onde
queremos ir. Importa em diagndstico — erros e acertos — e visao — oportunidades e
ameacas” (CHIAVENATO; MATOS, 2009, p. 8);

e Dizer “nés somos os melhores” e nao conhecer a concorréncia: representa a
falta de humildade em relagdo aos seus concorrentes. Quando os dirigentes das
organizagdes nado reconhecem o crescimento da concorréncia, estdo fadados a sair
do patamar, criado por eles mesmos, de “absolutos” para “subjugados”;

e Permitir praticas contraditérias: consiste na inércia organizacional, com base nas
acgdes desenvolvidas diante de requisitos como coeréncia, filosofia basica e
estratégia escolhida;

o Falta de informagoes confiaveis: representa uma contradi¢do, como, por exemplo,
organizagdes com tecnologia de ponta e extremamente informatizadas que né&o
detém a compreensdo critica e necessaria para utilizar os dados e informacgdes
adequadamente, impactando na busca e confiabilidade para tomada de decisao, o
que refletira na demora por agdes assertivas;

e Treinamento sem fundamentacdo nem acompanhamento: perda de grande
volume de investimentos voltado a programacdes de treinamento sem tragar
objetivos, com conteudos e técnicas simplistas sem enfoque e sem
acompanhamento, ndo conseguindo agregar nada nas expectativas dos
colaboradores;

e Reunides sem conclusdes nem retorno: representa uma catastrofe nas

organizagdes contemporaneas, resultando em constantes decisbes que tornam

incertas as tomadas de decisdes, inferindo em constante perda de tempo e afetando
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a credibilidade da organizagdo, pois, implica na ineficiéncia de resultados e
conclusbes adequadas. “[..] Racionaliza-se com “participagao”, “equipe” e
‘consenso”. SO que faltam espirito, competéncia e estratégia” (CHIAVENATO,;
MATOS, 2009, p. 9);

Urgéncias imediatas: consiste na reunido de duas condi¢gdes na empresa: falta de
estratégia e falta de planejamento. Essas duas situagbes ameagam de imediato a
parada brusca da organizagao; exigindo dos gestores sua pratica correta;

Falso conceito de oportunidade e de espirito empreendedor: representa o
equivoco da visao e estratégia de oportunidade com avidez, impactando no objetivo
empresarial ao optar por ganhos secundarios momentaneos sem visualizar os
custos e perdas que contemplam “os negocios de ocasido”, os quais nao
beneficiardo a empresa em longo prazo;

Empresa centrada no produto, ndo enxergando oportunidades: consiste na falta
de planejamento de diversificagdo, ao centralizar-se em um unico produto que ja foi
importante e trouxe sucesso, sem reconhecer a sua defasagem diante da
competitividade. “[...] O produto foi muito bom, mas atende as necessidades de
mercado? Pergunta imprescindivel para que se promovam inovagoes, readaptacoes
e substituicdes no tempo certo” (CHIAVENATO; MATOS, 2009, p. 10);

Guerra de pre¢os, sacrificando a qualidade: visdo do mercado em geral que esta
atrelada ao pre¢co com qualidade. Ao priorizar 0 prego em prejuizo da qualidade, as
organizagdes falham por ndo se preocuparem com a qualidade, optando pelo custo
organizacional;

Fatores internos negativos, passando a ideia de empresa derrotada: consistem
na execugao da reducado organizacional sem enfoque estratégico; impactam na
produtividade, na cultura e no clima organizacional ao adotarem demissdes que
promovem a desmotivacio, frustagdo e ressentimentos dos colaboradores que nao
sdo reconhecidos como seres inteligentes e criticos. “[...] De repente, o clima na
organizagao é de “derrota” e as atividades, por inércia, desenvolvem-se dentro do
estritamente exigido, sem imaginagcdo nem entusiasmo” (CHIAVENATO; MATOS,
2009, p. 10);
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¢ Inovar quando nao estao claros os objetivos de mudanc¢a: representa as agoes
imediatistas e a abstracdo da tecnologia sem o discernimento perceptivel da sua
real utilidade, impactando na qualificacdo adequada para atendimento ao cliente;
envolve, também, a representacdo da imagem de organizacdo moderna, porém,
com a auséncia do tratamento ao publico certeiro, tornando as atitudes e praticas
errbneas. “[...] Essa dissonancia entre o anunciado e a realidade evidencia a falta de
visdo e de rumo denunciando o despreparo para situacdes de desenvolvimento”
(CHIAVENATO; MATOS, 2009, p. 10).
Em contrapartida, Albrecht e Zemke (2002) elaboraram os 10 ensinamentos de
sucesso com enfoque no valor para o cliente e que podem ser aplicados as

organizagdes de consultoria, conforme se demonstra na Figura 20.

Figura 20 — Ensinamentos de sucesso com enfoque no valor para os
clientes

10- O SUCESSO NUNCA E FINAL

9 _ AS PALAVRA FALAM TAO ALTO QUANTO
AS ACOES

8 — O MODELO DE FABRICAGAO NAO SERA
SUFICIENTE

7 — NAO SE ENGARRAFAM ATITUDES

6 — A MANEIRA COMO SEU EMPREGADO SE SENTE A
RESPEITO DA ORGANIZACAO E, EM ULTIMA INSTANCIA, A
MANEIRA COMO O CLIENTE PERCEBE A ORGANIZACAO

5 — NAO SE PROMOVE O FOCO NO CLIENTE CONTRA A
VONTADE DO LIiDER

4 — A MAIORIA DOS PROGRAMAS HEROICO DE “FOCO NO
CLIENTE” NAO DA CERTO

2 — PEQUENOS MILAGRES NAO CONTAM

1 - OS CLIENTES BUSCAM VALOR, E NAO “SERVIGCOS AOS CLIENTES”

Fonte: Adaptado de Albrecht e Zemke (2002, p. 322-324)

Na Figura 20, sdo apresentados os 10 ensinamentos de sucesso com enfoque

no valor para os clientes de Albrecht e Zemke (2002), sendo estes: 1) Os clientes
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buscam valor, e ndo “servicos aos clientes”: representa a aquisicdo de um pacote de

valor completo que atende as reais necessidades dos clientes, o que inclui: “[...]
produto, prego, apoio, informagdes e todo conjunto de contingéncias uUnicas que
atendam aos seus interesses” (ALBRECHT; ZEMKE, 2002, p. 322); 2) Pequenos

milagres n&o contam: representa a oferta melhor do pacote de valor ao cliente,

superando a concorréncia; o valor percebido pelo cliente sé influencia o seu
comportamento em relagdo a preferéncia e nova aquisicdo se for um negdcio

significativo para ele; 3) E impossivel simular o foco no cliente: representa a qualidade

superior do cliente em relagdo a sua experiéncia vivenciada, sem esse elemento, nada
faz sentido para o cliente, nem as propagandas nem as campanhas de vendas, dentre

outras agdes que as organizagdes adotam; 4) A maioria dos programas heroicos de

“foco no cliente” ndo da certo: 70% das grandes campanhas organizacionais sao

ineficientes e morrem no periodo de seis meses; 5) Ndo se promove o foco no cliente

contra a vontade do lider: representa uma parcela substancial de diretores executivos e

executivos seniores que nao compreende adequadamente os requisitos de “foco

estratégico no cliente” a fim de moldar para a organizagéo; 6) A maneira como seu

empregado se sente a respeito da organizacdo €, em ultima instincia, a maneira como

o_cliente percebe a organizacdo: representa a mensagem subjetiva da cultura

organizacional, com base em suas crengas e agodes: “[...] Culturas fortes e saudaveis
comunicam mensagens fortes e saudaveis aos clientes” (ALBRECHT; ZEMKE, 2002, p.

323); 7) Nao se engarrafam atitudes: representa a liderangca assertiva e envolve a

postura dos lideres organizacionais em relagao a “[...] construgdo e a preservagao do
tipo de moral, energia, compromisso e foco necessarios para o fornecimento de valor,
que se destaque pela exceléncia, exige atencao pessoal, continua [...]” (ALBRECHT;

ZEMKE, 2002, p. 323); 8) O modelo de fabricacdo ndo sera suficiente: representa as

mudancas em relacédo ao tradicional modelo de administragdo industrial, rompendo as
barreiras ocidentais ao adotar modelos estratégicos voltados a criagdo de valor e sua
participacao e interatividade com o contexto ambiental de atuacédo das organizagdes; 9)

As palavras ndo falam tdo alto quanto as acdes: este ensinamento representa toda a

mentalidade da organizagdo com énfase no gerenciamento de servigos como:
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[...] foco estratégico no cliente, parcerias estratégicas, valor percebido pelos
clientes, proposi¢ées de valor, modelo de valor para os clientes, pacote de valor
para os clientes, cultura de servigos, vetores criticos de valor, praticas de
criagdo de valor critico e, evidentemente, lideranca dos servicos (ALBRECHT;
ZEMKE, 2002, p. 323, grifo dos autores).

Finalizando a décima licdo dos ensinamentos de sucesso com enfoque no valor

para os clientes: 10)_O sucesso nunca é final: este ensinamento representa a ilusao das

organizagdes sobre a fidelidade e preferéncia de seus clientes, que sdo momentaneas
e passageiras. A organizagao devera empenhar-se na criagdo de valor para os seus
clientes, superando a concorréncia e focando nos resultados assertivos (ALBRECHT;
ZEMKE, 2002).

Outros autores como Zeithaml e Bitner (2003) contribuem ao indicar estratégias
que influenciam a percepcdo dos clientes, sendo que é possivel considerar em

especial, quando se tratar de consultorias e as representam, em sintese: Mensuracéo e

Administracdo da satisfacido dos clientes e da Qualidade em Servicos: consiste na

mensuragcdo com base no monitoramento de satisfagdo do cliente e da qualidade de
servigos, almejando diagnosticar problemas que serdo solucionados ao se integrarem a

outras estratégias com foco no cliente; Desejo da Qualidade e satisfacdo do cliente em

todo Contato de Servicos: este ensinamento representa a satisfagdo total do cliente ou

100% com base no “erro zero”; inclui um rigoroso e detalhado levantamento de todos os
pontos de interagdo entre a organizacado e os clientes, resultando em estratégias que
foram construidas e consolidadas por meio da compreensao do desenvolvimento das
expectativas dos clientes.

Ainda em relacédo a tematica - Desejo da Qualidade e satisfacdo do cliente em
todo Contato de Servigos, encontramos os seguintes elementos, compreendidos na

sequéncia: Plano de recuperacdo eficaz: este elemento é constituido pela empatia e

criacdo de fortes lembrangas tanto para os clientes quanto para os colaboradores;
evitando o desapontamento dos clientes e resultando na retomada da recuperacéo de
clientes insatisfeitos por meio de sistemas de recuperagdo que executardo a analise

das falhas em servicos; Facilitar a Adaptabilidade e a Flexibilidade: este ensinamento

representa as percepcdes dos clientes com base na criacdo de satisfacdo ou
insatisfacdo em relacdo ao servico; voltado ao cliente e as informacées que séao

transmitidas a eles pelas organizagdes, explicando corretamente se a sua necessidade
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podera ou nao ser atendida. Esta atitude resulta em uma boa impressao do cliente em
relacdo a Organizacdo, mesmo diante da impossibilidade de seu atendimento;

Encorajar a Espontaneidade: esta pratica representa o comportamento espontaneo dos

funcionarios em relagdo aos seus clientes, por meio do recrutamento e selegao é
possivel selecionar colaboradores com enfoque em servigos, com comportamentos

positivos e assertivos para a organizagdo; Auxiliar Funcionadrios a Intervir junto a

Clientes Problematicos: representa o treinamento dos colaboradores quanto aos seus

comportamentos adequados que implica em “[...] necessarias habilidades de
solucionadores de problemas para lidar com clientes dificeis assim como com os seus
préprios sentimentos em tais situagdes [...]" (ZEITHAML; BITNER, 2003, p. 106).

Ainda, aplicavel ao ambito das consultorias, Treacy e Wiersema (1993) indicam 3
(trés) fatores estratégicos que perfazem a criagdo e entrega de valor para 3 (irés)
grupos diferentes de clientes, sendo estes percebidos pelos seus consumidores:

Exceléncia operacional: representa os produtos ofertados pelas organizagdes de nivel

médio, ou seja, produtos que ndo sao de ultima geragcdo, mas, representam o menor
custo total, propiciando aos clientes (primeiro grupo) desempenho confiavel e servigos

acessiveis; Lideranca tecnoldgica: representa os produtos ofertados pelas organizagdes

com alto desempenho, oriundo dos investimentos tecnolégicos e de gestdo, sao
produtos destinados aos clientes (segundo grupo) mais exigente com demanda

tecnoldgica inovadora e atual e Intimidade com os clientes: representa as organizagdes

que possuem um publico especifico de consumidores (terceiro grupo); estas
organizagdes almejam preservar o seu relacionamento com os seus consumidores, por
meio de solugdes que podem suprir os seus desejos individuais com maior versatilidade
e rapidez. No que tange a utilizacdo da estratégia correta, as organizagdes de servicos,
especialmente as consultorias, deverdo trilhar o caminho da eficacia. Para isso,
Albrecht e Zemke (2002) indicam no Quadro 17, os 11 elementos que compdem uma

diretriz de eficacia.
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Quadro 17 — Diretriz de eficacia

1- COMECE COM A ESTRATEGIA DE SERVICOS: se a estratégia de servigos for bem elaborada, ela
resultara em oportunidades imensuraveis.

2- MEGA COM FREQUENCIA: mensurar qualquer informag&o que envolva os clientes, a qualidade ou
o desempenho organizacional pelo menos 1 vez ao més.

3- FACA PERGUNTAS VOLTADAS PARA OS CLIENTES: questbes indicadas para os clientes: O que
aconteceu com vocé? Qual sua impresséo sobre o que aconteceu com vocé?

4- FORMULE PERGUNTAS HONESTAS: elaborar questoes Uteis e praticas, como compilar dados
sobre o desempenho, quantidade de clientes atendidos e entrevistados.

5- COMPILE DADOS SOBRE O DESEMPENHO PESSOAL E GRUPAL.: representa a converséo de
dados uteis em informagdes para os individuos e para o grupo.

6- PRATIQUE BENCHMARK: consiste na unido de informagdes trimestrais sobre a concorréncia com
enfoque nas vendas, participacdo de mercado e satisfagdo dos clientes.

7- COLETE DADOS QUANTITATIVOS E QUALITATIVOS: esta pratica é constituida por informagdes
com base na avaliagdo numérica e nos comentarios dos clientes, os quais deveréo ser analisados e
discutidos criteriosamente pela organizagéo.

8- TORNE OS RESULTADOS VISIVEIS: consiste na divulgagdo de resultados pela organizacdo aos
seus clientes.

9- ASSEGURE-SE DE QUE OS RESULTADOS SEJAM AMIGAVEIS AOS EMPREGADOS: consiste
em médias e indices simples e diretos para compreensdo dos funcionarios.

10 — GARANTA A CREDIBILIDADE DOS RESULTADOS: esta pratica consiste na apuragao,
compilagdo e transparéncia das informagdes que envolvem o auxilio dos proprios colaboradores e,
posteriormente, a divulgacéo dos dados.

11 — FACA QUESTAO DE QUE OS RESULTADOS SIRVAM DE BASE DE AGCAO: esta pratica
representa informagdes sobre a satisfagdo dos clientes, os niveis de desempenho e a qualidade de
servigos, elementos que proporcionarao embasamento para discussoes e resolugdes de problemas
organizacionais.

Fonte: Adaptado de Albrecht e Zemke (2002, p. 233-234)

DIRETRIZ DE EFICACIA

A Diretriz de eficacia apresentada no Quadro 17 serve como instrumento
norteador para que as organizagbes detenham informagbes valiosas acerca de seus
clientes, de suas necessidades, de agdes necessarias para alcancar os resultados de
maneira assertiva, garantindo o reconhecimento de sua credibilidade junto aos seus
clientes internos e externos. Tais norteadores de eficacia sdo parametros solidos que
auxiliam as consultorias a trilhar caminhos e percorrer com serenidade,
responsabilidade e competéncia; esse conjunto de acgdes possibilita que essas
organizagdes se preparem constantemente e adquiram flexibilidade para mudancgas de
seu publico alvo (clientes internos e externos), resultando em comportamentos
determinantes para gerar resultados lucrativos, expansao de negodcios e dominio do seu
nicho de negdcio frente ao mercado competitivo.

Salienta-se que, ainda em relagao a eficacia nas consultorias, existe uma triade
indissociavel (dados, informagdo e conhecimento) que é capaz de proporcionar
diferenciais para aqueles que os utilizam de maneira inteligente, estruturada, dinamica,

visionaria. O uso dessa triade é algo incontestavel frente a concorréncia, podendo
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assegurar uma conduta capaz de influir e modificar completamente o rumo
organizacional, abrindo fronteiras e derrubando obstaculos no que concerne ao
empecilho de consolidar e instituir o gerenciamento eficiente e inteligente dessa triade
organizacional. Vale lembrar que Davenport e Prusak (1998) abordam a dificuldade de
diferenciar esses trés elementos chaves de modo individual, visto que tanto o dado,
como a informagao e o conhecimento apresentam uma reciprocidade interdependente

no ambiente organizacional. Além disso,

Tome-se a velha distingdo entre dados, informagéo e conhecimento. Resisto em
fazer essa distingdo, porque ela é nitidamente imprecisa [...]. Nao é facil
distinguir, na pratica, dados, informagédo e conhecimento. No maximo pode-se
elaborar um processo que inclua os trés. Ainda assim, encontrar definicbes para
esses termos é um ponto de partida util (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 18-
19).

Davenport e Prusak (1998, p. 6) ainda definem o conhecimento como “[...] uma
mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagao contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para avaliagdo e incorporagao de
novas experiéncias e informagdes”. O conhecimento esta impregnado na mente das
pessoas, a medida que faz conexdes reflexivas sobre as trocas de informagdes,
proporcionando adog¢ao de agdes inteligentes, criativas e inovadoras.

Valentim (2008b), também ressalta que o conhecimento € um recurso intangivel
e reside na mente dos individuos, esse conhecimento dos membros organizacionais
influencia diretamente o desenvolvimento e criagdo de conhecimento organizacional.
Podemos observar essa relagao entre o individuo e a construgao de conhecimento, nos

dizeres:

O conhecimento é produto de um sujeito cognitivo que a partir da internalizagao
de diferentes informagdes e percepgdes elabora ou reelabora o seu novo
conhecimento. Acredito que o conhecimento construido por um individuo
alimenta a construcdo do conhecimento coletivo e, por outro lado, o
conhecimento coletivo alimenta a constru¢do do conhecimento individual em
ambientes organizacionais (VALENTIM, 2008b, p. 19).

Por outro lado, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 59) abordam “[...] a organizacédo que
deseja lidar de forma dindmica com as mudangas no ambiente precisa criar informacgao
e conhecimento, ndo apenas processa-los de forma eficiente”. Essa € uma afirmacao

de importancia para a atuacao das consultorias na prestacao de servigcos aos clientes.
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Para que essas organizagdes sobrevivam e sobressaiam neste ambiente, tantos
os dados, como informag¢des e conhecimento oriundos do contexto organizacional,
precisam ser utilizados e produzidos de modo a levar a organizagdo a desempenhar
suas atividades com melhor aproveitamento aplicado no desempenho e qualidade de
seus produtos e servigos.

Valentim (2002) também ressalta o papel importante que a informagao detém no
ambiente organizacional, ou seja, a informagdo € o “insumo basico” para todas as
atividades organizacionais, e deve, portanto, ser usada de maneira estratégica. Ainda,
explana sobre os diferentes tipos de informagdes que séo aplicaveis nas organizagdes,
sintetizados a seguir: Estratégicos: contribuem para a tomada de decis&o por parte do
nivel estratégico, consiste em todo planejamento, politica, cultura, estratégias em curto,
meédio e longo prazo, bem como analise de cenarios de mercado e indicadores;
Mercado: proporciona ao nivel estratégico e a area comercial enxergar as
oportunidades de mercado seja em ambito nacional ou internacional; Financeiros:
possibilitam que os profissionais da area financeira efetuem os estudos que analise de
custos, lucratividade e retorno financeiro; Comerciais: contribuem coma area comercial
no momento de importar ou exportar seus produtos, servicos ou materiais; contribuem
também com a é&rea juridica quanto aos tramites legais e comerciais; Estatisticos:
possibilitam perceber, analisar e identificar todas as questdes que envolvem os
investimentos, balangos, orcamentos, mercado de negd6cio em ambito nacional e
internacional da empresa. Nesse mesmo contexto, Valentim (2002, p. 6) ressalta que as
informagdes estatisticas “[...] subsidiam as areas estratégica, financeira, comercial e de
P&D, identificando em termos percentuais e/ou numéricos questdes ligadas ao negdécio
da organizacéo [...]"; De Gestdo: este tipo de informagédo supre as necessidades dos
gestores e da alta geréncia nos requisitos de planejamento e gerenciamento de
projetos, pessoas, processos e demais atividades desempenhadas pela organizagéo;
Tecnoldgicos: possibilitam que a area de P&D responsavel pelo desenvolvimento de
produtos, materiais e processos tecnoldgicos, esteja suprida de informagdes sobre a
concorréncia, permitindo que a area faca uma analise de perto, com acompanhamento
de seu concorrente organizacional; Gerais: proporcionam informacdes que sao

difundidas para todas as d&reas organizacionais, esta aquisicdo permite obter
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informagdes atuais, novas e importantes para a atualizacdo dos profissionais;
Cinzentas: sao informacdes obtidas pelas areas, independentemente da natureza, da
formalidade ou do uso, podem ser encontradas em “[...] colégio invisivel, memoria de
pessoas, documentos confidenciais de dificil acesso, corredores informais eletrénicos
(Internet), etc.” (VALENTIM, 2002, p. 6).

Para que a informagédo contemple todas as areas organizacionais, quando se
tratar especificamente de organizagdes de consultoria, a alta geréncia necessita
compreender profundamente quais séo suas fontes de informagéo, como ocorre o fluxo
de informacao e quais sdo as Tecnologias de Informagao e Comunicagao utilizadas na
producédo de informagdo e conhecimento, € um relacionamento intimo e fundamental

para o crescimento organizacional. Conforme observa Choo (2003, p. 27):

A informacdo € um componente intrinseco de quase tudo que uma
organizagao faz. Sem uma compreensao dos processos organizacionais
pelos quais a informacgéo se transforma em percepgao, conhecimento e
agao, as empresas nao sao capazes de perceber a importancia de suas
fontes e tecnologias de informagao.

Ressaltando essa afirmacao, Nonaka e Takeuchi (2008, p. 56) contribuem “[...]
assim, a informagao € um fluxo de mensagens, enquanto o conhecimento é criado pelo
mesmo fluxo de informagéo, ancorando as crengas e no compromisso de seu portador”.
A informagéo surge de um fluxo de mensagens onde ha um emissor e um receptor que
interagem e trocam informagdes, oriundos das TIC, da comunicagéo interna, registros e
manuais; o0 conhecimento também surge pelo mesmo caminho, porém, ele é
consolidado nas experiéncias e crengas enraizadas dos individuos cognitivos, sendo
esses elementos fundamentais para a atuacédo das consultorias, enquanto prestadoras
de servigos.

Para Ferguson (2009), mais do que apenas fornecer a informagao ao individuo, é
indispensavel proporcionar o conhecimento, pois s6 essa relacdo correspondente
podera levar ao conhecimento (informacao e interpretacdo) em diferentes contextos, o
que se articula perfeitamente com os resultados esperados com as consultorias.

Também a Interpretacdo coletiva da informagdo no contexto organizacional,
ocorre pelo consenso entre os membros organizacionais e de forma complexa,
apontada por De Sordi (2008, p.11):
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[...] requer a definicdo de unidade de analise, o consenso entre as
pessoas responsaveis pelo processamento e o publico leitor da
informacdo, bem como o envolvimento intelectual humano de forma

mais intensa e complexa do que exigido para geragao de dados.
Neste aspecto, o processo de gestdo da informacdo podera auxiliar as
organizagdes no alcance de seus objetivos e metas, porém, requer atentar-se para 6
(seis) etapas que envolvem a informacao e, Choo (2003) as aborda, em sintese: 12

etapa - identificacdo das necessidades de informacao: as interagcdes sociais promovem

o conhecimento de informagbdes de cunho estratégico, derivados de problemas,
incertezas e ambiguidades emergentes das vivéncias e experiéncias dos individuos; 22

etapa - aquisicdo da informacgéo: exige um profundo sistema investigativo e sistematico,

monitorando e avaliando as fontes (humanas, textuais, impressas e on-line) do

ambiente interno e externo da organizagdo; 3% etapa - organizar e armazenar a
informacédo: os sistemas de informagédo servem como aporte para organizar, recuperar
dados e informacdes, facilitando o compartihamento de informagbes valiosas e

estratégica por meio das fontes de informagdes organizacionais; 42 etapa - criagcdo de

produtos e servicos de informacdo: consiste na capacidade de busca, uso e

compartilhamento das informagdes pelos membros organizacionais; 5% etapa -

distribuicdo da informacado: a distribuicdo da informagéo se da por meio de canais e

meios de comunicagao, tanto os formais quanto os informais, resultando em um fluxo

continuo de informacg&o no ambiente interno e externo organizacional; 6% etapa - uso da

informacdo: as informagbes tornam-se significativas a medida que os sujeitos
organizacionais executam agdes estratégicas que contemplem a construgdo de
conhecimento e resolucéo de problemas.

Neste ambito, Choo (2003), apresenta 3 (irés) arenas, as quais podem ser
utilizadas nas consultorias para a utilizagdo da informacdo de maneira estratégica,
almejando novos conhecimentos e desenvolvimento da capacidade em tomada de
decisao assertiva pela organizagao, conforme suas afirmagdes:

Primeiro, a organizagdo usa a informagdo para dar sentido as mudangas do
ambiente externo. A empresa vive num mundo dindmico e incerto. Precisa
garantir um suprimento confiavel de materiais, recursos e energia. [...] A

segunda arena do uso estratégico da informacdo é aquela em que a
organizagao cria, organiza e processa a informacado de modo a gerar novos
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conhecimentos por meio do aprendizado. Novos conhecimentos permitem a
organizagdo desenvolver novas capacidades e melhorar o0s processos
organizacionais. [...] A terceira arena do uso estratégico da informacao é aquela
em que as organizacdes buscam e avaliam informacdes de modo a tomar
decisdes importantes (CHOO, 2003, p. 27-29).

Saber utilizar a informagédo, assegurando o aprendizado, as mudangas
organizacionais, e proporcionando novos conhecimentos que resultem em decisdes
coerentes, claras e seguras € o grande desafio deste século. Para De Sordi (2008, p.
12), o “[...] conhecimento € o novo saber, resultante de analise e reflexdes de
informagbes segundo valores e modelo mental daquele que o desenvolve,
proporcionando a esta melhor capacidade adaptativa as circunstancias do mundo real”.
Dessa maneira, o conhecimento proporciona uso da informacao e infere mudancas
reflexivas ao individuo pensante.

Nonaka e Takeuchi (2008) contribuem ao explanarem sobre a organizagao ser a
geradora de conhecimento, quando utiliza o conhecimento tacito e o transforma em
conhecimento explicito, sendo também o inverso verdadeiro; indicando ainda quatro
modos de criagdao de conhecimento nomeado de Processo SECI (Socializagéao,
Externalizacdo, Combinacdo e Internalizagdo) cujo objetivo foca na geragdo do

conhecimento humano, tal como se ilustra na Figura 21.

Figura 21 — Processo SECI
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 24)
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A Figura 21 demonstra a compreensdo desse processo de criacao de
conhecimento:

1. Socializagao: consiste no compartihamento de experiéncias objetivas, claras e
diretas entre os individuos, permitindo a criagao do conhecimento tacito;

2. Externalizagao: consiste no compartiihamento do conhecimento individual do
individuo com o grupo, expondo o seu conhecimento tacito oriundo de reflexdes e
didlogo para a geragao do conhecimento explicito;

3. Combinagao: consiste na modelagem do conhecimento por parte do grupo,
incorporando o conhecimento explicito com as informacoes;

4. Internalizagao: consiste na aprendizagem organizacional € no uso do novo
conhecimento tacito pratico.

Desse modo, a geragao, compartilhamento e uso da informagao, dependem de
como a organizagao vai proceder para criar significado, construir conhecimento e tomar

decisdes, conforme indica Choo (2003, p. 32-40):

a) criagao de significado: é quando a organizacgéo utiliza a informacgéo para dar
sentido e/ou significado as mudangas ocorridas no ambiente externo;

b) construcdo do conhecimento: é quando a organizagdo cria, organiza e
processa a informagdo de modo a gerar novos conhecimentos por meio do
aprendizado;

c) tomada de decisdo: é quando a organizagcdo busca e avalia informagdes
relevantes de modo a tomar decisdes assertivas.

Corroborando com o reconhecimento que a informagao, por ser geradora de
significados, deve ter, mudancgas, aprendizados e decisbes pertinentes e assertivas,
Drucker (2000, p. 14) aborda “[...] na organizagdo baseada em informagdes, o
conhecimento se situara, sobretudo na base, na mente dos especialistas que executam
as varias tarefas e gerenciam-se a si proprios”. Esta premissa tem importancia também
para as consultorias.

Ferguson (2009) ressalta que a organizacdo é um “ecossistema de
conhecimento”, isso requer mudancas de comportamentos, visao critica da teoria a
pratica, mapeamento e exploragdo do conhecimento, constru¢cdo do conhecimento,
identificacdo de oportunidades e ameagas para se alcangar os resultados

estabelecidos, o0 que depende da existéncia de novas competéncias.
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No contexto organizacional, as estratégias de competéncias implementadas
pelas organizag¢des séo constituidas de acordo com Dias e Belluzzo (2003):

e Competéncias de negdcio: compreendem o Servico de Informacado (Sl) e acdes
implementadas pelas organizagées com énfase no cliente interno (colaboradores) e
no cliente externo (consumidores), voltadas aos objetivos, metas, misséo,
sociedade, politica, mercado e concorrentes, integrando estratégia e profissionais
organizacionais na superagcdo dos desafios, suprir as necessidades, inovar,
desenvolver e transformar o Sl no contexto organizacional;

e Competéncias técnico-profissionais: representam as operacdes e atividades
especificas; apoiadas pela apropriagdo de conhecimento e dominio de fontes de
informagao convencionais e especificas; necessitam de profissionais com dominio
de informagdes e conhecimentos técnico-cientificos voltados a promogdo do
desenvolvimento, de solugbes e compartilhamento da criagdo de conhecimento;

e Competéncias sociais: embasada no relacionamento entre as pessoas, por meio
do convivio, resultando na comunicagdo e compreensao assertiva, seja por meio do
relacionamento interpessoal, trabalho em grupo ou em rede, influenciando e
norteando os colaboradores no desenvolvimento de suas habilidades e
competéncias contribuindo para que o Servico de Informacédo (Sl) atinja seus
objetivos com efetividade.

Dessa maneira, quanto maior for o dominio das competéncias (de negdcio,
técnico-profissionais e sociais) maior sera a certeza e seguranga para tomada de
decisdo que envolvem impactos tanto no desempenho, no crescimento e no
reconhecimento das consultorias, como na atuagao frente as oscilagdes e fidelizagao
do cliente de maneira inteligente, l6gica, racional e agregadora.

Nesta dindmica, salienta-se, inicialmente, que a decisdo sempre foi um fator
causador de muitas insegurancas e inquietacdo para todos os individuos, ou seja,
escolher a melhor alternativa e implementar sem ter experiéncia, € uma situacao
conflitante e delicada, principalmente ao se deparar pela primeira vez com determinada
situagao, trazendo dessa forma, ainda mais questionamentos sobre o caminho certo a
trilhar. Nao é facil tomar uma decisdo que impacta diretamente os membros

organizacionais, que afeta uma comunidade, uma sociedade ou um pais. Por isso, para
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que as tomadas de decisbes sejam assertivas e inteligentes, se faz necessario que o
seu tomador de decisdo também denominado decisor28 tenha, além das competéncias
corretas, as informacdes adequadas para esse contexto. Assim, cabe ressaltar a

seguinte definicdo para tomada de decisao:

Portanto, tomar decisdes é um processo que pode ser ensinado e treinado. E
uma combinagdo de arte e ciéncia cujo treinamento permite aumentar a
probabilidade dos acertos, vendo-se a qualidade do processo decisorio nao
como uma garantia de sucesso, mas como um conjunto de providéncias e
acdes que permitem conscientemente (i) aumentar as chances de sucesso, (ii)
minimizar as chances de fracasso e, se mesmo assim, o risco diminuido ndo
evitar o erro, (iii) aprender com ele e n&o repeti-lo (TORRES JUNIOR; MOURA,
2011, p. 21).

Choo (2003) também contribui ao indicar 3 (trés) maneiras que auxiliam na

reducéo da incerteza e enfatiza:

Primeiro, informacao é necessaria para estruturar uma situagdo de escolha.
Limites s&o tragados para delimitar o espago problematico no qual as solugbes
serao buscadas, os participantes serdo solicitados e as influéncias serado
exercidas. Em grande medida, a estruturagdo de um problema determina os
tipos e o conteudo das informagbes que serdo necessarias para a tomada de
decisdo. Em segundo lugar, a informacao é necessaria para definir preferéncias
e selecionar regras. Mdltiplos interesses e objetivos s&o esclarecidos,
conciliados e expressos na forma de critério de escolha. Regras séo ativadas
mediante a comparagdo entre informagbes que descrevem situagbes
conhecidas e reagbes aprendidas. Em terceiro lugar, s&o necessarias
informacbes sobre alternativas viaveis e possiveis consequéncias (CHOO,
2003, p. 302-303).

Desse modo, o uso das informagdes organizacionais realizado assertivamente
vem ao auxilio das tomadas de decisbes minimizando suas incertezas, conforme pode
ser compreendido no Quadro 18, elaborado por Choo (2003) e que determina as
dimensdes que se inter-relacionam em articulagdo com os padrdes norteadores da
Colnfo (BELLUZZO, 2007).

28 “[...] O decisor pode ser definido como aquele(s) a quem o processo decisorio destina-se, e que tem
(tém) o poder e a responsabilidade de ratificar uma decisdo e assumir suas consequéncias” (TORRES
JUNIOR; MOURA, 2011, p. 5).
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Quadro 18 — Necessidade, busca e uso da informagéo no processo decisorio

Necessidades de Informagao Busca da Informagao Uso da Informagao
Tomada de = Determinar a estrutura e os |= Guiada por principios = Limitagcbes no
decisdes limites do problema. heuristicos e habitos. processamento da
= Esclarecer preferéncias e = Busca motivada por informacao.
adequacéo da regra. problemas. = Estruturado por rotinas e
= |nformagéo sobre = Critérios para uma solugéo regras.
alternativas, resultados, satisfatoria. = Muitos problemas
preferéncias. competem por atengao.
Necessidades Fases do processo = Multiplas regras para = Simplificagéo e tendéncias
cognitivas decisorio: inteligéncia, gerenciamento das cognitivas.
criagao, escola, revisao. decisdes. = Processamento seletivo
= |dentificagdo e = Alta velocidade na tomada da informacao.
desenvolvimento das de decisbes.
necessidades.
Reacdes = Estresse devido a = Modelo conflituoso de » Presséao para aderir ao
emocionais complexidade, ao risco, aos tomada de decisdes: pensamento do grupo.
multiplos interesses e aderéncia ou mudanga nao | * Excesso de compromisso
aspiragoes. conflituosa. Evitagao em situagdes de
= Fatores emocionais na defensiva, hipervigilancia, crescimento.
formulagéo do problema. vigilancia.
Dimensodes = DecisOes programadas e = Tipos de processos = Regras para lidar com a
situacionais nao programadas. decisorios: esporadico, informacgao: regras de
= Tatica para elaborar fluido e reprimido. percurso e regras de
problemas. = Estrutura, incentivos e filtragem.
acesso a informagao. = Absorgdo da incerteza.

Fonte: Choo (2003, p. 303)

O Quadro 18 apresentado por Choo (2003), proporciona compreender que a
informagcédo € um elemento sine qua non no processo decisorio, determinado por
implementacdo de modelos, regras e rotinas que norteiam o comportamento dos
individuos, permeando desde a necessidade cognitiva, percorrendo as reagdes
emocionais e dimensdes situacionais, almejando suprir as necessidades com enfoque
no desempenho correto em concordancia com os atributos organizacionais.

Cronin (1986) enfatizou que a informacgao representa o combustivel para que as
organizag¢des alcancem efetivamente a pesquisa e desenvolvimento em seu contexto,
apesar da informacao ser perceptivel, ainda, nao € atribuido valor suficiente a ela pelo
seu estado intangivel.

Oliveira (2017) explana que a informagdo € a matéria-prima para tomada de
decis6es no ambito da vida pessoal do individuo, e também no contexto organizacional
pelo profissional. Beuren (2000) ressalta que os gestores organizacionais necessitam
se aprofundar e se apropriar de compreensao responsavel acerca da organizagdo, do
seu desempenho, do mercado competitivo, almejando elaborar e desenvolver solugdes

efetivas, e é por meio das informagcbées que os gestores conseguem realizar



180

adequadamente um diagnédstico sobre as oportunidades e ameagas do mercado e do
ambiente, no qual, as organizagdes estao inseridas. Frente ao exposto, trabalhar com a

matéria informacao é fundamental também no dmbito das consultorias:

[...] para obter um efeito que satisfaca a uma necessidade de informacéo.
Utilizar um produto de informacéo é empregar tal objeto para obter, igualmente,
um efeito que satisfaga a uma necessidade de informagéo, que esse objeto
subsista (fala-se entdo de utilizagdo), modifique-se (uso) ou desaparecga
(consumo) (LE COADIC, 1996, p. 39).

E importante salientar que a informagao é o “santo graal” que norteia as decisdes
dos gestores e, portanto, possui valor imensuravel neste panorama que as
organizag¢des atuam diariamente. Valentim (2016) proporciona a compreensao do valor

da informagéo ao apresentar a seguinte abordagem:

O valor agregado a informagdo ocorre a partir da inter-relacdo entre a
informac&o propriamente dita e o sujeito organizacional, uma vez que se
estabelece uma relagao direta entre a necessidade/demanda e a informacéao
disponibilizada, cuja conexdo proporcionara a sua Vvalorizagdo ou néo
valorizagao para posterior uso (VALENTIM, 2016, ndo paginado).

Taylor (1986) realiza a divisao do valor da informagao em 2 (duas) vertentes:

1) O valor do conteudo informativo da mensagem que é constituido pelo significado
no momento de dar ciéncia ou na maneira em como influi sobre uma deciséo;

2) O valor dos recursos de informagao representa a dinamica dos (servigos,
tecnologias e sistemas) que perpassam desde o processo de armazenamento,
processamento, analise, acondicionamento e entrega das mensagens.

Nesta perspectiva, as informag¢des podem ser programadas e ndo programadas.
Torres Junior e Moura (2011) abordam que as decisdes programadas sdo embasadas
na rotina processual da organizacdo, as atividades que esta realiza regularmente de
maneira repetitiva; ja as decisdes n&o-programadas representam as situagoes
complexas, novas, exigindo maior desdobramento e atengado, pautada em tratamentos
especificos que englobam elementos como (questdes politicas, cognitivas e culturais).

Em contrapartida, Simon (1977) também contribui para a compreensdo do
processo decisério nas consultorias, ao enfatizar que as decisdes programadas
consistem em um conjunto de regras e procedimentos pré-estabelecidos, no qual, por

meio da analise assertiva do contexto que muitas vezes ja é familiar e obteve o acumulo
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de experiéncias, resultou na redugao das incertezas, sendo que, ja € esperado um
determinado resultado nas tomadas de decisbes, podendo, inclusive, estas serem
delegadas a outros membros organizacionais capazes de tomar decisdes pelo fato de
possuirem apropriagao de conhecimento. Quanto as decisbes ndo-programadas, estas,
nao possuem regras ou procedimentos determinados. O tomador de decisao baseia-se
em situacdes semelhantes vivenciadas, mas, esse contexto pode ser novo para o
profissional, tornando dificil a modelagem de uma decisdo por auséncia de organizagao
dos elementos que propiciem a previsibilidade de alternativas.

Neste ambito, os sistemas de informagdo proporcionam o desempenho mais
rapido do trabalho, controlam o tempo, a qualidade, possuem flexibilidade frente as
mudancgas contextuais, sao impessoais, porque estdo rigorosamente cumprindo os
procedimentos, as informagdes circulam rapidamente entre o0s membros
organizacionais de acordo com o grau de responsabilidades, os objetivos sdo adotados
e pontuados certeiramente e as informagdes séo claras, precisas e confiaveis (GOMES;
GOMES, 2019).

Anthony (1965) contribui ao indicar que as decisbdes perfazem os 3 (trés) niveis
hierarquicos que contemplam:

e Nivel operacional — representa o uso das instalagdes e recursos existentes no

ambiente organizacional de maneira efetiva, a decisdo nesse nivel operacional,
garante o desenvolvimento e controle dos procedimentos, permeados por regras de
decisdes antecipadamente determinadas, onde as decisbes sao programadas e 0s
procedimentos criteriosamente elaborados, integrados as agdes, resultando em
decisdes operacionais com retorno estavel e imediato;

e Nivel tatico — representa as decisbes do nivel gerencial, baseado no controle
administrativo (recursos, taticas, aquisi¢des, alocagdes, desenvolvimentos de novos
produtos e servigos, projetos e processos); neste nivel, as decisbes sao aplicadas
em pessoas, recursos e operagoes; as tomadas de decisbes sédo elaboradas nas
informagdes amplas, para elaboragdo do planejamento, politicas, normas, acoes,
analises, expectativas, alternativas e pressupostos que resultem na eficiéncia e

eficacia das atividades e processos;
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e Nivel estratégico — representa a definicdo de objetivos, politicas e critérios de

maneira ampla, na consolidagcdo do planejamento estabelecido com enfoque no
desenvolvimento de estratégias macros da organizagao pela alta diregdo frente ao
mercado competitivo.

Choo (2003) enfatiza que a tomada de decisdo € oriunda das escolhas que
geram as acgoes; os individuos para poderem se utilizar da tomada de decisao se valem
de um conjunto de crengas em seus processos, a medida que esses elementos
interagem com suas crengas e com informagdes precisas, seguras e adequadas,
formam estruturas amplas de significado, resultando na constru¢do de conhecimento
essencial para as tomadas de decisoes.

O Quadro 19, elaborado por Choo (2003, p. 364) proporciona compreender esse

processo.
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Quadro 19 — Comparacdes entre criagdo de significado, construgdo do conhecimento e tomada

"3

de decisbes
Modelo Processo Modos Interagcoes/ Recursos
Mudanca no ambiente —% | e Processos /\
Interpretacao, selecéo, orientados Crencas
retencdo —» por crencas ¢
interpretacbes e Processos
representadas orientados
L por acdes
Criagdo de | Olhar para tras: criaggo de
Significado | sjgnificado retrospectiva Interpretacdes Representacées

/ \

CRIAGAO DE SIGNIFICADO

Construgao de

Lacuna de conhecimento—¥|
Conhecimento tacito,
explicito, cultural —p
Conversao, construgao,
conexao de conhecimento
Novo conhecimento

e Conversédo do
conhecimento
e Construgéo
do
conhecimento
e Conexao do

/\

Conhecimento
cultural

/N

; conhecimento .
conhecimento | corvar em muitos niveis Conhecimento Conhecimento
Aprender com os explicito tacito
individuos, / \
grupos, e organizagdes de —
varios niveis CONSTRUGCAO DE CONHECIMENTO
Situagéo de escolha — | e Racional /\
Alternativas, resultados, e Processual
Preferéncias — | « Politico Preferéncias
Regras, rotinas ———p | Anarquico
Decisdes
Tomada de
decisdes Olhar para a frente:
vis&o orientada para o Regras Rotinas
futuro, para os objetivos \
TOMADA DE DECISOES

Fonte: Choo (2003, p. 364)

Dessa maneira, a percepcdo em relagdo ao mundo e as experiéncias

acumuladas e reforcadas ao longo da vida, sdo consolidadas com base na interagao

entre crengas, representacgdes e interpretagdes, e sdo estes elementos os geradores da

criacdo de significado que ¢é explicitado em forma de agdes (construgdo de

conhecimento) e gera mudangas ambientais e no proprio individuo (tomada de
decisdes) (CHOO, 2003).
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Neste viés, Simon (1971) aborda 5 (cinco) fatores que séo influenciadores na
organizagao por quem toma as decisdes (gestores) se estendem a outros membros
organizacionais (colaboradores), sédo eles: 1) Autoridade: os subordinados concordam e
acatam as decisdes e ordens de seus superiores de maneira passiva e sem
questionamentos, desse modo os comportamentos sdo moldados e pré-determinados

sob a pena de punigbes; 2) Lealdades organizativas: as tomadas de decisbes dos

gestores sdo embasadas na relagdo de lealdade que os gestores demonstram pela
organizagao, os objetivos sdo determinados e direcionados de forma efetiva; 3) O

critério da eficiéncia: um dos critérios da tomada de decisdo baseia-se no

comportamento racional eficiente, contemplando a maneira de se alcancar os
resultados dos objetivos e metas que detém influéncia sobre as decisbes de seus

agentes organizacionais; 4) Aconselhamento e informac&o: consiste na relagao

adequada da comunicagdo em todas as areas organizacionais, visando esclarecer e
fornecer informagdes aos agentes organizacionais em suas decisdes e 5) Treinamento:
€ um fator que propicia qualificacdo aos colaboradores, subsidiando o direcionamento,
orientagcéo, aprendizagem, busca de solu¢des de maneira critica e consensual, gerando
valores compilados e direcionados as tomadas de decisdes por gestores.

Torres Junior e Moura (2011, p. 16), também proporcionam a compreensao de

uma estrutura basica que perfazem a tomada de decis&o nas seguintes palavras:

« entender o problema, incluindo contexto ou distintos contextos e cenarios
possiveis;

+ estabelecer critérios de escolha segundo os objetivos do decisor ou da
organizagao;

* criar alternativas e estabelecer influéncias entre as variaveis das alternativas e
dos objetivos;

* coletar informagdes para estimar as consequéncias de cada alternativa e para
gerar outras alternativas;

 avaliar as alternativas quanto a custos, resultados, riscos e outros objetivos
estabelecidos;

* escolher e implementar;

« acompanhar resultados e se necessario voltar a primeira etapa.

Em contrapartida, Simon (1965) também ressalta a necessidade da racionalidade

das decisdes e elenca seis tipos de racionalidade: 1) Racionalidade objetiva — consiste

no comportamento do tomador de decisdo embasado nos fatos e dados quantificaveis,

que resultem efetivamente na execucdo dos objetivos propostos; 2) Racionalidade
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subjetiva — representa a decisdo tomada pelo decisor embasada em informacgdes,

conhecimentos e experiéncias pessoais vivenciadas durante situagcbes reais; 3)

Racionalidade consciente — consiste na adequagdo dos meios e fins (atividades,

recursos e processos) de maneira consciente; 4) Racionalidade deliberada — representa

os ajustes impostos para os meios e fins (atividades, recursos e processos) que

surgiram; 5) Racionalidade organizacional — consiste na orientagdo dos objetivos

organizacionais e 6) Racionalidade pessoal — representa os objetivos individuais.

Contudo, essa racionalidade possui limitacbes que sdo interdependentes do

contexto, que resulta no comportamento dos individuos. Também cabe ressaltar a

Figura 22, elaborada por Choo (2003) que proporciona a compreensao dos diferentes

modelos de tomada de deciséo.

Figura 22 — Modelos de tomada de decisbes: ambiguidade/conflito sobre objetivos versus
incerteza técnica

AMBIGUIDADE/CONFLITO SOBRE OBJETIVOS

exieg

Modelo Racional

Orientado para objetivos
Guiado por regras, rotinas e
programas de desempenho

Modelo Processual

=
(=]
m
=
r~
=
-
m
Lz ]
=
Lz
b

Orientado por objetivos
Mualtiplas opgcdes e solugdes
alternativas

ey

Modelo Politico

Objetivos e interesses
conflitantes

Certeza sobre
abordagens e resultados
preferidos

Modelo Anarquico
Objetivos sao ambiguos

Processo para atingir os
objetivos sao obscuros

Fonte: Choo (2003, p. 276)

A Figura 22, apresentada por Choo (2003), descreve os seguintes modelos de

tomada de decisao:

¢ Modelo racional - a tomada de decisdes é norteada pelos objetivos e orientada para

resolugdo dos problemas, o comportamento € determinado pelas normativas e
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rotinas, resultando na agdo da organizagdo direcionada de maneira racional e
guiada por processos consolidados, com baixa incerteza, conflitos e discordancias.

e Modelo processual — representa a compreensao das fases e ciclos da estrutura
organizacional que consolidam as atividades decisérias, reconhecendo sua vertente
complexa, estratégica e dindmica, ofertando muitas opgdes de solugdes com alta
taxa de incerteza.

e Modelo politico — constituido por objetivos e interesses conflitantes e apresenta
certeza sobre as abordagens e resultados preferidos. Este modelo se encontra em
situacao de incerteza técnica baixa, porém, a ambiguidade sobre os objetivos é alta.

e Modelo anarquico - possui objetivos ambiguos e os processos para se atingir os
objetivos sao obscuros. Neste contexto, a ambiguidade (conflito) sobre os objetivos
e incerteza técnica é alta.

Portanto, é importante salientar que independentemente do modelo de tomada
de decisdo adotado pelos tomadores de decisdo organizacionais, o que realmente faz
toda a diferenca, sédo as informacdes e o conhecimento que transitam neste ambiente,
além do modo pelo qual sdo gerenciados, sendo estes, fatores indispensaveis para o
bom desempenho e sucesso organizacional.

Uris (1989) proporciona conhecer o modelo de processo de decisdo e apresenta

0s seguintes elementos que constituem esse modelo: Analise e identificacdo da

situacdo e do problema — representa o contexto e as situagcbes ambientais, bem a

identificagdo do problema pautado no criterioso levantamento de informacdes, para que

se efetue uma decisdo precisa e adequada; Desenvolvimento de alternativas —

representa a coleta e disposi¢cdo de dados acumulados e de experiéncias pessoais dos
tomadores de decisdes (analistas) e de suas equipes, proporcionando a identificacéo

das melhores alternativas na solugdo do problema proposto; Comparagdo entre

alternativas — representa os custos e vantagens e desvantagens de cada alternativa,
nas quais, as decisdes sao pautadas em algoritmos de apoio a decisao; Classificacdo

dos riscos de cada alternativa — representa a mensuragao em relagao a ambiguidade e

incertezas das alternativas, imerso em um contexto complexo, com a necessidade de
identificacdo e emprego do grau de importdncia para os critérios envolvidos no

processo de decisao, direcionando as alternativas de menores riscos relacionadas aos



187

objetivos propostos e beneficios resultantes; Escolha da melhor alternativa — representa

a previsdo de metas, objetivos, tempo de execugdo e analises futuras, pautadas na
identificagdo das vantagens, desvantagens e riscos pelos decisores e Execucdo e

avaliacdo as alternativas escolhidas — representam as mudangas e agdes

implementadas, baseadas nas previsdes e dominio do contexto; pautadas na analise e
comparacao do processo decisério a fim de eliminar erros nas decisdes.
Flanagan (1973) propicia o conhecimento de 5 (cinco) passos para tomada de

decisdo que sao essenciais: 1) Objetivos gerais: consideram a definicdo da atividade

com énfase no objetivo geral como fundamental para a avaliagdo de comportamentos
especificos. A compreensao do objetivo relacionado as atividades resulta na eficacia e
desenvolvimento efetivo da atividade, que deve ser expresso de maneira simples e de

facil entendimento por todos os membros organizacionais; 2) Planos e especificacdes:

sao considerados como a parte essencial para alcangcar o sucesso por meio da
aplicacao técnica de instrugcdes transparentes e especificas, consolidado, construido e
compartilhado entre os individuos. Neste contexto, é importante determinar e delimitar
os elementos em circulagdo como: lugar, pessoas, condigbes e atividades, atribuindo
valor por relevancia (escala de intensidade) em correspondéncia ao objetivo geral da
atividade, determinando também os critérios de selegdo e treinamento dos membros

organizacionais; 3) Coleta de dados: representa a realidade dos fatos, ou seja, é

constituida pelas informacdes criteriosamente detalhadas e aplicadas por meio de
entrevistas individuais, grupos focais, envio de questionarios por correio ou internet, e
outros procedimentos que incluem a coleta (formularios e/ou relatorios), embasada na
elaboracao efetiva de questdes de facil compreensao, breves, claras que perfazem o

objetivo geral da atividade; 4) Analise dos dados: constituida pela reunido,

compreensdo, organizagao e resumo das informagdes, descreve de maneira sintética e
eficiente os dados coletados. Neste panorama, a definicdo dos critérios referenciais
proporciona construir categorias de incidentes corretamente, suprindo a finalidade da

pesquisa e 5) Interpretacdes e relatério: representam as limitagbes da pesquisa e os

valores resultantes dessa etapa.
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Bazerman (2004) contribui ao indicar a tomada de decisao norteada por 6 (seis)
passos racionais, que os tomadores de decisdes podem usufruir, por meio da descrigao

dos seguintes passos:

(1) definem o problema perfeitamente, (2) identificam todos os critérios, (3)
ponderam acuradamente todos os critérios segundo suas preferéncias, (4)
conhecem todas as alternativas relevantes, (5) avaliam acuradamente cada
alternativa com base em cada critério e (6) calculam as alternativas com
precisao e escolhem a de maior valor percebido (BAZERMAN, 2004, p. 5).

No que tange a tomada de decisdo, Davis e Olson (1987) acrescentam a
existéncia de 4 (quatro) fases, sendo estas:

¢ Inteligéncia (investigagao) — representa a coleta de dados, observagao do contexto
e da evidenciacdo dos problemas e/ou oportunidades. Neste ambito, os maiores
desafios emergem da falta de obtencdo de dados exatos e completos que
proporcionem informacgdes significativas para tomada de decisao;

e Desenho (projeto) — representa o desenho sistematico do problema, ou seja,
indica as alternativas e avaliagdo para alcance dos resultados, descrevendo a
limitacdo do problema, a maneira como vai solucionar, geracéo de alternativas e
desenvolvimento de critérios orientados por modelos de avaliagao;

e Escolha — representa a selegdo de uma alternativa, conciliando os objetivos,
profissionais e interesses integrando incertezas e gerenciando processos de tomada
de decisao;

e Implementagdo - representa a implementacdo da decisdo, perfazendo a
compreensao e adesao dos envolvidos nos processos, consenso, COMPromisso €
construgao conjunta para tomada de decisao.

Para Harrison (1999) a tomada de decisao se apresenta em 6 (seis) etapas que

contemplam: 1) Identificar e definir o problema — constituida por um problema, existindo

uma discordancia da realidade e do que foi planejado; 2) Identificar critérios de deciséo

— representa o grau de importancia (interesses, valores, metas e preferéncias pessoais)
que o tomador de decisao atribui para cada elemento. As escolhas podem ser alteradas
e mudadas quando outros individuos tomam decisdes, pois, o0s critérios de relevancia
de uma pessoa podem variar de uma pessoa para outra. Entretanto, quando isso ocorre

no processo de tomada de decisdo racional, qualquer critério ndo indicado, ndo detém
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nenhuma influéncia sobre o resultado; 3) Atribuir pesos aos critérios — representa a

ponderagao mais importante para o tomador de deciséo, € atribuida aos elementos que
perfazem os critérios previamente identificados, resultando em decisbes finais

assertivas; 4) Gerar alternativas —requisitos necessarios que o tomador de decisdo tem

que deter e ofertar, indicando potenciais alternativos que resultem em solugdes efetivas

dos problemas; 5) Avaliar cada alternativa — representa a identificagdo das alternativas,

por meio da analise e avaliagdo critica realizando uma comparacédo com a etapa 2
(Identificar critérios de decisdo) e 3 (Atribuir pesos aos critérios). Dessa maneira, tanto
as forgas quanto as fraquezas podem ser reavaliadas, comparando com os critérios que

perfazem as etapas 2 e 3; e 6) Selecionar a alternativa que obteve a pontuacdo mais

alta — representa a etapa final, na qual, as escolhas sdo embasadas nas alternativas
que tiverem maior pontuacéo.

Nesta perspectiva, as organizagdes, em especial aquelas que prestam servigos
como € o caso das consultorias, devem estar bem estruturadas para que disponham de
recursos, pessoas, sistemas, processos, procedimentos e politicas que propiciem
resultados bem-sucedidos e lucratividade. Garantir uma boa estratégia para tomada de
decisdes e reconhecer quais sdo os fatores que impactam em seu sucesso e
desempenho sao os critérios que devem ser compreendidos e avaliados. Desse modo,
cabe salientar os principais problemas de uma organizagdo mal estruturada,

apresentados na Figura 23.

Fig_]ura 23 — Principais problemas em uma organizagéo mal estruturada
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Fonte: Adaptado de Child (1977, p. 11-12)
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Desse modo, Child (1977) compreende que os principais problemas de uma
organizagao mal estruturada indicados na Figura 23 resultam em:

v' Desmotivacgao: as decisdes podem indicar uma falsa percepgcdo das pessoas em
relacdo a incoeréncia e contrariedade, devido a auséncia de regras
antecipadamente determinadas. A falta de oportunidades de crescimento de cunho
profissional, auséncia de delegacao de responsabilidades e de sistemas adequados
de apoio a decisao, impactam negativamente sobre os profissionais.

v Processos decisérios mal conduzidos: as informagbes essenciais ndo sao
transmitidas para os profissionais corretos em tempo habil, caracterizado por uma
hierarquia muito ampla, ndo existe integracdo entre os tomadores de decisdo que
estdo sempre sobrecarregados e nem previsdo adequada para que estes possam
gerenciar assertivamente as informagdes e as atividades, resultando em
procedimentos inadequados, impossibilitando as comparagdes entre os resultados
anteriores, presentes e posteriores.

v' Possibilidade de conflito e auséncia de coordenagdo: os objetivos sdo
conflitantes devido a auséncia de estruturagao e prioridades; as agdes dos membros
organizacionais nado estdo em sinergia e concordancia, cada um possui uma
maneira de trabalhar, devido a auséncia do desenvolvimento de trabalho em grupo e
mecanismos pré-estabelecidos, compreendidos e adotados, os gestores do nivel
operacional nao participam do planejamento estratégico da organizagao, impactando
nas operagoes.

v Possibilidade de auséncia de resposta para mudangas inovadoras: ndo existe
garantia de que a alta administracdo vai apoiar o planejamento atribuido as
mudancgas inovadoras embasadas em procedimentos apropriados. Existe falha na
area de pesquisa e desenvolvimento, pois essas areas nao conseguem identificar as
mudangas do mercado voltadas as solugbes tecnoldgicas porque dispbem de
profissionais inadequados.

v Possibilidade de aumento dos custos: as responsabilidades sobre as decisdes
sao delegadas de maneira ampla dentro de uma hierarquia extensa, o excesso de
procedimentos e papéis atribuidos aos profissionais sobrecarregam a organizagao,

exigindo apoio de mais profissionais no gerenciamento.
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Diante da necessidade dos gestores das consultorias estarem preparados,
munidos de informagdes, conhecimento, competéncias tecnoldgicas, profissionais, ética
e cognitiva atreladas as habilidades e agdes gerenciais racionais e inteligentes para
efetuar a tomada de decisao, considera-se que a Colnfo emerge dessa dependéncia de
atuacdo dos colaboradores, que se dispdem a desenvolver continuamente suas
habilidades individuais, assegurando a qualificagdo e o aprendizado praticados e
adotados dentro e fora das organizagdes de servigos, requerendo que todos os
profissionais detenham essa competéncia para manusear as informagdes,
proporcionando significado nas atividades e processos, resultando em tomadas de
decisdes precisas, claras, compreensiveis, estratégicas, assertivas e bem-sucedidas,
aplicaveis em todo o contexto organizacional e acessiveis a todos os membros
organizacionais, além de priorizar diferentes informagbes em concordancia com os
niveis hierarquicos.

A Colnfo também possibilita gerenciar as informacées de maneira estratégica,
resultando para as organizagbes de servigcos tomadas de decisbes que contemplem
diferenciais competitivos e efetivos. Desse modo, baseado em Belluzzo (2007), Choo
(2003) e Treacy e Wiersema (1993), foi possivel elaborar a Figura 24 para representar o

gerenciamento estratégico para tomada de decisdo sob a perspectiva da Colnfo.



Figura 24 — Gerenciamento estratégico para tomada de decisao sob a perspectiva da
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Fonte: Elaborado pela autora

A Figura 24 busca descrever que o gerenciamento da informagao consiste em:
identificar as necessidades de informacgao, adquirir informagao, organizar e armazenar a
informacao, criar produtos e servigos de informacéao, distribuir a informacao e usar a
informagdo. No entanto, para que o gerenciamento seja executado de maneira
estratégica para tomada de decisdo, os padrdoes de Colnfo (Padrdao 1 - determinar a
natureza e extensdo da necessidade de informacdo; Padrdo 2 — Acessar as
informacdes necessarias com efetividade; Padrdo 3 - Avaliar criticamente as
informagdes e suas fontes; Padrdo 4 — Individualmente como membro de um grupo,
usar a informagcdo com efetividade para alcancgar/obter um resultado; Padrdao 5 —
compreender as questdes econdmicas, legais e sociais da ambiéncia do uso da

informacgao e acessar e usar a informacao de forma ética e legal) devem ser adotados
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por profissionais competentes em informagcdo em ambientes de servigos, como é o caso
da consultoria. Desse modo, a Colnfo em sua transversalidade, influenciara na tomada
de decisdes a fim de que resultem em retorno, tais como: exceléncia profissional,
lideranga tecnolégica e intimidade com o cliente, criando expansao de mercado e
superando as expectativas organizacionais e dos clientes finais, como fator agregador
em ambientes de negdcios.

Considerando-se o exposto, entende-se ser importante a aplicacdo dos conceitos
e abordagens, apresentados como sendo o referencial tedrico construido, a uma
realidade organizacional que envolve a prestagdo de servigos, desenvolvendo um
estudo de caso em empresa de consultoria, foco de atengdo que sera descrito na

proxima Secao.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o desenvolvimento dos procedimentos metodolégicos do trabalho,
considerou-se que o pesquisador ao se apropriar de diversas informagdes e
conhecimentos, necessita tracar um planejamento que resulte em sucesso nas suas
pesquisas cientificas. Dessa forma, €& fundamental refletir sobre questbes que
direcionardo esta tese para uma visao abrangente com maior clareza dos elementos
que envolverao a pesquisa e responderao as indagagdes propostas. Selltiz et al. (1971,
p. 59) abordam que o planejamento da pesquisa: “[...] precisa ser suficiente flexivel, de
modo a permitir a consideragdo de muitos aspectos diferentes de um fenémeno”.
Assim, o pesquisador devera adaptar-se e estar preparado para diversos elementos
que poderao incidir e alterar o ambiente selecionado.

Considera-se que a escolha da metodologia € indispensavel para garantir
imprevistos no decorrer da pesquisa, gera maior adequagéo dos instrumentos de coleta
de dados, propicia resultados ricos em conhecimento, alinha a construcédo e o
desenvolvimento teérico embasados na definicdo de um conjunto de elementos como
(tema, levantamento bibliografico, problematica central, justificativa, objetivos gerais,
objetivos especificos, universo de pesquisa, populagdo pesquisada, instrumentos de
coleta de dados, analise dos dados, validacdo da proposta e conclusdo). Além disso,
estar inserido como pesquisador integrante da area da Ciéncia da Informagao é
fundamental, ou seja, reconhecer os atributos evidenciados por este contexto implica

em:

[...] um campo dedicado as questdes cientificas e a pratica profissional voltadas
para os problemas de efetiva comunicagdo do conhecimento e de seus
registros entre os seres humanos, no contexto social, institucional ou individual
do uso e das necessidades de informac&o. No tratamento destas questbes sao
consideradas de particular interesse as vantagens das modernas tecnologias
informacionais (SARACEVIC, 1996, p. 47).

Todo o pesquisador devera se preocupar com a elaboracédo de sua pesquisa e o
que ela proporcionara para seus pares, para a area, ou até mesmo para outras
organizagdes, profissionais e estudantes que acessarem o material disponibilizado nas

bases universitarias e digitais.
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A preocupacao com a consolidacdo, estruturacao e disposi¢cao da pesquisa nao
esta simplesmente no fato de gerar informacdo, mas, adentrar em uma seara de
construgdo de conhecimento que propicie aos individuos sua socializagdo, seu
compartilhamento, promovendo mudangcas mentais, organizacionais, individuais,
coletivas e significativas. Desse modo, para que a pesquisa alcance todos os beneficios
descritos, adentra-se ao universo metodologico por meio da indicagdo dos

procedimentos selecionados para esta Tese, descritos na Figura 25.

Figura 25 — Etapas da pesquisa
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Fonte: Adaptado de Kdche (2011, p. 127) com apoio de imagens do Google (2020)

Define-se a pesquisa, nesta tese, como sendo qualiquantitativa porque considera
partes subjetivas do problema de pesquisa e analisa dados que sao estabelecidos
numericamente. Esse tipo de pesquisa € bastante utilizado pela area das Ciéncias
Sociais, ja que estimula a compreensao de fendmenos tedricos relacionados a pratica.

A tipologia da pesquisa ainda envolve ser de natureza descritiva e exploratoria a

medida que explica um contexto por meio da descricado dos processos organizacionais.
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Segundo Barros e Lehfeld (2007), a pesquisa descritiva registra o universo sem a
interferéncia do observador. A pesquisa exploratéria indica um contexto ou organizagao
que é estudado com a finalidade de compreender fenébmenos sociais (MARCONI;
LAKATOS, 2013).

O método utilizado foi o Estudo de Caso (YIN, 2008, 2010). Neste ambito, para a
elaboracdo e desenvolvimento das etapas delineadas na Figura 25, os métodos,
técnicas e conceitos foram embasados nos seguintes autores: Alves-Mazzotti (2002),
Bardin (2010), Creswell (2007), Gil (1988, 2002), Kéche (2011), Laville e Dionne (1999),
Marconi e Lakatos (2013), Richardson et al. (2007), Severino (2007), Trivifios (1987) e
Yin (2001, 2010).

Assim, descreveremos sistematicamente os diversos métodos e técnicas

planejados e empregados para a realizagado da pesquisa.

4.1 Etapa 1 — Revisao Bibliografica

Alves-Mazzotti (2002) corrobora ao conceituar que a revisao da literatura ou
revisdo bibliografica depende da construgdo do contexto com base nas analises
apresentadas na literatura cientifica pesquisada, propiciando ao pesquisador responder

as indagacoes, investigar as teorias e valida-las. Nesta perspectiva,

A ma qualidade da revisdo da literatura compromete todo o assunto, uma vez
que esta nao se constitui em uma secéao isolada, mas, ao contrario, tem por
objetivo iluminar o caminho a ser trilhado pelo pesquisador, desde a definicao
do problema, até a interpretacdo dos resultados (ALVES-MAZZOTTI, 2002, p.
26).

Assim, a primeira etapa metodolégica abrangeu a revisdo da literatura
reconhecida pela area (GIL,1988) tais como: livros, revistas da area, artigos em
periddicos cientificos, teses, dissertagcdes e outros materiais especificos, perfazendo as
bases de dados nacionais e internacionais: na Base de Dados Referenciais de Artigos
de Periddicos em Ciéncia da Informagédo (BRAPCI), Portal de Periodicos da CAPES e
Library and Information Science Abstracts (LISA) que implicou em dispéndio de tempo
por parte da pesquisadora no intuito de compreender profundamente todas as
tematicas envolvidas e abordadas na tese. Neste aspecto, todo esse arcaboucgo tedrico

possibilitou 0 conhecimento necessario frente ao material pesquisado, contribuindo para
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a estruturacao, construcdo e consolidagao da proposta de pesquisa, respaldada dessa
forma, na argumentagao e na elaboragédo do estudo proposto.

Desse modo, a analise desse material contemplou as palavras chaves, tais
como: agregagao de valor; adding value; valor agregado; cocriagdo de valor; value co-
creation; co-creacion de valor; consultoria; consulting; competéncia em informagao;
competéncia informacional; literacia da informacao; information literacy; alfabetizacion
informacional; desarrollo de habilidades informativas; competencias informacionales;
organizacdes de servigos; service organization; organizaciones de servicio; processo
decisorio; tomada de decisao; decision making; toma de decisiones.

Cabe ressaltar ainda, de acordo com Creswell (2007), que a revisao bibliografica
abrange também o uso dos recursos informacionais disponiveis nas bibliotecas
universitarias, nas universidades ou em Web site, ou até mesmo em bancos de dados
de diferentes areas de interesses, que propiciem a literatura atualizada, capturando o
gue é necessario e importante para complementar a pesquisa.

Salienta-se que a revisédo bibliografica, nesta primeira etapa, contribuiu para a
construgao e a fundamentagéo do referencial tedrico a fim de assegurar a consolidagao
da Tese, desde a escolha do problema central, objetivos, justificativas, pressupostos de
pesquisa, bem como o uso adequado dos métodos, técnicas e instrumentos de coleta e
analise de dados.

Assim, como resultado da primeira etapa, ocorreu a sistematizacdo e o
aprofundamento sobre os temas que sustentaram a discussdo tedrica da pesquisa,
proporcionando a leitura, andlise, compreensdo e consolidagdo dos fenémenos
investigados. Neste ambito, a construcdo de dados e informacgdes tedricas sobre
agregacgao de valor, acesso e uso da informagao, cocriagdo de valor, competéncia em
informacgéao, organizagdes de servigos de consultorias e processo decisorio. O resultado
da fase de exploragao dessa literatura especializada pode ser encontrado nesta tese
nas secoes 2 e 3, de maneira que sao apresentados subsidios que envolvem a

construcao de referencial tedrico de apoio ao estudo de caso, etapa 2.
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4.2 Etapa 2 — Estudo de Caso

Inicia-se por ressaltar que o Estudo de Caso é o uso de um método que busca a
compreensao pratica, presente e atual por parte do pesquisador ao adota-lo e poder
relaciona-lo, confrontando o conhecimento oriundo da teoria e da pratica. E um
verdadeiro laboratério real de amadurecimento e aprofundamento para o pesquisador
ao evidenciar suas percepgoes da realidade sobre o contexto perceptivel.

Neste ambito, Yin (2001, p. 32-33) conceitua que um estudo de caso é: “[...] uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporédneo dentro de seu
contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto
nao sao claramente definidos”. Gil (2009, p. 21) considera o estudo caso como “[...] um
delineamento em que sao utilizados diversos métodos ou técnicas de coleta de dados
[...]" Ainda, possibilita “[...] estudar no d&mbito de uma organizagdo ou comunidade um
fenbmeno em pleno processo”.

Além disso, o estudo de caso é caracterizado como exploratério-descritivo, que

constitui o:

[...] processo de investigagao que identifique a natureza do fenémeno e aponte
as caracteristicas essenciais das variaveis que se quer estudar. Na pesquisa
exploratéria ndo se trabalha com a relagdo entre variaveis, mas com o
levantamento da presenga das variaveis e da sua caracterizagdo quantitativa ou
qualitativa (KOCHE, 2011, p. 125).

Também, o Estudo de Caso é de natureza qualitativa e, nesse sentido,
Richardson et al. (2007), abordam que a pesquisa qualitativa estd fundamentada na
qualidade do conhecimento tedrico e empirico que Ihe confere cientificidade. Neste
aspecto, Bogdan (apud TRIVINOS, 1987) identificou as 5 (cinco) caracteristicas do
estudo qualitativo, conforme sintetizado a seguir:

e Ambiente natural como fonte direta dos dados e o pesquisador como
instrumento chave: os estudos qualitativos sao aplicaveis no ambiente natural de
pesquisa e dependem da capacidade do pesquisador em realizar todo o
procedimento de aplicagdo do instrumento de coletas de dados e as analises dos
resultados obtidos com competéncia, coeréncia, compreensio, atencédo e percepg¢ao

deste universo tedrico-empirico e cientifico;
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A pesquisa qualitativa é descritiva: pois consiste na descrigdo dos fenbmenos e

seus significados emergentes do contexto, os resultados s&o percebidos e captados

por instrumentos como entrevista, questionario, fotografias, documentos, entre outros

instrumentos que proporcionam informacgdes e coleta de dados;

e Os pesquisadores qualitativos estao preocupados com o processo: preocupam-
se com a representacao e manifestagcao do fendmeno estudado;

e Os pesquisadores qualitativos tendem a analisar seus dados indutivamente: os

dados sao constituidos por meio da percepcéo;

O significado é a preocupagao essencial: os pesquisadores qualitativos
compreendem que os fendmenos apresentados, s&o constituidos a partir de
diferentes visdes dos sujeitos participantes.

Desse modo, acredita-se que o método escolhido para a pesquisa - o Estudo de
Caso caracterizado como exploratério-descritvo e de natureza qualitativa,
proporcionara dados valiosos para a pesquisa, com diferentes caracteristicas e
dimensdes que poderado ser compiladas e convergidas em informagdes e conhecimento
cientifico.

Para o desenvolvimento do estudo de caso foram adotados procedimentos

envolvendo métodos e técnicas de pesquisa, os quais sdo descritos na sequéncia.

4.2.1 Definigao do universo de pesquisa e da populagao alvo

Como universo de pesquisa a ser observado no estudo de caso, optou-se pela
empresa prestadora de servigos especializados em consultoria localizada na cidade de
Bauru-SP e que, para efeito de sigilo, denominaremos como empresa de consultoria ‘X
O nome ficticio visa preservar as informagbdes estratégicas frente ao contexto
competitivo, e mais 9 (nove) organizagbes-clientes da empresa de consultoria X’, 0 que
foi acordado com o proprietario para a anuéncia a sua participacdo na pesquisa
mediante Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) (ver Apéndice E).

Cabe ressaltar que a empresa de consultoria ‘X’, indicou 22 organizagdes-
clientes no total com potencial para aplicagdo da pesquisa e, o proprietario e consultor
da empresa de consultoria ‘X', pessoalmente depositou todo o seu esforco e influéncia

profissional, realizando a mediagdo para garantir que a totalidade das organiza¢bes-
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clientes (22) compreendessem a importancia da pesquisa e os resultados oferecidos
apos a sua concluséao.

Contudo, apenas 9 (nove) organizagdes-clientes deram ciéncia e autorizaram a
participagdo na pesquisa, o que parece demonstrar que ainda hoje, as organizagdes
nao se sentem confortaveis em participar de pesquisas académicas e existe uma
resisténcia real e receio quanto ao vazamento de informagdes sigilosas, resultando em
muitas dificuldades para os pesquisadores que objetivam propor melhorias e
ferramentas para auxiliar as organizagdes em seu contexto empresarial. Dessa
maneira, demos prosseguimento com as 9 (nove) organizagdes-clientes e a empresa de
consultoria X’ considerando essa populacdo como sendo uma amostra acidental e
voluntaria (LAVILLE; DIONNE, 1999).

Perfazendo a populacao alvo, cabe compreender, em sintese, nesse universo
aqueles que integraram os sujeitos participantes da pesquisa, 0s quais foram
constituidos da seguinte maneira: (1) diretor/proprietario da empresa de consultoria ‘X’
e, ainda, em outros 2 (dois) grupos de amostra. O primeiro grupo foi composto por
amostra censitaria que corresponde a um total de 6 consultores da empresa de
consultoria ‘X', sendo, portanto, este numero especifico de colaboradores que a
organizagao possui até o presente momento.

Ja em relagédo ao segundo grupo, sua composigao se constituiu com base nas 9
(nove) organizagées-clientes” participantes, considerada como sendo uma amostra
intencional (MARCONI; LAKATOS, 2013), correspondendo a um total de 21
gestores/sujeitos participantes, sendo que esse numero foi considerado tendo em vista
a indicagdo da empresa de consultoria ‘X’, por apresentarem maior experiéncia
profissional no dominio dos processos decisorios.

Assim, para resguardar o anonimato desse segundo grupo de sujeitos

participantes, foram denominados da seguinte maneira: Y1, Y2, Y3 e assim por diante.

4.3 Procedimentos de coleta de dados

Marconi e Lakatos (2013, p. 71), abordam que os estudos exploratérios utilizam
de procedimentos especificos para a coleta de dados e os conceituam com a seguinte

explanacgao:
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[...] aqueles estudos exploratérios que utilizam exclusivamente um dado
procedimento, como por exemplo analise de conteddo, para extrair
generalizagbes com o proposito de produzir categorias conceituais que possam
vir a ser operacionalizadas em um estudo subsequente.

Desse modo, o estudo exploratério direciona o pesquisador no prosseguimento
da aplicacdo de andlise de conteudo que permitira fazer a captagcdo e
operacionalizacao dos dados coletados. Os métodos e técnicas utilizados, para tanto,

acham-se descritos na sequéncia.

4.3.1 Analise Documental

Para uma melhor caracterizagcdo do universo de pesquisa selecionado foi
utilizada também, como apoio, a modalidade de andlise documental junto aos
documentos oficiais e institucionais da empresa de consultoria ‘X’, pautados em
documentos digitais, site da organizagao participante, informagbes dispostas na
internet, por meio de contatos como e-mail e o telefébnico com os departamentos
envolvidos, almejando a obtengdo de informagdes ausentes a fim de sanar duvidas
surgidas.

Neste contexto, cabe ressaltar que a analise documental também inclui outros

aspectos de pesquisa, tais como:

[...] documentos no sentido amplo, ou seja, ndo s6 de documentos impressos,
mas, sobretudo de outros tipos de documentos, tais como jornais, fotos, filmes,
gravacdes, documentos legais. Nestes casos, os conteudos dos textos ainda
nao tiveram nenhum tratamento analitico, sdo ainda matéria-prima, a partir da
qual o pesquisador vai desenvolver sua investigacao e analise (SEVERINO,
2007, p.122-123).

Gil (2002, p. 46) contribui ao trazer as 3 (trés) vantagens da analise documental,

descritas na sequéncia:

¢ Primeiramente, ha que se considerar que os documentos constituem fonte rica
e estavel de dados. Como os documentos subsistem ao longo do tempo,
tornam-se a mais importante fonte de dados em qualquer pesquisa de natureza
historica.

¢ Outra vantagem da pesquisa documental estd em seu custo. Como a analise
dos documentos, em muitos casos, além da capacidade do pesquisador, exige
apenas disponibilidade de tempo, o custo da pesquisa torna-se
significativamente baixo, quando comparado com o de outras pesquisas.

» Outra vantagem da pesquisa documental é ndo exigir contato com os sujeitos
da pesquisa. E sabido que em muitos casos o contato com os sujeitos é dificil
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ou até mesmo impossivel. Em outros, a informagdo proporcionada pelos
sujeitos é prejudicada pelas circunstancias que envolvem o contato.

Desse modo, a analise documental foi possivel mediante o fornecimento dos
dados adequados encontrados nos diferentes formatos de documentos, auxiliando a

consolidagéo da pesquisa.

4.3.2 Entrevista Estruturada

O elemento norteador da elaboragdo das questdes elencadas foi a utilizagado da
técnica da entrevista estruturada (MARCONI: LAKATOS, 2013).

No que tange as questdes norteadoras, elaborada como roteiro para aporte a
elaboracéo da entrevista estruturada, salientam-se os seguintes questionamentos:

e Para que ocorra a criacdo de valor devem ser considerados elementos agregadores
e indutores como pessoas, processos, procedimentos, politicas, informacdes e
recursos fisicos, eliminando o desperdicio de tempo, recursos e situacdes
desejaveis?

e Para assegurar a percepg¢ao correta de valor por parte dos clientes a capacidade
efetiva do sistema na execugao de suas fungdes de Consultoria, € necessario que
os profissionais demonstrem ter a Competéncia em Informagao?

e A capacidade interna de execucao de atividades (identificagcdo, prevencgao, ajustes,
reparos e corregdes de erros) com enfoque na cocriagdo de valor para os clientes é
pautada no acesso, busca e uso assertivo da informagao?

e A adequacdao das necessidades especificas de demandas (tipicas e
atipicas/singulares) dos clientes, norteada pelas informacdes e estratégias
inovadoras, sao elementos fundamentais quando utilizados de modo legal e ético
aplicados pelas organizagdes nos diversos recursos que resultardo na cocriagéo de
valor entre a Organizagao de Consultoria e seus clientes?

Assim, essas perguntas puderam nortear a elaboracdo da técnica de entrevista
estruturada, que consistiu em um roteiro pré-estabelecido, sendo que as perguntas
foram elaboradas antecipadamente para o sujeito participante selecionado (MARCONI;
LAKATOS, 2013).
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O desenvolvimento da entrevista compreendeu os principios tedricos
recomendados por Marconi e Lakatos (2013), considerando que essa técnica quanto
aos objetivos, de acordo com essas autoras, propiciam a averiguagdo dos fatos:
constatar se o0s entrevistados possuem as informacbes e se sdo capazes de
compreendé-las; a determinacdo das opinides sobre os fatos: conhecer como as
pessoas pensam ou o0 que pensam dos fatos; a determinagédo de sentimentos: entender
a forma de agir das pessoas através dos sentimentos e desejo; a descoberta de planos
de acao: descobrir, através de definicbes dadas, qual a conduta adequada com
possibilidade de prever condutas esperada em determinadas situagdes, considerando
os padrdes éticos do que se deveria fazer e do que é possivel fazer; a conduta atual ou
do passado: inferir no modo de conduta que o entrevistado pode apresentar no futuro,
compreendendo a maneira como se comporta no presente ou passado; os motivos
conscientes para opinides, sentimentos, sistemas ou condutas: descobrir quais fatores
podem interferir em suas atitudes, opinides e sentimentos.

Além disso, outro procedimento considerado importante é a preparacédo para a
entrevista. Atividade que demanda tempo e que para Marconi e Lakatos (2013) exige as

seguintes medidas:

e Planejamento prévio da entrevista: deve-se focar diretamente ao objetivo proposto;

e Conhecimento prévio do entrevistado: visa conhecer a familiaridade do entrevistado

com o assunto;

Oportunidade da entrevista: agendar com antecedéncia a entrevista;

Condicdes favoraveis: garantir sigilo das informagdes recebidas;

Contato com lideres: para obter maior sinergia entre entrevistados e maior

variabilidade de informacgdes;

e Conhecimento prévio do campo: visa evitar desencontro e aproveitamento maximo

do tempo; preparagado especifica: organizar roteiro ou formulario com questdes da
pesquisa.

Com base nessas orientagdes, procedeu-se a entrevista e, ao final, foram

apresentadas as respostas ao entrevistado, obtendo sua anuéncia e, posteriormente,

finalizando com os agradecimentos pela colaboragao a pesquisa.
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Dando continuidade a coleta de dados, foi aplicado também o Diagrama
Belluzzo® (2007) aos 6 (seis) consultores que perfazem o universo da empresa de

consultoria ‘X'.

4.3.3 Aplicagao do Diagrama Belluzzo®

Para a coleta de dados, foi efetuada sondagem junto aos 6 (seis) profissionais da
empresa de consultoria X’ apoiada no uso do Diagrama Belluzzo® (Apéndice C) e em
metodologia especifica para sua utilizacdo, que de acordo com Belluzzo (2007) foi
elaborada com base na aprendizagem significativa de Ausubel e na concepgao de
mapas conceituais. Essa sondagem objetivou a obtencdo de informagbes sobre as
percepcdes e a visdo dos sujeitos pesquisados acerca da Colnfo e a agregagao de
valor na area de servigos em consultoria.

Ainda, vale lembrar que, de acordo com Belluzzo (2007, p. 75) os mapas

conceituais sao:

[...] representacdes das relacdes entre conceitos, ou entre palavras que
substituem os conceitos, através de diagramas, nos quais o autor pode utilizar
sua propria representacao, organizando hierarquicamente as ligagbes entre os
conceitos que ligam problemas a serem resolvidos ou pesquisas a serem
realizadas.

Conforme a autora aborda os conceitos, estes podem ser representados e
expressados em palavras. A escolha pelo Diagrama Belluzzo® na presente pesquisa
considerou que os gestores poderiam expressar esses conceitos e conhecimentos
abstratos por meio da construgdo dos diagramas, além de relacionar e organizar os
conceitos diretos, indiretos e gerais a fim de resolver questdes, conflitos e refletir sobre
suas escolhas conceituais. Contudo, mais que isso 0s mapas sdo recursos mentais
representativos que proporcionam clareza, geram novas ideias e aprendizado.

Assim, visando explanar com maior amplitude sobre os mapas conceituais, Ruiz-

Moreno et al. (2008, p. 454) menciona que:

[...] sdo diagramas que indicam relagbes entre conceitos incluidos numa
estrutura hierarquica de preposigdes. Conceitos representam regularidades
percebidas em acontecimentos, objetos ou seus registros, designados por um
rétulo. Esse rétulo pode ser uma palavra, na maioria das vezes, ou um simbolo.
Os conceitos estdo normalmente contidos dentro dos circulos, retangulos ou
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outros simbolos, e as proposigdes constam de dois ou mais conceitos unidos
por palavras de enlace, formando uma unidade semantica.

Os Mapas Conceituais se originaram da teoria cognitiva de David Ausubel
(1963,1968) sobre a aprendizagem significativa. Entretanto, foi por meio dos Mapas
Conceituais que o conhecimento abstrato pode ser representado formalmente. Os
precursores desse modelo foram Novak e Gowin (1986), por meio dos estudos do seu
grupo de pesquisa em 1972, em que elaboraram o modelo conceitual baseado nas 3
(trés) ideias descritas por Ausubel na teoria da assimilagdo, como descreve (NOVAK,
2008) e consistem em:

1. Desenvolver novos significados a fim de construir novos conceitos importantes
relacionados aos conceitos anteriores;

2. A estrutura cognitiva segue uma organizagao hierarquica que abrange os maiores,
ou seja, conceitos mais amplos para os conceitos menores ou mais especificos.

3. Quando acontece uma aprendizagem significativa, os conceitos se integram com
precisao a outros conceitos.

Belluzzo (2003) cita 2 (duas) dimensdes distintas: a primeira compreende o
saber e habilidade inerentes dos individuos, originados de diferentes ambientes praticos
proporcionem experiéncias cognitivas ao individuo e este possa lidar com a realidade. A
segunda corresponde a uma visao critica expressa do contexto social, que faz com que
as responsabilidades e necessidades dependam de agdes concretas, que dependam
de pessoas competentes em Informacdo a fim de compor uma sociedade voltada
inteiramente ao processo de ensino e aprendizagem.

Posteriormente, Belluzzo (2007) faz mengao ao fato de que Novak e Gowin na
década de 70 nos Estados Unidos, baseados na aprendizagem significativa de Ausubel,
criaram 0s mapas conceituais como recurso pedagdgico para o aprendizado, que
modificaria toda a sociedade contempordnea, pois proporcionaria representar
conhecimentos cognitivos dos individuos que geralmente ndo é compartilhado, devido
ao fato de nao conseguirem expressa-los devidamente.

Em relacdo a representacdo do mapa conceitual, o préprio individuo se auto-
organiza e faz conexdo com suas experiéncias pessoais, seus conhecimentos tacitos,

assimilando seu processo cognitivo e motor ao interagir com as formas dispostas no
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diagrama a partir de novas informagdes recebidas e assimiladas para gerar novos
conhecimentos significativos.

Desse modo, a fim de apresentar melhor essa técnica para a elaboragdo do
Diagrama Belluzzo®, resultando na visualizagédo das percepgcdes e da visdo dos
pesquisados em torno dos objetivos da tese, optou-se pela elaboragdo de um roteiro
estruturado para uso adequado do instrumento (Apéndice B).

A demonstragdo de um exemplo de uso do Diagrama Belluzzo® (Apéndice C) foi
apresentada como necessidade de maior familiaridade entre os participantes (6
Consultores) da empresa de consultoria ‘X'. Assim, a explicagdo por parte do
pesquisador no uso efetivo do diagrama se estendeu pela apresentagao dos conceitos
tedricos relativos as dimensdes: conhecimento, habilidades, atitudes, tomada de
decisdo e competéncia em informacéo. Neste aspecto, a leitura do ‘Apéndice B’ se fez
necessaria aos participantes para sanar quaisquer duvidas quanto ao seu uso. Desse
modo, elaboraram-se 5 (cinco) questdes que contemplaram as dimensdes elencadas e
que foram abordadas no uso do Diagrama Belluzzo®, tais questdes sao: 1) Quais sao
os conhecimentos indispensaveis a um consultor para criagdo de valor? 2) Quais séo as
competéncias necessarias a um consultor?; 3) Quais s&o as habilidades necessarias a
um consultor?; 4) Quais séo as atitudes fundamentais que o consultor deve possuir?; 5)
Quais sao as informagdes necessarias para a tomada de decisédo efetiva e estratégica
na organizagao?

Para a categorizagao das respostas obtidas na aplicagcdo do diagrama, optou-se
pela “Andlise de Conteudo” de Bardin (2010). Essa técnica consiste em 4 (quatro)
processos: pré-analise (permite agrupar, organizar e transcrever o digrama utilizando
software como o Word); codificacdo (permite compilar os dados brutos obtidos

agregando novas representagdes dos conceitos); categorizacéo (consiste em classificar

os elementos, agrupando-os; diferenciando-os, relacionando-os e confrontando-os por
meio do subsidio dos quadros conceituais envolvendo a articulacdo entre padroes e
indicadores de Colnfo em diferentes abordagens conceituais de processos decisorios e
criacao de valor em Organizagdes de Servigos em niveis 1,2,3, (Necessidade, Busca e
Uso da Informacao) de Yafushi (2019) apresentados nos Quadros 20, 21 e 22 desta

tese, que demonstram a correspondéncia entre a Colnfo, Criacdo de valor e do
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Processo Decisorio; e inferéncia (consiste na interpretagéo, percepgao e tratamento dos
resultados obtidos por parte do pesquisador, revendo as agdes estratégias utilizadas
anteriormente); ja para a consolidagédo dos resultados foi utilizado também os principios
da teoria do Conceito de Dahlberg (1978, p. 102), “[...] € a compilagdo de enunciados
verdadeiros sobre determinado objeto, fixada por um simbolo linguistico”, ou seja, pode
ser utilizado instrumento verbal ou ndo para a codificagdo que permita a representagao

do conceito abstrato.

4.3.4 Questionario

Também foi utilizada a técnica de questionario estruturado com questdes
abertas, fechadas e com alternativas (ver Apéndice D) para aplicagdo aos 21 gestores
participantes, sendo enviada via e-mail pela ferramenta Google Forms no dia
20/10/2019 e proporcionando o prazo de retorno viavel até dia 10/12/2019.

De acordo com Marconi e Lakatos (2013, p. 86), “[...] o questionario € um
instrumento de coleta de dados constituido por uma série ordenada de perguntas, que
devem ser respondidas por escrito e sem a presencga do entrevistador”.

Neste aspecto, o questionario contou com questbes abertas, alternativas e
questdes fechadas. Para as questdes fechadas, utilizou-se escala de atitude de Likert
(ver Apéndice D). Cabe ressaltar:

[...] Likert idealizou um método mais simples de construir escalas de atitudes,
que nao requer especialistas. A Escala de Likert apresenta os seguintes
passos: 1. Elaboracdo de um grande numero de preposigdes consideradas
importantes em relacdo a atitudes ou opinides, que tenha relagdo direta ou
indireta com o objetivo a ser estudado. 2. Estas preposi¢cdes sdo apresentadas
a certo numero de pessoas que indicarao suas reagoes, anotando os valores 5,
4, 3, 2, 1, que corresponderao a: completa aprovagao, aprovagao, neutralidade,

desaprovagao incompleta, desaprovagao [...] (MARCONI; LAKATOS, 2013, p.
109-110).

Assim, optou-se por adotar os seguintes valores e grau de concordancia, na
elaboragdo de algumas questdes: 4 — Concordo totalmente; 3 — Concordo; 2 —
Discordo; 1 — Discordo totalmente.

Desse modo, a elaboragdo do questionario (ver Apéndice D), foi possivel
mediante o uso da ‘Figura 18 - Elementos para criagdo de valor em ambientes de

consultoria’ (que permeiam as paginas 156 a 160 da presente tese), utilizando os
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principais autores para consolidagdo e estruturagao tedrica: Albrecht e Zemke (2002),

Alvarenga Neto (2005), Gronroos (1995), Hoffman e Bateson (2006), lansiti e lakhani

(2014), Payne, Storbacka e Frow (2008), Prahalad e Ramaswamy (2004), Swan e

Combs (1976), Valentim et al. (2005), Valentim (2008a) e Zeithaml e Bitner (2003).

Ainda em relacdo as questbes elaboradas no instrumento, constituiram-se da
seguinte maneira:

e Questbes 1 a 6: traga o perfil e as caracteristicas profissionais e pessoais dos
gestores participantes;

e Questdes 7 a 13.5: utiliza a escala de atitude de Likert, a fim de compreender melhor
o contexto e as politicas organizacionais adotadas.

e Questdes 14 a 18: proporciona obter informacgdes a respeito do processo decisorio,
competéncia em informacdo, criagdo de valor, desenvolvimento profissional
(habilidades, competéncias, atitudes) e percepgdes dos sujeitos de pesquisa quanto
ao universo pesquisado.

Desse modo, todas as informacbes coletadas possibilitaram dar continuidade

para a analise e apresentagao dos resultados (Etapa 3), proximo enfoque.
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5 ANALISE E APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo é apresentada a compilagao dos resultados (Etapa 3), a partir da
analise e interpretacdo dos resultados obtidos com os procedimentos metodologicos
relativos aos métodos e técnicas empregados neste trabalho para a coleta de dados,
com o objetivo de demonstrar a triangulagédo proposta por Yin (2010) para a analise
documental, entrevista estruturada, aplicagdo do Diagrama Belluzzo® e questionario,

respectivamente.

5.1 Revisao da Literatura

Por meio da consolidagcao e aprofundamento do referencial tedrico buscou-se
apresentar a inter-relacdo conceitual entre agregacdo de valor, acesso e uso da
informagdo, cocriagdo de valor, Colnfo, organizagdes de servigos de consultorias e
processo decisorio, utilizando-se da abordagem da teoria do conceito de Dahlberg
(1978) e dos padrbes basicos e/ou indicadores de Colnfo elaborados por Belluzzo
(2007) conforme exposto anteriormente na Secgédo 2 (ver Quadro 8, p. 61). Também
buscou-se demonstrar a Inter-relacdo de Padrées e Indicadores de Colnfo e as
Dimensbes Basicas de Servigo de Cocriagao de Valor (ver Quadro 16, p. 149), além da
Inter-relagdo dos Principais Elementos para Cocriagdo de Valor nas Organizagdes de
Servigos com os Padrdes e Indicadores de Colnfo (ver Figura 17, p. 151), resultado da
Articulacao entre padrdes e indicadores de Colnfo e diferentes abordagens conceituais
de processos decisorios em nivel 1, 2 e 3 (Necessidade, Busca e Uso da Informacao)
elaborados por Yafushi (2015).

Dessa maneira, sob a perspectiva das abordagens elencadas no paragrafo
anterior e do aprofundamento do referencial teérico construido, foi possivel elaborar os
Quadros 20, 21 e 22 que permearam todos os elementos: agregacgao de valor, acesso e
uso da informacgao, cocriagdo de valor, competéncia em informacgéo, organizagdes de

servigos de consultorias e processo decisorio.
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Quadro 20 — Articulacdo entre padrées e indicadores de Colnfo e diferentes abordagens
conceituais de processos decisoérios e cocriagdo de valor em Organizacdes de Servigos (Nivel 1
— “Necessidade de Informagao”)

Dimenso6es do Processo
Decisorio/Elementos

Referem-se ao conjunto de
elementos que impactam no
processo decisorio
(competéncias individuais,
estrutura organizacional, fluxo
de informagdes, gerenciamento
de recursos tecnologicos,
comunicacionais, financeiros,
além de processos, produtos,
Servicos e pessoas,
identificagdo, determinacéo de
analise minuciosa de problemas,
selegado e compreensao de
informacgdes para a criagédo de
conhecimento) gerando
alternativas com solugdes
racionais, légicas, estruturadas e
efetivas.

Nivel 1 -
“Necessidade de
informagao”

Refere-se ao
reconhecimento da
informagéo como
necessaria ou
indispensavel e
essencial para o
processo decisorio,
desde o diagndstico,
selegdo, analise,
avaliagdo e
implementagéo de
acdes em contextos
organizacionais.

DIMENSOES DA
AGREGAGAO DE
VALOR
- CATEGORIA -
“NECESSIDADE DA
INFORMACAO”

Referem-se a um conjunto
de condigdes para a
criagao de valor, (pessoas,
processos, procedimentos,
politicas, informagoes e
recursos fisicos) sem
desperdicio de tempo,
recursos e situagdes
indesejaveis.

Padroes e indicadores de Colnfo inter-
relacionados com os elementos do
processo decisorio e agregacao de
valor no Nivel 1 — “Necessidade de

Informacao”.

Referem-se aos parametros que
identificam principais habilidades a serem
desenvolvidas para o acesso, a busca e o
uso da informacao de forma inteligente e
sua aplicagéo a solugao de problemas de

forma racional, légica, estruturada e
efetiva. Determinam os critérios e
condig¢des para a criagao de valor, (dados,
informagdes, pessoas, processos,
procedimentos, politicas, recursos fisicos,
financeiros e tecnoldgicos) sem
desperdicio de tempo, recursos e
situagdes indesejaveis, propiciando
estratégias de sistematizacdo de escolhas
e percepgao sobre as preferéncias dos
clientes, construindo conhecimento e
criagéo de valor.

Tomada de decisoes

Efeitos de escolhas racionais,
flexiveis, adaptaveis, éticas e
estratégicas, implementadas na
organizagao, decorrentes da
avaliagdo dos gestores de forma
responsavel a melhor alternativa
em ambito das rotinas,
processos, recursos, normas,
valores e informagdes
confiaveis, direcionando os
objetivos para curto, médio e
longo prazo.

e Determinar a
estrutura e os
limites do problema,
incluindo
informagdes sobre
o contexto ou
distintos contextos
e cenarios
possiveis.

e Esclarecer

preferéncias,

estabelecendo
critérios para
efetuar escolhas
sobre as
alternativas que
combinem recursos

e caminhos de agédo

com base nas

informacgdes
referentes ao foco
de atencgao.

Sistematizagéo da

informacgéo sobre

as alternativas,

resultados e

preferéncias,

construindo
conhecimento que

permita ir para o

nivel 2 - Busca da

Informacgao.

v'Dimensao -
Inteligéncia para o
desempenho: Determina
os critérios e condi¢des
para a criagao de valor,
(dados, informacgdes,
pessoas, processos,
procedimentos, politicas,
recursos fisicos,
financeiros e
tecnoldgicos) sem
desperdicio de tempo,
recursos e situagdes
indesejaveis, propiciando
estratégias de
sistematizagéo de
escolhas e percepgao
sobre as preferéncias
dos clientes, construindo
conhecimento e criagao
de valor, permitindo ir
para o nivel 2.situagdes
indesejaveis.

v'Dimensao -
Inteligéncia
recuperativa:
Representa a
capacidade efetiva do
sistema na execugéo
de suas fungoes,
assegurando a
percepgao correta de
valor por parte dos
clientes.

Padrao 1 — Os profissionais das
organizagoes de servigos competentes
em informacgao, determinam a natureza

e a extensdo da necessidade de
informacgao, definindo e reconhecendo

a necessidade de informagao.

v'  Identificam a informagéo necessaria
e a modificam para concluir o foco
sob controle.

v' Determinam um planejamento
exequivel e um cronograma
adequado para a obteng&o da
informagéo necessaria.

Padrao 2 — Os profissionais das
organizagoes de servigos competentes
em informacgao, acessam a informagao

necessaria com efetividade.
v" Obedecem as politicas institucionais
de acesso as fontes de informagao.
v" Demonstram compreenséo das
normas de documentagéo aplicaveis.

Necessidades Cognitivas

Referem-se ao quadro de
referéncia, formado por

e Fases do processo
decisorio:
inteligéncia,
criagao, teorias e
revisdo das

v'Inteligéncia corretiva:
representa a capacidade
interna de execugéo de
atividades (identificagéo,
prevencao, ajustes,

Padrao 3 — Os profissionais das
organizagoes de servigos competentes
em informacgao, avaliam criticamente a

informacgao e as suas fontes,
demonstrando conhecimento da maior
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experiéncias anteriores,
conhecimentos prévios e
significados interiorizados
a partir de observagdes proprias
da realidade, além da\ influéncia
de um contexto sociocultural,
permitindo produzir sentido
através de um processo légico
de
percepgao, compreensao,
selecéo, analise e interpretagado
da realidade e do mundo.

informagoes
sistematizadas a
fim de processar a
informagéao
adequadamente,
formar opinido e
agir.

o |dentificacédo e
desenvolvimento
das necessidades
a partir de
significados
produzidos
mediante processo
légico de
percepgao,
compreensao,
selegdo, andlise e
interpretagao das
alternativas
identificadas em
contraponto a
realidade.

reparos e corregoes de
erros) com enfoque na
qualidade para os
clientes.

v'Dimensao -
Inteligéncia para
execugoes: Representa
a extensao e adequacgao
das necessidades
especificas de
demandas
(atipicas/singulares) dos
clientes.

parte das ideias contidas nas
informagoes necessarias.

v' Reformulam conceitos com suas
proprias palavras.

v/ Comparam o novo conhecimento
com o conhecimento anterior para
determinar o valor agregado,
contradi¢cdes ou outras
caracteristicas que envolvem a
informag&o necessaria.

Padrao 4 — Os profissionais das
organizagoes de servigos competentes
em informacgao, individualmente ou
como membro de um grupo, usam a
informagao com efetividade para
alcangar um objetivo/ obter um
resultado.

v Apresentam a capacidade de serem
capazes de sintetizarem a informagéo
para desenvolverem ou completar um
projeto.

v" Organizam a informacéo utilizando

esquemas ou estruturas diversas.

Reagdes Emocionais

Referem-se as emogdes que
canalizam a atengéo para
determinados tipos de
informagéo, destacando
opinides, gostos ou aversoes,
revelando duvidas e incertezas,
motivando o
esforco, dentre outros fatores.

eEstresse devido a
complexidade e
quantidade de
informagdes, ao
risco, aos multiplos
interesses e
aspiragoes.

eFatores emocionais
na formulagéo do
problema
constituidos a partir
de incertezas, gaps
de conhecimento,

v' Dimensdo -
Inteligéncia
recuperativa:
Representa a
capacidade efetiva do
sistema na execugéo de
suas fungoes,
assegurando a
percepgao correta de
valor por parte dos
clientes.

Padrao 2 — Os profissionais das
organizacoes de servigos competentes
em informagao, acessam a informacao

necessaria com efetividade,
retrabalhando e melhorando a
estratégia de busca.

v Avaliam a qualidade, quantidade e
relevancia dos resultados para
determinarem sistemas alternativos em
relacdo a informagéo necessaria.

v’ Identificam lacunas na informagao
necessaria e revisam estratégias de
busca e procuram obter mais

crencas e informagéo.
percepgoes
inconscientes.
Dimensées situacionais v Dimensao - Padrao 1 — Os profissionais das
eDecisdes Inteligéncia para o organizagoes de servigos competentes
programadas, desempenho: Determina | em informacgéao, determinam a natureza

Referem-se aos elementos que
afetam o fluxo e o uso das
informacgdes que chegam, saem
ou circulam no interior de
qualquer organizagao e que
determinam os critérios pelos
quais o valor das informagdes é
julgado.

consideradas como
sendo repetitivas,
rotineiras e
estruturadas-
tomadas
automaticamente —
sendo previsiveis e
incorporadas em
sistemas da
informagéao e as
Decisdes nao
programadas, nao
dispondo de
solugdes
automaticas, pois
sao
desestruturadas,
dependo da solugéo
do decisor e sua
capacidade de
julgamento, intuicdo
e criatividade.
Dependem do
reconhecimento da
necessidade e do
acesso a

os critérios e condigdes
para a criagao de valor,
(dados, informacgdes,
pessoas, processos,
procedimentos, politicas,
recursos fisicos,
financeiros e
tecnoldgicos) sem
desperdicio de tempo,
recursos e situagdes
indesejaveis, propiciando
estratégias de
sistematizagéo de
escolhas e percepgao
sobre as preferéncias
dos clientes, construindo
conhecimento e criagao
de valor, permitindo ir
para o nivel 2.situagdes
indesejaveis.

v Dimensao -
Inteligéncia
recuperativa
Representa a

capacidade efetiva

e a extensao da necessidade de
informacgao, definindo e reconhecendo
a necessidade de informagao.

v' Identificam a informag&o necessaria e
a modificam para concluir o foco sob

controle.

v’ Determinam um planejamento
exequivel e um cronograma adequado
para a obtengdo da informagéo
necessaria.

Padrao 2 — Os profissionais das
organizagoes de servigos competentes
em informacao, acessam a informagao

necessaria com efetividade,
retrabalhando e melhorando a
estratégia de busca.

v Avaliam a qualidade, quantidade e
relevancia dos resultados para
determinarem sistemas alternativos em
relagéo a informagéo necessaria.

v’ Identificam lacunas na informagao
necessaria e revisam estratégias de
busca e procuram obter mais
informacgéo.

v Buscam a informagéo via eletronica ou
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do sistema na
execucao de suas
fungdes,
assegurando a
percepgao correta de
valor por parte dos
clientes.

informagéo.

e Tatica para elaborar
problemas,
dependendo das
informacgdes dos
grupos de pessoas,
das dimensdes do
problema, do
ambiente de
trabalho e dos
pressupostos

para a solugao de
problemas.

v Apresentam a capacidade de serem

v Organizam a informagao utilizando

com pessoas utilizando uma variedade
de métodos.

Padrao 3 — Os profissionais das
organizagoes de servigos competentes
em informagao, avaliam criticamente a

informacgao e as suas fontes,
demonstrando conhecimento da maior
parte das ideias contidas nas
informagoes necessarias

v" Reformulam conceitos com suas
proprias palavras.

v/ Comparam o novo conhecimento com
o conhecimento anterior para
determinar o valor agregado,
contradi¢cdes ou outras caracteristicas
que envolvem a informacao
necessaria.

v’ Articulam e aplicam critérios de
avaliagdo para a informacao e as
fontes.

Padrao 4 — Os profissionais das
organizagoes de servigcos competentes
em informagao, individualmente ou
como membro de um grupo, usam a
informacao com efetividade para
alcangar um objetivo/ obter um
resultado.

capazes de sintetizar a informagéo
para desenvolverem ou completar um
projeto.

esquemas ou estruturas diversas.

Padrao 5 — Os profissionais das
organizagoes de servigos competentes
em informagao, compreendem as
questoes econdmicas, legais e sociais
da ambiéncia, do uso da informacgao e
acessam e usam a informacgao ética e
legalmente.

v/ Cumprem as leis, regulamentos,
politicas institucionais e normas
relacionadas ao acesso e uso da
informagao necessaria.

v' Obedecem as politicas institucionais
de acesso as fontes de informagao.

v' Demonstram compreensao das
normas de documentacgéo aplicaveis.

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 21 — Articulagao entre padrdes e indicadores de Colnfo e diferentes abordagens
conceituais de processos decisoérios e cocriagado de valor em Organizagbes de Servigos (Nivel 2
— “Busca de Informagao”)

Dimensées do Processo
Decisorio/Elementos

Referem-se ao conjunto de
elementos que impactam no
processo decisorio
(competéncias individuais,

Nivel 2 - “Busca de
informagao”

Refere-se ao processo
dinamico ou atividade de
pesquisa em estagios

Dimensoes da
agregacao de valor
- Categoria —
“BUSCA DA
INFORMAGAO”

Refere-se a capacidade

Padrées e indicadores de Colnfo
inter-relacionados com os
elementos do processo
decisoério e agregagao de valor
no Nivel 2 “Busca de
Informagao”
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estrutura organizacional, fluxo de
informagdes, gerenciamento de
recursos tecnoldgicos,
comunicacionais, financeiros,
além de processos, produtos,
Servicos e pessoas,
identificagédo, determinagéo de
analise minuciosa de problemas,
selecédo e compreenséo de
informacgdes para a criagdo de
conhecimento) gerando
alternativas com solugdes
racionais, légicas, estruturadas e
efetivas.

conhecidos como:
iniciacéo, selegéo,
exploragao,
formulagao, sistematizagéo
e apresentacéo a fim de
identificar e obter a
informag&o necessaria ou
indispensavel e essencial
para o processo decisorio
desde o diagndstico,
selegao, analise, avaliagdo
e implementagéo de agdes
em contextos
organizacionais.

efetiva do sistema na
execugao de suas
fungdes, assegurando a
percepcao correta de
valor por parte dos
clientes e a capacidade
interna de execugéo de
atividades (identificagéo,
prevengao, ajustes,
reparos e corregoes de
erros) com enfoque na
qualidade para os
clientes.

Referem-se aos parametros que
identificam principais habilidades a
serem desenvolvidas para o
acesso, a busca e o uso da
informacéo de forma inteligente e
sua aplicagéo a solugéo de
problemas de forma racional,
légica, estruturada e efetiva.
Norteada por principios, assegura
a busca e a percepgéo correta de
valor por parte dos clientes,
interagindo com os elementos
(cognitivos, emocionais e
situacionais) do ambiente, critérios
que utilizam para julgar uma
informacéao valida/util que atendam
as suas reais necessidades como:
produto, prego, apoio,
informacgdes, qualidade,
experiéncia vivenciada em
servigos, diagnostico e solugoes
de problemas, integrando
estratégias de interagdo com foco
no cliente.

Guiada por principios de
Cocriagao de valor -
analise/verificagao,
compartilhamento e trocas de
informacgdes e de novos dados que
resultem na percepcéo e geragao
de valor para os clientes e
organizagdes, pautados no
relacionamento comunicativo, na
identificagéo do problema e o
compartilhamento das resolugdes
efetivas.

Tomada de decisoes

Efeitos de escolhas racionais,
flexiveis, adaptaveis, éticas e
estratégicas, implementadas na
organizagao, decorrentes da
avaliagéo dos gestores de forma
responsavel a melhor alternativa
em ambito das rotinas,
processos, recursos, normas,
valores e informagoes
confiaveis, direcionando os
objetivos para curto, médio e
longo prazo.

eGuiada por principios
heuristicos e habitos, a
busca ocorre em ciclos
recorrentes, interagindo
sem ordem
predeterminada e de
forma dinamica com os
elementos cognitivos,
emocionais e situacionais
do ambiente, dependendo
da percepgéo dos
individuos sobre o papel
da informagao e os
critérios que utilizam para
julgar uma informagao
valida (util) ou nao.

eBusca motivada por
problemas, isto porque
para transpor a lacuna
identificada no nivel 1 —
Necessidade da
informacéo, o individuo se
utiliza de algum tipo de
‘ponte’, que corresponde
as estratégias utilizadas
para supera-la e que
representam o processo
de busca de informagéo,
promovendo uma
mudanga no seu estado
de conhecimento para
atender a solugéo de

v'Dimensao -
Inteligéncia para o
desempenho:
Determina os critérios
e condigbes para a
criagéo de valor,
(dados, informagdes,
pessoas, processos,
procedimentos,
politicas, recursos
fisicos, financeiros e
tecnoldgicos) sem
desperdicio de tempo,
recursos e situagdes
indesejaveis,
propiciando
estratégias de
sistematizacédo de
escolhas e percepgao
sobre as preferéncias
dos clientes,
construindo
conhecimento e
criagéo de valor,
permitindo ir para o
nivel 2.situacdes
indesejaveis.

v'Dimensao -
Inteligéncia
recuperativa:
Representa a

Padrao 1 — Os profissionais das
organizagoes de servigos
competentes em informacao,
determinam a natureza e a
extensao da necessidade de
informacgao, definindo e
reconhecendo a necessidade de
informacgao.

v' Usam fontes de informagao
gerais ou especificas para
aumentar o seu conhecimento.

v’ Identificam uma variedade de
tipos e formatos de fontes de
informagao potenciais.

v’ |ldentificam o propdsito e o tipo
de informacéo a que se
destinam as fontes.

v" Modificam a informagao
necessaria para concluir o foco
sob controle.

v' Determinam a disponibilidade
da informacéo necessaria e
tomam decisdes sobre as
estratégias de busca.

v Determinam um planejamento
exequivel e um cronograma
adequado para a obtencéo da
informagao necessaria.

Padrao 2 — Os profissionais das
organizagoes de servigcos
competentes em informacgao,
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problemas no processo
decisorio.

¢Os critérios para uma
solugédo satisfatoria
envolvem a escolha de
fatores como mudancgas

capacidade efetiva do
sistema na execugao
de suas fungoes,
assegurando a
percepgéao correta de
valor por parte dos

acessam a informagao
necessaria com efetividade.
v’ Selecionam os métodos mais
apropriados de busca e/ou
sistemas de recuperagéo da
informagéo para acessar a

ambientais, experiéncia, clientes. informagao necessaria.
conhecimento, interesse, v’ |ldentificam os tipos de
avaliagéo da informagéo, informagéao contidos em fontes
requisitos do problema, impressas e eletrénicas.
tempo para solugéo, v Constroem e implementam
relevancia da informacéo estratégias de busca
recuperada, dentre outros. delineadas com efetividade.

v' Buscam a informagéo via
eletronica ou com pessoas
utilizando uma variedade de
métodos.

v Avaliam a quantidade,
qualidade e relevancia dos
resultados da busca.

Necessidades Cognitivas v'Dimensao - Padrao 3 — Os profissionais das

Referem-se ao quadro de
referéncias, formado por
experiéncias anteriores,
conhecimentos prévios e

significados interiorizados

a partir de observagdes proprias
da realidade, além da\ influéncia
de um contexto sociocultural,
permitindo produzir sentido
através de um processo logico
de
percepgao, compreensao,
selegdo, analise e interpretacao
da realidade e do mundo.

eMultiplas regras séo
necessarias para o
gerenciamento das
decisdes, considerando-se
a existéncia de situagdes
de natureza cognitiva e
que envolvem a busca da
informagéo: gap’ de
conhecimento;
pensamentos vagos e
ambiguos centrados no
problema geral ou area de
incerteza e relacionados
com experiéncias
passadas. Além disso,
outros fatores desse teor
também sao relevantes:
escolha de um tema com
probabilidade de sucesso
e capaz de satisfazer
critérios de interesse
pessoal, informagéo
disponivel e tempo
alocado claros e mais
direcionados, com foco no
problema, envolvendo a
identificagdo e selegdo de
ideias e o término da
busca com um
entendimento
personalizado sobre o
problema investigado e
sua solugao.

eAlta velocidade na tomada
de decisdes tendo como
elementos de influéncia no
processo decisorio: tempo,
custo, qualidade, urgéncia
na resolugéo do problema,
importancia estratégica,
prevencgao de riscos,
impacto na receita,
satisfagéo de cliente,
melhoria do clima
organizacional, aderéncia
aos valores da
organizagao, alinhamento
aos objetivos de
desempenho, atender as

Inteligéncia corretiva:
Representa a
capacidade interna de
execucgao de atividades
(identificagéo,
prevengéo, ajustes,
reparos e corregoes de
erros) com enfoque na
qualidade para os
clientes.

v'Dimensao -
Inteligéncia para
execugoes:
Representa a extenséo
e adequacao das
necessidades
especificas de
demandas
(atipicas/singulares)
dos clientes.

organizagoes de servigcos
competentes em informacgao,
avaliam criticamente a
informacao e as suas fontes,
demonstrando conhecimento da
maior parte das ideias contidas
nas informagoes necessarias.

v' Demonstram conhecimento da
maior parte das ideias da
informagéo obtida.

v Reformulam conceitos com
suas proprias palavras.

v" Comparam o novo
conhecimento com o
conhecimento anterior para
determinar o valor agregado,
contradi¢cdes ou outras
caracteristicas que envolvem a
informag&o necessaria.

v’ Articulam e aplicam critérios de
avaliagdo para a informagéo e
as fontes, avaliando as
contradicoes.

Padrao 4 — Os profissionais das
organizagoes de servigos
competentes em informacao,
individualmente ou como
membro de um grupo, usam a
informagao com efetividade para
alcangar um objetivo/ obter um
resultado.

v Apresentam a capacidade de
sintese da informacgéo para
desenvolverem ou completarem
um projeto.

v" Organizam a informagéo
utilizando esquemas ou
estruturas diversas.

v’ Utilizam adequadamente as
normas de documentagao e o
formato e estilo apropriados.

Padrao 5 — Os profissionais das
organizagoes de servigos
competentes em informacao,
compreendem as questoes
econdmicas, legais e sociais da
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exigéncias legais,
assegurar cumprimento de
normatizagao, eficiéncia e
eficacia, além de outros.

ambiéncia, do uso da
informagao e acessam e usam a
informacao ética e legalmente.

v" Obedecem as politicas
institucionais de acesso as
fontes de informacéo,
preservam a integridade das
fontes, equipamentos, sistemas
e instrumentos disponibilizados
para o acesso e uso da
informagéo.

v" Demonstram compreensao das
normas de documentagao
aplicaveis.

Reag6es Emocionais

Referem-se as emogdes que
canalizam a atengéo para
determinados tipos de
informagéao, destacando
opinides, gostos ou aversoes,
revelando duvidas e incertezas,
motivando o
esforgo, dentre outros fatores.

eEstresse devido a
complexidade e
quantidade de
informagdes, ao risco, aos
multiplos interesses e
aspiragoes.

eFatores emocionais na
formulagao do problema
constituidos a partir de
incertezas, gaps de
conhecimento, crengas e
percepgdes inconscientes.

oA confusao, incerteza e
davida podem aumentar
durante a busca da
informacgéo, havendo dois
tipos de incerteza:
conceitual e quanto ao
processo de recuperagao
da informagao (interagéo
usuario e fonte de
informacéo.); frustracdo e
inadequacéo (caso a fonte
de informacéo nao tenha
atendido).

eAlivio, realizagéo e
satisfagdo (caso a busca
tenha atendido);

eDesapontamento (caso a
busca nédo tenha atendido)

v’ Dimensao -
Inteligéncia
recuperativa:
Representa a
capacidade efetiva do
sistema na execugéo
de suas fungdes,
assegurando a
percepgéao correta de
valor por parte dos
clientes.

Padrao 2 - Os profissionais das
organizagoes de servigos
competentes em informacao,
acessam a informagao
necessaria com efetividade,
retrabalhando e melhorando a
estratégia de busca.

v Avaliam a qualidade,
quantidade e relevancia dos
resultados para determinar
sistemas alternativos em
relagéo a informagéo
necessaria.

v' Identificam lacunas na
informagéo necessaria e
revisam estratégias de busca e
procuram obter mais
informagéo.

v’ Utilizam a autoajuda dos

sistemas de recuperagdo da
informacgéo e outros meios para
melhorar os resultados da
busca.

Dimensoes situacionais

Referem-se aos elementos que
afetam o fluxo e o uso das
informagdes que chegam, saem
ou circulam no interior de
qualquer organizagéo e que
determinam os critérios pelos
quais o valor das informacgdes é
julgado.

eDependendo do tipo de
processo decisorio:
(esporadico, fluido ou
reprimido) ha necessidade
de requisitos, normas e
expectativas inerentes ao
trabalho do usuario e aos
contextos organizacionais
nos quais transita: os
grupos de pessoas, as
dimensodes do problema, o
ambiente de trabalho e os
pressupostos para a
solugéo de problemas.

eEstrutura, incentivos e
acesso a informacgao,
constituidos pelas
caracteristicas fisicas e
sociais da organizagéo ou
setor no qual um grupo
trabalha e que influenciam

v" Dimensao -
Inteligéncia para o
desempenho:
Determina os
critérios e
condigdes para a
criagao de valor,
(dados,
informagoes,
pessoas,
processos,
procedimentos,
politicas, recursos
fisicos, financeiros
e tecnoldgicos) sem
desperdicio de
tempo, recursos e
situagoes
indesejaveis,
propiciando
estratégias de
sistematizagéo de

Padrao 1 — Os profissionais das
organizagoes de servigos
competentes em informacgao,
determinam a natureza e a
extensao da necessidade de
informacgao, definindo e
reconhecendo a necessidade de
informacgao.

v |ldentificam a informagao
necessaria e a modificam para
concluir o foco sob controle.

v Consideram os custos e
beneficios da aquisi¢éo da
informagao necessaria.

v Determinam um planejamento
exequivel e um cronograma
adequado para a obtencéo da
informagao necessaria.

Padrao 2 — Os profissionais das
organizagoes de servigos
competentes em informacgao,




216

suas atitudes quanto a
informacéo, seus tipos,
estruturas requeridas, seu
fluxo e sua disponibilidade
de acesso, busca e uso no
processo decisorio.

escolhas e
percepgao sobre as
preferéncias dos
clientes,
construindo
conhecimento e
criagao de valor,
permitindo ir para o
nivel 2.situagdes
indesejaveis.

v" Dimensao -
Inteligéncia
recuperativa:
Representa a
capacidade efetiva
do sistema na
execugao de suas
fungdes,
assegurando a
percepgao correta
de valor por parte
dos clientes.

v Inteligéncia
corretiva:
Representa a
capacidade interna
de execugao de
atividades
(identificagao,
prevencao, ajustes,
reparos e corregdes
de erros) com
enfoque na
qualidade para os
clientes.

v" Dimensio -
Inteligéncia para
execugoes:
Representa a
extensédo e
adequacéao das
necessidades
especificas de
demandas
(atipicas/singulares)
dos clientes.

v Inteligéncia extra

valor: Representa
a cultura
organizacional e
estratégias
inovadoras
adotadas pelas
organizagdes na
aplicagéo de
recursos que
resultaréo na
criagéo de valor
para os clientes.

acessam a informagao
necessaria com efetividade,
retrabalhando e melhorando a
estratégia de busca.

v' Avaliam a qualidade,
quantidade e relevancia dos
resultados para determinarem
sistemas alternativos em
relagdo a informagao
necessaria.

v’ Ildentificam lacunas na
informagao necessaria e
revisam estratégias de busca
para obterem mais informagéo.

v' Buscam a informagéo via
eletrénica ou com pessoas
utilizando uma variedade de
métodos.

Padrao 3 — Os profissionais das
organizagoes de servigos
competentes em informacgao,
avaliam criticamente a
informacao e as suas fontes,
demonstrando conhecimento da
maior parte das ideias contidas
nas informagoes necessarias.

v' Reformulam conceitos com
suas proprias palavras.

v" Comparam o novo
conhecimento com o
conhecimento anterior para
determinar o valor agregado,
contradi¢cdes ou outras
caracteristicas que envolvem a
informag&o necessaria.

v' Articulam e aplicam critérios de
avaliagdo para a informagéo e
as fontes.

Padrao 4 — Os profissionais das
organizagoes de servigos
competentes em informacao,
individualmente ou como
membro de um grupo, usam a
informagao com efetividade para
alcangar um objetivo/ obter um
resultado.

v' Apresentam a capacidade de
sintese da informagéo para
desenvolverem ou completarem
um projeto.

v Organizam a informagéo
utilizando esquemas ou
estruturas diversas.

v’ Utilizam adequadamente as
normas de documentagao e o
formato e estilo apropriados
sendo capaz de sintetizar a
informagéo para
desenvolverem ou completarem
um projeto.

Padrao 5 — Os profissionais das
organizagoes de servigos
competentes em informacao,
compreendem as questoes
econdmicas, legais e sociais da
ambiéncia, do uso da
informacao e acessam e usam a
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v

informacgao ética e legalmente.

Cumprem as leis,
regulamentos, politicas
institucionais e normas
relacionadas ao acesso e uso
da informacéo necessaria.
Obedecem as politicas
institucionais de acesso as
fontes de informagao.
Demonstram compreenséo das
normas de documentagao
aplicaveis.

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 22 — Articulagao entre padrdes e indicadores de Colnfo e diferentes abordagens

conceituais de processos decisoérios e cocriagdo de valor em Organizagbes de Servigos (Nivel 3

— “Uso da Informagao”)

Dimensé6es do Processo
Decisério/Elementos

Referem-se ao conjunto de
elementos que impactam no
processo decisoério
(competéncias individuais,
estrutura organizacional,
fluxo de informacgdes,
gerenciamento de recursos
tecnoldgicos,
comunicacionais, financeiros,
além de processos, produtos,
Servicos e pessoas,
identificacdo, determinacéo
de analise minuciosa de
problemas, selecado e
compreenséo de informagoes
para a criagdo de
conhecimento) gerando
alternativas com solugdes
racionais, légicas,
estruturadas e efetivas.

Nivel 3 - “Uso da
informagao”

Refere-se ao processo
situacional dado a
informagé&o, envolvendo o
meio social e/ou
profissional do individuo,
os tipos de problemas
enfrentados e o
modo de resolvé-los
mediante a combinagao e
o estabelecimento de um
contexto
‘adequado’ para o uso da
informacéo,
estabelecendo regras e
normas que moldam
0s comportamentos, por
meio dos quais a
informacéo tornar-se-a
util.

Dimensoes da agregacao de
valor
- Categoria —
“USO DA INFORMAGAO”

Refere-se aos processos
contemporaneos - planejamento
e implementacao de métricas
organizacionais, aprendizagem
organizacional e competéncias,
adequacéao das necessidades
especificas de demandas
(atipicas/singulares) dos
clientes, exceléncia operacional
(desempenho, confianga, custo
total justo e tecnologia
inovadora), desenvolvimento de
novos softwares - sistemas de
recuperagao que executam a
analise das falhas em servicos,
implementagéo de modelos de
precificagdo como - value-based
pricing (precos baseados em
valor) ou outcomes-based
(baseados em resultados).
Guiada pela cultura
organizacional — representa as
estratégias inovadoras adotadas
na aplicagéo de recursos que
resultardo na criagéo de valor
para os clientes, as crengas e
atitudes/acdes fortes,
habilidades e comportamentos
positivos e assertivos dos
colaboradores e lideres,
preservam o COmpromisso,
confianga e fidelidade,
exceléncia, atendimento
personalizado e continuo com
énfase no fornecimento e
criagéo de valor em parceria
com os clientes e
colaboradores.

Padrées e indicadores de
Colnfo inter-relacionados
com os elementos do
processo decisorio e
agregacao de valor no Nivel
3 “Uso da Informagao”

Referem-se aos parametros
que identificam principais
habilidades a serem
desenvolvidas para o acesso, a
busca e o uso da informagéo
de forma inteligente e sua
aplicagéo a solugéo de
problemas de forma racional,
légica, estruturada e efetiva.
v' Representa a extensado e
adequacéao das necessidades
especificas de demandas
(atipicas/singulares) dos
clientes e a cultura
organizacional e estratégias
inovadoras adotadas pelas
organizagdes na aplicagéo de
recursos que resultardo na
criagéo de valor para os
clientes.

Tomada de decisoes

Efeitos de escolhas
racionais, flexiveis,
adaptaveis, éticas e

oA preocupagao com as
limitagdes no
processamento da
informacgé&o é importante
porqgue o ambiente

v’ Dimensao - Inteligéncia
para o desempenho:
Determina os critérios e
condigdes para a criagao de
valor, (dados, informagées,

Padrao 1 — Os profissionais
das organizacgoes de
servigos competentes em
informagao, determinam a
natureza e a extensao da
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estratégicas, implementadas

na organizagéo, decorrentes

da avaliagédo dos gestores de

forma responsavel a melhor
alternativa no ambito das

rotinas, processos, recursos,

normas, valores e
informagdes confiaveis,
direcionando os objetivos
para curto, médio e longo
prazo.

organizacional utiliza da
informagé&o estruturada
para o processo
decisorio estratégico
com o fim de minimizar
as incertezas ambientais
e identificar solugdes de
problemas e novas
oportunidades de
negocio.

¢0 uso da informagéo
para o processo de
tomada de decisé@o deve
ser estruturado por
rotinas e regras, além
da realizacéo de
monitoramento
sistematico de
informagdes, realizado
pela sondagem
permanente dos
ambientes internos e
externos.

eMuitos problemas
competem por atengéo,
0 que exige da alta
administragéo uma
analise sistematica de
informacgdes que
envolva a escolha de
alternativas que estejam
melhor alinhadas ao
negdcio da organizagao
e a obtencao de
resultados que superem
significativamente os
padrdes de
desempenho
necessarios.

pessoas, processos,
procedimentos, politicas,
recursos fisicos, financeiros e
tecnolégicos) sem desperdicio
de tempo, recursos e
situagdes indesejaveis,
propiciando estratégias de
sistematizagédo de escolhas e
percepgao sobre as
preferéncias dos clientes,
construindo conhecimento e
criacéo de valor, permitindo ir
para o nivel 2.situagdes
indesejaveis.

v" Dimensao - Inteligéncia
recuperativa: Representa a
capacidade efetiva do
sistema na execugao de
suas fungdes, assegurando
a percepgao correta de valor
por parte dos clientes.

necessidade de informagao,
definindo e reconhecendo a
necessidade de informagao

v" Formula questbes
apropriadas baseado na
informagéo necessaria
obtida.

v" Modifica a informacéo
necessaria para concluir o
foco sob controle.

v Determina um planejamento
exequivel e um cronograma
adequado.

Padrao 2 — Os profissionais
das organizagoes de
servigos competentes em
informagao, acessam a
informagao necessaria com
efetividade
v’ Extrai, registra e gerencia a

informacgéo e suas fontes.

v' Avalia a quantidade,
qualidade e relevancia dos
resultados da busca.

v’ Identifica lacunas na
informagéo necessaria
obtida.

v' Demonstra compreender
como organizar e tratar a
informagéo obtida.

Necessidades Cognitivas

Referem-se ao quadro de
referéncias, formado por
experiéncias anteriores,
conhecimentos prévios e
significados interiorizados
a partir de observagdes
proprias da realidade, além
da influéncia de um contexto
sociocultural, permitindo
produzir sentido através de
um processo légico de
percepgao, compreensao,
selegdo, analise e
interpretacéo da realidade e
do mundo.

. Simplificagéo e
tendéncias
cognitivas,
compreendendo o
modo como o
usuario percebe
seus vazios
cognitivos e como
deseja informagoes
que o ajudem a
resolver a situagéo-
problema.

o Processamento

seletivo da
informagéo é outro
aspecto de
importancia,
envolvendo a
localizagéo da
informacgéo
relevante para o
tema geral de
interesse do
processo decisorio,
ler para se tornar
informado e
relacionar a nova
informagéo ao
conhecimento

v' Dimensio - Inteligéncia
para o desempenho:
Determina os critérios e
condigdes para a criagao de
valor, (dados, informacgdes,
pessoas, processos,
procedimentos, politicas,
recursos fisicos, financeiros
e tecnolégicos) sem
desperdicio de tempo,
recursos e situagdes
indesejaveis, propiciando
estratégias de
sistematizagédo de escolhas
e percepgao sobre as
preferéncias dos clientes,
construindo conhecimento e
criagéo de valor, permitindo
ir para o nivel 2.situagdes
indesejaveis.

v' Dimensio - Inteligéncia
recuperativa: Representa a
capacidade efetiva do
sistema na execugéao de
suas fungdes, assegurando
a percepgao correta de valor
por parte dos clientes.

Padrao 1 - Os profissionais
das organizacgoes de
servigos competentes em
informacao, determinam a
natureza e a extensao da
necessidade de informagao,
definindo e reconhecendo a
necessidade de informagao

v' Formula questbes
apropriadas baseado na
informagao necessaria
obtida.

v Modifica a informacgéao
necessaria para concluir o
foco sob controle.

v Determina um planejamento
exequivel e um cronograma
adequado.

Padrao 2 — Os profissionais
das organizagoes de
servigos competentes em
informagao, acessam a
informagao necessaria com
efetividade.

v’ Extrai, registra e gerencia a
informacgéao e suas fontes.

v’ Avalia a quantidade,
qualidade e relevancia dos
resultados da busca.
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prévio.

v'  Dimensio - Inteligéncia
corretiva: representa a
capacidade interna de
execucgao de atividades
(identificagao, prevengéo,
ajustes, reparos e corregoes
de erros) com enfoque na
qualidade para os clientes.

v"  Dimensio - Inteligéncia
para execugoes:
Representa a extensao e
adequacéao das
necessidades especificas de
demandas
(atipicas/singulares) dos
clientes.

v' Dimensio - Inteligéncia
extra valor: Representa a
cultura organizacional e
estratégias inovadoras
adotadas pelas
organizagdes na aplicagéo
de recursos que resultardo
na criagao de valor para os
clientes.

v |dentifica lacunas na
informacéo necessaria
obtida.

v Demonstra compreender
como organizar e tratar a
informacéao obtida.

Padrao 3 — Os profissionais
das organizagoes de
servigos competentes em
informacgao, avaliam
criticamente a informagao e
as suas fontes,
demonstrando conhecimento
da maior parte das ideias
contidas nas informagoes
necessarias.

v' Demonstra conhecimento
da maior parte das ideias da
informacéo obtida.

v" Reformula conceitos com
suas proprias palavras.

v' Compara o novo
conhecimento com o
conhecimento anterior para
determinar o valor
agregado, contradicdes ou
outras caracteristicas que
envolvem a informagéo
necessaria.

v' Articula e aplica critérios de
avaliagdo para a informagéo
e as fontes, avaliando as
contradigdes.

Padrao 4 — Os profissionais
das organizacgoes de
servigos competentes em
informacgao, individualmente
ou como membro de um
grupo, usam a informagao
com efetividade para
alcangar um objetivo/ obter
um resultado.

v' Apresenta a capacidade de
sintese da informagao para

0 processo decisorio.

v" Organiza a informagao
utilizando esquemas ou
estruturas diversas.

v’ Utiliza adequadamente as
normas de documentagao e
o formato e estilo
apropriados.

Padrao 5 — Os profissionais
das organizacgoes de
servigos competentes em
informagao, compreendem
as questoes economicas,
legais e sociais da
ambiéncia, do uso da
informagao e acessam e
usam a informagao ética e
legalmente.

v Obedecem as politicas
institucionais de acesso as
fontes de informagao,
preservam a integridade das

fontes, equipamentos,
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sistemas e instrumentos
disponibilizados para o
acesso e uso da informagao.
v' Demonstram compreensao
das normas de
documentacgéo aplicaveis.

Reagdes Emocionais

Referem-se as emocdes que
canalizam a atencao para
determinados tipos de
informagéo, destacando
opinides, gostos ou
aversoes, revelando duvidas
e incertezas, motivando o
esforgo, dentre outros
fatores.

ePressao para aderir ao
pensamento do grupo,
considerando que a
predominancia é o
sentimento de lealdade,
quase incondicional e
decorre de um modo de
pensar que se torna
habitual quando as
pessoas se sentem
profundamente
envolvidas com um
grupo coeso, cuja marca
é a busca de
unanimidade,
desprezando quaisquer
motivagdes para
apreciar visdes
alternativas. Entretanto,
isso impacta o
processamento interno
das demandas e das
influéncias externas que
se diferenciam, de
pessoa para pessoa, em
razdo de sua histéria
individual quanto ao
projeto profissional e ao
estilo de vida,
constituindo-se em
mapas mentais que se
originam na familia, nos
grupos de convivéncia,
nas multiplas
experiéncias e nos
valores mais centrais na
formacgao de cada
individuo e que orientam
e configuram as
atitudes, pensamentos e
acgdes no processo
decisorio.

eExcesso de
compromisso em
situagdes de
crescimento,
envolvendo tempo de
atraso, grau de impacto
positivo ou negativo no
processo decisorio,
além do tempo que para
cumprir com as
atividades priorizadas.

v' Dimensio - Inteligéncia
corretiva: Representa a
capacidade interna de
execucgao de atividades
(identificagao, prevengao,
ajustes, reparos e corregoes
de erros) com enfoque na
qualidade para os clientes.

v' Dimensio - Inteligéncia
para execugoes:
Representa a extenséo e
adequacao das
necessidades especificas de
demandas
(atipicas/singulares) dos
clientes.

v' Dimensio - Inteligéncia
extra valor: Representa a
cultura organizacional e
estratégias inovadoras
adotadas pelas
organizagdes na aplicacéo
de recursos que resultaréo
na criagao de valor para os
clientes.

Padrao 3 — Os profissionais
das organizacgoes de
servigos competentes em
informacgao, avaliam
criticamente a informagao e
as suas fontes,
demonstrando conhecimento
da maior parte das ideias
contidas nas informagoes
necessarias

v' Examina e compara a
informacgéo de varias fontes
para avaliar sua
confiabilidade, validade,
preciséo, autoridade,
atualidade e ponto de vista
ou tendéncias.

v' Analisa a légica da
argumentagéo da
informacéo obtida.

v' Demonstra compreensao da
necessidade de verificar a
preciséo e completeza de
dados ou fatos.

v" Compara 0 novo
conhecimento com o
conhecimento anterior para
determinar o valor
agregado, contradi¢cdes ou
outra da informagéo em
uso.

Padrao 4 — Os profissionais
das organizagoes de
servigos competentes em
informagao, individualmente
ou como membro de um
grupo, usam a informagao
com efetividade para
alcancgar um objetivo/ obter
um resultado
v Apresenta a capacidade de
sintese da informacéo para

0 processo decisorio.

v Organiza a informagao
utilizando esquemas ou
estruturas diversas.

v’ Utiliza adequadamente as
normas de documentagéo e
o formato e estilo
apropriados.

Padrao 5 — Os profissionais
das organizagoes de
servigos competentes em
informagao, compreendem
as questoes econdmicas,
legais e sociais da
ambiéncia, do uso da
informagao e acessam e
usam a informacgao ética e
legalmente.

v' Demonstram compreensdo
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acerca das questdes legais,
éticas e socioeconémicas
que envolvem a informacgao,
a comunicagéo e a
tecnologia.

Dimensoes situacionais

Referem-se aos elementos
que afetam o fluxo e o uso
das informagées que
chegam, saem ou circulam
no interior de qualquer
organizagéo e que
determinam os critérios pelos
quais o valor das
informagdes é julgado.

Regras para lidar
com a informagao:
regras de percurso e
regras de filtragem,
que existem nos
ambientes de
trabalho e que
dependem das
caracteristicas
fisicas e sociais da
organizagao ou
setor no qual um
grupo trabalha e que
influenciam suas
atitudes quanto a
informagéo, seus
tipos, estruturas
requeridas, seu fluxo
e sua
disponibilidade.

A absorgdo da
incerteza é outro
elemento importante
a ser considerado,
isto porque a
incerteza em
ambiente de negdcio
envolve trés
dimensdes:
capacidade,
volatilidade e
complexidade, as
quais caracterizam o
ambiente de toda
organizacgao e
influenciam
diretamente no
processo das
tomadas de decisao.
Ha necessidade de
informacgodes
técnicas,
operacionais e de
processos para
verificagéo de
‘gargalos’ e
esclarecimento de
davidas com vistas a
melhoria do
processo decisorio.

v' Dimensao - Inteligéncia
para o desempenho:
Determina os critérios e
condic¢des para a criacao de
valor, (dados, informacodes,
pessoas, processos,
procedimentos, politicas,
recursos fisicos, financeiros
e tecnoldgicos) sem
desperdicio de tempo,
recursos e situagdes
indesejaveis, propiciando
estratégias de
sistematizacéo de escolhas
e percepgao sobre as
preferéncias dos clientes,
construindo conhecimento e
criagéo de valor, permitindo
ir para o nivel 2.situagées
indesejaveis.

v' Dimensaéo - Inteligéncia
recuperativa: Representa a
capacidade efetiva do
sistema na execugao de
suas fungdes, assegurando
a percepgao correta de valor
por parte dos clientes.

v" Dimenséo - Inteligéncia
corretiva: Representa a
capacidade interna de
execucgao de atividades
(identificagao, prevengéo,
ajustes, reparos e corregoes
de erros) com enfoque na
qualidade para os clientes.

v' Dimensaéo - Inteligéncia
para execugoes:
Representa a extenséo e
adequacao das
necessidades especificas de
demandas
(atipicas/singulares) dos
clientes.

v' Dimensao - Inteligéncia
extra valor: Representa a
cultura organizacional e
estratégias inovadoras
adotadas pelas
organizagdes na aplicagéo
de recursos que resultaréo
na criagao de valor para os
clientes.

Padrao 1 — Os profissionais
das organizagoes de
servigos competentes em
informacao, determinam a
natureza e a extensao da
necessidade de informagao,
definindo e reconhecendo a
necessidade de informagao.

v ldentifica a informagao
necessaria e a modifica
para concluir o foco sob
controle.

v’ Usa fontes de informagéo
gerais ou especificas para
aumentar o seu
conhecimento.

v’ Considera os custos e
beneficios da aquisicdo da
informag&o necessaria.

v' Determina um planejamento
exequivel e um cronograma
adequado para a obtengéo
da informagao necessaria.

Padrao 2 — Os profissionais
das organizacgoes de
servigos competentes em
informagao, acessam a
informagao necessaria com
efetividade, retrabalhando e
melhorando a estratégia de
busca

v Avalia a qualidade,
quantidade e relevancia dos
resultados para determinar
sistemas alternativos em
relagdo a informagao
necessaria.

v’ Identifica lacunas na
informag&o necessaria e
revisa estratégias de busca
para obter mais informagéo.

v Busca a informagao via
eletrénica ou com pessoas
utilizando uma variedade de
métodos.

Padrao 3 — Os profissionais
das organizagoes de
servigos competentes em
informacgao, avaliam
criticamente a informagao e
as suas fontes,
demonstrando conhecimento
da maior parte das ideias
contidas nas informagoes
necessarias

v' Reformula conceitos com
suas proprias palavras.

v" Compara 0 novo
conhecimento com o
conhecimento anterior para
determinar o valor
agregado, contradi¢cdes ou
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outras caracteristicas que
envolvem a informagéo
necessaria.

v' Articula e aplica critérios de
avaliagdo para a informacao
e as fontes.

v Analisa a légica da
argumentagéo da
informagéo obtida.

Padrao 4 Os profissionais
das organizagoes de
servigos competentes em
informacgao, individualmente
ou como membro de um
grupo, usam a informagao
com efetividade para
alcancgar um objetivo/ obter
um resultado

v' Apresenta a capacidade
sintese da informacgao para
desenvolver o processo
decisorio.

v" Organiza a informagao
utilizando esquemas ou
estruturas diversas.

v’ Utiliza adequadamente as
normas de documentagao e
o formato e estilo
apropriados.

Padrao 5 — Os profissionais
das organizagoes de
servigos competentes em
informagcao compreendem as
questoes econdomicas, legais
e sociais da ambiéncia, do
uso da informacgao e
acessam e usam a
informacgao ética e
legalmente.

v' Cumprem as leis,
regulamentos, politicas
institucionais e normas
relacionadas ao acesso e
uso da informagéo
necessaria.

v Obedecem as politicas
institucionais de acesso as
fontes de informagao.

v' Demonstram compreensao
das normas de
documentagéo aplicaveis.

Fonte: Elaborado pela autora

Dessa maneira, a elaboragdo desses quadros conceituais, igualmente, permitiu a
interlocucdo com a Analise de Conteudo de Bardin (2010) para a interpretagao dos
resultados obtidos com a aplicagao da técnica de questionario as organizagées-clientes,

parte integrante do desenvolvimento do estudo de caso.
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5.2 Analise Documental

Como resultado da analise documental, procedeu-se a caracterizacdo do
universo de pesquisa.

A empresa de consultoria X’, sua matriz esta localizada na cidade de Aracatuba-
SP e sua filial na cidade de Bauru, interior do Estado de S&o Paulo. Essa organizagao
atua desde 1993, e seus clientes compreendem uma vasta relagcdo que vai desde o
atendimento de organizagdes consideradas de médio porte até grandes organizagdes.

A empresa de consultoria ‘X’, também disponibiliza uma Revista Digital em seu
site com conteudo empresarial proporcionando dicas de empreendedorismo, noticias,
curiosidades, calendario de obrigacbes e outras informacgdes, além de ofertar no
endereco eletrbnico, o acesso a diversos formularios (Instru¢cdo do Documento de
Arrecadacdo de Receitas Federais - DARF -, Comprovantes, Tabelas de Cadastro
Nacional da Pessoa Juridica - CNPJ, Simples, Termos de Rescisédo, Imposto de Renda,
Sistema de Calculo de Acréscimos Legais da Receita Federal - Sicalc) e modelos de
documentos (Contratos, Declaragdes, Estatutos, Procuragdes e Recibos, além de
documentos para Iméveis e Condominios) e certiddes negativas (Certidées em ambito
Federal - Divida Ativa, Consultas do Simples, Previdéncia Social, etc.) dos estados e
municipios.

As 9 (nove) organizagbes-clientes sao empresas solidas reconhecidas no
mercado e atuam desde o ano de 2007 até o momento, sdo empresas prestadoras de
servigos de diversas areas que incluem: plantagdo e serraria, captagdo de recursos
financeiros, vistoria, importagdo, exportagdo e logistica, despachantes, servigos
contabeis e avaliagao de ativos.

Apresenta-se o Quadro 23 que descreve alguns aspectos da empresa de
consultoria ‘X', almejando trazer a compreensdao das atividades realizadas pelos
especialistas, bem como indicar as caracteristicas da organizagdao, e os norteadores

organizacionais - missao, visao e valores.
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Quadro 23 — Elementos informativos da Organizacao X Consultoria

Empresa Numero de Visao, missédo e Caracteristicas da Prestagao de Servigos
Consultores e valores da
Formagao Organizagao X de
Consultoria
A empresa é especializada em Auditoria e
Empresa de 7 Consultores Visao: Ser | Assessoria em Solugdes Empresariais, com
consultoria ‘X (sendo 6 consultores | reconhecida  como | total sigilo das informagdes profissionais de
com Graduagdo em | padrédo de exceléncia | seus clientes, e de documentos oficiais ou
Ciéncias Contabeis | na comunidade | extraoficiais envolvidos na prestagao de
e o proprietario e empresarial e, pelo | seus servigos consultivos. A constituicdo de
consultor possui planejamento e | seus servigos ofertados, abrangem a
Graduagdo em execugao dos | seguinte caracteristica:
Administragdo e em | servigos com
Ciéncias Contabeis) | qualidade, buscar o | Assessoria Tributaria;
crescimento de | -Estudo Fiscal com objetivo do
nossos clientes, | enquadramento fiscal tributario
internos e externos. personalizado;
Missao: Oferecer
Solugbes nas éareas | Contabilidade
contabeis e | - Abertura e encerramento de empresas,

administrativas,
visando garantir a

satisfacdo das
necessidades dos
clientes, pela
qualidade
diferenciada de
nossos Servigos,
descobrindo
caminhos que
proporcionem
beneficios reais a
seus negocios.
Valores: Nossos
valores unem nossos
colaboradores e

criam uma cultura
comum a empresa,
ditando a forma de
agir com clientes e
nossos
colaboradores.

contabilidade, escrita fiscal, departamento
pessoal, RH, apuragéo de impostos,
Declaragdes do Imposto de Renda Pessoa
Fisica e Juridica, DCTF, DACON, DITR,
GlAs, SPED Contabil e Fiscal, Nota Fiscal
Eletronica, Nota Fiscal Paulista, Transfer
Price e demais obrigagoes;

Auditoria

- Auditoria das Demonstragdes Financeiras;
- Laudo de Avaliagdo Contabil;

- Auditoria Interna e de Gestao;

- Inventario Fisico de Estoques e Ativo Fixo;
- Auditoria Trabalhista e Previdenciéria;

- Auditoria de Sistemas;

- Due Diligence (Investigagao para
Aquisigao);

- Auditoria de Sorteios e Premiagdes;

Pericia

- Pericia Judicial;

- Pericia Extrajudicial,

- Avaliagées;

- Reviséo de Contratos de Empréstimos e
Financiamentos;

- Assisténcia Técnica;

- Pericia e Calculos Trabalhistas.

Fonte: Empresa de consultoria ‘X', via e-mail

Ainda em relacdo a empresa de consultoria ‘X', esta, exerceu o papel de
mediadora entre as 9 (nove) organizagdes-clientes participantes da pesquisa e a
Desse modo, a facilidade no acesso as

pesquisadora. informagdes dessas

organizagdes em questdo, deu-se por meio, da mediacdo da empresa de consultoria



225

‘X’, que possui em seu quadro fixo de Clientes 72 empresas, dentre as quais foram

indicadas 22 organizagdes, obtendo retorno e ciéncia de apenas 9 (nove) organizagbes-

clientes que sao prestadoras de servigos e possuem potencial para aprofundamento da
respectiva pesquisa.

As 9 (nove) organizagdes participantes sdo denominadas nesta pesquisa como
organizagbes-clientes e permanecerao no anonimato a pedido das mesmas. Desse
modo, serdo identificadas por letras (A, B, C, D, E, F, G, H, I). Todas as organizagées-
clientes encontram-se localizadas em diferentes municipios do Estado de Sao Paulo,
tendo como caracteristica o fato de serem organizagdes nacionais, prestadoras de
servigos. Desse modo, as organizagbes-clientes sao caracterizadas da seguinte
maneira:
¢ Organizagao-Cliente A — Prestadora de servigos de serraria e plantio, sua principal

atividade consiste no apoio a produgao florestal, fundada em 2014, a empresa
dispbe de 25 funcionarios.

e Organizagao-Cliente B - Prestadora de servicos em captacdo de recursos
financeiros para entidades sem fins lucrativos nas areas da Saude, Educacao,
Assisténcia e Meio Ambiente, até o momento foram captados 25 milhdes de reais,
com 7 milhdes de reais restituidos e mais de 63 projetos. Fundada em 2012, possui
5 (cinco) funcionarios.

¢ Organizagao-Cliente C - Prestadora de servicos no segmento de vistorias,
inspecgdes, regulacdo, consultoria, homologagdes e histérico veicular. Fundada em
2007 dispde de 15 funcionarios, sua carteira de cliente atende: Seguradoras,
Financeiras, corretores, despachantes, montadoras, locadoras, centros automotivos,
lojistas, concessionarias entre outros.

e Organizagao-Cliente D - Prestadora de servicos no segmento de Vvistorias,
inspecgdes, regulacdo, consultoria, homologagdes e histérico veicular. Fundada em
abril do ano de 2019 dispde de 5 (cinco) funcionarios, sua carteira de cliente atende:
Seguradoras, Financeiras, corretores, despachantes, montadoras, locadoras,
centros automotivos, lojistas, concessionarias entre outros.

e Organizagcao-Cliente E — Prestadora de servicos no segmento de Vvistorias,

inspecgdes, regulacéo, consultoria, homologagdes e histérico veicular. Fundada em
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maio do ano de 2019 dispde de 5 (cinco) funcionarios, sua carteira de cliente
atende: Seguradoras, Financeiras, corretores, despachantes, montadoras,
locadoras, centros automotivos, lojistas, concessionarias entre outros.

¢ Organizagao-Cliente F - Prestadora de servicos nas areas de Importagdo,
Exportagcédo, Logistica e Assessoria em Comércio Exterior, em seu portfélio de
servicos destacam-se: desembarago aduaneiro, agenciamento em transporte
nacional e internacional, rodoviario, aéreo e maritimo. Fundada no ano de 2013,
possui 7 (sete) funcionarios.

e Organizagao-Cliente G - Prestadora de servicos de despachante, sua atuagéo
consiste na regulamentacdo de documentos de veiculos e na efetivagcdo dos
registros e vistorias de veiculos, em concordancia com a legislagdo de transito.
Fundada no ano de 2009, possui 4 (quatro) funcionarios.

e Organizagao-Cliente H — Prestadora de servigos de contabeis. Fundada no ano de
2009, possui 15 colaboradores, executam toda a parte legal de Elaboragdo e
regularizacdo de admissdo, demissdo, folha de pagamento, tributos/impostos
devidos municipais, estaduais e federias, abertura e fechamento de firmas, etc.

e Organizacgao-Cliente | - Prestadora de servigos de avaliacéo de ativos. Fundada no
ano de 1998, possui 3 (trés) profissionais, sendo estes, socios-proprietarios e
responsaveis pela execucao dos servicos.

Dessa maneira, apdés a realizacdo da analise documental que possibilitou a
caracterizagdo do universo de pesquisa e a selecdo dos sujeitos pesquisados, foi
possivel dar prosseguimento a coleta de dados, realizando a entrevista estruturada

cujos resultados s&o apresentados a seguir.

5.3 Entrevista Estruturada

Esta etapa refere-se a analise das respostas obtidas com o uso das técnicas de
entrevista estruturada. Para tanto, participou desse processo o proprietario e consultor
da empresa de consultoria X’. Para a interpretagdo das respostas obtidas, obteve-se
apoio nos quadros conceituais envolvendo a Articulagao entre padrdes e indicadores de
Colnfo e diferentes abordagens conceituais de processos decisorios e cocriagdo de

valor em Organizagdes de Servicos em niveis 1, 2, 3 (“Necessidade, Busca e Uso da
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Informagéo”) elaborados e apresentados nos Quadros 20, 21, 22, contemplando as
dimensdes do processo decisério, a criagdo de valor, as tomadas de decisbes, as
necessidades cognitivas, as reagdes emocionais e as dimensdes situacionais A
entrevista estruturada foi aplicada no dia 05/08/2019 as 17h00 para o proprietario e
diretor da empresa de consultoria X’, observando-se roteiro e procedimentos propostos
por Marconi e Lakatos (2013). Dessa maneira, as seguintes questbes foram propostas
(ver Apéndice A) na entrevista e obtiveram as seguintes respostas:

No questionamento nome e fungéo exercida (questao 1 e 2), utilizamos o termo
“Consultor X” para o proprietario e diretor.

Ja em relagdo ao tempo de experiéncia profissional na area que trabalha
(questao 3), a seguinte resposta foi indicada: “18 anos”. Quanto a idade do participante
(questao 4), também obtivemos a informacao necessaria: “37 anos”.

No que tange a descricio de sua formagdo (Escolar - Graduagéo,
Especializagdo, Mestrado, Doutorado e Outros/ Ano de formacdo/ Area de
Conhecimento) abordados na questdo 5, foram indicadas as respostas: “Bacharel -
Administrador de Empresas — dez/2002 e Bacharel - Ciéncias Contabeis — dez/2012”.

Em relagdo a questao 6 - Como vocé vé o mercado de atuagao da organizagéo?
A resposta proporcionada contempla: “Mercado em ascensdo, com muitos desafios
tecnologicos e mudangas culturais em relagdo aos novos entrantes no mercado de
trabalho”.

No quesito - Dentre as diferentes areas existentes no contexto de negdcios de
consultoria (Administracdo Geral, Comunicagdo, Contabilidade, Economia, Financas,
Gestdo Empresarial, Gestdo de Pessoas, Legislacdo, Marketing, Planejamento,
Producédo, Relagbes Trabalhistas, Servigos, Tecnologia da Informagao, Tributos,
Vendas, etc), quais sdo as areas que sua organizagdo mais atua no momento?
proposto na entrevista na questdo 7, o resultado obtido perfez a seguinte resposta:
“Contabilidade, financas e administragdo geral’.

No questionamento 8 - Qual € o porte (tamanho) das organizagdes que sua
empresa presta os servigos de consultoria? Obtivemos a seguinte indicac&o: “Empresas

meédias e de grande porte”.
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Em relagdo ao grau de importancia (5 - Extremamente importante; 4 - Muito
importante; 3 - Importante; 2 - Pouco importante, 1 - Sem Importadncia) que sua
organizagao atribui aos elementos que perfazem os setores do ambiente externo?
salientados na questao 9, as indicacbes geradas foram: “(5) Clientes, (4) Tecnologia, (3)
Economia, (2) Concorréncia e (1) Legislagdo”.

No que tange - Qual o seu parecer a respeito da informagao e do conhecimento
como fator de desempenho assertivo e inovagao na area de consultoria? abordados na

questao 10, ressalta-se:

“Os clientes que procuram uma consultoria se permeiam na necessidade de

alguém com maior experiéncia e conhecimento do que possui internamente

na empresa, sendo assim, o conhecimento € de suma importancia para o
desenvolvimento dos trabalhos em uma firma de consultoria’.

Na sequéncia da questdo 11 - O que vocé considera ser agregagao de valor na

sua area de atuacdo? Pode-se compreender por meio das palavras do proprietario e

diretor:

“Consideramos com agregagcdo de valor quanto conseguimos oferecer
solugbes aos problemas do cliente e, que, reflitam em seu resultado
financeiro. De forma que, ndo considere nossos honorarios apenas como

custo, mas sim como um investimento realizado”.
Em relacdo a questdo 12 - Como ocorre a criagdo de valor entre a sua
organizagao prestadora de servigos de consultoria e as organizagdes-clientes? Indica-

SICH

“Através de confianga conquistada, seja por tempo de atuagdo, seja por
resolucéo de situagbes que pareciam muito complexas para eles. Também é
gerado valor quando algum cliente satisfeito nos indica para outras
empresas, desta forma, nos dando um feedback positivo com relagdo ao

nosso atendimento”.
No que tange a questdo 13 - Descreva até 5 habilidades que vocé considera
importante para a tomada de decisdao assertiva na organizacao, foi salientado:
“Adaptabilidade (Entendimento do negdcio do cliente); Empatia - Percepgdo das

necessidades do cliente; Autoaprendizado; Visdo Sistémica e Disciplina”.
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Na sequéncia, na questdo 14 - No que tange as tomadas de decisdo, quais sédo
as facilidades e dificuldades encontradas em relagdo aos processos para a criagao de

valor? Indica-se:

“Acontece muitas dificuldades quando ndo temos informagbes suficientes
para tomada das decisées. Ja quando temos que tomar uma decisdo
relacionada a clientes de um mercado que atendemos varias empresas, a

propria vivéncia torna facil as tomadas de decisées”.
No que tange a questdo 15 - Quais sdo as principais fontes de informagao
(jornais, revistas da area, sites de busca da WEB, Livros, Colegas de Trabalhos, Bases
de dados on-line, Clientes, Portais Empresariais, etc.) que sao utilizados pela sua

organizagao nas tomadas de decisdes? Obteve-se:

“Na maior parte sdo consultas na WEB em sites oficiais, tais como:
Legislagdo Federal, Normas do Conselho Federal de Contabilidade. Também
temos assinatura de consultoria eletrénica para assuntos que possam causar
divergéncias entre nos”.

Ja em relagao a questao 16 - Quais os tipos de informagao que vocé utiliza para
desenvolver suas atividades, processos e solucionar problemas diariamente? Indica-se:
“Legislagdo pertinente, praticas atualmente usadas para cada segmento,
especificidades setoriais”’.,

No questionamento 17 - O que vocé considera em ser “competente em

informac&o” na sua area de atuagcédo? Salienta-se:

“Competente em informagé&o, diria que seja o individuo que consiga utilizar
uma experiéncia passada como fonte para atendimento de clientes futuros.
Além disso, mais considero como mais importante do que a informagéo, é
conhecer a fonte de onde busca-la’.

A questdo 18 contempla: A empresa apresenta e utiliza alguma politica para
identificar, tratar, disseminar e compartilhar informacdes que s&do essenciais na
execucao das atividades, processos, gerenciamento e resolugdes de problemas? ()
Sim () Nao Qual?. A resposta obtida indicada foi: “Sim. Pastas compartilhadas em

rede, com pesquisas realizadas por todos”.
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Ja em relagdo a questdo 19 - Como ocorre a troca e compartilhamento de
informagdées e conhecimentos entre os consultores/profissionais da organizagao?
Indica-se a seguinte indicagdo: “Os trabalhos sdo armazenados 100% em nuvem,
compartilhada entre todos profissionais. Os assuntos que, na visdo do profissional,
possa contribuir com seu colega de trabalho, € armazenada em uma pasta chamada
“Arquivos Uteis”.

No questionamento 20 - Descreva até 5 habilidades que vocé considera
importante para acesso e uso da informacao de maneira efetiva e estratégica. Indica-se
a resposta proporcionada pelo proprietario e Diretor: “Visdo sistémica, Ceticismo, Visdo
critica, Resiliéncia e Cordialidade”.

No que tange a questdo 21 - A organizagdo possui algum programa de

capacitacao para o acesso e uso da informacao? Ressalta-se:

“Na contratagdo, passa-se por um periodo de integragdo onde todos

conhecem as ferramentas de consulta. Quando tem atualizagbes, todos sdo

informados mensalmente, por meio de reunibes entre as equipes onde séo
discutidos todos os assuntos que ocorreram”.

Por fim, a questdo 22 - Neste momento, vocé podera acrescentar outras

observagdes/percepgdes que nado foram abordadas nesta entrevista e que vocé julga

necessario descrever. As seguintes informagdes foram indicadas na entrevista:

“Acredito que, o que mais tem e tera valor no mercado atual é a informagé&o.
Aquele que a detém e que, principalmente, saber usar em seu beneficio, com
certeza levara vantagem em relagdo aos seus concorrentes e atingira os
objetivos dos clientes com maior frequéncia’.

Dessa maneira, a entrevista proporcionou compreender algumas informagdes
sobre o sujeito entrevistado: apesar de ser considerado um homem jovem, possui
experiéncia profissional ja consolidada. Detém visdo ampla sobre os desafios,
mudangas e novos concorrentes no mercado; atende empresas de médio e grande
porte, em areas especificas, tais como: Contabeis, Financas e Administracdo Geral.
Ressaltou na entrevista que o cliente € um elemento extremamente importante,
seguidamente da Economia, Tecnologia, Concorréncia e indicou que a Legislagdo nao

possui importancia, talvez pelo fato da empresa se adequar diariamente, consultando
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bases confiaveis da area (questdo 15), acessando as informacdes legislativas e
especificas do setor (questao 16).

Na Articulagdo entre padrdes e indicadores de Colnfo e diferentes abordagens
conceituais de processos decisérios e cocriagao de valor em Organizagdes de Servigos,
que perpassam todos os trés niveis descritos nos quadros 20, 21 e 22 - “necessidade,
busca e uso da Informacgao”, apresenta todas as caracteristicas descritas nos seguintes
padrbes: Padrao 1 — Os profissionais das organizagdes de servigos competentes
em informagao, determinam a natureza e a extensdo da necessidade de
informacgéao, definindo e reconhecendo a necessidade de informagao, Padrao 2 —
Os profissionais das organizagoes de servigcos competentes em informacgao,
acessam a informagao necessaria com efetividade; Padrdao 3 — Os profissionais
das organizagdes de servigos competentes em informagao, avaliam criticamente
a informacgao e as suas fontes, demonstrando conhecimento da maior parte das
ideias contidas nas informagdes necessarias; Padrao 4 — Os profissionais das
organizagcoes de servicos competentes em informacao, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagao com efetividade para alcangar um
objetivo/ obter um resultado e Padrao 5 — Os profissionais das organizagoes de
servicos competentes em informagao, compreendem as questdoes econdmicas,
legais e sociais da ambiéncia, do uso da informagdao e acessam e usam a
informacgao ética e legalmente. Isso pode ser observado pela transversalidade entre
os Padrdes e as respostas indicadas nas questdes (10 a 22), propiciando a indicagao
do conhecimento como fundamental para o desempenho assertivo e inovador;
embasado na agregagdo de valor pautado em solugdes de problemas e gerando
resultados financeiros.

A criagao de valor entre a Consultoria e as organizagbées-clientes ocorre por meio
da confianga, resolugao de situagdes complexas e satisfagéo do cliente, existindo uma
interagdo no retorno e indicacdo de servigos para outras organizagdes-clientes, isso
vem ao encontro do que foi abordado durante a elaboracédo do referencial teérico para
agregacao de valor (PORTER, 1989; SUNDBO; GALLOUJ, 1998a; DIAS; BELLUZZO,
2003; TAYLOR, 1986, apud VALENTIM, 2016).
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As tomadas de decisdo s&o pautadas na compreensdo do negécio do cliente,
percepcao das necessidades do cliente, no autoaprendizado, visdo sistémica e
disciplina, que também foi reforgcado durante a construcao teorica e relaciona-se com os
padrdes e tomadas de decisbdes. Além disso, foi indicado que as experiéncias facilitam
a tomada de decisao para agregacgao de valor, em contrapartida, a falta de informacgdes
gera dificuldades. Usar a informacgédo assertivamente mediante o conhecimento de
fontes para realizar a busca adequada foram algumas indicagbes por parte do
entrevistado.

No que tange a politica de tratamento e compartilhamento das informacdes
indicadas na questdo 18, pode-se perceber que nao existe um profissional especifico
para realizar esse procedimento, o que existe sdo pastas arquivadas via WEB que os
consultores acessam ou salvam arquivos com informag¢des que julgam relevantes,
utilizando-se de ferramentas tecnoldgicas no compartilhamento de informagdes e
conhecimento (questao 19).

Em relagdo as habilidades para acesso e uso da informagdo (questdo 20), o
proprietario e diretor indicou visado sistémica entre os outros elementos, enfatizando que
na contratacdo de novos consultores disponibiliza um periodo de integragdo para que
0s novos profissionais aprendam a utilizar as ferramentas de consultas, havendo
reunides mensais para discutir os pontos essenciais com a equipe (questao 21).

Finalizando, na questao 22 o proprietario diretor ressaltou o valor da informagéao
para o mercado em que atua, enfatizando que o usuario quando “sabe” usar a
informacao efetivamente se sobressai frente a concorréncia e atinge os objetivos dos
clientes. Reforcou a ideia que o cliente e sua satisfacdo sdo as bases para a interacéo
e agregacdo de valor no ambiente de Consultoria, resultando em crescimento
econdmico, tomadas de decisbes assertivas, diferenciais competitivos e maior

desempenho e lucratividade.

5.4 Aplicacado do Diagrama Belluzzo®

As informacgdes resultantes do perfil dos consultores foram concedidas pela
empresa de consultoria X', via e-mail, essas informacdes coletadas propiciaram a

elaboragdo do Quadro 24. Assim, neste quesito, foi possivel analisar e interpretar os
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resultados obtidos das informacdes disponibilizadas, embasadas nos conceitos teoricos

para construgdo e apresentagcao dos resultados indicados a seguir.

Quadro 24 - Perfil dos consultores

IDADE DOS X PERIODO DE
PARTICIPANTES PESQUISADOS GRAU DE INSTRUCAO ATUACAO (ANOS)

CONSULTOR 1 35 ENSINO SUPERIOR - 7
CIENCIAS CONTABEIS

CONSULTOR 2 30 ENSINO SUPERIOR - 6
CIENCIAS CONTABEIS

CONSULTOR 3 26 ENSINO SUPERIOR - 6
CIENCIAS CONTABEIS

CONSULTOR 4 30 ENSINO SUPERIOR - 3
CIENCIAS CONTABEIS

CONSULTOR 5 37 ENSINO SUPERIOR — 10
CIENCIAS CONTABEIS

CONSULTOR 6 32 ENSINO SUPERIOR — 06
CIENCIAS CONTABEIS

Fonte: Elaborado pela autora

O Quadro 24 abrangeu as questdes introdutérias do questionario,
proporcionando conhecer melhor os gestores responsaveis pela tomada de decisdes.
Nesse contexto, a populagédo pesquisada (6 consultores) apresentou os seguintes
dados: sao profissionais considerados jovens, apresentando entre 26 a 37 anos de
idade, caracterizando que a empresa possui consultores que vivenciaram e vivenciam a
quarta Revolugéo Industrial e detém dominio tecnoldgico, estes sado responsaveis por
nortear e indicar tomada de decisdes que irdo afetar as organiza¢bes-clientes, exigindo
maior cautela e supervisao frente ao que apresentou menor experiéncia profissional
(Consultor 4), necessitando de capacitagdes e atualizagbes constantes para
proporcionar estratégias assertivas.

Todos os consultores (100%) possuem ensino superior na area de Ciéncias
Contabeis, demonstrando preocupacédo no dominio de técnicas para aplicagéo pratica
na prestacao de servigos, quanto ao periodo de tempo que atuam na organizagao, a
variagao ocorre de trés a dez anos, demonstrando que a consolidagdo de experiéncias
profissionais individuais em interagdo com o coletivo, resultara em construcédo de
conhecimento, compartilhamento e tomadas de decisbes efetivas para a empresa de

consultoria X’ e as organizagbes-clientes.
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Articulacao entre padroes e indicadores de Colnfo e diferentes abordagens
conceituais de processos decisorios e cocriacao de valor em Organizagcdes de
Servicos (Necessidade, Busca e Uso da Informacao) encontrados nos Quadros

20,21 e 22

A sondagem e aplicagéo do Diagrama Belluzzo® foi realizada no dia 05/08/2019
das 18h00 as 19h30m, com o devido Termo de Consentimento e autorizagao assinado
pelos participantes (ver Apéndice F) e, consistiu na leitura do roteiro de apresentagéo
(ver Apéndice B) e explicagdo do uso do Diagrama Belluzzo® (ver Apéndice C) aos
consultores da empresa de consultoria ‘X’. No primeiro momento, os 6 (seis)
profissionais responderam individualmente o Diagrama Belluzzo® sequencialmente
(questdao 1 a 5) e, logo apos todos terem respondido a primeira questdo, esses
profissionais se agruparam e elaboraram o Diagrama Belluzzo® consolidado das
respostas de todos os Consultores para a questdo 1; este procedimento ocorreu de
maneira ordenada e seguindo a sequéncia das questdes propostas, respostas
individuais e agrupamento dos gestores para consolidagdo de cada resposta. Dessa
maneira, foi aplicado o Diagrama Belluzzo® que propiciou a obtencdo das seguintes
informacgdes: a questao central (elipse) foi elaborada e indicada pela pesquisadora, os
circulos na cor azul estabelecem relacdo direta com a questdo central proposta, os
quadrados (laranjas) estabelecem relagéo indireta com a questao central e por fim, os
tridangulos (amarelos) estabelecem relagdo geral com a questéo central.

Todos os Diagramas individuais e, na sequéncia, o Diagrama Belluzzo®
consolidado contendo respostas de todos os Consultores serdo apresentados. Dessa
maneira, os 6 (seis) consultores serao indicados acima na descrigao das Figuras, como
Consultor 1, Consultor 2 e, assim sucessivamente, até contemplar os 6 (seis)

profissionais, considerando-se as respostas a cada questéao.
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Figura 26 — Resposta da questdo 1 sob a otica do consultor 1

ATUALIZACAO
DAS LEIS

TECNOLOGIA
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Figura 27 — Resposta da questdo 1 sob a ética do consultor 2
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Figura 28 — Resposta da questdo 1 sob a otica do consultor 3
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Fonte: Elaborado pela autora

Figura 29 — Resposta da questdo 1 sob a 6tica do consultor 4
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Figura 30 — Resposta da questdo 1 sob a 6tica do consultor 5

ESPECIALIZAGOES

MERCADO

FINANCEIRO TECNOLOGIA

QUESTAO CENTRAL
Quais sao os conhecimentos
indispensaveis a um
consultor para criagao de

valor?

TREINAMENTOS
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Figura 31 — Resposta da questdo 1 sob a ética do consultor 6
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Figura 32 — Diagrama Belluzzo® consolidado das respostas dos Consultores (Questéo 1)
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Fonte: Elaborado pela autora

A Figura 32 representa a sintese das respostas dos 6 (seis) Consultores, na
qual, é possivel estabelecer relacao direta com o tema central proposto na questao 1:
Quais sédo os conhecimentos indispensaveis a um consultor para criagdo de valor?;
resultando na indicagdo das respostas dos consultores como (ética, responsabilidade,
formagao profissional, normas, procedimentos, praticas e experiéncias, vontade de
aprender, disciplina e competéncia), ressaltando que o elemento - ética obteve
(33,33%) das respostas e os elementos responsabilidade e disciplina (50%)
apresentando a relagdo direta com a questdo central, isso demonstra que os
consultores estao preocupados em apresentar um comportamento adequado frente a
criacdo de valor. Quanto a relagéo indireta, as respostas obtiveram a indicagao de:
participacdo, desempenho, capacitagdo profissional, plano organizacional
especializado, planejamento profissional, contatos/network, no qual, todos os elementos
apresentaram equilibrio. No que tange a relagcao geral, as respostas dos consultores

indicaram elementos como: economia, evolugdo tecnoldgica, legislagdo, mercado
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financeiro, politicas governamentais, apresentando maior incidéncia de respostas nos
elementos evolugcdo tecnoldgica (83,33%), legislacdo e mercado financeiro que
obtiveram (50%) das respostas. Na Articulagdo entre padrdes e indicadores de Colnfo e
diferentes abordagens conceituais de processos decisérios e cocriagao de valor em
Organizagbes de Servigos, os conhecimentos indispensaveis a um consultor para a
criagao de valor, perpassam todos os 3 (trés) niveis descritos nos quadros 21, 21 e 22
- “necessidade, busca e uso da Informagdo”, além de apresentar todas as
caracteristicas descritas nos seguintes padrdes: Padrao 1 — Os profissionais das
organizagoes de servigos competentes em informagao, determinam a natureza e a
extensao da necessidade de informagao, definindo e reconhecendo a
necessidade de informagao, Padrao 2 — Os profissionais das organizagées de
servicos competentes em informagao, acessam a informagdo necessaria com
efetividade; Padrao 3 - Os profissionais das organizagées de servigos
competentes em informagao, avaliam criticamente a informacgéao e as suas fontes,
demonstrando conhecimento da maior parte das ideias contidas nas informagoes
necessarias; Padrao 4 - Os profissionais das organizagées de servigos
competentes em informagao, individualmente ou como membro de um grupo,
usam a informagao com efetividade para alcangar um objetivo/ obter um resultado
e Padrao 5 — Os profissionais das organizagées de servigos competentes em
informagcdo, compreendem as questées econdmicas, legais e sociais da
ambiéncia, do uso da informagdo e acessam e usam a informacado ética e
legalmente. Assim, os consultores reconhecem os requisitos necessarios para a
criacdo de valor; utilizando de sua cognigao, dimensdes situacionais, reagdes
emocionais e tomada de decisao, buscando compreender todos 0s processos e normas
por meio de um planejamento exequivel, embasado na ética e competéncias,
almejando tomadas de decisdes estratégicas e experiéncias agregadoras.

Quanto a questdo 2 consistiu na proposta da seguinte questdo central: Quais
sdo as competéncias necessarias a um consultor? E resultou nas seguintes
respostas individuais e na elaboragdo do Diagrama Belluzzo® consolidado a partir das

respostas dos Consultores.



Figura 33 — Resposta da questdo 2 sob a 6tica do consultor 1
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Figura 34 — Resposta da questdo 2 sob a ética do consultor 2
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Figura 35 — Resposta da questdo 2 sob a 6tica do consultor 3
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Figura 36 — Resposta da questdo 2 sob a 6tica do consultor 4
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Figura 37 — Resposta da questdo 2 sob a 6tica do consultor 5
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Fonte: Elaborado pela autora

Figura 38 — Resposta da questdo 2 sob a otica do consultor 6
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Figura 39 — Diagrama Belluzzo® consolidado das respostas dos Consultores (Questéo 2)
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Fonte: Elaborado pela autora

A Figura 39 representa a sintese das respostas dos 6 (seis) Consultores, na
qual, é possivel estabelecer relacao direta com o tema central proposto na questao 2:
Quais sao as competéncias necessarias a um consultor?; resultando na indicagao
das respostas dos consultores que estabelecem articulacdo direta com a questao
central, como (responsabilidade, conhecimento, ceticismo, entendimento, resolugao de
problemas, atuagéo profissional, olhar clinico, comprometimento e ética), ressaltando
que os elementos — ética e responsabilidade obtiveram (66,67%) das respostas e o
elemento comprometimento (50%)o que demonstra que os consultores estdo
preocupados em atuarem de maneira integra e confiavel. Quanto a relagao indireta, as
respostas obtiveram a indicacdo de: produtividade, pontualidade, dominio emocional,
estudo, planejamento e organizagdo, no qual, os elementos produtividade e

organizagcao receberam (50%) das respostas; no que tange a relagao geral, as
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respostas dos consultores indicaram elementos como: mudanca de mercado, inovagéo,
evolugao tecnoldgica e legislagdo, apresentando maior incidéncia de respostas nos
elementos evolugéo tecnoldgica e legislagao (33,33%). Na Articulagdo entre padrdes e
indicadores de Colnfo e diferentes abordagens conceituais de processos decisorios e
cocriagao de valor em Organizagdes de Servigos, as competéncias necessarias a um
consultor, perpassam todos os 3 (trés) niveis descritos nos quadros 20, 21 e 22 -
“necessidade, busca e uso da Informacao”, além de apresentar todas as caracteristicas
descritas nos seguintes padroes: Padrao 1 — Os profissionais das organizagoes de
servicos competentes em informagao, determinam a natureza e a extensao da
necessidade de informagao, definindo e reconhecendo a necessidade de
informagdo, Padrao 2 - Os profissionais das organizagées de servigos
competentes em informagao, acessam a informagao necessaria com efetividade;
Padrao 3 — Os profissionais das organizagcées de servigos competentes em
informagao, avaliam criticamente a informacao e as suas fontes, demonstrando
conhecimento da maior parte das ideias contidas nas informagdes necessarias;
Padrao 4 - Os profissionais das organizagcées de servigos competentes em
informagao, individualmente ou como membro de um grupo, usam a informagao
com efetividade para alcangar um objetivo/ obter um resultado e Padrao 5 — Os
profissionais das organizagées de servicos competentes em informacgao,
compreendem as questoes econdmicas, legais e sociais da ambiéncia, do uso da
informagdo e acessam e usam a informagao ética e legalmente. Assim, os
consultores reconhecem o0s requisitos necessarios que envolvem a competéncia;
utilizando de sua cognigdo, dimensdes situacionais, reagbes emocionais e tomada de
decisao, buscando de maneira racional a resolugéo de problemas, compreendem que a
ética, o comprometimento e a responsabilidade, sdo elementos agregadores para
diferenciais competitivos, buscam dominio emocional, organizagao e produtividade com
capacidade produtiva, compreendem as leis € o seu entorno como mudangas de
mercados, evolug¢ao tecnoldgica, inovagao que sao recursos fomentadores de tomadas
de decisdes estratégicas e assertivas. No que tange a questdo 3 consistiu na proposta

da seguinte questao central: Quais sao as habilidades necessarias a um consultor?
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E resultou nas seguintes respostas individuais e na elaboragdo do Diagrama Belluzzo®

consolidado a partir das respostas dos Consultores.

Figura 40 — Resposta da questado 3 sob a 6tica do consultor 1
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Fonte: Elaborado pela autora

Figura 41 — Resposta da questdo 3 sob a 6tica do consultor 2
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Figura 42 — Resposta da questdo 3 sob a 6tica do consultor 3
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Figura 43 — Resposta da questdo 3 sob a 6tica do consultor 4
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Fonte: Elaborado pela autora

Figura 44 — Resposta da questdo 3 sob a ética do consultor 5
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Figura 45 — Resposta da questdo 3 sob a 6tica do consultor 6
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Figura 46 — Diagrama Belluzzo® consolidado das respostas dos Consultores (Questéo 3)

DIAGRAMA BELLUZZO®

50%
33,33% 3 S

Marcado

Dominio da
Legislagso

Regras
govemamenisie

Imaginagso

16,67%

Autocontrole

33,33%

Capacitagio
profissional

16,67 %

Quais sdo as habilidades i

necessarias a um consultor?
33,33%

Racionalidade

16,67%

66,67%
Economis Evolugda

Tecnologica

Lideranga
16,67%

Fonte: Elaborado pela autora

A Figura 46 que representa a sintese das respostas dos 6 (seis) Consultores, no
qual, é possivel estabelecer relagao direta com o tema central proposto na questdo 3:
Quais sao as habilidades necessarias a um consultor?; resultando na indicagao das
respostas dos consultores que possuem relacdo direta com a questdo central, como
(avaliagdo profissional, decisdes rapidas, conhecimento, ética, honestidade de
informagbes, comunicagdo, trabalho em equipe, informatica e relacionamento),
ressaltando que os elementos — relacionamento e informatica obtiveram (33,33%). Isso
demonstra que o0s consultores estdo preocupados em promover um bom
relacionamento, resultando em interagdes consolidadas e produtivas. Quanto a relagao
indireta, as respostas obtiveram a indicagdao de: autocontrole, confianca, lideranca,
racionalidade, capacitacdo profissional e imaginacdo, no qual, os elementos
autocontrole e confianga, receberam (33,33%) das respostas. No que tange a relagao
geral, as respostas dos consultores indicaram os elementos como: dominio da

legislagcao, mercado, regras governamentais, economia e evolugao tecnoldgica, no qual,
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destacaram-se o dominio da legislacdo e economia com (50%) das respostas,
enquanto, a evolugdo tecnoldgica obteve (66,67%). Na Articulagdo entre padrbes e
indicadores de Colnfo e diferentes abordagens conceituais de processos decisorios e
cocriagcao de valor em Organizagdes de Servigos, as habilidades necessarias a um
consultor, perpassam todos os 3 (trés) niveis descritos nos quadros 20, 21 e 22 -
“necessidade, busca e uso da Informacao”, além de apresentar todas as caracteristicas
descritas nos seguintes padrdes: Padrao 1 — Os profissionais das organizagoes de
servicos competentes em informagao, determinam a natureza e a extensao da
necessidade de informagao, definindo e reconhecendo a necessidade de
informagado, Padrao 2 - Os profissionais das organizagdoes de servigos
competentes em informagao, acessam a informagao necessaria com efetividade;
Padrao 3 - Os profissionais das organizagcées de servigos competentes em
informagao, avaliam criticamente a informacao e as suas fontes, demonstrando
conhecimento da maior parte das ideias contidas nas informagdes necessarias;
Padrao 4 - Os profissionais das organizagcées de servigos competentes em
informagao, individualmente ou como membro de um grupo, usam a informagao
com efetividade para alcangar um objetivo/ obter um resultado e Padrao 5 — Os
profissionais das organizagées de servicos competentes em informacgao,
compreendem as questoes econémicas, legais e sociais da ambiéncia, do uso da
informagdo e acessam e usam a informagao ética e legalmente. Assim, os
profissionais reconhecem os requisitos necessarios que envolvem as habilidades
necessarias a um consultor; utilizando de sua cognigdo, dimensdes situacionais,
reacées emocionais e tomada de decisdo, buscando de maneira racional escolher e
implementar decisbes rapidas, de maneira ética, com total transparéncia nas
informacdes, e se comunicando de maneira clara e sem ruido, trabalhando em equipe e
proporcionando um relacionamento efetivo, se apropriando de competéncias que séo
fundamentais para sua atuagao frente as oscilagées de mercado, legislagdo, economia
e tecnologia.

No que tange a questdo 4 consistiu na proposta da seguinte questao central:

Quais sao as atitudes fundamentais que o consultor deve possuir? E resultou nas
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seguintes respostas individuais e na elaboragdo do Diagrama Belluzzo® consolidado a

partir das respostas dos Consultores.

Figura 47 — Resposta da questdo 4 sob a ética do consultor 1
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Fonte: Elaborado pela autora

Figura 48 — Resposta da questdo 4 sob a 6tica do consultor 2
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Figura 49 — Resposta da questdo 4 sob a 6tica do consultor 3
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Figura 50 — Resposta da questdo 4 sob a 6tica do consultor 4
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Figura 51 — Resposta da questido 4 sob a ética do consultor 5

CONFIANCA -

AMBIENTE
EXTERNO

QUESTAO CENTRAL
Quais sio as atitudes
fundamentais que o
consultor deve possui?

CONCENTRAGAO

Fonte: Elaborado pela autora

253



Figura 52 —
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Figura 53 — Diagrama Belluzzo® consolidado das respostas dos Consultores (Questéo 4)

DIAGRAMA BELLUZZO®

33,33%
Paolitica

16,67%

16,67%

Legislacio Econdmica ggf:;e
Disp onibilidade Autocentrole
16,67% 50%

Coemunicagao
IRBTEN Quais sdo as atitudes Confianca
fundamentais que o consultor
deve possuir? 33,33%
Planejameanto
16,67%

W%
Mercado
Financeiro

Evolucdo
tecnologica
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A Figura 53 que representa a sintese das respostas dos 6 (seis) Consultores, no
qual, é possivel estabelecer relacao direta com o tema central proposto na questao 4:
Quais sao as atitudes fundamentais que o consultor deve possuir?; resultando na
indicacdo das respostas dos consultores indicando relacdo direta com a questéo
central, tais como: (lideranga, mindset, confidencialidade, pontualidade, ética,
responsabilidade, iniciativa, proatividade, foco, comprometimento), ressaltando que os
elementos — lideranga e proatividade obtiveram (50%) das respostas, isso demonstra
que os consultores compreendem que suas ag¢des impactam no contexto de trabalho,
reforcando a necessidade de manter uma postura condizente com o cargo de atuacgao
frente ao mercado competitivo. Quanto a relagdo indireta, as respostas obtiveram a
indicacdo de: autocontrole, confianga, disponibilidade, planejamento, mastermind,
comunicagdo e cooperagdo, no qual, o elemento autocontrole, recebeu (50%) das

respostas. No que diz respeito a relagdo geral, as respostas dos consultores indicaram
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os elementos como: mercado financeiro, politica econémica, evolugdo tecnoldgica,
legislacdo e ambiente externo, ressaltando que os elementos — mercado financeiro
obteve (50%) das respostas, enquanto a politica econémica (33,33%) das respostas.
Na Articulagdo entre padrdes e indicadores de Colnfo e diferentes abordagens
conceituais de processos decisérios e cocriagao de valor em Organizagdes de Servigos,
as atitudes fundamentais que o consultor deve possuir, perpassam todos os 3
(trés) niveis descritos nos quadros 20, 21 e 22 - “necessidade, busca e uso da
Informagéo”, além de apresentar todas as caracteristicas descritas nos seguintes
padrbes: Padrao 1 — Os profissionais das organizagdes de servigos competentes
em informagao, determinam a natureza e a extensdo da necessidade de
informacgao, definindo e reconhecendo a necessidade de informagao, Padrao 2 —
Os profissionais das organizagoes de servigcos competentes em informacgao,
acessam a informagao necessaria com efetividade; Padrdao 3 — Os profissionais
das organizagdes de servicos competentes em informagao, avaliam criticamente
a informacgao e as suas fontes, demonstrando conhecimento da maior parte das
ideias contidas nas informagdes necessarias; Padrao 4 — Os profissionais das
organizagcoes de servicos competentes em informacao, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagao com efetividade para alcangar um
objetivo/ obter um resultado e Padrao 5 — Os profissionais das organizagdes de
servicos competentes em informagao, compreendem as questdoes econdmicas,
legais e sociais da ambiéncia, do uso da informagdao e acessam e usam a
informagdo ética e legalmente. Assim, os profissionais reconhecem os requisitos
necessarios que envolvem as atitudes fundamentais que o consultor deve possuir;
utilizando de sua cognigéo, dimensdes situacionais, reagbes emocionais e tomada de
decisdo, necessitando transitar por todos os padrdes para dominio de acbes que
fomentam a interagdo, criagdo de conhecimento, alcance de objetivos, dominio do
mercado, das legislagbes, tecnologias e uso ético e legal de todos os recursos.

No que tange a questdo 5 consistiu na proposta da seguinte questao central:
Quais sao as informagdes necessarias para a tomada de decisao efetiva e
estratégica na organizagcao? E resultou nas seguintes respostas individuais e na

elaboragdo do Diagrama Belluzzo® consolidado a partir das respostas dos Consultores.



Figura 54 — Resposta da questdo 5 sob a 6tica do consultor 1
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Fonte: Elaborado pela autora

Figura 55 — Resposta da questdo 5 sob a otica do consultor 2
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Figura 56 — Resposta da questdo 5 sob a 6tica do consultor 3
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Fonte: Elaborado pela autora

Figura 57 — Resposta da questdo 5 sob a 6tica do consultor 4
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Fonte: Elaborado pela autora
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Figura 58 — Resposta da questdo 5 sob a 6tica do consultor 5
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Fonte: Elaborado pela autora

Figura 59 — Resposta da questdo 5 sob a 6tica do consultor 6
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Fonte: Elaborado pela autora
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Figura 60 — Diagrama Belluzzo® consolidado das respostas dos Consultores (Questéo 5)

DIAGRAMA BELLUZZO®

66,67%
Legislacio

16,67%

Concorréncia

proefissienal
33,33% 16,67%
Cooperagdo
Quais sdo as informagoes .
16,67% necessarias para a tomada de F'LE:hIB]iI.!nf:r‘ltﬂ
decisdo efetiva e estratégica TR
na organizagao? 18.87%

Relacicnamento
com o cliente

16,67%

16,67%

16.67%

Evolucdo
econdmica

Socioecondmica

Fonte: Elaborado pela autora

A Figura 60 que representa a sintese das respostas dos 6 (seis) Consultores, no
qual, é possivel estabelecer relacao direta com o tema central proposto na questido 5:
Quais sdo as informagcdes necessarias para tomada de decisao efetiva e
estratégica na organizagcao?; resultando na indicagdo das respostas dos consultores
que possuem relagcao direta com a questdo central, como (informacgbes estratégicas,
informagdes confiaveis, informagdes financeiras, informagdes tempestivas, resultado a
ser alcancgado, identificar as necessidades dos clientes, conhecimento profissional,
escopo), ressaltando que o elemento — conhecimento profissional obteve (33,33%) das
respostas, isso demonstra que os consultores compreendem que as tomadas de
decisbes sao embasadas em informacbes assertivas e legais, com o propésito de
identificar quais s&o as necessidades dos clientes para o alcance de resultados,
conhecendo todo o seu processo e escopo. Quanto a relacao indireta, as respostas

obtiveram a indicagdo de: equipes, planejamento estratégico, metas norteadoras,
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mastermind, relacionamento com o cliente, cooperagao e capacitagao profissional, no
qual, o elemento capacitacéo profissional, recebeu (33,33%) das respostas. No que se
refere a relacdo geral, as respostas dos consultores indicaram os elementos como:
concorréncia, legislagao, evolugdo econdmica e socioeconbmica, ressaltando que o
elemento — legislacao, obteve (66,67%) das respostas. Na Articulagédo entre padrdes e
indicadores de Colnfo e diferentes abordagens conceituais de processos decisorios e
cocriagao de valor em Organizagbes de Servigos, as informagoes necessarias para a
tomada de decisdao efetiva e estratégica na organizagao, perpassam todos os 3
(trés) niveis descritos nos quadros 20, 21 e 22 - “necessidade, busca e uso da
Informagao”, além de apresentar todas as caracteristicas descritas nos seguintes
padrbes: Padrao 1 — Os profissionais das organizacdes de servigos competentes
em informagao, determinam a natureza e a extensdo da necessidade de
informacgao, definindo e reconhecendo a necessidade de informagao, Padrdo 2 —
Os profissionais das organizagoes de servigcos competentes em informacgao,
acessam a informagao necessaria com efetividade; Padrao 3 — Os profissionais
das organizagdes de servigos competentes em informagao, avaliam criticamente
a informacgao e as suas fontes, demonstrando conhecimento da maior parte das
ideias contidas nas informagdes necessarias; Padrao 4 — Os profissionais das
organizagoes de servicos competentes em informagao, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagao com efetividade para alcangar um
objetivo/ obter um resultado e Padrao 5 — Os profissionais das organizagdes de
servicos competentes em informagao, compreendem as questdoes econdmicas,
legais e sociais da ambiéncia, do uso da informagdo e acessam e usam a
informacgao ética e legalmente. Assim, os profissionais reconhecem os requisitos que
envolvem as informagdes necessarias para a tomada de decisédo efetiva e estratégica
na organizacdo por parte dos consultores; utilizando de sua cognigcdo, dimensdes
situacionais, reagdes emocionais € tomada de decisdo, necessitando dispor de
informacgdes para identificar o contexto interno, externo, necessidades, interacdes,
legislacdo, competéncias dos envolvidos, planejamento, metas e ainda construir um

relacionamento efetivo com os clientes internos e externos.
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Além disso, as respostas obtidas dos consultores referentes as questdes de 1 a
5 indicadas na elaboragdo do Diagrama Belluzzo®, demonstraram que os sujeitos da
pesquisa quando possuem um roteiro pré-estabelecido para analise e/ou quando
possuem informagdes numéricas e desse modo quantificaveis, possuem familiaridade
com a situagdo e sua desenvoltura € acentuada. Contudo, ao solicitar o preenchimento
das respostas do Diagrama Belluzzo®, o que envolveu o conhecimento intrinseco, ndo
exigindo uma resposta linear, a dificuldade se manifestou no preenchimento das
respostas, conforme pode ser observado nas respostas individuais. Neste aspecto, o
conhecimento tacito tem que ser externalizado e ai reside a dificuldade em compartilhar
para poder consolida-lo. Além disso, utilizar a informagdo e o conhecimento para a
agregacgao de valor exige dos profissionais competentes em informagcao estar aberto
para outras formas de conhecimentos, rompendo barreiras que sao impostas pelo
habito de racionalizar e ordenar por caixa mentais, o conhecimento transmuta e se
torna intangivel, realizando a metamorfose do concreto ao abstrato, desde que os

resultados sejam promissores, inteligentes e competitivos.

5.5 Questionario

Por meio da aplicagdo do questionario, foi possivel executar a analise das
questdes elaboradas frente aos conteudos discutidos no decorrer da elaboragao da
Tese. As questdes aplicadas aos 21 gestores, possibilitou efetuar a técnica de Analise

de Conteudo de Bardin (2009), que consiste em:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producao/recepcdo (variaveis
inferidas) destas mensagens (BARDIN, 2009, p. 44).

Essa andlise de conteudo € composta por 3 (trés) fases: 1) pré-analise: verifica
as ideias e informacgdes iniciais para posterior desenvolvimento das hipoteses e
objetivos, direcionando a elaboragdo de indicadores que resultardo na interpretagao

final; 2) exploracdo do material: extragdo e compreensao do material selecionado para

pesquisa, norteado por normas, critérios pré-estabelecidos a fim de atingir o

desenvolvimento da analise; 3) tratamento de resultados, inferéncia e interpretacao:
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representa a sintese, interpretacdo das analises obtidas, no qual, a elaboragédo de
quadros, diagramas, figuras e modelos s&o utilizados como resultado desse processo.

Também se propOs dedugdes e interpretacbes que contemplem os objetivos
estabelecidos, obedecendo as seguintes fases:

e Fase 1 — Analise do perfil do colaborador;

e Fase 2 — Elementos para criagéo de valor em ambientes de consultoria encontrados
na Figura 18 em inter-relacdo com a Articulacdo entre padrées e indicadores de
Colnfo e diferentes abordagens conceituais de processos decisérios e cocriagao de
valor em Organizagdes de Servigos (Necessidade, Busca e Uso da Informagao)
encontrados nos Quadros 20, 21 e 22;

e Fase 3 - Triangulagcdo (documentos, diagrama, questionario e entrevista

estruturada).

Fase 1 — Analise do perfil dos gestores

A analise desta primeira etapa contemplou as questdes de numero 2 a 6, que
foram coletadas e propiciaram a obtencdo de informagdes a partir de respostas
baseadas no roteiro de apoio utilizado (ver Apéndice D). Dessa maneira, foi possivel
dar prosseguimento a analise e interpretar os resultados por meio dos conceitos que
subsidiaram o referencial tedrico para construgdo e apresentacdo dos resultados,
representados a segquir.

A Questao 1 solicitou os nomes dos gestores das 9 organizacées-clientes,
contudo para manter a confidencialidade dos participantes, denominaremos como: Y1,

Y2, Y3, Y4 e assim por diante.

Quadro 25 — Perfil dos gestores

PARTICIPANTES FUNGAO NOME DA IDADE DOS FORMAGAO | TEMPO DE TRABALHO
EXERCIDA NA AREA DE PARTICIPANTES ESCOLAR NA EMPRESA
EMPRESA ATUAGAO PESQUISADA
PESQUISADA
Y1 Sécio-diretor Contabeis 41 a 50 anos Pés- acima de 12 anos
Graduagéo
Y2 Gestor Financeiro 31 a 40 anos Ensino até 3 anos
Superior
Y3 Gestor Produgéo 20 a 30 anos Ensino até 3 anos
médio
Y4 Gestor Comercial 20 a 30 anos Ensino 4 a7 anos
Superior
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Y5 Sdcio-Diretor Comercial 31 a 40 anos Ensino até 3 anos
Superior
Y6 Sdcio-Diretor Comercial 31 a 40 anos Ensino até 3 anos
Superior
Y7 Sécio Comercial acima de 51 anos Ensino acima de 12 anos
Superior
Y8 Gerente Geral Comércio 31 a 40 anos Ensino 4 a7 anos
Exterior Superior
Y9 Direto Comercial acima de 51 anos Ensino até 3 anos
médio
Y10 Sécio Comercial 41 a 50 anos Pos- até 3 anos
Graduagéo
Y11 Gerente Recursos 20 a 30 anos Ensino até 3 anos
Humanos médio
Y12 Gerente Financeiro 31 a 40 anos Ensino 4a7 anos
Superior
Y13 Gerente Comercial 41 a 50 anos Ensino 4 a7 anos
médio
Y14 Gerente Comercial 20 a 30 anos Ensino até 3 anos
médio
Y15 Gerente Comercial 31 a 40 anos Ensino até 3 anos
médio
Y16 Gerente Comercial 31 a 40 anos Ensino 4 a7 anos
médio
Y17 Gerente Comercial 31 a 40 anos Ensino até 3 anos
médio
Y18 Gerente Comercial 41 a 50 anos Ensino 4 a7 anos
médio
Y19 Gerente Administrativo | acima de 51 anos Ensino 8 a 12 anos
Superior
Y20 Diretor Administrativo 41 a 50 anos Ensino acima de 12 anos
Superior
Y21 Gerente Administrativo 31 a 40 anos Ensino 4 a7 anos
médio

Fonte: Elaborado pela autora

O Quadro 25 abrangeu as questdes introdutérias do questionario,
proporcionando conhecer melhor os gestores responsaveis pela tomada de decisdes
nas diferentes d&reas organizacionais indicadas. Também as informacgdes
disponibilizadas no questionario, possibilitou compreender que 10 sujeitos pesquisados
possuem o grau de escolaridade - ensino médio, enquanto 9 (nove) pessoas possuem
0 ensino superior e 2 (dois) individuos possuem Pdés-Graduagado, caracterizando que
cada vez mais, os profissionais estdo buscando se qualificar para ofertar diferentes
habilidades profissionais, que apenas os cursos de formagao podem oferecer.

Nesse contexto, podemos observar que os gestores possuem idade de 31 a 40
anos, conforme pode ser visualizado no Grafico 2. No grafico 3, sdo demonstrados os
percentuais referentes ao grau de instrucao dos gestores das empresas participantes

da populacao pesquisada.
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Grafico 2 — Idade dos sujeitos pesquisados

' 23,.8%

@ 20 a 30 anos
@ 31 a40 anos
@ 41 a 50 anos
@ acima de 51 anos

N=21

Fonte: Elaborado pela autora

O Grafico 2 propicia compreender que dentre os 21 individuos que perfazem os
sujeitos de pesquisa, 4 pessoas ou (19%) da populagdo pesquisada possuem a idade
de 20 a 30 anos, 9 pessoas ou (42,9%) da populagao pesquisada tém entre 31 a 40
anos, ja 5 pessoas ou (23,8%) da populagao pesquisada possuem entre 41 a 50 anos e
3 pessoas correspondem a (19%) da populacdo pesquisada que estdo entre a faixa
etaria acima de 51 anos. Demonstrando que a maioria (42,9%) sao gestores jovens
que estdo consolidando sua carreira profissional, adquirindo conhecimento e
expandindo sua capacidade de aprendizado.

Quanto ao periodo de atuagao abordado na questao 6, pode-se compreender:

Grafico 3 — Periodo de atuagéo profissional - anos

@ até 3 anos

@® 4a7anos

@ 8a12anos

@ acima de 12 anos

N=21

Fonte: Elaborado pela autora
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O Gréfico 3 apresenta os seguintes dados: os sujeitos pesquisados possuem
uma vida profissional que varia de (até trés e acima de 12 anos) e sdo 0s responsaveis
pelas tomadas de decisdo e pelas suas equipes. Contudo, isso vem ao encontro do
grafico 1 ao demostrar que os gestores séo relativamente jovens em idade, também
podemos observar no grafico 2, que dez (10) gestores possuem até trés (3) anos de
gestdo na empresa; isso se reporta a 47,6% dos sujeitos pesquisados, demonstrando
que ainda estdo consolidando sua carreira profissional e acumulando experiéncia
durantes este periodo, construindo, agregando e solidificando seus conhecimentos a

fim de tomarem decisdes efetivas e assertivas para a organizagao.

Fase 2 — Elementos para criagcao de valor em ambientes de consultoria
encontrados na Figura 18 em inter-relagcao com a Articulagao entre padroes e
indicadores de Colnfo e diferentes abordagens conceituais de processos
decisérios e cocriagao de valor em Organizagoes de Servigos (Necessidade,

Busca e Uso da Informagao) encontrados nos Quadros 20, 21 e 22

A analise desta segunda etapa, contemplou respostas as questées de numero 7
a 13.5, que foram coletadas e proporcionaram a obtengdo de informacgdes a partir de
respostas baseadas no roteiro de apoio utilizado (ver Apéndice D) e no referencial
tedrico elaborado, gerando a interpretacdo sobre os Elementos para criagdo de valor
em ambientes de consultoria encontrados na Figura 18 em inter-relacdo com a
Articulacao entre padrdes e indicadores de Colnfo e diferentes abordagens conceituais
de processos decisérios e cocriagdo de valor em Organizagdes de Servigos
(Necessidade, Busca e Uso da Informagao) encontrados nos Quadros 20, 21 e 22.

A analise e interpretacao das perguntas envolvendo a aplicagdo do questionario
apoiaram-se na categorizagdao existente na Figura 18 e nos Quadros 20, 21 e 22,

obedecendo-se a logica conceitual demonstrada no Quadro 26.
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Quadro 26 — Niveis de categorizagcdo do questionario em relagéo a logica da Figura 18 em
inter-relagdo com os quadros conceituais construidos (Quadros 20, 21 e 22)

Questoes ELEMENTOS INDICADORES CATEGORIZAGAO PADROES DE
NORTEADORES | INFUENCIADORES DOS NIVEIS COINFO
(Figura 18) DE SUCESSO (Quadros
(Figura 18) conceituas 20, 21,
22)
Questao 7 1-Culturae 2) Contexto Nivel 3 — Uso da Padrao 1 — Os profissionais das
clima organizacional informagao organizagdes de servigos competentes em
organizacional (colaboradores, informagéo, determinam a natureza e a
parceiros e extensdo da necessidade de informagao,
fornecedores); definindo e reconhecendo a necessidade
5) Valores de informagao;
comportamentais Padréo 2 — Os profissionais das
dos colaboradores organizagdes de servigos competentes em
Questao 1-Culturae 2) Contexto Nivel 1, 2, 3 — informac&o, acessam a informagéo
71 clima organizacional Necessidade, necessaria com efetividade;
organizacional (colaboradores, busca e uso da Padréo 3 — Os profissionais das
parceiros e informacéo organizagdes de servigos competentes em
fornecedores) informacgé&o, avaliam criticamente a
informacgéo e as suas fontes, demonstrando
conhecimento da maior parte das ideias
contidas nas informagdes necessarias;
Padréo 4 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informagéo, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagéo
com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado;
Padréo 5 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informag&o compreendem as questdes
econdmicas, legais e sociais da ambiéncia,
do uso da informagdo e acessam e usam a
informagéo ética e legalmente.
Questao 1-Culturae 3) Desenvolvimento Padréo 4 — Os profissionais das
7.2 clima da cultura organizagdes de servigos competentes em
organizacional organizacional informagao, individualmente ou como
quanto a membro de um grupo, usam a informagéo
socializagéo e com efetividade para alcangar um objetivo/
compartilhamento Nivel 3 — Uso da obter um resultado; Padrdo 5 — Os
de informacdes e informacgéo profissionais das organizagdes de servigos
conhecimento competentes em informagéo compreendem
Questao 1-Culturae 4) Miss3io, visdo e as questdes econdmicas, legais e sociais
73 clima valores da da ambiéncia, do uso da informagéo e
organizacional organizagao; acessam e usam a informacao ética e
8) Desenvolvimento legalmente
organizacional
(formagéo e
necessidade de
melhoria
profissional).
Questao 1-Culturae 6) Gestao do capital Nivel 1, 2, 3 - Padrao 1 — Os profissionais das
7.4 clima intelectual; Necessidade, organizag¢des de servigos competentes em
organizacional 8) Desenvolvimento busca e uso da informagéo, determinam a natureza e a
organizacional informagéao extensdo da necessidade de informagao,

(formagéo e
necessidade de
melhoria
profissional).

definindo e reconhecendo a necessidade
de informacgao;

Padrao 2 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informacgéo, acessam a informagéo
necessaria com efetividade;
Padrao 3 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informacgéo, avaliam criticamente a
informacgéo e as suas fontes, demonstrando
conhecimento da maior parte das ideias
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contidas nas informagdes necessarias;
Padréo 4 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informagao, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagéo
com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado; Padrdo 5 — Os
profissionais das organizagdes de servigos
competentes em informag&do compreendem
as questdes econdmicas, legais e sociais
da ambiéncia, do uso da informagéo e
acessam e usam a informacao ética e
legalmente.

Questao 1-Culturae 6) Gestao do capital Nivel 1, 2, 3 - Padrao 3 — Os profissionais das
7.5 clima intelectual; 7) Necessidade, organizagdes de servigos competentes em
organizacional Gestao da busca e uso da informagéo, avaliam criticamente a
Inteligéncia informacgéo informacgéo e as suas fontes, demonstrando
empresarial; conhecimento da maior parte das ideias
contidas nas informagdes necessarias;
Padrao 4 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informagao, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagéo
com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado; Padrdo 5 — Os
profissionais das organizagdes de servigos
competentes em informagéo compreendem
as questdes econdémicas, legais e sociais
da ambiéncia, do uso da informagéo e
acessam e usam a informagao ética e
legalmente.
Questao 1-Culturae 4) Missao, viséo e Nivel 1, 2, 3 — Padrao 4 — Os profissionais das
7.6 clima valores da Necessidade, organizagdes de servigos competentes em
organizacional organizagao; busca e uso da informagéo, individualmente ou como
9) Gestao do cliente informagao membro de um grupo, usam a informagéo
(Relacionamento); com efetividade para alcangar um objetivo/
Questéo 1 - Cultura e 10) Gestdo de Nivel 1,2, 3 — obter um resultado;
7.7 clima Recursos Humanos Necessidade, Padr&o 5 — Os profissionais das
organizacional (cargos, salarios, busca e uso da organizagOes de servigos competentes em
atribuigdes informag&o informag&o compreendem as questdes
profissionais, econdmicas, legais e sociais da ambiéncia,
planos de carreiras, do uso da informagéo e acessam e usam a
beneficios, informagéo ética e legalmente.
encargos, etc.)
Questao 1-Culturae 11) Monitoramento Nivel 1,2, 3 - Padréo 4 — Os profissionais das
7.8 clima social e ambiental Necessidade, organizacdes de servigos competentes em
organizacional busca e uso da informagao, individualmente ou como
informacgéo membro de um grupo, usam a informagéo
com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado;
Padréo 5 — Os profissionais das
organizacdes de servigos competentes em
informag&o compreendem as questdes
econdmicas, legais e sociais da ambiéncia,
do uso da informagéo e acessam e usam a
informacéo ética e legalmente.
Questao 8 | 2 - Comunicagéo 1) Modelos Nivel 3 — Uso da Padrao 3 — Os profissionais das

informacional

comunicacionais
eficientes utilizando

a Tecnologia da

Informacéo e da
Comunicagéo (TIC);

informacgéo

organizagdes de servigos competentes em
informacgé&o, avaliam criticamente a
informacgéo e as suas fontes, demonstrando
conhecimento da maior parte das ideias
contidas nas informagdes necessarias;
Padrao 4 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informagéo, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagéo
com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado; Padrdo 5 — Os
profissionais das organizagdes de servigos
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competentes em informagéo compreendem
as questdes econdmicas, legais e sociais
da ambiéncia, do uso da informagéo e
acessam e usam a informacgao ética e
legalmente.

2) Uso da
comunicagdo como
instrumento de
divulgacao das
normas e
procedimentos
organizacionais;
3) Redes de
pessoas em relacao
a comunicagao;
4) Tipologias
comunicacionais

Nivel 2 e 3 — Busca
e uso da
informacgéao

Padrao 3 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informacgé&o, avaliam criticamente a
informacgéo e as suas fontes, demonstrando
conhecimento da maior parte das ideias
contidas nas informagdes necessarias;
Padréo 4 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informagao, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagéo
com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado; Padrdo 5 — Os
profissionais das organizagdes de servigos
competentes em informagéo compreendem
as questdes econdmicas, legais e sociais
da ambiéncia, do uso da informagéo e
acessam e usam a informacao ética e
legalmente

Padréo 4 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informagao, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagéo
com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado; Padrdo 5 — Os
profissionais das organizagdes de servigos
competentes em informagéo compreendem
as questdes econdmicas, legais e sociais
da ambiéncia, do uso da informagéo e
acessam e usam a informacéao ética e
legalmente

5) Memoria

organizacional

Nivel 1, 2, 3 —
Necessidade,
busca e uso da
informagéao

Padréo 3 — Os profissionais das
organizagoes de servigos competentes em
informagéo, avaliam criticamente a
informacgéo e as suas fontes, demonstrando
conhecimento da maior parte das ideias
contidas nas informagdes necessarias;
Padrao 4 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informagéo, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagéo
com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado; Padrdo 5 — Os
profissionais das organizagdes de servigos
competentes em informagéo compreendem
as questdes econdmicas, legais e sociais
da ambiéncia, do uso da informagéo e
acessam e usam a informacéao ética e
legalmente

Questao 2 - Comunicagéo
8.1 informacional
Questao 2 - Comunicagao
8.2 informacional
Questao 2 - Comunicagao
8.3 informacional
Questao 9 | 3- Prospecgéo e

monitoramento
informacional

1) Mapeamento das
necessidades e
demandas
informacionais; 2)
Mapear e
reconhecer os
fluxos
informacionais.

Nivel 1,2, 3 —
Necessidade,
busca e uso da
informacgéo

Padrao 3 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informacgé&o, avaliam criticamente a
informacgéo e as suas fontes, demonstrando
conhecimento da maior parte das ideias
contidas nas informagdes necessarias;
Padrao 4 — Os profissionais das
organizagdes de servicos competentes em
informagéo, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagéo
com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado; Padréo 5 — Os
profissionais das organizagdes de servigos
competentes em informagéo compreendem
as questdes econdmicas, legais e sociais
da ambiéncia, do uso da informagéo e
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acessam e usam a informacgao ética e
legalmente

Questao 3 - Prospecgao e 3) Coletar, Nivel 1, 2, 3 — Padrao 1 — Os profissionais das
9.1 monitoramento selecionar e filtrar a Necessidade, organizag¢des de servigos competentes em
informacional informacgéo busca e uso da informagéo, determinam a natureza e a
incluindo (analise, informacgéao extensdo da necessidade de informagao,
tratamento, definindo e reconhecendo a necessidade
organizagao, de informagao;
descarte, Padréo 2 — Os profissionais das
armazenamento) e organizagdes de servigos competentes em
4) Disseminagéo da informagéo, acessam a informagao
informagéo necessaria com efetividade;
Padrao 3 — Os profissionais das
organizagdes de servicos competentes em
informacgé&o, avaliam criticamente a
informacgéo e as suas fontes, demonstrando
conhecimento da maior parte das ideias
contidas nas informagdes necessarias;
Padrao 4 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informagéo, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagao
com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado; Padrdo 5 — Os
profissionais das organizagdes de servigos
competentes em informagéo compreendem
as questdes econdmicas, legais e sociais
da ambiéncia, do uso da informagéo e
acessam e usam a informacgao ética e
legalmente.
Questao 4 - Gestao da 1) Implementar Nivel 3 — Uso da Padréo 4 — Os profissionais das
10 informagéo e politicas de informacgéao organizagdes de servigos competentes em
inovacéo de gerenciamento da informagéo, individualmente ou como
redes informagéo por area membro de um grupo, usam a informagéo
hierarquica; 2) com efetividade para alcangar um objetivo/
Disponibilizar obter um resultado; Padréo 5 — Os
informagodes profissionais das organizagdes de servigos
importantes para competentes em informagéo compreendem
resolugéo dos as questdes econdmicas, legais e sociais
problemas da ambiéncia, do uso da informagéo e
ordenadamente por acessam e usam a informagao ética e
nivel hierarquico e legalmente.
via intranet;
Questao 4 - Gestao da 2) Disponibilizar Nivel 1,2, 3 - Padréo 1 — Os profissionais das
10.1 informagéo e informagodes Necessidade, organizagdes de servigos competentes em
inovagéo de importantes para busca e uso da informagéo, determinam a natureza e a
redes resolugéo dos informacgéo extensdo da necessidade de informagao,

problemas
ordenadamente por
nivel hierarquico e
via intranet; 3)
Manter atualizada e
organizada todas as
informagdes,
dispostas nos
recursos
tecnolégicos de
trabalho;

definindo e reconhecendo a necessidade
de informagao;

Padréo 2 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informacgéo, acessam a informagéo
necessaria com efetividade;
Padrao 3 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informacgéo, avaliam criticamente a
informacgéo e as suas fontes, demonstrando
conhecimento da maior parte das ideias
contidas nas informagdes necessarias;
Padrao 4 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informagao, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagéo
com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado; Padrdo 5 — Os
profissionais das organizagdes de servigos
competentes em informagéo compreendem
as questdes econdmicas, legais e sociais
da ambiéncia, do uso da informagéo e
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acessam e usam a informacgao ética e
legalmente.

4) Divulgar e
compartilhar a
informacéo; 5)

Gerenciar
documentos
institucionais da
organizagao; 6)
Inovagao com base
na rede de
relacionamentos e
na inteligéncia
competitiva;

Nivel 2 e 3 — Busca
e uso da
informacgéo

Padrao 3 — Os profissionais das
organizag¢des de servigos competentes em
informacgéo, avaliam criticamente a
informacgéo e as suas fontes, demonstrando
conhecimento da maior parte das ideias
contidas nas informagdes necessarias;
Padréo 4 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informagao, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagéo
com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado; Padrdo 5 — Os
profissionais das organizagdes de servigos
competentes em informagéo compreendem
as questdes econdmicas, legais e sociais
da ambiéncia, do uso da informagéo e
acessam e usam a informacgao ética e
legalmente.

7) Relagdes entre a
Gestao do
Conhecimento e a
Competéncia em
Informacao.

Nivel 1,2, 3 —
Necessidade,
busca e uso da
informacgéo

Padréo 4 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informagao, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagéo
com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado; Padrdo 5 — Os
profissionais das organizagdes de servigos
competentes em informagéo compreendem
as questdes econdmicas, legais e sociais
da ambiéncia, do uso da informagéo e
acessam e usam a informacéao ética e
legalmente.

1) Determinagao de
condicdes para a
criagao de valor
(pessoas,
processos,
procedimentos,
politicas,
informacgdes e
recursos fisicos),
eliminando
desperdicios de
tempo, recursos e
situagdes
indesejaveis;

Nivel 1, 2, 3 —
Necessidade,
busca e uso da
informacgéo

Padréo 1 — Os profissionais das
organizagoes de servigos competentes em
informagéao, determinam a natureza e a
extensdo da necessidade de informagao,
definindo e reconhecendo a necessidade
de informagao;

Padrao 2 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informacgéo, acessam a informagéo
necessaria com efetividade;
Padréo 3 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informagé&o, avaliam criticamente a
informacéo e as suas fontes, demonstrando
conhecimento da maior parte das ideias
contidas nas informagdes necessarias;
Padréo 4 — Os profissionais das
organizag¢des de servigos competentes em
informagao, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagéo
com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado; Padrdo 5 — Os
profissionais das organizagdes de servigos
competentes em informagéo compreendem
as questdes econdmicas, legais e sociais
da ambiéncia, do uso da informagéo e
acessam e usam a informacéao ética e
legalmente.

Questao 4 - Gestao da

10.2 informagéo e
inovacéo de
redes

Questao 4 - Gestao da

10.3 informagéo e
inovacgao de
redes

Questao 5 - Cocriagao de

11 valor

Questao 5 - Cocriagéo de

111 valor

Questao 5 - Cocriagéo de

1.2 valor

Questao 5 - Cocriagao de

11.3 valor

Questao 5 - Cocriagéo de

11.4 valor

Questao 5 - Cocriagao de

115 valor

2) Capacidade de
acesso efetiva ao
sistema na
execugao de suas
fungoes,
assegurando a
percepgao correta
de valor por parte
dos clientes;

Nivel 1,2, 3 -
Necessidade,
busca e uso da
informagéo

Nivel 1, 2, 3 —
Necessidade,
busca e uso da
informagéo

Padrao 4 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informagao, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagéo
com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado; Padrdo 5 — Os
profissionais das organizagdes de servigos
competentes em informagéo compreendem
as questdes econdmicas, legais e sociais
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da ambiéncia, do uso da informagéo e
acessam e usam a informacéao ética e
legalmente.

Questao 5 - Cocriagéo de 3) Capacidade Nivel 1,2, 3 - Padréo 3 — Os profissionais das
11.6 valor interna de avaliar as | Necessidade, organizagdes de servigos competentes em
Questdo 5 - Cocriagdo de execucgdes de busca e uso da informagéo, avaliam criticamente a
1.7 valor atividades informagéo informacéo e as suas fontes, demonstrando
(identificagéo, conhecimento da maior parte das ideias
prevengéo, ajustes, contidas nas informagdes necessarias;
reparos e corregdes Padrao 4 — Os profissionais das
de erros) com organizagdes de servicos competentes em
enfoque na informagéo, individualmente ou como
qualidade para os membro de um grupo, usam a informagéo
clientes; com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado; Padrdo 5 — Os
profissionais das organizagdes de servigos
competentes em informagéo compreendem
as questdes econdmicas, legais e sociais
da ambiéncia, do uso da informagéo e
acessam e usam a informagao ética e
legalmente.
Questao 5 - Cocriagéo de 4) Capacidade de Nivel 1, 2, 3 - Padrao 3 — Os profissionais das
11.8 valor adequacao e Necessidade, organizagdes de servigos competentes em
Questao 5 - Cocriagdo de extensdo das busca e uso da informacgé&o, avaliam criticamente a
11.9 valor necessidades informacgéo informacéo e as suas fontes, demonstrando
Questio 5 - Cocriagao de especificas de conhecimento da maior parte das ideias
11.10 valor demandas contidas nas informagdes necessarias;
(atipicas) dos Padréo 4 — Os profissionais das
clientes para organizagdes de servigos competentes em
obtencao de informagéo, individualmente ou como
resultados e/ou membro de um grupo, usam a informagéo
objetivos com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado;
Questao 5 - Cocriagéo de 5) Capacidade de Nivel 1, 2, 3 - Padréo 3 — Os profissionais das
11.11 valor acesso e uso de Necessidade, organizagdes de servigos competentes em
estratégias busca e uso da informacgé&o, avaliam criticamente a
inovadoras informacgéao informacgéo e as suas fontes, demonstrando
adotadas pelas conhecimento da maior parte das ideias
organizagdes na contidas nas informagdes necessarias;
aplicagéo de Padréo 4 — Os profissionais das
recursos que organizagdes de servigos competentes em
resultardo na informagao, individualmente ou como
criagéo de valor membro de um grupo, usam a informagéo
para os clientes de com efetividade para alcangar um objetivo/
maneira ética e obter um resultado;
Questéo 5 - Cocriag&o de legal. Padrao 3 — Os profissionais das
11.12 valor organizagdes de servigos competentes em
informacgéo, avaliam criticamente a
informacgéo e as suas fontes, demonstrando
conhecimento da maior parte das ideias
contidas nas informagdes necessarias;
Padréo 4 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informagao, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagéo
com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado;
Questao 5 - Cocriagéo de Padréo 3 — Os profissionais das
11.13 valor organizagdes de servigos competentes em

informagéo, avaliam criticamente a
informacgéo e as suas fontes, demonstrando
conhecimento da maior parte das ideias
contidas nas informagdes necessarias;
Padréo 4 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informagao, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagéo
com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado;
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Padrao 3 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informagéo, avaliam criticamente a
informacgéo e as suas fontes, demonstrando
conhecimento da maior parte das ideias
contidas nas informagdes necessarias;
Padrao 4 — Os profissionais das
organizacdes de servigos competentes em
informagao, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagéo
com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado;

Padrao 3 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informacgé&o, avaliam criticamente a
informacgéo e as suas fontes, demonstrando
conhecimento da maior parte das ideias
contidas nas informagdes necessarias;
Padrao 4 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informagéo, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagao
com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado;

Padréo 3 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informacgéo, avaliam criticamente a
informacgéo e as suas fontes, demonstrando
conhecimento da maior parte das ideias
contidas nas informagdes necessarias;
Padréo 4 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informagéo, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagéo
com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado;

1) Investimento e
gerenciamento da
Tecnologia da
Informacéo e
Comunicagéo; 2)
Ferramentas
tecnoldgicas com
uso de
desenvolvimento de
Softwares
adequados para o
compartilhamento
da informacao e
éxito competitivo;

3) Identificagéo dos
Colaboradores e
setores da
organizagao que
usam a Tecnologia
da informacao e
Comunicagao; 4)
Gestao Estratégica
da informacéo, com
identificagéo e
delimitagao
hierarquica de
acesso para
protecao das
informagoes
organizacionais.

Nivel 2 e 3 — Busca
e uso da
informagéao

Padréo 4 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informagao, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagéo
com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado; Padrdo 5 — Os
profissionais das organizagdes de servigos
competentes em informagéo compreendem
as questdes econdmicas, legais e sociais
da ambiéncia, do uso da informagéo e
acessam e usam a informacéao ética e
legalmente

Questao 5 - Cocriagao de
11.14 valor
Questao 5 - Cocriagéo de
11.15 valor
Questao 5 - Cocriagao de
11.16 valor
Questao 6 - Tecnologia da
12 Informacgao e
Comunicagao
(TIC)
Questao 6 - Tecnologia da
121 Informacao e
Comunicagéo
(TIC)
Questao 7 - Processo
13 decisorio

Questao

1) Envolvimento de
todos os gestores
dos setores

Nivel 1, 2, 3 —
Necessidade,
busca e uso da

Padréo 1 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informagéo, determinam a natureza e a
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13.1
Questao
13.2
Questao
13.3
Questao
134

Questao
13.5

organizacionais
para tomada de
deciso; 2)
Elaboragao de
produtos e servigos
visando o
compartilhamento
da informacéo e
criagao de novos
conhecimentos e 3)
ressaltando-se que
a responsabilidade
é de cada gestor da
area em sempre
manter a
retroalimentagao do
ciclo, para que os
procedimentos e
processos nao se
tornem obsoletos;
necessitando neste
aspecto, do apoio
da alta diregao
hierarquica.

informacgéao

extensdo da necessidade de informagao,
definindo e reconhecendo a necessidade
de informagao;

Padrao 2 — Os profissionais das
organizagdes de servigos competentes em
informagéo, acessam a informagao
necessaria com efetividade;
Padréo 3 — Os profissionais das
organizagoes de servigos competentes em
informagé&o, avaliam criticamente a
informacéo e as suas fontes, demonstrando
conhecimento da maior parte das ideias
contidas nas informagdes necessarias;
Padréo 4 — Os profissionais das
organizagoes de servigos competentes em
informagéo, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagéo
com efetividade para alcangar um objetivo/
obter um resultado; Padrdo 5 — Os
profissionais das organizagdes de servigos
competentes em informagéo compreendem
as questdes econdmicas, legais e sociais
da ambiéncia, do uso da informagéo e
acessam e usam a informacao ética e
legalmente.

Fonte: Elaborado pela autora

As questdes 7 a 13.5 do questionario (ver Apéndice D) utilizaram a escala de

atitude de Likert e possuem 4 (quatro) niveis de respostas. Marconi e Lakatos (2013, p.

109 -110) descrevem os procedimentos e reforcam:

1. Elaboragao de um grande numero de preposi¢des consideradas importantes
em relagédo a atitudes e opinides, que tenha relacdo direta ou indireta com o
objetivo a ser estudado.

2. Estas preposicbes sao apresentadas a certo numero de pessoas que
incidirdo suas reagodes, anotando os valores 5, 4, 3, 2, 1, que corresponderéao a:
completa aprovacdo, aprovagao, neutralidade, desaprovacdo, incompleta
desaprovagao.

Desse modo, foi estruturada a escala de atitude de Likert da seguinte maneira: 4

— Concordo totalmente; 3 — Concordo; 2 — Discordo; 1 — Discordo totalmente.

Quadro 27 — Estrutura organizacional adequada para desenvolvimento profissional, social,
tecnolégico, compartilhamento de informagdes e criagdo de conhecimentos (questao 7)

7. A sua organizacao ESCALA DE VALOR

proporciona a divulgacéo de Concordo Concordo Discordo Discordo totalmente
informacgoes e conhecimentos totalmente 3 2 1

sobre as normas, regras e 4

rotinas e comportamentos

adotados?

Dados coletados 6 14 1 0

7.1 A sua organizagao ESCALA DE VALOR

proporciona estrutura (fisica, Concordo Concordo Discordo Discordo totalmente
humana, tecnolédgica, totalmente 3 2 1
financeira e administrativa) a 4

fim de que o desempenho de
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todos seja eficiente?

Dados coletados 11 10 0 0

7.2 A sua organizagao promove ESCALA DE VALOR

a socializagao e o Concordo Concordo Discordo Discordo totalmente
compartilhamento de totalmente 3 2 1
informagdes e conhecimentos 4

entre os seus membros

colaboradores?

Dados coletados 10 11 0 0

7.3 Os valores organizacionais ESCALA DE VALOR

adotados pela sua organizagéo Concordo Concordo Discordo Discordo totalmente
propiciam crescimento e o totalmente 3 2 1
desenvolvimento de seus 4

colaboradores?

Dados coletados 7 14 0 0

7.4 A sua organizacgao valoriza ESCALA DE VALOR

seus colaboradores e investe Concordo Concordo Discordo Discordo totalmente
em treinamento e totalmente 3 2 1
desenvolvimento de suas 4

habilidades e competéncias?

Dados coletados 11 10 0 0

7.5 A sua organizacao esta ESCALA DE VALOR

sempre aberta e preocupada Concordo Concordo Discordo Discordo totalmente
em estimular e receber novas totalmente 3 2 1

ideias de seus colaboradores, 4

provendo a melhoria?

Dados coletados 8 12 1 0

7.6 A missdo, visdo e valores ESCALA DE VALOR

adotados pela sua organizacdo | Concordo Concordo Discordo Discordo totalmente
vao ao encontro do que os | totalmente 3 2 1
colaboradores, clientes, 4

parceiros, fornecedores e

sociedade, concordam e

apoiam para ser prospera e

competitiva?

Dados coletados 7 14 0 0

7.7 A gestao de Recursos ESCALA DE VALOR

Humanos, adotada pela sua Concordo Concordo Discordo Discordo totalmente
organizacgao, reconhece o papel | totalmente 3 2 1
fundamental de seus 4

colaboradores e esta

constantemente demonstrando

isso, por meio dos salarios,

beneficios, plano de carreira e

outras acoes implementadas

visando suprir e motivar os

seus colaboradores?

Dados coletados 9 1 1 0

7.8 A sua organizagdao adota ESCALA DE VALOR

politicas  que visam a [ Concordo Concordo Discordo Discordo totalmente
Responsabilidade social e | totalmente 3 2 1
ambiental em suas acoes? 4

Dados coletados 6 14 1 0

Fonte: Elaborado pela autora

Em relacdo as questdes de numeros 7 a 7.8, os dados indicados na questédo 7

afirmam que “a sua organizagdo proporciona a divulgagdo de informagdes e
conhecimentos sobre as normas, regras e rotinas e comportamentos adotados”; 6

sujeitos pesquisados ou (28,5%) concordam totalmente com a afirmacgéo, enquanto
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14 sujeitos pesquisados ou (66,7%) concordam com a afirmacédo e um sujeito ou
(4,8%) discorda, indicando que a maioria ou 95,2% da populagao pesquisada possui a
compreensdo quanto a divulgacdo de informagbes e conhecimentos referentes as
normas, regras, rotinas e comportamentos. Isso demonstra a preocupacédo da
organizagao que faz uso assertivo das informagdes para propiciar beneficios para os
seus colaboradores a medida que gera novos conhecimentos, mas ainda ha a
necessidade de alinhamento dos gestores, pois caracteriza que o sujeito pesquisado
que discordou, a organizagdo ainda necessita de adequagao e nivelamento quanto as
questdes fundamentais para éxito no seu desempenho, uso da informagao e criagao de
conhecimento. Além disso, a questdo 7 também contempla os elementos norteadores:
1 — Cultura e Clima organizacional representada pela Figura 18 perfazendo os
indicadores: 2- Contexto organizacional (colaboradores, parceiros e fornecedores) e 5)
Valores comportamentais dos individuos/colaboradores; reforcando a abordagem de
Bennis (1996) e Schein (2009) no qual a cultura contribui por meio de normas e
procedimento no comportamento adequado dos colaboradores. Neste ambito, em inter-
relacdo com a Articulagdo entre padrbes e indicadores de Colnfo e diferentes
abordagens conceituais de processos decisorios e cocriagdo de valor em Organizagbes
de Servigos (Necessidade, Busca e Uso da Informagao) encontrados nos Quadros 20,
21 e 22, contempla o Nivel 3: “uso da informacéo”, encontram-se o Padrao 1 — Os
profissionais das organizagées de servicos competentes em informacgao,
determinam a natureza e a extensao da necessidade de informagao, definindo e
reconhecendo a necessidade de informagao, Padrdao 2 — Os profissionais das
organizagoes de servicos competentes em informagao, acessam a informagao
necessaria com efetividade; Padrao 3 — Os profissionais das organizagées de
servicos competentes em informagao, avaliam criticamente a informagao e as
suas fontes, demonstrando conhecimento da maior parte das ideias contidas nas
informagdes necessarias; Padrao 4 — Os profissionais das organizagoes de
servigcos competentes em informagao, individualmente ou como membro de um
grupo, usam a informacao com efetividade para alcangar um objetivo/ obter um
resultado e Padrao 5 - Os profissionais das organizagcées de servigos

competentes em informagao compreendem as questées econdmicas, legais e
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sociais da ambiéncia, do uso da informagao e acessam e usam a informacgao ética
e legalmente. Assim, os gestores conseguem determinar quais sé&o as informagdes que
necessitam, quais sdo as informagdes que estes dispdem, realizam planejamento para
obter essa informagao por meio de suas decisdes; comparam, reformulam e cumprem
adequadamente leis e politicas institucionais.

A questdo 7.1 afirma que “a sua organizagdo proporciona estrutura (fisica,
humana, tecnoldgica, financeira e administrativa) a fim de que o desempenho de
todos seja eficiente”; 11 sujeitos pesquisados ou (52,4%) concordam totalmente com
a afirmagdo, enquanto 10 sujeitos pesquisados ou (47,6%) concordam com a
afirmacéo, indicando que 100% da populag¢ao pesquisada reconhece que para alcangar
a exceléncia no desempenho, é necessario um ambiente adequado fornecendo todos
0S recursos organizacionais que forem necessarios para execugao das atividades. Além
disso, a questao 7.1 também contempla os elementos norteadores: 1 — Cultura e Clima
organizacional representada pela Figura 18 perfazendo o indicador: 2 — Contexto
organizacional (colaboradores, parceiros e fornecedores); reforcando a abordagem de
Albrecht e Zemke (2002), Bassetto (2018), Belluzzo (2003), Belluzzo e Feres (2013),
Bermudez e Gongalez (2011), Beuren (2000), Coelho (2011), Fleury e Fleury (2002),
Miranda (2004), North e Presser (2011), Schein (2009) e Zarifian (2001) indicando que
os gestores devem proporcionar ambiente adequado para o desenvolvimento das
competéncias e consequentemente auxiliando o desempenho profissional e competitivo
dos membros organizacionais e da prépria organizagdo de servigos. Neste ambito,
existe inter-relacdo com a Articulacdo entre padrdes e indicadores de Colnfo e
diferentes abordagens conceituais de processos decisérios e cocriagdo de valor em
Organizacdes de Servigos (Necessidade, Busca e Uso da Informagao) encontrados nos
Quadros 20, 21 e 22, contemplando todos os 3 (trés) niveis (“necessidade, busca e uso
da informacéo”), além de apresentar todas as caracteristicas descritas nos seguintes
padrdes: Padrao 1 — Os profissionais das organizagoes de servicos competentes
em informacao, determinam a natureza e a extensdo da necessidade de
informacgao, definindo e reconhecendo a necessidade de informagéao, Padrao 2 —
Os profissionais das organizagoes de servigcos competentes em informacgao,

acessam a informagao necessaria com efetividade; Padrao 3 — Os profissionais
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das organizagdes de servigos competentes em informagao, avaliam criticamente
a informagao e as suas fontes, demonstrando conhecimento da maior parte das
ideias contidas nas informagdes necessarias; Padrao 4 — Os profissionais das
organizagoes de servicos competentes em informagao, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagao com efetividade para alcangar um
objetivo/ obter um resultado e Padrao 5 — Os profissionais das organizagdes de
servicos competentes em informagdao compreendem as questées econdmicas,
legais e sociais da ambiéncia, do uso da informagdo e acessam e usam a
informacgao ética e legalmente. Assim, os gestores conseguem determinar quais sdo
0S recursos necessarios por meio das informacdes apropriadas, criando conhecimento
e compartilhando, para que as tomadas de decisdes agreguem valores no ambiente de
servico, aos membros organizacionais e crescimento econdmico para a empresa.

A questao 7.2 afirma que “a sua organizagdo promove a socializagédo e o
compartilhamento de informagdes e conhecimentos entre os seus membros
colaboradores”; 11 sujeitos pesquisados ou (52,4%) concordam totalmente com a
afirmacéao, enquanto 10 sujeitos pesquisados ou (47,6%) concordam com a afirmagao,
indicando que 100% da populagdo pesquisada reconhece que a interagao e trocas de
experiéncias entre os membros organizacionais, proporciona a disseminagcdo da
informacao e gera novos conhecimentos para a organizagao de servigos. Além disso, a
questdao 7.2 também contempla os elementos norteadores: 1 — Cultura e Clima
organizacional representada pela Figura 18 perfazendo o indicador: 3) Desenvolvimento
da cultura organizacional quanto a socializagdo e compartilhamento de informagdes e
conhecimento; reforcando a abordagem de Belluzzo (2003), Choo (2003), Nonaka e
Takeuchi (2008), Schein (2009), Valentim (2008b) indicando que os gestores possuem
a responsabilidade na criacdo de conhecimento, a medida que compartiiham a
informacé&o, socializam, externalizam, combinam e internalizam em parceria com os
seus membros organizacionais a fim de gerar significado em seus processos
promovendo a inovagdo e o conhecimento. Neste ambito, em inter-relacdo com a
Articulacao entre padrdes e indicadores de Colnfo e diferentes abordagens conceituais
de processos decisérios e cocriagdo de valor em Organizagdes de Servigos

(Necessidade, Busca e Uso da Informagédo) encontrados nos Quadros 20, 21 e 22,
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contempla o Nivel 3. “uso da informagdo”, encontram-se o Padrao 4 - Os
profissionais das organizagées de servicos competentes em informacgao,
individualmente ou como membro de um grupo, usam a informagao com
efetividade para alcangar um objetivo/ obter um resultado e Padrao 5 — Os
profissionais das organizagcoes de servicos competentes em informagao
compreendem as questoes econdmicas, legais e sociais da ambiéncia, do uso da
informagdo e acessam e usam a informacgao ética e legalmente. Assim, os gestores
conseguem determinar quais sdo as experiéncias de seus colaboradores, quais sao as
suas necessidades e como estes poderdo auxiliar a troca de informagdes para criar
conhecimento e consequentemente aplica-lo em seus processos organizacionais sob a
otica da organizacgao de servigos.

A questdao 7.3 afirma que “os valores organizacionais adotados pela sua
organizagao propiciam crescimento e o desenvolvimento de seus colaboradores”; 7
sujeitos pesquisados ou (33,3%) concordam totalmente com a afirmagdo, enquanto
14 sujeitos pesquisados ou (66,7%) concordam com a afirmagao, indicando que 100%
da populacdo pesquisada reconhece que o ambiente adequado para a capacitacao e
desenvolvimento de competéncias fornecido pelas organizagdes possibilita trilhar
caminhos de éxitos profissionais para os seus colaboradores e econdmicos para as
organizagdes de servigos. Além disso, a questdo 7.3 também contempla os elementos
norteadores: 1 — Cultura e Clima organizacional representada pela Figura 18
perfazendo os indicadores: 4) Missdo, visdo e valores da organizagcdo e 8)
Desenvolvimento  organizacional (formacdo e necessidade de melhoria
profissional/capacitar); reforcando a abordagem de Albrecht e Zemke (2002), Kirk
(2004), Oliveira (2017) e Schein (2009), indicando que os gestores implementam suas
acbes com base na missdo, visdo e valores que perfazem a cultura organizacional.
Neste ambito, em inter-relagdo com a Articulagdo entre padrdes e indicadores de Colnfo
e diferentes abordagens conceituais de processos decisérios e cocriagdo de valor em
Organizagdes de Servigos (Necessidade, Busca e Uso da Informagao) encontrados nos
Quadros 20, 21 e 22, contemplando o Nivel 3: “uso da informagéo”, encontram-se o
Padrao 4 - Os profissionais das organizagcées de servigos competentes em

informagao, individualmente ou como membro de um grupo, usam a informagao
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com efetividade para alcangar um objetivo/ obter um resultado e Padrao 5 — Os
profissionais das organizagcoes de servicos competentes em informagao
compreendem as questoes econdmicas, legais e sociais da ambiéncia, do uso da
informagdo e acessam e usam a informacgao ética e legalmente. Assim, os gestores
conseguem avaliar se realmente o0s valores organizacionais compreendem o
desenvolvimento e crescimento de seus colaboradores, adequando continuamente para
obter resultados positivos frente a competitividade de mercado, suprindo as
necessidades de seus clientes e fomentando a inovagdao em seus servicos.

A questédo 7.4 afirma que “a sua organizacdo valoriza seus colaboradores e
investe em treinamento e desenvolvimento de suas habilidades e competéncias”; 11
sujeitos pesquisados ou (52,4%) concordam totalmente com a afirmacgéo, enquanto
10 sujeitos pesquisados ou (47,6%) concordam com a afirmagao, indicando que 100%
da populacdo pesquisada reconhece que o investimento em treinamento e
desenvolvimento das habilidades e competéncias, propicia processos mais inteligentes
e efetivos no ambito de servicos. Além disso, a questdo 7.4 também contempla os
elementos norteadores: 1 — Cultura e Clima organizacional representada pela Figura 18
perfazendo os indicadores: 6) Gestdo do capital intelectual e 8) Desenvolvimento
organizacional (formagao e necessidade de melhoria profissional/capacitar); reforcando
a abordagem de Bermudez e Gonzalez (2011), Durant (1998), Fleury e Fleury (2004),
Gasque (2013), Katz (1986), Prahalad e Hamel (1995), Soalheiro (2007), Schein (2009)
e Zarifian (2001), indicando que os gestores compreendem que o desenvolvimento das
habilidades e competéncias de seus colaboradores é condicdo sine qua non, além do
treinamento para execugdo das atividades para as organizagbes que buscam
diferenciais competitivos em seus servigos. Neste ambito, em inter-relagdo com a
Articulacao entre padrdes e indicadores de Colnfo e diferentes abordagens conceituais
de processos decisorios e cocriagdo de valor em Organizagdes de Servigcos
(Necessidade, Busca e Uso da Informagdo) encontrados nos Quadros 20, 21 e 22,
contemplam todos os 3 (trés) niveis (“necessidade, busca e uso da informagao”), além
de apresentar as caracteristicas descritas nos seguintes padrdes: Padrao 1 — Os
profissionais das organizagées de servicos competentes em informacgao,

determinam a natureza e a extensao da necessidade de informacao, definindo e
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reconhecendo a necessidade de informagao, Padrao 2 — Os profissionais das
organizagoes de servigos competentes em informagao, acessam a informagao
necessaria com efetividade; Padrao 3 — Os profissionais das organizagées de
servicos competentes em informagao, avaliam criticamente a informagao e as
suas fontes, demonstrando conhecimento da maior parte das ideias contidas nas
informagdes necessarias; Padrao 4 — Os profissionais das organizagées de
servigcos competentes em informagao, individualmente ou como membro de um
grupo, usam a informacao com efetividade para alcangar um objetivo/ obter um
resultado e Padrdao 5 - Os profissionais das organizagcoes de servigos
competentes em informagao compreendem as questées econdmicas, legais e
sociais da ambiéncia, do uso da informagao e acessam e usam a informagao ética
e legalmente. Assim, os gestores conseguem visualizar todas as necessidades de seus
membros organizacionais, mapeando suas competéncias e habilidades, suprindo e
desenvolvendo suas capacidades profissionais e intelectuais retornando em melhores
praticas de servigos.

A questao 7.5 afirma que “a sua organizacao esta sempre aberta e preocupada
em estimular e receber novas ideias de seus colaboradores, provendo a melhoria”; 8
sujeitos pesquisados ou (38,1%) concordam totalmente com a afirmacgéo, enquanto
12 sujeitos pesquisados ou (57,1%) concordam com a afirmagdo e um sujeito ou
(4,8%) discorda, indicando que 95,2% da populagdo pesquisada reconhece que
estimular novas ideias e estar pronto para ouvir, possibilita melhorias no ambiente e nos
processos organizacionais. Além disso, a questdo 7.5 também contempla os elementos
norteadores: 1 — Cultura e Clima organizacional representada pela Figura 18
perfazendo os indicadores: 6) Gestdo do capital intelectual e 7) Gestdo da Inteligéncia
empresarial; reforcando a abordagem de Coda (2016), Guardani (2008), North (2010),
Pimenta e Brasil (2006) e Schein (2009), indicando que os gestores possuem um papel
fundamental dentro do contexto organizacional a medida que estes utilizam uma gestao
participativa e democratica, proporcionando novas ideias e solugdes. Neste ambito, em
inter-relagdo com a Articulacdo entre padrdoes e indicadores de Colnfo e diferentes
abordagens conceituais de processos decisorios e cocriagdo de valor em Organizagbes

de Servicos (Necessidade, Busca e Uso da Informagao) encontrados nos Quadros 20,
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21 e 22, contemplando todos os 3 (trés) niveis (“necessidade, busca e uso da
informagao”), apresentam as caracteristicas descritas nos seguintes padrdes: Padrao 3
— Os profissionais das organizagoes de servigos competentes em informacgao,
avaliam criticamente a informagao e as suas fontes, demonstrando conhecimento
da maior parte das ideias contidas nas informagdes necessarias; Padrao 4 — Os
profissionais das organizagées de servicos competentes em informacgao,
individualmente ou como membro de um grupo, usam a informagao com
efetividade para alcangar um objetivo/ obter um resultado e Padrao 5 — Os
profissionais das organizagcoes de servicos competentes em informagao
compreendem as questées econdmicas, legais e sociais da ambiéncia, do uso da
informagdo e acessam e usam a informacgao ética e legalmente. Assim, os gestores
conseguem estimular os seus colaboradores, percebendo as ideias com maior potencial
para aproveitamento e implementacao dentro do ambiente de servicos.

A questdo 7.6 afirma que “a missao, visdo e valores adotados pela sua
organizagcdo vao ao encontro do que os colaboradores, clientes, parceiros,
fornecedores e sociedade, concordam e apoiam para ser prospera e competitiva”; 7
sujeitos pesquisados ou (33,3%) concordam totalmente com a afirmagdo, enquanto
14 sujeitos pesquisados ou (66,7%) concordam com a afirmacgao, indicando que 100%
da populagao pesquisada reconhece que a interagao entre todas as partes interessadas
da empresa desde os colaboradores até a prépria sociedade e seu entorno, seguem
principios e valores que consolidam a imagem e os processos adotados pela empresa
prestadora de servigos. Além disso, a questdo 7.6 também contempla os elementos
norteadores: 1 — Cultura e Clima organizacional representada pela Figura 18
perfazendo os indicadores: 4) Missé&o, viséo e valores da organizagao e 9) Gestdo do
cliente (Relacionamento); reforcando a abordagem de Argyris e Schon (1974), Choo
(2003), Clarkeson (1995), Goad (2002), Koetz e Koetz (2012), Oliveira (2017), Oliveira e
Tamayo (2004), Payne, Storbacka e Frow (2008), Prahalad e Ramaswamy (2004),
Schein (2009) e Tamayo e Gondim (1996), indicando que os gestores conseguem
compreender que seus processos e atividades estdo integrados a todos os atores de
seu ambiente interno e externo e essa interagdo gera uma interdependéncia ciclica

pautada na confianga e respeito que suas praticas culturais e organizacionais
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proporcionam. Neste ambito, em inter-relacdo com a Articulacdo entre padroes e
indicadores de Colnfo e diferentes abordagens conceituais de processos decisorios e
cocriagao de valor em Organizagdes de Servigos (Necessidade, Busca e Uso da
Informac&o) encontrados nos Quadros 20, 21 e 22, contemplando todos os 3 (trés)
niveis (“‘necessidade, busca e uso da informagédo”), também apresentam as
caracteristicas descritas nos seguintes padrdes: Padrao 4 — Os profissionais das
organizagoes de servicos competentes em informagao, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagao com efetividade para alcangar um
objetivo/ obter um resultado e Padrao 5 — Os profissionais das organizagdes de
servicos competentes em informagao compreendem as questdoes econdmicas,
legais e sociais da ambiéncia, do uso da informagdao e acessam e usam a
informagao ética e legalmente. Assim, os gestores conseguem fomentar um
relacionamento altruista e benéfico para todos os individuos que perfazem o ambiente
de servicos, resultando em servigos confiaveis, solido e de valor.

A questdo 7.7 afirma que “a gestdao de Recursos Humanos, adotada pela sua
organizagdo, reconhece o papel fundamental de seus colaboradores e esta
constantemente demonstrando isso, por meio dos salarios, beneficios, plano de
carreira e outras acg¢des implementadas visando suprir e motivar o0s seus
colaboradores”; 9 sujeitos pesquisados ou (42,8%) concordam totalmente com a
afirmacgéao, enquanto 11 sujeitos pesquisados ou (52,4%) concordam com a afirmacgao
e um sujeito ou (4,8%) discorda, indicando que 95,2% da populacédo pesquisada
reconhece que o gerenciamento correto de seus colaboradores, beneficios salariais e
acdes que propicie oportunidade de crescimento e reconhecimento do papel essencial
que os membros organizacionais desempenham na organizagcdo é a base para uma
empresa prospera e consolidada no mercado. Além disso, a questdo 7.7 também
contempla os elementos norteadores: 1 — Cultura e Clima organizacional representada
pela Figura 18 perfazendo o indicador 10) Gestdo de Recursos Humanos (cargos,
salarios, atribuicdes profissionais, planos de carreiras, beneficios, encargos, etc.);
reforcando a abordagem de Albrecht e Zemke (2002), Coda (2016), Delors (1998),
Lovelock e Wright (2001), Tether e Hipp (2002) e Richmond e McCroskey (1992) e

Schein (2009), indicando que os gestores conseguem compreender quais sao 0s
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recursos fundamentais para o éxito no gerenciamento adequado de sua equipe. Neste
ambito, em inter-relacdo com a Articulagdo entre padrdes e indicadores de Colnfo e
diferentes abordagens conceituais de processos decisérios e cocriacdo de valor em
Organizacdes de Servigos (Necessidade, Busca e Uso da Informagao) encontrados nos
Quadros 20, 21 e 22, contemplam os 3 (trés) niveis (“necessidade, busca e uso da
informac&o”), além de apresentar, ainda, as caracteristicas descritas nos seguintes
padrbes: Padrao 4 — Os profissionais das organizagdes de servigos competentes
em informagao, individualmente ou como membro de um grupo, usam a
informagcdo com efetividade para alcangar um objetivo/ obter um resultado e
Padrao 5 — Os profissionais das organizagcées de servigos competentes em
informagdo compreendem as questdoes econdmicas, legais e sociais da
ambiéncia, do uso da informagao e acessam e usam a informagao ética e
legalmente. Assim, os gestores conseguem ofertar condigbes assertivas para que o0s
seus colaboradores continuem motivados e satisfeitos em relagdo a gestdo adotada
pela organizagao de servigos.

A questao 7.8 afirma que “a sua organizagdo adota politicas que visam a
Responsabilidade social e ambiental em suas acgdes”; 6 sujeitos pesquisados ou
(28,5%) concordam totalmente com a afirmagdo, enquanto 14 sujeitos pesquisados
ou (66,7%) concordam com a afirmacao e um sujeito ou (4,8%) discorda, indicando
que 95,2% da populagdo pesquisada reconhece que as politicas e acdes adotadas
pelas organizacdes geram impacto social sobre as preferéncias de seus clientes,
contribuindo dessa maneira, no reconhecimento do papel que a empresa desempenha
perante a sociedade e seu entorno. Além disso, a questdo 7.8 também contempla os
elementos norteadores: 1 — Cultura e Clima organizacional representada pela Figura 18
perfazendo o indicador 11) Monitoramento social e ambiental; reforcando a abordagem
de Coda (2016), Davenport (1998), North (2010), Oliveira (2015, 2017), Rossatto
(2002), Vargo e Lusch (2004b), Schein (2009) e Zarifian (2003) indicando que os
gestores compreendem quais sao as responsabilidades da organizagdo e os impactos
gerados pela adoagado de uma postura ética e comprometida. Neste ambito, também se
configura uma inter-relagdo com a Articulagdo entre padrées e indicadores de Colnfo e

diferentes abordagens conceituais de processos decisérios e cocriagdo de valor em
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Organizagdes de Servigos (Necessidade, Busca e Uso da Informagao) encontrados nos
Quadros 20, 21 e 22, contemplando todos os 3 (trés) niveis (“necessidade, busca e uso
da informacéo”), além de apresentar todas as caracteristicas descritas nos seguintes
padrbes: Padrao 4 — Os profissionais das organizacdes de servigos competentes
em informacao, individualmente ou como membro de um grupo, usam a
informagcdo com efetividade para alcangar um objetivo/ obter um resultado e
Padrao 5 — Os profissionais das organizacdoes de servicos competentes em
informagdao compreendem as questées econdmicas, legais e sociais da
ambiéncia, do uso da informagdo e acessam e usam a informacao ética e
legalmente. Assim, os gestores conseguem implementar agdes que garantam a
contribuicdo da organizacgao frente as agdes sociais possibilitando oportunidade para os
cidadaos que perfazem o seu contexto organizacional e seu entorno, promovendo

crescimento, vagas de trabalho e melhorias no bem-estar daquele local.

Quadro 28 — As Tecnologias da Informagdo e Comunicagéo (TIC) no ambito organizacional
(questao 8)

8. As Tecnologias da Informagéo ESCALA DE VALOR

e da Comunicagéo (TIC) Concordo Concordo Discordo Discordo
adotadas pela sua organizagéo totalmente 3 2 totalmente
proporcionam agilidade nos 4 1
processos, porque estdo sempre

atualizadas com sistemas

inovadores?

Dados coletados 9 12 0 0

8.1 O uso das TIC propicia ESCALA DE VALOR

conhecer as normas e Concordo Concordo Discordo Discordo
procedimentos que sao adotados totalmente 3 2 totalmente
na sua organizagao? 4 1
Dados coletados 10 9 2 0

8.2 Além disso, o uso das TIC ESCALA DE VALOR

(Tecnologias da Informagé&o e da Concordo Concordo Discordo Discordo
Comunicag&o) promove a totalmente 3 2 totalmente
interacdo entre os colaboradores 4 1

dos diferentes setores por meio

da intranet, e-mails, reunides

presenciais e videoconferéncias,

memorandos fisicos e digitais?

Dados coletados 11 9 1 0

8.3 As experiéncias acumuladas ESCALA DE VALOR

ao longo do tempo pela sua Concordo Concordo Discordo Discordo
organizagao em seus processos € | totalmente 3 2 totalmente
atividades, geraram informacoes 4 1

e conhecimentos que poderao ser

consultados em documentos

técnicos pelos gestores?

Dados coletados 7 12 2 0

Fonte: Elaborado pela autora
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A questao 8 indaga que “as Tecnologias da Informacgao e da Comunicagao (TIC)
adotadas pela sua organizagédo proporcionam agilidade nos processos, porque estao
sempre atualizadas com sistemas inovadores”; 9 sujeitos pesquisados ou (42,9%)
concordam totalmente com a afirmagdo, enquanto 12 sujeitos pesquisados ou
(57,1%) concordam com a afirmacéo, indicando que 100% da populagédo pesquisada
reconhece que as TIC s&o indispensaveis para proporcionar agilidade na organizagao,
atualizagdo, inovacgédo, eliminando o retrabalho, dispéndio e onerosidade. Além disso, a
questdo 8 também contempla os elementos norteadores: 2 — Comunicacao
Informacional representada pela Figura 18 perfazendo o indicador 1) Modelos
comunicacionais eficientes utilizando as TIC; reforcando a abordagem de Barros e
Goulart (2015), Christovao e Braga (1977), Laboratério de Consultoria (2015a), Medina-
Santiago e Martinez Cruz (2018) e Tether e Hipp (2002) indicando que os gestores
compreendem que na atual conjuntura vivenciada da Industria 4.0 é impossivel as
organizag¢des nao investirem em TIC em seus processos e atividades a fim de garantir
posicionamento no mercado competitivo. Neste ambito, novamente é visivel a inter-
relacdo com a Articulagdo entre padrbes e indicadores de Colnfo e diferentes
abordagens conceituais de processos decisorios e cocriagdo de valor em Organizagbes
de Servigos (Necessidade, Busca e Uso da Informagao) encontrados nos Quadros 20,
21 e 22, contemplando todos os 3 (trés) niveis (“necessidade, busca e uso da
informac&o”), além de apresentar todas as caracteristicas descritas nos seguintes
padrbes: Padrao 3 — Os profissionais das organizagdes de servigos competentes
em informagdo, avaliam criticamente a informagcdo e as suas fontes,
demonstrando conhecimento da maior parte das ideias contidas nas informagoes
necessarias; Padrao 4 - Os profissionais das organizagées de servigos
competentes em informagao, individualmente ou como membro de um grupo,
usam a informagao com efetividade para alcangar um objetivo/ obter um resultado
e Padrao 5 - Os profissionais das organizagées de servicos competentes em
informagdao compreendem as questées econdmicas, legais e sociais da
ambiéncia, do uso da informagao e acessam e usam a informagao ética e
legalmente. Assim, os gestores se preocupam em proporcionar condicbes adequadas

disponibilizando as ferramentas tecnolégicas para que todos o0s membros
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organizacionais possam executar suas atividades com éxito, interagindo e se
comunicando.

A questdo 8.1 ressalta que “o uso das TIC propicia conhecer as normas e
procedimentos que sdo adotados na sua organizacido”; 10 sujeitos pesquisados ou
(47,6%) concordam totalmente com a afirmacgéo, enquanto 9 sujeitos pesquisados ou
(42,9%) concordam com a afirmagéo e dois sujeitos ou (9,5%) discordam, indicando
que 90,5% da populagao pesquisada reconhece que as TIC também contribuem para a
divulgagdo e compreensédo das normas e procedimentos adotados pelas empresas a
seus colaboradores. Além disso, a questdo 8.1 também contempla os elementos
norteadores: 2 — Comunicagao Informacional representada pela Figura 18 perfazendo
os indicadores: 2) Uso da comunicagao como instrumento de divulgagao das normas e
procedimentos organizacionais; 3) Redes de pessoas em relagdo a comunicagéo e 4)
Tipologias comunicacionais; reforgando a abordagem de Barros e Goulart (2015),
Batista (2014), Christovao e Braga (1977), Foina (2010) e Sabbag (2007) indicando que
os gestores compreendem a necessidade de se adequarem ao contexto competitivo e
informacional dispondo de recursos tecnoldgicos que contribuem para distribuicdo da
informagédo para as areas organizacionais. Neste ambito, observa-se a inter-relagéo
com a Articulagdo entre padrées e indicadores de Colnfo e diferentes abordagens
conceituais de processos decisérios e cocriagdo de valor em Organizagdes de Servigos
(Necessidade, Busca e Uso da Informacédo) encontrados nos Quadros 20, 21 e 22,
contemplando o Nivel 2 e 3 — (“Busca e uso da informagao”), além de apresentar todas
as caracteristicas descritas nos seguintes padrdes: Padrao 3 — Os profissionais das
organizacoes de servigcos competentes em informagao, avaliam criticamente a
informagado e as suas fontes, demonstrando conhecimento da maior parte das
ideias contidas nas informagdes necessarias; Padrao 4 — Os profissionais das
organizagoes de servicos competentes em informagao, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagao com efetividade para alcangar um
objetivo/ obter um resultado e Padrao 5 — Os profissionais das organizagoes de
servicos competentes em informagao compreendem as questdoes econdmicas,
legais e sociais da ambiéncia, do uso da informagdao e acessam e usam a

informacgao ética e legalmente. Assim, os gestores que possuem essa visao sistémica
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do seu contexto interno e externo, implementam praticas assertivas em relagéo as TIC,
dominio e expansao de praticas comerciais para o uso da internet e divulgagédo de seus
servigos, com o apoio de seus clientes internos e externos.

A questdo 8.2 afirma que “além disso, o uso das TIC (Tecnologias da
Informagdo e da Comunicagdo) promove a interacdo entre os colaboradores dos
diferentes setores por meio da intranet, e-mails, reunides presenciais e
videoconferéncias, memorandos fisicos e digitais”; 11 sujeitos pesquisados ou (52,4%)
concordam totalmente com a afirmagao, enquanto 9 sujeitos pesquisados ou (42,8%)
concordam com a afirmacao e um sujeito ou (4,8%) discorda, indicando que 95,2% da
populacdo pesquisada reconhece que o uso das TIC facilita a interacdo entre eles,
transpondo as barreiras fisicas para as digitais em tempo real em qualquer lugar do
mundo, facilitando o compartilhamento de informag¢des e gerando conhecimento. Além
disso, a questdo 8.2 também contempla os elementos norteadores: 2 — Comunicagao
Informacional representada pela Figura 18 perfazendo os indicadores: 2) Uso da
comunicagdo como instrumento de divulgacdo das normas e procedimentos
organizacionais; 3) Redes de pessoas em relagdo a comunicagdo e 4) Tipologias
comunicacionais; reforcando a abordagem de Barros e Goulart (2015), Cheuk (2002
apud COELHO, 2011), Christovao e Braga (1997) e Uribe-Tirado (2010) indicando que
os gestores compreendem a nova visdo acerca do uso das TIC em todos os seus
processos. Neste ambito, mediante a inter-relagcdo com a Articulagdo entre padrdes e
indicadores de Colnfo e diferentes abordagens conceituais de processos decisorios e
cocriagao de valor em Organizagdes de Servigos (Necessidade, Busca e Uso da
Informagéo) encontrados nos Quadros 20, 21 e 22, contemplando o Nivel 2 e 3 —
(“Busca e uso da informagao”), também apresenta as caracteristicas descritas nos
seguintes padrbes: Padrao 4 — Os profissionais das organizagées de servigos
competentes em informagao, individualmente ou como membro de um grupo,
usam a informagao com efetividade para alcangar um objetivo/ obter um resultado
e Padrao 5 - Os profissionais das organizagées de servicos competentes em
informagdao compreendem as questées econdmicas, legais e sociais da

ambiéncia, do uso da informagao e acessam e usam a informagao ética e
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legalmente. Assim, os gestores usam as TIC para atingir suas metas, objetivos e
resultados, garantindo diferenciais competitivos no contexto de servigos.

A questdo 8.3 investiga se “as experiéncias acumuladas ao longo do tempo
pela sua organizagdo em seus processos e atividades, geraram informacdes e
conhecimentos que poderdao ser consultados em documentos técnicos pelos
gestores”; 7 sujeitos pesquisados ou (33,3%) concordam totalmente com a afirmagéo,
enquanto 12 sujeitos pesquisados ou (57,1%) concordam com a afirmacéao e 2 (dois)
sujeitos ou (9,6%) discordam, indicando que 90,4% da populagdo pesquisada
reconhece que as informagdes e os conhecimentos adquiridos pelos membros
organizacionais podem ser externalizados, compilados, transformados e compartilhados
por meio de documentos técnicos da organizagdo. Além disso, a questao 8.3 também
contempla os elementos norteadores: 2 — Comunicag¢ao Informacional representada
pela Figura 18 perfazendo o indicador 5) Memdria organizacional; reforcando a
abordagem de AASL (1998), Barros e Goulart (2015), Christovdo e Braga (1977),
Declaragado (2014) e Dudziak (2003) indicando que os gestores compreendem que as
informagbes adquiridas geram significados que podem ser usados para criar
conhecimento no contexto organizacional, seja por meio de compartilhamento de
experiéncias ou pela apropriagdo das informagdes e geragcdo de documentos formais.
Neste ambito, em inter-relagdo com a Articulagédo entre padrdes e indicadores de Colnfo
e diferentes abordagens conceituais de processos decisorios e cocriagdo de valor em
Organizacdes de Servigos (Necessidade, Busca e Uso da Informagao) encontrados nos
Quadros 20, 21 e 22, contemplando todos os 3 (trés) niveis (“necessidade, busca e uso
da informagéo”), igualmente, apresenta as caracteristicas descritas nos seguintes
padrbes: Padrao 3 — Os profissionais das organizagdes de servigos competentes
em informacado, avaliam criticamente a informagcdo e as suas fontes,
demonstrando conhecimento da maior parte das ideias contidas nas informagoes
necessarias; Padrao 4 - Os profissionais das organizagées de servigos
competentes em informagao, individualmente ou como membro de um grupo,
usam a informagao com efetividade para alcangar um objetivo/ obter um resultado
e Padrao 5 - Os profissionais das organizagées de servicos competentes em

informagdao compreendem as questées econdmicas, legais e sociais da
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ambiéncia, do uso da informagao e acessam e usam a informagao ética e
legalmente. Assim, os gestores usam as TIC como ferramenta para auxiliar a
elaboracdo e documentos, compartilhar informacdes adequadas para as respectivas
areas, criar conhecimento e garantir a padronizagdo e exceléncia de seus processos

informacionais.

Quadro 29 — Profissionais e o contexto organizacional (questao 9)

9. A sua organizagéo identifica ESCALA DE VALOR

as dificuldades das TIC Concordo Concordo Discordo Discordo
(Tecnologia da Informagé&o e totalmente 3 2 totalmente
Comunicacgao) e dos sistemas 4 1

adotados e promovem
treinamento para o uso correto
dos mesmos?

Dados coletados 8 11 2 0

9.1 A sua organizagéo possui ESCALA DE VALOR

uma éarea com profissional(is) Concordo Concordo Discordo Discordo
capacitados para tratar, filtrar, totalmente 3 2 totalmente
selecionar, descartar, 4 1

armazenar e disseminar as
informacdes?
Dados coletados 5 14 1 1

Fonte: Elaborado pela autora

A questao 9 refere “a sua organizacao identifica as dificuldades das TIC e dos
sistemas adotados e promovem treinamento para o uso correto dos mesmos”; 8
sujeitos pesquisados ou (38,1%) concordam totalmente com a afirmacéo, enquanto
11 sujeitos pesquisados ou (52,3%) concordam com a afirmacao e 2 sujeitos ou (9,6%)
discordam, indicando que 90,4% da populacao pesquisada reconhece a necessidade
de treinamento por parte de sua organizagao, para utilizagdo das TIC e dos sistemas
encontrados nas organizagdes de servigos. Além disso, a questdo 9 também
contempla os elementos norteadores: 3 — Prospeccédo e Monitoramento Informacional
representado pela Figura 18 perfazendo os indicadores: 1) Mapeamento das
necessidades e demandas informacionais e 2) Mapear e reconhecer os fluxos
informacionais; reforcando a abordagem de Almeida e Maricato (2015), Davenport e
Prusak (1998), Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014), Lins et al. (2014), Oliveira (2017) e
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) indicando que os gestores necessitam levantar
as necessidades de seus colaboradores, proporcionando o desenvolvimento e

capacitacao correta no uso de seus recursos informacionais. Neste ambito, verifica-se
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também uma inter-relagdo com a Articulagao entre padrbes e indicadores de Colnfo e
diferentes abordagens conceituais de processos decisérios e cocriagao de valor em
Organizacdes de Servigos (Necessidade, Busca e Uso da Informagao) encontrados nos
Quadros 20, 21 e 22, contemplando os 3 (trés) niveis (“necessidade, busca e uso da
informac&o”), além de apresentar todas as caracteristicas descritas nos seguintes
padrbes: Padrao 3 — Os profissionais das organizagdes de servigos competentes
em informagdo, avaliam criticamente a informagcdo e as suas fontes,
demonstrando conhecimento da maior parte das ideias contidas nas informagoes
necessarias; Padrao 4 - Os profissionais das organizagoes de servigos
competentes em informagao, individualmente ou como membro de um grupo,
usam a informagao com efetividade para alcangar um objetivo/ obter um resultado
e Padrao 5 - Os profissionais das organizagées de servicos competentes em
informagdao compreendem as questées econdmicas, legais e sociais da
ambiéncia, do uso da informacao e acessam e usam a informagao ética e
legalmente. Assim, os gestores estimulam o aperfeicoamento e o desenvolvimento das
habilidades, promovendo treinamentos que realmente atendam as necessidades de
seus colaboradores e retornem em melhores praticas de desempenho para as
organizagdes de servigos.

A questao 9.1 verifica “a sua organizagdo possui uma area com profissional(is)
capacitados para tratar, filtrar, selecionar, descartar, armazenar e disseminar as
informacdes”; 5 sujeitos pesquisados ou (23,8%) concordam totalmente com a
afirmacgéao, enquanto 14 sujeitos pesquisados ou (66,6%) concordam com a afirmacgao,
um sujeito ou (4,8%) discorda e um sujeito ou (4,8%) discorda totalmente, indicando
que 90,4% da populagdo pesquisada reconhece que a organizagdo possui uma area
com profissionais habeis para lidar com a informagéao, os dois sujeitos pesquisados que
apresentaram respostas contraditorias as afirmativas da questdo, reconhecem a
auséncia desses profissionais competentes em sua empresa, isso reflete a real
necessidade de adequacao, nivelamento e melhorias por parte destas organizagdes de
servigos. Além disso, a questao 9.1 também contempla os elementos norteadores: 3 —
Prospecgado e Monitoramento Informacional representado pela Figura 18 perfazendo os

indicadores: 3) Coletar, selecionar e filtrar a informacao incluindo (analise, tratamento,
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organizacao, descarte, armazenamento) e 4) Disseminagado da informacao; reforgando
a abordagem de Almeida e Maricato (2015), Batista (2004), Belluzzo (2007), Davenport
e Prusak (1998), Foina (2010), Oliveira (2017), Schein (1972, 2008) e Yafushi (2015)
indicando que saber acessar, buscar e usar a informagdo em toda sua perspectiva
desde o tratamento até a sua disponibilidade em documentos, bases de dados, mas,
principalmente da interagdo com as pessoas que sao fontes de informagdo e de
conhecimento é fungdo do profissional da informagao que possui essa responsabilidade
e esse cuidado com todo o escopo do processo informacional, garantindo praticas
assertivas em seu ambiente. Neste ambito, confirma-se a inter-relacdo com a
Articulacao entre padrdes e indicadores de Colnfo e diferentes abordagens conceituais
de processos decisérios e cocriagcdo de valor em Organizagbes de Servigos
(Necessidade, Busca e Uso da Informagédo) encontrados nos Quadros 20, 21 e 22,
contemplando todos os 3 (trés) niveis (“necessidade, busca e uso da informagao”),
apresentando as caracteristicas descritas nos seguintes padrbes: Padrao 1 — Os
profissionais das organizagcées de servicos competentes em informacgao,
determinam a natureza e a extensao da necessidade de informacao, definindo e
reconhecendo a necessidade de informagao, Padrao 2 — Os profissionais das
organizagoes de servigos competentes em informagao, acessam a informagao
necessaria com efetividade; Padrao 3 — Os profissionais das organizagées de
servicos competentes em informagao, avaliam criticamente a informagao e as
suas fontes, demonstrando conhecimento da maior parte das ideias contidas nas
informagoes necessarias; Padrao 4 — Os profissionais das organizagées de
servigos competentes em informagao, individualmente ou como membro de um
grupo, usam a informagcao com efetividade para alcangar um objetivo/ obter um
resultado e Padrao 5 - Os profissionais das organizagcées de servigos
competentes em informagao compreendem as questdoes econdmicas, legais e
sociais da ambiéncia, do uso da informagao e acessam e usam a informacgao ética
e legalmente. Assim, os gestores compreendem que o desempenho organizacional
esta relacionado aos profissionais capacitados que atuam em suas organizagbes de
servigos, estes profissionais ao apresentarem habilidade para trabalhar com a

informagdo no ambito organizacional auxiliam as empresas na agilidade de seus
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processos e suas atividades, além de possibilitarem novas maneiras de atuacéo e

inovacao em seus servigos.

Quadro 30 — Politicas de gerenciamento da informacéo no &mbito organizacional (questdo 10)

10. A sua organizagao possui ESCALA DE VALOR

politicas de gerenciamento da Concordo Concordo Discordo Discordo
informagéo que limita o acesso totalmente 3 2 totalmente
da informagédo de acordo com o 4 1
nivel hierarquico?

Dados coletados 9 10 2 0

10.1 As informagdes séo ESCALA DE VALOR

disponibilizadas pelas TIC Concordo Concordo Discordo Discordo
(Tecnologias da Informagéo e da totalmente 3 2 totalmente
Comunicagao) de forma 4 1

atualizada e correta para suprir
as necessidades quanto a
solucdo dos problemas?

Dados coletados 7 12 2 0

10.2 A informacéao é gerenciada e ESCALA DE VALOR

disponibilizada visando o Concordo Concordo Discordo Discordo
compartilhamento seja por meio totalmente 3 2 totalmente
de documentos ou redes 4 1

humanas e virtuais no intuito de
promover a inovagéo entre os
colaboradores?

Dados coletados 8 12 1 0

10.3 A sua organizagéo ESCALA DE VALOR

proporciona treinamento a todos Concordo Concordo Discordo Discordo
os colaboradores, almejando totalmente 3 2 totalmente
torna-los competentes quanto ao 4 1

acesso, busca e uso da
informagéo, para assim
construirem novos
conhecimentos individuais e
organizacionais?

Dados coletados 8 9 4 0

Fonte: Elaborado pela autora

A questdo 10 indaga “a sua organizagao possui politicas de gerenciamento da
informacao que limita o acesso da informagao de acordo com o nivel hierarquico”; 9
sujeitos pesquisados ou (42,8%) concordam totalmente com a afirmacgéo, enquanto
10 sujeitos pesquisados ou (47,6%) concordam com a afirmacao e 2 sujeitos ou (9,6%)
discordam, indicando que 90,4% da populagdo pesquisada possui a politica de
gerenciamento da informagcdo nos seus ambientes de servigos, disponibilizando as
informagdes de maneira correta para cada nivel hierarquico para execugao efetiva de
seus processos e atividades. Contudo, as respostas indicam que ainda existe a
necessidade de adequacao por parte de algumas organizagdes que ndo possuem essa
politica como diferencial de estratégias de servigos. Além disso, a questdo 10 também

contempla os elementos norteadores: 4 — Gestao da Informacao e Inovagdo de Redes
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representado pela Figura 18 perfazendo os indicadores: 1) Implementar politicas de
gerenciamento da informac&o por area hierarquica e 2) Disponibilizar informagdes
importantes para resolugéo dos problemas ordenadamente por nivel hierarquico e via
intranet; reforcando a abordagem de Batista (2004), Creech e Willard (2011), Foina
(2010), Medina-Santiago e Martinez-Cruz (2018), North e Presser (2011), Valentim
(2004), indicando que as organizagdes que possuem politicas de gerenciamento da
informacgé&o, também permitem analisar e identificar problemas de maneira mais rapida,
efetuando resolug¢des acerca dos problemas e desafios encontrados nas organizagdes
de servicos. Neste ambito, em inter-relacdo com a Articulacdo entre padrbes e
indicadores de Colnfo e diferentes abordagens conceituais de processos decisérios e
cocriagdao de valor em Organizagdes de Servigos (Necessidade, Busca e Uso da
Informagéo) encontrados nos Quadros 20, 21 e 22, contempla o nivel 3 (‘uso da
informagao”), além de apresentar todas as caracteristicas descritas nos seguintes
padrdes: Padrao 4 — Os profissionais das organizagoes de servicos competentes
em informagao, individualmente ou como membro de um grupo, usam a
informagao com efetividade para alcangcar um objetivo/ obter um resultado e
Padrao 5 — Os profissionais das organizagcées de servigos competentes em
informagdo compreendem as questdoes econdmicas, legais e sociais da
ambiéncia, do uso da informagdo e acessam e usam a informagao ética e
legalmente. Assim, os gestores compreendem que as politicas organizacionais
implementadas sdo importantes para que as informacdes fluam efetivamente entre as
areas organizacionais, auxiliando no desempenho e maximizando os processos.

A questao 10.1 busca identificar se “as informacgdes sado disponibilizadas pelas
TIC (Tecnologias da Informacédo e da Comunicagdo) de forma atualizada e correta
para suprir as necessidades quanto a solugao dos problemas”; 7 sujeitos pesquisados
ou (33,3%) concordam totalmente com a afirmagdo, enquanto 12 sujeitos
pesquisados ou (57,1%) concordam com a afirmacgédo e dois sujeitos ou (9,6%)
discordam, indicando que 90,4% da populagdo pesquisada acredita que as
informacdes disponibilizadas pelas TIC assertivamente suprem as necessidades na
busca por resolugdes dos problemas. Contudo, as respostas indicam que ainda existe

a necessidade de organizagdes reconhecerem o papel fundamental que as TIC podem
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propiciar para resolver desafios organizacionais. Além disso, a questdo 10.1 também
contempla os elementos norteadores: 4 — Gestao da Informagao e Inovagdo de Redes
representado pela Figura 18 perfazendo os indicadores: 2) Disponibilizar informagdes
importantes para resolugéo dos problemas ordenadamente por nivel hierarquico e via
intranet e 3) Manter atualizadas e organizadas todas as informacdes, dispostas nos
recursos tecnoldgicos de trabalho; reforgando a abordagem de Creech e Willard (2011),
Cheuk (2002 apud Coelho, 2011), Declarag¢ao (2014), North e Presser (2011), Valentim
(2004), indicando que as organizagdes devem disponibilizar as informagdes
adequadamente para os seus membros organizacionais, garantindo que as solugdes e
tempo de resposta seja assertiva e com o menor dispéndio de tempo possivel. Neste
ambito, em inter-relacdo com a Articulagdo entre padrdes e indicadores de Colnfo e
diferentes abordagens conceituais de processos decisérios e cocriagdo de valor em
Organizagdes de Servigos (Necessidade, Busca e Uso da Informagao) encontrados nos
Quadros 20, 21 e 22, contemplam os 3 (trés) niveis (“necessidade, busca e uso da
informagao”), além de apresentar as caracteristicas descritas nos seguintes padroes:
Padrao 1 — Os profissionais das organizagcées de servigos competentes em
informagao, determinam a natureza e a extensao da necessidade de informacgao,
definindo e reconhecendo a necessidade de informagdao, Padrao 2 - Os
profissionais das organizagées de servicos competentes em informacgao,
acessam a informagao necessaria com efetividade; Padrdao 3 — Os profissionais
das organizagoes de servigos competentes em informagao, avaliam criticamente
a informagao e as suas fontes, demonstrando conhecimento da maior parte das
ideias contidas nas informagdes necessarias; Padrao 4 — Os profissionais das
organizagoes de servicos competentes em informagao, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagao com efetividade para alcangar um
objetivo/ obter um resultado e Padrao 5 — Os profissionais das organizagdes de
servicos competentes em informagao compreendem as questdoes econdmicas,
legais e sociais da ambiéncia, do uso da informagdao e acessam e usam a
informagao ética e legalmente. Assim, os gestores compreendem que as TIC, séo

ferramentas indispensaveis para agilizar seus processos e suas tomadas de decisoes,
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quando utilizada de maneira certeira e com dominio tanto da tecnologia quanto de
seus processos e informagdes estruturadas.

A questdo 10.2 investiga se “a informagdo € gerenciada e disponibilizada
visando o compartilhamento seja por meio de documentos ou redes humanas e
virtuais no intuito de promover a inovagdo entre os colaboradores”; 8 sujeitos
pesquisados ou (38,1%) concordam totalmente com a afirmagdo, enquanto 12
sujeitos pesquisados ou (57,1%) concordam com a afirmacéo e um sujeito ou (4,8%)
discorda, indicando que 95,2% da populagdo pesquisada acredita que quando a
informacédo € gerenciada e todos possuem acesso seja no modelo documental ou
virtual, ou ainda pela interatividade entre os membros organizacionais o resultado sera
a inovagao nos ambientes de servigos. Além disso, a questdo 10.2 também contempla
os elementos norteadores: 4 — Gestdo da Informacdo e Inovagdo de Redes
representado pela Figura 18 perfazendo os indicadores: 4) Divulgar e compartilhar a
informacgéao; 5) Gerenciar documentos institucionais da organizagéo e 6) Inovagdo com
base na rede de relacionamentos e na inteligéncia competitiva; reforcando a
abordagem de Barros e Goulart (2015), Creech e Willard (2011), Tether e Hipp (2002),
North e Presser (2011), Valentim (2004), indicando que proporcionar o adequado
investimento em novos modelos de gerenciamento, resulta em organizagdes mais
preparadas para enfrentar a competitividade na Industria 4.0. Neste ambito, em inter-
relacdo com a Articulagdo entre padrbes e indicadores de Colnfo e diferentes
abordagens conceituais de processos decisorios e cocriagao de valor em Organizagdes
de Servigos (Necessidade, Busca e Uso da Informagao) encontrados nos Quadros 20,
21 e 22, contemplam os niveis 2 (dois) e 3 (trés) (“busca e uso da informagao”), além de
apresentar as caracteristicas descritas nos seguintes padrdes: Padrao 3 - Os
profissionais das organizagoes de servigos competentes em informagao, avaliam
criticamente a informagdao e as suas fontes, demonstrando conhecimento da
maior parte das ideias contidas nas informagdées necessarias; Padrdao 4 — Os
profissionais das organizagcées de servicos competentes em informacao,
individualmente ou como membro de um grupo, usam a informagdao com
efetividade para alcangar um objetivo/ obter um resultado e Padrao 5 — Os

profissionais das organizacoes de servigos competentes em informacao
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compreendem as questées econdmicas, legais e sociais da ambiéncia, do uso da
informagdo e acessam e usam a informacgao ética e legalmente. Assim, os gestores
compreendem que existem diferentes maneiras de compartilhar a informacgéo, saber
explorar a potencialidade de cada uma e reverter em criagcdo de conhecimento nos
ambientes organizacionais de servigo, “eis o desafio”.

A questdo 10.3 procura identificar “a sua organizagéo proporciona treinamento a
todos os colaboradores, almejando torna-los competentes quanto ao acesso, busca e
uso da informacdo, para assim construirem novos conhecimentos individuais e
organizacionais”; 8 sujeitos pesquisados ou (38,1%) concordam totalmente com a
afirmacédo, enquanto 9 sujeitos pesquisados ou (42,9%) concordam com a afirmacgao e
quatro sujeitos ou (19%) discordam, indicando que 81% da populagdo pesquisada
acredita que quanto mais a organizagdo contribuir para tornar seus colaboradores
competentes para usar a informacao com efetividade por meio de treinamentos, maior
sera o retorno em conhecimento nos ambientes de servicos. Contudo, a necessidade
de algumas organizag¢des reconhecerem essa tendéncia esta presente nas respostas
contraditérias ao enunciado da questao, resultando em perda da competividade frente
ao mercado pela auséncia de habilidades no manuseio de informagdes. Além disso, a
questao 10.3 também contempla os elementos norteadores: 4 — Gestdo da Informacéao
e Inovacédo de Redes representado pela Figura 18 perfazendo o indicador 7) Relagdes
entre a Gestdo do Conhecimento e a Colnfo; reforcando a abordagem de AASL (1998),
Creech e Willard (2011), Dudziak (2003), North e Presser (2011), Sabbag (2007),
Santos (2014), Uribe-Tirado (2010), Valentim (2004), indicando que o treinamento
auxilia no desenvolvimento de competéncias que podem trazer conhecimento para a
organizagao e seus membros organizacionais. Neste ambito, em inter-relacdo com a
Articulacao entre padrdes e indicadores de Colnfo e diferentes abordagens conceituais
de processos decisérios e cocriagcdo de valor em Organizagdes de Servigos
(Necessidade, Busca e Uso da Informagdo) encontrados nos Quadros 20, 21 e 22,
contemplam os 3 (trés) niveis (“necessidade, busca e uso da informagao”), além de
apresentar todas as caracteristicas descritas nos seguintes padrboes: Padrao 4 — Os
profissionais das organizagcées de servicos competentes em informacgao,

individualmente ou como membro de um grupo, usam a informagdao com
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efetividade para alcangar um objetivo/ obter um resultado e Padrao 5 — Os
profissionais das organizagcoes de servicos competentes em informagao
compreendem as questoes econdmicas, legais e sociais da ambiéncia, do uso da
informagdo e acessam e usam a informacgao ética e legalmente. Assim, os gestores
compreendem que propiciar ambiente adequado para o desenvolvimento das
competéncias de seus membros organizacionais podera trazer inovagao, crescimento

econdmico, expansdao de novos mercados e lucratividade para as organizagdes de

servicos.
Quadro 31 — Criagao de valor nas organizagdes de servigos (questao 11)
11. A criagao de valor é ESCALA DE VALOR
propiciada por um conjunto de Concordo Concordo Discordo Discordo
interagdes entre recursos, totalmente 3 2 totalmente
pessoas, processos, informagoes, 4 1

conhecimentos, tendo como
principal elemento as trocas das
experiéncias humanas,
profissionais e organizacionais?

Dados coletados 9 10 2 0

11.1 A criagdo de valor no ESCALA DE VALOR

ambiente organizacional s6 Concordo Concordo Discordo Discordo
ocorre por meio da totalmente 3 2 totalmente
disponibilizagao de dados 4 1
corretos e informagdes seguras e

confiadveis?

Dados coletados 7 13 1 0

11.2 A criacao de valor no ESCALA DE VALOR

ambiente organizacional s6 Concordo Concordo Discordo Discordo
ocorre por meio da totalmente 3 2 totalmente
disponibilizagdo de recursos 4 1

(fisicos, financeiros e
tecnoldgicos)?

Dados coletados 7 10 4 0

11.3 A organizacao prestadora de ESCALA DE VALOR

servicos de Consultoria, identifica | Concordo Concordo Discordo Discordo
a necessidade da sua totalmente 3 2 totalmente
organizacao a fim de solucionar 4 1

os problemas com as
informagdes atualizadas sobre a
sua realidade frente ao mercado?

Dados coletados 10 11 0 0

11.4 A organizacao prestadora de ESCALA DE VALOR

servicos de consultoria, realiza o [ Concordo Concordo Discordo Discordo
levantamento de informacdes | totalmente 3 2 totalmente
quanto aos servigos, precos, 4 1

recursos, qualidade e outros
requisitos necessarios para
resolucdo dos seus problemas?

Dados coletados 10 10 1 0

11.5 A organizacao prestadora de ESCALA DE VALOR

servicos de consultoria realiza o [ Concordo Concordo Discordo Discordo
diagnostico em conjunto com os | totalmente 3 2 totalmente
gestores das areas de sua 4 1

organizagdo, para solugbes de
problemas, integrando estratégias
de interagdo com foco no cliente?




Dados coletados 9 | 12 | 0 I 0

11.6 A organizacao prestadora de ESCALA DE VALOR

servicos de consultoria, mantém | Concordo Concordo Discordo Discordo
um relacionamento comunicativo, | totalmente 3 2 totalmente
visando a identificacdo do 4 1
problema e o compartilhamento

das resolucdes efetivas?

Dados coletados 11 10 0 0

11.7 A sua organizagdo analisa e ESCALA DE VALOR

verifica os dados internos e

externos,  compartilhando e [ Concordo Concordo Discordo Discordo
trocando as informagdes com os | totalmente 3 2 totalmente
membros organizacionais, 4 1
consultores e até mesmo clientes

para construgdo de conhecimento

em conjunto?

Dados coletados 8 13 0 0

11. 8 A organizacao de ESCALA DE VALOR

consultoria se apropria de Concordo Concordo Discordo Discordo
informac&es e proporciona o totalmente 3 2 totalmente
suporte adequado em conjunto 4 1

com sua organizag¢ao, quanto ao

alcance de resultados efetivos e

operacionais (desempenho,

confianga, custo total justo e

tecnologia inovadora)?

Dados coletados 10 11 0 0

11.9 A organizacao prestadora de ESCALA DE VALOR

servigos de consultoria com Concordo Concordo Discordo Discordo
trabalho em conjunto com sua totalmente 3 2 totalmente
organizagao propicia o aporte 4 1
adequado para a aprendizagem

organizacional e desenvolvimento

de competéncias?

Dados coletados 13 7 1 0
11.10 A sua organizagdo promove ESCALA DE VALOR

a motivagao e o aprendizado de Concordo Concordo Discordo Discordo
seus colaboradores, seja em totalmente 3 2 totalmente
forma de treinamentos ou 4 1
reunides diarias, ou até mesmo,

debates saudaveis entre os seus

colaboradores e lideres, com

intuito de promover o

compartilhamento de

experiéncias?

Dados coletados 10 11 0 0
11.11 A sua organizagao ESCALA DE VALOR

proporciona desenvolvimento das [ Concordo Concordo Discordo Discordo
habilidades e competéncias dos totalmente 3 2 totalmente
colaboradores? 4 1
Dados coletados 10 11 0 0
11.12 A sua organizagéo verifica ESCALA DE VALOR

se a missdo, visdo e valores [ Concordo Concordo Discordo Discordo
estdo em concordancia com o | totalmente 3 2 totalmente
comportamento apresentado de 4 1
seus colaboradores e atividades

efetuadas?

Dados coletados 6 14 1 0
11.13 As estratégias, recursos e ESCALA DE VALOR

acoes organizacionais s&o | Concordo Concordo Discordo Discordo
trabalhadas em conjunto com os | totalmente 3 2 totalmente
colaboradores, almejando a 4 1
melhor  alternativa para o

desempenho assertivo?
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Dados coletados 8 | 12 | 1 I 0
11.14 O compromisso, confianga, ESCALA DE VALOR

fidelidade, exceléncia e | Concordo Concordo Discordo Discordo
atendimento personalizado s&o | totalmente 3 2 totalmente
caracteristicas trabalhadas em 4 1

sua organizagao com O0S seus
clientes e colaboradores?

Dados coletados 7 14 0 0
1115 A organizagéo de ESCALA DE VALOR

consultoria se apropria de | Concordo Concordo Discordo Discordo
informagcdes sobre a (cultura, | totalmente 3 2 totalmente
missao, visao, valores e 4 1
comportamentos) que

compreendem o contexto de sua
organizagédo, antes de indicar

solucdes?

Dados coletados 7 10 4 0
11.16 As solugdes sédo ESCALA DE VALOR

identificadas e trabalhadas em [ Concordo Concordo Discordo Discordo
interacdo entre a sua organizacdo | totalmente 3 2 totalmente
e a organizagao prestadora de 4 1

servigos de consultoria com base
na identificagdo dos problemas,
falhas e erros, propondo a melhor
alternativa e estratégia?

Dados coletados 8 1 2 0
Fonte: Elaborado pela autora

As questbes de numero 11 até 11.3 contemplam os mesmos elementos
norteadores: 5 — Cocriacdo de Valor representado pela Figura 18 perfazendo o
indicador 1) Determinagao de condigdes para a criacdo de valor (pessoas, processos,
procedimentos, politicas, informagdes e recursos fisicos), eliminando desperdicios de
tempo, recursos e situagdes indesejaveis, reforcando a abordagem de Dias e Belluzzo
(2003), Gronross e Gummerus (2014), Gronross e Voima (2013), Payne, Storbacka e
Frow (2008), Prahalad e Ramaswamy (2004), Tamayo e Gondim (1996), indicando que
a criacdo de valor no ambito organizacional ocorre por meio da interagdo de seus
atores internos e externos, embasados em informagdes assertivas, tratadas e
disponibilizadas por meio do compartilhamento e interagcdo de todos os recursos fisicos
e tecnologicos para a comunicacdo fluir e a informagao obter significado para os
usuarios e resultarem em conhecimento. Neste ambito, as questdes de numero 11 até
11.3 apresentam a mesma inter-relagdo com a Articulagao entre padrdes e indicadores
de Colnfo e diferentes abordagens conceituais de processos decisorios e cocriagao de
valor em Organizagbes de Servicos (Necessidade, Busca e Uso da Informagao)
encontrados nos Quadros 20, 21 e 22, contemplando os 3 (trés) niveis (“necessidade,
busca e uso da informagao”), além de apresentar as caracteristicas descritas nos

seguintes padroes: Padrdao 1 — Os profissionais das organizagoes de servigos
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competentes em informagao, determinam a natureza e a extensao da necessidade
de informacao, definindo e reconhecendo a necessidade de informagao, Padrao 2
— Os profissionais das organizagoes de servigos competentes em informacgao,
acessam a informagao necessaria com efetividade; Padrdao 3 — Os profissionais
das organizagoes de servigcos competentes em informagao, avaliam criticamente
a informagao e as suas fontes, demonstrando conhecimento da maior parte das
ideias contidas nas informagdes necessarias; Padrao 4 — Os profissionais das
organizagcoes de servicos competentes em informacao, individualmente ou como
membro de um grupo, usam a informagao com efetividade para alcangar um
objetivo/ obter um resultado e Padrao 5 — Os profissionais das organizagoes de
servicos competentes em informagdao compreendem as questées econdmicas,
legais e sociais da ambiéncia, do uso da informagdao e acessam e usam a
informacgao ética e legalmente. Assim, os gestores compreendem que a criagdo de
valor estd embasada ndo s6 nos recursos fisicos, tecnologicos e financeiros, mas,
transcendem essa relagdo concreta ao interagir com as experiéncias, informagdes
significativas e criagdo de conhecimento pautada nos individuos (colaboradores,
clientes, investidores, fornecedores, etc).

Desse modo, os seguintes dados foram obtidos das questdes (11 — 11.3): a
questdo 11 busca saber se “a criacdo de valor € propiciada por um conjunto de
interacbes entre recursos, pessoas, processos, informagdes, conhecimentos, tendo
como principal elemento as trocas das experiéncias humanas, profissionais e
organizacionais”, 9 sujeitos pesquisados ou (42,8%) concordam totalmente com a
afirmacédo, enquanto 10 sujeitos pesquisados ou (47,6%) concordam com a afirmagao
e dois sujeitos ou (9,6%) discordam, indicando que 90,4% da populagao pesquisada
acredita que as experiéncias consolidadas ao longo do tempo pelos profissionais em
integracdo com todos os recursos resultam em criagéo de valor.

Ja a questéo 11.1 tem o objetivo de conhecer se “a criagdo de valor no ambiente
organizacional s6 ocorre por meio da disponibilizagdo de dados corretos e
informagdes seguras e confidaveis”, 7 sujeitos pesquisados ou (33,3%) concordam
totalmente com a afirmacdo, enquanto 13 sujeitos pesquisados ou (61,9%)

concordam com a afirmacao e um sujeito ou (4,8%) discorda, indicando que 95,2% da
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populacdo pesquisada acredita que a criagdo de valor ocorre no contexto
organizacional quando as informacdes disponibilizadas sdo confiaveis, resultado de um
trabalho de tratamento das informacdes corretas e de qualidade.

Em relacdo a questdo 11.2, esta envolve observar se “a criagcdo de valor no
ambiente organizacional s6 ocorre por meio da disponibilizagdo de recursos (fisicos,
financeiros e tecnoldgicos)’, 7 sujeitos pesquisados ou (33,3%) concordam
totalmente com a afirmacdo, enquanto 10 sujeitos pesquisados ou (47,6%)
concordam com a afirmacdo e quatro sujeitos ou (19%) discordam, indicando que
80,9% da populagdo pesquisada acredita que a criacdo de valor ocorre por meio dos
recursos (fisicos, financeiros e tecnolégicos) que a organizagcao disponibiliza.
Ressalta-se que quando os membros organizacionais tém acesso a todos os recursos
necessarios para a execugao de suas atividades e processos, se sentem engajados
para gerar resultados enquanto recursos humanos que geram resultados na medida
que estes se apropriam de competéncias e habilidades para manuseio dos outros
recursos, essa compreensao pode estar pautada nos quatro gestores que declinaram
sobre a afirmacéo.

A questdo 11.3, busca indagar se “as estratégias, recursos e agbes
organizacionais sao trabalhadas em conjunto com os colaboradores, almejando a
melhor alternativa para o desempenho assertivo”, 10 sujeitos pesquisados ou (47,6%)
concordam totalmente com a afirmagdo, enquanto 11 sujeitos pesquisados ou
(52,4%) concordam com a afirmacéo, indicando que 100% da populagédo pesquisada
acredita que o éxito no desempenho de seus colaboradores esta embasado na relagéo
que estes possuem com as estratégias, recursos e agdes organizacionais adotados no
ambiente empresarial.

As questbes de numero 114 e 11.5 contemplam os mesmos elementos
norteadores: 5 — Cocriacdo de Valor representado pela Figura 18 perfazendo o
indicador 2) Capacidade de acesso efetiva ao sistema na execugao de suas fungoes,
assegurando a percepgdo correta de valor por parte dos clientes, reforgando a
abordagem de Albrecht e Zemke (2002), Gronross e Gummerus (2014), Kotler (1997
apud HOFFMAN; BATESON, 2006), Payne, Storbacka e Frow (2008), Taylor (1986
apud VALENTIM, 2016), Teboul (2008), indicando que a organizagao de servigo de
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consultoria prestadora de servigos trabalha com diferentes estratégias que perfaz o
ambiente interno e externo da organizagdo, como: recursos, informagodes, estratégias
de mercado, cliente, diagndstico e solugcbes de problemas, todo o enfoque esta
centrado em proporcionar solugdes e suprir a demanda dos clientes finais. Neste
ambito, as questdes de numero 11.4 e 11.5 apresentam a mesma inter-relagdo com a
Articulacao entre padrdes e indicadores de Colnfo e diferentes abordagens conceituais
de processos decisérios e cocriagcdo de valor em Organizagbes de Servigos
(Necessidade, Busca e Uso da Informagdo) encontrados nos Quadros 20, 21 e 22,
contemplando os 3 (trés) niveis (“necessidade, busca e uso da informacgao”), além de
apresentar as caracteristicas descritas nos seguintes padrdes: Padrao 4 — Os
profissionais das organizagées de servicos competentes em informacgao,
individualmente ou como membro de um grupo, usam a informagdao com
efetividade para alcangar um objetivo/ obter um resultado e Padrao 5 — Os
profissionais das organizacoes de servigos competentes em informacao
compreendem as questées econdémicas, legais e sociais da ambiéncia, do uso da
informacgao e acessam e usam a informacao ética e legalmente. Assim, os gestores
compreendem que a as solugdes para os problemas, falhas e desafios organizacionais
dependem da interagédo entre as organizag¢des prestadoras de servigos e seus clientes,
apenas esse trabalho conjunto podera proporcionar resolugdes positivas e efetivas para
ambos.

Nesta perspectiva, os seguintes dados foram obtidos das questdes (11.4 e 11.5):
a questado 11.4 indaga se “a organizacao prestadora de servigos de consultoria, realiza
o levantamento de informagdes quanto aos servigos, pregos, recursos, qualidade e
outros requisitos necessarios para resolugdo dos seus problemas”, 10 sujeitos
pesquisados ou (47,6%) concordam totalmente com a afirmacdo, enquanto 10
sujeitos pesquisados ou (47,6%) concordam com a afirmacdo e 1 sujeito (4,8%)
discorda, indicando que 95,2% da populagdo pesquisada acredita que a organizagao
prestadora de servicos de consultoria, realiza efetivamente o levantamento de
informagdes quanto aos servigos, precos, recursos, qualidade e outros requisitos

necessarios para resolugéo dos seus problemas, essa parceria entre a organizagao e
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o cliente maximiza os resultados, desempenho e reconhecimento dos servigos
prestados para os clientes em compartilhamento para a sociedade.

Em relagcdo a questdo 11.5, cujo enunciado foi “a organizagao prestadora de
servicos de consultoria realiza o diagndstico em conjunto com os gestores das areas
de sua organizagao, para solugdes de problemas, integrando estratégias de interacéo
com foco no cliente”, 9 sujeitos pesquisados ou (42,9%) concordam totalmente com a
afirmacgéao, enquanto 12 sujeitos pesquisados ou (57,1%) concordam com a afirmacgao,
indicando que 100% da populagdo pesquisada acredita que os gestores das
‘organizagdes clientes” possuem o papel fundamental de auxiliar a organizagao
prestadora de servigos de consultoria, realizar o diagndstico correto de seus ambientes
almejando diferenciais em solugdes para os clientes finais, esse trabalho conjunto
proporciona beneficios para a triade (“organizagdes clientes”, organizacdo prestadora
de servigos de consultoria e clientes finais).

As questbes de numero 11.6 e 11.7 contemplam os mesmos elementos
norteadores: 5 — Cocriagdo de Valor representado pela Figura 18 perfazendo o
indicador 3) Capacidade interna de avaliar as execug¢bes de atividades (identificagao,
prevencao, ajustes, reparos e corregdes de erros) com enfoque na qualidade para os
clientes, reforcando a abordagem de Alves, Dias e Monsores (2015), Argyris e Schon
(1974), Crocco e Guttmann (2010), Gianesi e Corréa (2007), Gronross e Gummerus
(2014), Oliveira (2015), Oliveira (2017), Payne, Storbacka e Frow (2008), Schein (1972),
Wright e Kipping (2012) indicando que a organizagdo prestadora do servigo de
consultoria necessita trabalhar todas as questdes relativas a comunicagao, dados e
informagédo almejando tragar um cronograma de implementacédo e adogao de agdes
efetivas com base na criagdo de conhecimento para resolugdo dos problemas das
organizagbes-clientes. Neste ambito, as questdes de numero 11.6 e 11.7 apresentam a
mesma inter-relagdo com a Articulagdo entre padrées e indicadores de Colnfo e
diferentes abordagens conceituais de processos decisérios e cocriagdo de valor em
Organizagdes de Servigos (Necessidade, Busca e Uso da Informagao) encontrados nos
Quadros 20, 21 e 22, contemplando os 3 (trés) niveis (“necessidade, busca e uso da
informagao”), além de apresentar as caracteristicas descritas nos seguintes padrées:

Padrao 3 - Os profissionais das organizagcées de servigos competentes em
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informagao, avaliam criticamente a informacao e as suas fontes, demonstrando
conhecimento da maior parte das ideias contidas nas informagées necessarias;
Padrao 4 - Os profissionais das organizagdoes de servigos competentes em
informacgao, individualmente ou como membro de um grupo, usam a informagao
com efetividade para alcangar um objetivo/ obter um resultado e Padrao 5 — Os
profissionais das organizagcoes de servicos competentes em informagao
compreendem as questdoes econdmicas, legais e sociais da ambiéncia, do uso da
informacgao e acessam e usam a informacao ética e legalmente. Assim, os gestores
compreendem que o relacionamento com a organizagdo prestadora de servigos de
consultoria e as organizagbes-clientes necessitam de um relacionamento adequado,
fomentado pelo apoio e tomada de decisdo em conjunto para as solugdes assertivas
baseada na informacgao e no conhecimento gerado.

Dessa maneira, os seguintes dados foram obtidos das questdes (11.6 e 11.7): a
questdo 11.6 buscou observar se “a organizagdo prestadora de servigcos de
consultoria, mantém um relacionamento comunicativo, visando a identificacdo do
problema e o compartilhamento das resolugdes efetivas”, 11 sujeitos pesquisados ou
(52,4%) concordam totalmente com a afirmagdo, enquanto 10 sujeitos pesquisados
ou (47,6%) concordam com a afirmagdo, indicando que 100% da populagdo
pesquisada acredita que o relacionamento comunicativo entre as partes interessadas (a
organizacgao prestadora de servigos de consultoria e organizagbes-clientes) € a chave
para solucionar os problemas nos ambientes de servigos.

A questdo 11.7 observou se “a sua organizagao analisa e verifica os dados
internos e externos, compartilhando e trocando as informagdes com os membros
organizacionais, consultores e até mesmo clientes para construgdo de conhecimento
em conjunto”, 8 sujeitos pesquisados ou (38,1%) concordam totalmente com a
afirmacgéao, enquanto 13 sujeitos pesquisados ou (61,9%) concordam com a afirmacgao,
indicando que 100% da populagao pesquisada acredita que compartilhar os dados para
criar significado e informagdes com as partes interessadas (colaboradores, consultores,
clientes), pode gerar conhecimento no ambito organizacional, possibilitando ofertar

servigos inovadores e criativos.
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As questdes de numero 11.8 até 11.10 contemplam os mesmos elementos
norteadores: 5 — Cocriacdo de Valor representado pela Figura 18 perfazendo o
indicador 4) Capacidade de adequacgao e extensdo das necessidades especificas de
demandas (atipicas/singulares) dos clientes para obteng¢ao de resultados e/ou objetivos,
reforcando a abordagem de Albrecht e Zemke (2002), Burns (1983), Gongalves,
Gouveia e Petinari (2008), Gronross e Gummerus (2014), Hoffman e Bateson (2006),
Katz (1986), Kotler (2005), Moresi (2000), Oliveira (2015), Oliveira (2017), Payne,
Storbacka e Frow (2008), Swan e Combs (1976), Valentim (2016), Woodruff (1997),
Yang e Peterson (2004), indicando que a tanto a organizagao prestadora de servigo de
consultoria, quanto as organizagbes-clientes precisam promover o desenvolvimento das
habilidades e competéncias para o uso assertivo da informacgéo, resultando nas
habilidades técnicas, humanas e conceituais, qualidade no desempenho, acdes
ponderadas, estruturadas, personalizadas, confianca e fidelizagdo, como aporte a
consolidacao de valor da informacgao e do aprendizado nos ambientes de servigo. Neste
ambito, as questdes de numero 11.8 até 11.10 apresentam a mesma inter-relacdo com
a Articulacdo entre padrées e indicadores de Colnfo e diferentes abordagens
conceituais de processos decisérios e cocriagcao de valor em Organizagdes de Servigos
(Necessidade, Busca e Uso da Informacédo) encontrados nos Quadros 20, 21 e 22,
contemplando os 3 (trés) niveis (“necessidade, busca e uso da informagao”), além de
apresentar as caracteristicas descritas nos seguintes padrdes: Padrao 3 - Os
profissionais das organizagoes de servigos competentes em informagao, avaliam
criticamente a informagdao e as suas fontes, demonstrando conhecimento da
maior parte das ideias contidas nas informagdées necessarias; Padrdao 4 — Os
profissionais das organizagées de servicos competentes em informacgao,
individualmente ou como membro de um grupo, usam a informagdao com
efetividade para alcangar um objetivo/ obter um resultado. Assim, os gestores
compreendem que os resultados operacionais, a aprendizagem e o desenvolvimento de
competéncias dependem das organizagdes proporcionarem o ambiente adequado para
estimular os seus colaboradores no compartiihamento de informacédo e criacao de

conhecimento.
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Neste ambito, os seguintes dados foram obtidos das questdes (11.8 até 11.10):
a questdao 11.8, que envolveu “a organizagdo de consultoria se apropria de
informagdes e proporciona o suporte adequado em conjunto com sua organizagao,
quanto ao alcance de resultados efetivos e operacionais (desempenho, confianga,
custo total justo e tecnologia inovadora)”, 10 sujeitos pesquisados ou (47,6%)
concordam totalmente com a afirmagcdo, enquanto 11 sujeitos pesquisados ou
(52,4%) concordam com a afirmacéo, indicando que 100% da populagédo pesquisada
acredita que quando a organizagao de consultoria se desloca até a “organizagao-
cliente” para executar suas atividades e se apropria das suas informagdes, os
resultados sdo muito benéficos como: desempenho, confianga, custo total justo e
tecnologia inovadora, porque trabalham conjuntamente aspectos que impactam a
“organizacgéao-cliente e seus resultados em mercados competitivos.

A questdao 11.9 perguntou se “a organizagcdo prestadora de servicos de
consultoria com trabalho em conjunto com sua organizagdo propicia o aporte
adequado para a aprendizagem organizacional e desenvolvimento de competéncias”,
13 sujeitos pesquisados ou (61,9%) concordam totalmente com a afirmacao,
enquanto 7 sujeitos pesquisados ou (33,3%) concordam com a afirmagao e um sujeito
ou (4,8%) discorda, indicando que 95,2% da populagdo pesquisada acredita que a
organizagao prestadora de servico de consultoria consegue por meio da interagédo e
trabalho desenvolver competéncias dos membros organizacionais da “empresa-cliente”
e gerar aprendizado.

Ja a questdo 11.10 procurou saber se “a sua organizagao promove a motivagao
e 0 aprendizado de seus colaboradores, seja em forma de treinamentos ou reunides
diarias, ou até mesmo, debates saudaveis entre os seus colaboradores e lideres, com
intuito de promover o compartilhamento de experiéncias”, 10 sujeitos pesquisados ou
(47,6%) concordam totalmente com a afirmagdo, enquanto 11 sujeitos pesquisados
ou (52,4%) concordam com a afirmagdo, indicando que 100% da populagao
pesquisada apresentou concordancia de que todas as ag¢des implementadas pelas suas
organizagdes de servigos visam a promog¢ao do aprendizado e trocas de experiéncias

por meio de treinamentos realizados, reunides, debates e outras maneiras de interagao.
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As questdes de numero 11.11 até 11.16 contemplam os mesmos elementos
norteadores: 5 — Cocriacdo de Valor representado pela Figura 18 perfazendo o
indicador 5) Capacidade de acesso e uso de estratégias inovadoras adotadas pelas
organizagdes na aplicagdo de recursos que resultardo na criagdo de valor para os
clientes de maneira ética e legal, reforcando a abordagem de Ansoff (1965), Belluzzo
(2003, 2007), Belluzzo e Feres (2013), Cannon (1968), Chandler (1962), Chiavenato e
Sapiro (2003), Choo (2003), Davenport e Prusak (1998), Drucker (1954), Fleury e Fleury
(2002), Gronross e Gummerus (2014), lansiti e Lakhani (2014), Kotler e Keller (2012),
Lau (2007), Mintzberg (1979), North e Presser (2011), Payne, Storbacka e Frow (2008),
Porter (1980), Oliveira (2005), Treacy e Wiersema (1993), Valentim (2002, 2004,
2008b), Zeithaml e Bitner (2003), indicando que a cultura organizacional por meio das
crengas, valores, missdao e visdo propicia o desenvolvimento de habilidades,
implementacdo de estratégias viaveis, recursos adequados, acgdes inteligentes e
tomada de decisdo que resultem em exceléncia em ambientes de servicos. Neste
ambito, as questbes de numero 11.11 até 11.16 apresentam a mesma inter-relacao
com a Articulagdo entre padrdes e indicadores de Colnfo e diferentes abordagens
conceituais de processos decisérios e cocriagcao de valor em Organizagdes de Servigos
(Necessidade, Busca e Uso da Informacédo) encontrados nos Quadros 20, 21 e 22,
contemplando os 3 (trés) niveis (“necessidade, busca e uso da informagao”), além de
apresentar as caracteristicas descritas nos seguintes padrdes: Padrao 3 - Os
profissionais das organizagoes de servigos competentes em informagao, avaliam
criticamente a informagdao e as suas fontes, demonstrando conhecimento da
maior parte das ideias contidas nas informagdées necessarias; Padrdao 4 — Os
profissionais das organizagées de servicos competentes em informacgao,
individualmente ou como membro de um grupo, usam a informagdao com
efetividade para alcangar um objetivo/ obter um resultado e Padrao 5 — Os
profissionais das organizagcoes de servicos competentes em informacao
compreendem as questées econdémicas, legais e sociais da ambiéncia, do uso da
informagao e acessam e usam a informacao ética e legalmente. Assim, os gestores
compreendem que as melhores decisdes e solugdes organizacionais compreendem o

trabalho conjunto, as politicas institucionais adotadas e o desenvolvimento das
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habilidades e competéncias de seus colaboradores, norteando o comportamento e
desempenho.

Desse modo, os seguintes dados foram obtidos das questbes (11.11 até 11.16):
a questdo 11.11 indagou “a sua organizagao proporciona desenvolvimento das
habilidades e competéncias dos colaboradores”, 10 sujeitos pesquisados ou (47,6%)
concordam totalmente com a afirmagcdo, enquanto 11 sujeitos pesquisados ou
(52,4%) concordam com a afirmacéo, indicando que 100% da populagédo pesquisada
trabalham em organizagbes preocupadas em desenvolver a competéncia e habilidades
de seus membros organizacionais, resultando em maior competitividade.

A questdo 11.12 observou “a sua organizagéo verifica se a missao, visao e
valores estdo em concordancia com o comportamento apresentado de seus
colaboradores e atividades efetuadas”, 6 sujeitos pesquisados ou (28,6%) concordam
totalmente com a afirmacdo, enquanto 14 sujeitos pesquisados ou (66,6%)
concordam com a afirmacao e um sujeito ou (4,8%) discorda, indicando que 95,2% da
populacédo pesquisada acredita que a organizagdo na qual pertencem se preocupa com
o alinhamento da missao, visdo e valores direcionando o comportamento efetivo de
seus colaboradores organizacionais.

Ja a questdo 11.13 buscou responder sobre “as estratégias, recursos e agdes
organizacionais sao trabalhadas em conjunto com os colaboradores, almejando a
melhor alternativa para o desempenho assertivo”, 8 sujeitos pesquisados ou (38,1%)
concordam totalmente com a afirmagdo, enquanto 12 sujeitos pesquisados ou
(57,1%) concordam com a afirmacédo e um sujeito ou (4,8%) discorda, indicando que
95,2% da populagdo pesquisada acredita que todos os elementos relacionados
(estratégias, recursos, colaboradores e agdes organizacionais) resultam em éxito no
desempenho. A performance correta dos colaboradores influencia as estratégias
interna e a consolidagdo da marca da empresa de servigos.

A questdo 11.14 envolveu resposta sobre “o compromisso, confianca,
fidelidade, exceléncia e atendimento personalizado sao caracteristicas trabalhadas em
sua organizagdo com os seus clientes e colaboradores”, 7 sujeitos pesquisados ou
(33,3%) concordam totalmente com a afirmagdo, enquanto 14 sujeitos pesquisados

ou (66,7%) concordam com a afirmagdo, indicando que 100% da populagao
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pesquisada acredita que alguns elementos adotados frente aos clientes internos e
externos como o compromisso, confianga, fidelidade, exceléncia e atendimento
personalizado, sdo fundamentais em toda organizagdo na obtencao de resultados.

Ja a questdo 11.15 verificou se “a organizagdo de consultoria se apropria de
informagdes sobre a (cultura, missdo, visdo, valores e comportamentos) que
compreendem o contexto de sua organizagao, antes de indicar solu¢des”, 7 sujeitos
pesquisados ou (33,3%) concordam totalmente com a afirmagdo, enquanto 10
sujeitos pesquisados ou (47,6%) concordam com a afirmagdo e quatro sujeitos ou
(19,1%) discordam, indicando que 80,9% da populagdo pesquisada acredita a cultura
organizacional e seus elementos direcionam as solugdes mais inteligentes para
implementacdo nos contextos de servicos.

Em relacdo a questdo 11.16 “as solugdes sao identificadas e trabalhadas em
interagcdo entre a sua organizagdo e a organizagao prestadora de servigos de
consultoria com base na identificagdo dos problemas, falhas e erros, propondo a
melhor alternativa e estratégia”, 8 sujeitos pesquisados ou (38,1%) concordam
(52,3%)

concordam com a afirmagdo e dois sujeitos ou (9,6%) discordam, indicando que

totalmente com a afirmagdo, enquanto 11 sujeitos pesquisados ou
90,4% da populagao pesquisada acredita que a “organizagao-cliente” e a organizacao
prestadora de servigos de consultoria devem trabalhar conjuntamente almejando as
melhores solugdes. Entretanto, uma pequena parte dos sujeitos de pesquisa
discordam enfatizando a necessidade de alinhamento das estratégias e politicas

institucionais, eliminando dessa maneira ruidos.

Quadro 32 — Politicas organizacionais para uso da informacao estratégica (questao 12
12. A sua organizagéo investe em ESCALA DE VALOR

TIC e esta sempre preocupada
com a eficiéncia dos sistemas e
seu gerenciamento no intuito de
gerar informagdes consolidadas e
competitivas?

Concordo
totalmente
4

Concordo
3

Discordo
2

Discordo
totalmente
1

Dados coletados

7

13

1

0

12.1 A sua organizacao adota
politicas de protecdo quanto a
informagéo e disponibiliza a
informagé&o estratégica por meio
de cadastro do Login de acesso
do usuario, limitando as
informagdes de acordo com o seu
nivel hierarquico?

ESCAL

A DE VALOR

Concordo
totalmente
4

Concordo
3

Discordo
2

Discordo
totalmente
1

Dados coletados

11

9

Fonte: Elaborado pela autora
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A questdo 12 buscou verificar se “a sua organizagao investe em TIC e esta
sempre preocupada com a eficiéncia dos sistemas e seu gerenciamento no intuito de
gerar informagdes consolidadas e competitivas”; 7 sujeitos pesquisados ou (33,3%)
concordam totalmente com a afirmagdo, enquanto 13 sujeitos pesquisados ou
(61,9%) concordam com a afirmagédo e um sujeito ou (4,8%) discorda, indicando que
95,2% da populagao pesquisada reconhece a atuagdo da sua organizagao enquanto a
preocupacdo de gerenciar as informagdes adequadamente para ter resultados
eficientes e competitivos em ambientes de servicos. Contudo, uma resposta indica que
ainda existe a necessidade de adequagao por parte de algumas empresas que nao
possuem essa visdo macro como diferencial de estratégias de servigos. Além disso, a
questdo 12 também contempla os elementos norteadores: 6 — TIC representado pela
Figura 18 perfazendo os indicadores: 1) Investimento e gerenciamento da Tecnologia
da Informacdo e Comunicagdo e 2) Ferramentas tecnolégicas com uso de
desenvolvimento de softwares adequados para o compartilhamento da informacéo e
éxito competitivo; reforcando a abordagem de Batista (2004), Belluzzo (2013), Beuren
(2000), Choo (2003), Dantas (2014), Dias e Belluzzo (2003), Foina (2010), McGee e
Prusak (1994), North e Presser (2011), Sabbag (2007), Santos e Valentim (2015,
Valentim (2004, 2008a, 2008b) indicando que as organizagdes necessitam implementar
processos para o0 gerenciamento das informagdes com o auxilio das TIC,
disponibilizando as informagdes em seu ambiente organizacional a fim de agilizar todo
0 escopo de suas atividades, resultando na interdisciplinaridade de informacgdes e
criagdo de conhecimento aplicado na elaboracdo de produtos e servigos criativos e
inovadores voltados a demanda de mercado. Neste ambito, verifica-se haver uma inter-
relacdo com a Articulagdo entre padrbes e indicadores de Colnfo e diferentes
abordagens conceituais de processos decisorios e cocriagdo de valor em Organizagbes
de Servicos (Necessidade, Busca e Uso da Informagao) encontrados nos Quadros 20,
21 e 22, contemplando os niveis 2 (dois) e 3 (trés) (“busca e uso da informagao”), além
de apresentar as caracteristicas descritas nos seguintes padrdes: Padrao 4 — Os
profissionais das organizagées de servicos competentes em informacgao,
individualmente ou como membro de um grupo, usam a informagdao com

efetividade para alcangar um objetivo/ obter um resultado e Padrao 5 — Os
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profissionais das organizagcoes de servicos competentes em informagao
compreendem as questoes econémicas, legais e sociais da ambiéncia, do uso da
informagdo e acessam e usam a informacgao ética e legalmente. Assim, os gestores
compreendem que as TIC sdo essenciais para a organizagdo no atual contexto da
industria 4.0, divulgando seus servicos, sua marca, trazendo reconhecimento e
prospectando novos clientes.

A questdo 12.1 enuncia que “a sua organizagdo adota politicas de protecao
quanto a informacao e disponibiliza a informacao estratégica por meio de cadastro do
login de acesso do usuario, limitando as informagdes de acordo com o seu nivel
hierarquico”; 11 sujeitos pesquisados ou (52,4%) concordam totalmente com a
afirmagéao, enquanto 9 sujeitos pesquisados ou (42,8%) concordam com a afirmagéao e
um sujeito ou (4,8%) discorda, indicando que 95,2% da populagdo pesquisada
reconhece que a organizagdo na qual pertencem, disponibiliza as informacdes
gerenciando o acesso por meio do cadastro de cada usuario, compartilhando as
informagdes adequadamente por niveis hierarquicos. Contudo, uma resposta indica que
ainda existe a necessidade de adequagao por parte de algumas empresas que nao
possuem politica de prote¢ao de informagao, tampouco estdo preocupados de fornecer
a informacao correta para cada area organizacional. Além disso, a questdo 12 também
contempla os elementos norteadores: 6 — TIC representado pela Figura 18 perfazendo
os indicadores: 3) Identificagdo dos Colaboradores/setores da organizagdo que usam
as TIC; 4) Gestdao Estratégica da informagdo, com identificagdo e delimitagao
hierarquica de acesso para protecdo das informagdes organizacionais e 5) Acesso e
uso da informacao para a construcdo e compartilhamento de conhecimento por parte
dos gestores e colaboradores da organizagdo; reforcando a abordagem de Batista
(2004), Belluzzo e Feres (2013), Foina (2010), Guardani (2008), McGee e Prusak
(1994), Sabbag (2007), indicando que as organizagbes necessitam adotar politicas
quanto a seguranga da informacao e controlando o acesso das TIC; as informagdes no
contexto organizacional de servigos sdo muito valiosas, exigindo cada vez mais cautela
para inibir o plagio das estratégias permeadas pelas informagdes e conhecimentos.
Neste ambito, em inter-relacdo com a Articulagcado entre padrdes e indicadores de Colnfo

e diferentes abordagens conceituais de processos decisérios e cocriagdo de valor em
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Organizagdes de Servigos (Necessidade, Busca e Uso da Informagao) encontrados nos
Quadros 20, 21 e 22, contemplando os niveis 2 (dois) e 3 (trés) (“busca e uso da
informagao”), além de apresentar as caracteristicas descritas nos seguintes padrdes:
Padrao 4 - Os profissionais das organizagdoes de servigos competentes em
informacgao, individualmente ou como membro de um grupo, usam a informagao
com efetividade para alcangar um objetivo/ obter um resultado e Padrao 5 — Os
profissionais das organizagcoes de servicos competentes em informagao
compreendem as questées econdémicas, legais e sociais da ambiéncia, do uso da
informagdo e acessam e usam a informacgao ética e legalmente. Assim, os gestores
compreendem que juntamente com a disposicdo e gerenciamento das TIC nos
ambientes de servigos, os colaboradores e as informagdes propiciadas neste contexto

deverao seguir politicas institucionais que preze pelo bem-estar e éxito de todos.

Quadro 33 — A Competéncia em Informacéao utilizada como ferramenta para gerar valor em

ambientes de servigos (questdo 13)

13. Os servigos elaborados
pela sua organizacao sao
sempre resultados do
compartilhamento de
informacdes e conhecimentos
entre os gestores da mesma?

ESCALA DE VALOR

Concordo
totalmente
4

Concordo
3

Discordo
2

Discordo
totalmente
1

Dados coletados

13

7

1

0

13.1 A visdo macro e micro
(sistémica) da organizacgao,
conta com o gerenciamento e
preocupagao dos gestores
quanto a implementagao de
novas informagoes,
conhecimento, estratégias,
ferramentas, indicadores e
competéncias; por isso
necessitam diariamente de
revisao seja dos processos,
atividades e agdes
organizacionais, além do
apoio indispensavel da alta
diregdo?

ESCALA DE VALOR

Concordo
totalmente
4

Concordo
3

Discordo
2

Discordo
totalmente
1

Dados coletados

13

13.2 Os gestores que atuam
em organizacgdes de servigo
possuem competéncia em
informacao para acessar,
buscar, analisar e usar a
informacao, a fim de construir
conhecimento e aplica-lo na
agregacao de valor para

ESCALA DE VALOR

Concordo
totalmente
4

Concordo
3

Discordo
2

Discordo
totalmente
1




atender as demandas dos
clientes?

Dados coletados

8

13

0

0

13.3 Os gestores
competentes em informagao
constroem conhecimento
individual e o compartilham ao
coletivo organizacional, uma
vez que dominam 0 acesso, a
busca, ouso e a
disseminagdo da informacdo?

ESCALA DE VALOR

Concordo
totalmente
4

Concordo
3

Discordo
2

Discordo
totalmente
1

Dados coletados

8

11

2

0

13.4 Os gestores
competentes em informacgao
constroem conhecimento e
sao capazes de agregar valor
aos servicos prestados aos
clientes, uma vez que
dominam o acesso, a busca,
0 uso e a disseminagao da
informacao?

ESCALA DE VALOR

Concordo
totalmente
4

Concordo
3

Discordo
2

Discordo
totalmente
1

Dados coletados

9

11

1

0

13.5 A competéncia em
informacdo se constitui em
uma ferramenta estratégica
para que os gestores possam
tomar decisbes assertivas e
possam agregar valor nos
servigos prestados aos
clientes?

ESCALA DE VALOR

Concordo
totalmente
4

Concordo
3

Discordo
2

Discordo
totalmente
1

Dados coletados

6

13

314

Fonte: Elaborado pela autora

As questbes de numero 13 até 13.5 contemplam os mesmos elementos
norteadores: 7 — Processo Decisorio representado pela Figura 18 perfazendo os
indicadores 1) Envolve todos os gestores dos setores organizacionais para tomada de
decisdo; 2) Elaborar produtos e servigos visando o compartilhamento da informagao e
criacdo de novos conhecimentos e 3) Ressaltando que a responsabilidade é de cada
gestor da area em sempre manter a retroalimentacdo do ciclo, para que os
procedimentos e processos ndo se tornem obsoletos; necessitando neste aspecto, do
apoio da alta diregcado hierarquica, reforcando a abordagem de Bazerman (2004),
Bassetto (2018), Braga (1987), Belluzzo (2007, 2018), Belluzzo e Feres (2013), Benito
Morales (2000), Bruce (1997, 1999), Catts e Lau (2008), Cheuk (2002 apud Coelho
2011), Chiavenato e Matos (2009), Choo (2003), Croco e Gutmann (2010), Davis e
Olson (1987), Dias e Belluzzo (2003), Flanagan (1973), Goad (2002), Guardani (2008),
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Harrison (1999), Kotler e Keller (2012), Miranda (2004), Moresi (2000), Moritz e Pereira
(2006), Nonaka e Takeuchi (2008), Robbins (2005), Santos e Valentim (2015), Simon
(1971, 1977b), Torres Junior e Moura (2011), Uris (1989), Valentim (2002, 2016),
Vitorino e Piantola (2011), indicando que o Processo Decisorio para ser assertivo e
inteligente necessita de Colnfo para gerenciar as informagdes de maneira precisa no
que tange a reducgado de incertezas, desenvolvendo politicas organizacionais, gerando
praticas de agregacao de valor a medida que a informagdo é compartilhada e cria
novos conhecimentos ou significados a todos os membros organizacionais no ambiente
de servigcos. Neste ambito, as questdes de numero 13 até 13.5 apresentam a mesma
inter-relagdo com a Articulacdo entre padrdoes e indicadores de Colnfo e diferentes
abordagens conceituais de processos decisorios e cocriagao de valor em Organizagdes
de Servicos (Necessidade, Busca e Uso da Informagao) encontrados nos Quadros 20,
21 e 22 contemplando os 3 (trés) niveis (“necessidade, busca e uso da informagao”),
além de apresentar as caracteristicas descritas nos seguintes padrées: Padrao 1 — Os
profissionais das organizagcées de servicos competentes em informacgao,
determinam a natureza e a extensao da necessidade de informacao, definindo e
reconhecendo a necessidade de informagao, Padrao 2 — Os profissionais das
organizagoes de servigos competentes em informagao, acessam a informagao
necessaria com efetividade; Padrao 3 — Os profissionais das organizagées de
servicos competentes em informagao, avaliam criticamente a informagao e as
suas fontes, demonstrando conhecimento da maior parte das ideias contidas nas
informagoes necessarias; Padrao 4 — Os profissionais das organizagées de
servigos competentes em informagao, individualmente ou como membro de um
grupo, usam a informagcao com efetividade para alcangar um objetivo/ obter um
resultado e Padrao 5 - Os profissionais das organizagcées de servigos
competentes em informagao compreendem as questdoes econdmicas, legais e
sociais da ambiéncia, do uso da informagao e acessam e usam a informacgao ética
e legalmente. Assim, os gestores compreendem que para elaborar servigos,
compartilhar e gerenciar informagdes, necessitam dominar as habilidades e
competéncias no acesso, busca e uso da informacdo, deter a capacidade para

desenvolver o0s seus membros organizacionais, de disponibilizar ferramentas
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estratégicas para construirem conhecimentos, agregando valor nos ambientes de
servigos, propiciando uma visdo sistémica do contexto que atuam, tomando decisdes
efetivas para as organizagdes.

Desse modo, os seguintes dados foram obtidos das questdes (13 até 13.5): a
questado 13 observou que “os servigos elaborados pela sua organizagdo sdo sempre
resultados do compartilhamento de informagdes e conhecimentos entre os gestores
da mesma”, 13 sujeitos pesquisados ou (61,9%) concordam totalmente com a
afirmacédo, enquanto 7 sujeitos pesquisados ou (33,3%) concordam com a afirmacéo e
um sujeito ou (4,8%) discorda, indicando que 95,2% da populagédo pesquisada possui
servigos disponibilizados pelas suas organizagdes que sao resultados dessa interagao
e compartilhamento de informagdes entre os colaboradores.

A questdo 13.1 enunciou que “a visdo macro e micro (sistémica) da
organizagdo, conta com o gerenciamento e preocupagao dos gestores quanto a
implementacdao de novas informagdes, conhecimento, estratégias, ferramentas,
indicadores e competéncias; por isso necessitam diariamente de revisdo seja dos
processos, atividades e agbes organizacionais, além do apoio indispensavel da alta
direcao”, 7 sujeitos pesquisados ou (33,3%) concordam totalmente com a afirmacao,
enquanto 13 sujeitos pesquisados ou (61,9%) concordam com a afirmagdo e um
sujeito ou (4,8%) discorda, indicando que 95,2% da populagdo pesquisada obtém
apoio da area estratégica da organizacdo a fim fomentarem novas informacgdes,
conhecimento, estratégias, ferramentas, indicadores e competéncias que poderao
auxiliar a organizagao de servigos a atingir os objetivos organizacionais e ter uma
progressdo em sua atuagao no mercado competitivo propiciando diferenciais que séo
reconhecidos pelos clientes interno e externo.

A questao 13.2 indagou se “os gestores que atuam em organizagdes de servigo
possuem competéncia em informagado para acessar, buscar, analisar e usar a
informacgao, a fim de construir conhecimento e aplica-lo na agregacao de valor para
atender as demandas dos clientes”, 8 sujeitos pesquisados ou (38,1%) concordam
totalmente com a afirmagdo, enquanto 13 sujeitos pesquisados ou (61,9%)
concordam com a afirmacgéo, indicando que 100% da populacdo pesquisada,

reconhece que a Colnfo é a habilidade responsavel pela agregagdo de valor e
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construcao de conhecimento na medida que o profissional competente em informacgao,
“sabe” utilizar a informagdo de maneira adequada e dominio, no momento que
reconhece a necessidade de informagdo, identifica quais sdo as informagdes
necessarias, busca as informagdes em fontes reconhecidas e corretas e utiliza a
informac&o com efetividade em seu contexto de servigos.

A questdo 13.3 buscou saber se “os gestores competentes em informacéao
constroem conhecimento individual e o compartilham ao coletivo organizacional, uma
vez que dominam o acesso, a busca, o uso e a disseminacdo da informacao”, 8
sujeitos pesquisados ou (38,1%) concordam totalmente com a afirmacgéo, enquanto
11 sujeitos pesquisados ou (52,3%) concordam com a afirmacéo e dois sujeitos ou
(9,6%) discordam, indicando que 90,4% da populagao pesquisada, reconhece que a
Colnfo é ferramenta fomentadora tanto individualmente como coletivamente para
construcdo e compartiihamento de conhecimento, promovendo dessa maneira,
inovacdes, criatividade e insights no ambiente organizacional e na oferta de servigos
personalizados.

A questdo 13.4 observou se “os gestores competentes em informacao
constroem conhecimento e s&o capazes de agregar valor aos servigos prestados aos
clientes, uma vez que dominam o0 acesso, a busca, 0 uso e a disseminagao da
informac&o”, 9 sujeitos pesquisados ou (42,8%) concordam totalmente com a
afirmacgéao, enquanto 11 sujeitos pesquisados ou (52,4%) concordam com a afirmacgao
e um sujeito ou (4,8%) discorda, indicando que 95,2% da populagdo pesquisada,
reconhece que a Colnfo quando ela esta intrinseca no gestor, perfazendo suas
habilidades, resulta na promog&o, construgdo e agregagao de valor, baseada no
relacionamento interativo, valoroso e estratégico. O gestor competente em informacéao
utiliza o acesso, a busca, o uso e a disseminagdo da informacgao, convertendo essa
interdisciplinaridade entre os elementos consistentes da Colnfo em conhecimento do
Micro € macros processos organizacionais envolvendo a empresa, clientes e seu
entorno.

A questdo 13.5 procurou investigar se “a competéncia em informagéo se
constitui em uma ferramenta estratégica para que os gestores possam tomar decisdes

assertivas e possam agregar valor nos servigos prestados aos clientes”, 6 sujeitos
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pesquisados ou (28,5%) concordam totalmente com a afirmacdo, enquanto 13
sujeitos pesquisados ou (61,9%) concordam com a afirmacgéo e dois sujeitos ou (9,6%)
discordam, indicando que 90,4% da populagao pesquisada reconhece que a Colnfo se
faz presente na tomada de decisdes enquanto ferramenta estratégica que perfaz todo o
escopo de anadlise, planejamento e implementagcdo de ag¢des que visem adogao de
diferenciais estratégicos que promovam a agregagao de valor no contexto
organizacional de servigos seja pela interagdo com os membros organizacionais ou
pela transversalidade que a Colnfo possibilita com os colaboradores, clientes,
investidores e sociedade como propulsora de novas oportunidades, equidade e
igualdade de competéncias profissionais, individuais e sociais ao longo da vida.

Quanto as questdes de numero 14 a 18, estas séo dissertativas e suas respostas
foram baseadas na Articulacdo entre padrdes e indicadores de Colnfo e diferentes
abordagens conceituais de processos decisorios e cocriagdo de valor em Organizagbes
de Servicos (Necessidade, Busca e Uso da Informagéo) encontrados nos Quadros 20,
21e22.

Dessa maneira, as questdes de numero 14 até 16 (Quadro 34 a 36) contemplam
0os mesmos elementos norteadores que perfazem o conceito de competéncia. De

acordo com Soalheiro (2007) a competéncia acha-se baseada em 3 (irés) dimensdes:

conhecimentos, habilidades e atitudes, englobando ndo sé questdes técnicas, mas

também, a cogni¢cdo e as atitudes relacionadas ao trabalho. Esse autor oferece uma
descricao “CHA” (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes), ressaltando que o
Conhecimento consiste no dominio de um determinado know-how (saber como); a
Habilidade ¢é constituida pela capacidade efetiva de produzir resultados que
compreendem os conhecimentos adquiridos (saber fazer); e as Atitudes consistem na
iniciativa assertiva e proativa (quer fazer). No caso das habilidades, especificamente
sdo considerados atributos que correspondem a aplicagao pratica de uma determinada
competéncia para resolver uma situagdo complexa.

Dessa maneira, o Quadro 34, contempla as respostas da questao 14 - Descreva
até 5 conhecimentos, habilidades e atitudes que vocé considera importante para criar

valor, visualizadas na sequéncia.
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Quadro 34 — Conhecimentos, habilidades e atitudes dos gestores para criacdo de valor

Respostas dos gestores/ocorréncias Sujeitos da pesquisa
Amor pelo negdcio (1) Y8
Atitude (3) Y2, Y15, Y16

Capacidade de entender o contexto no qual o cliente | Y12
esta inserido (1)

Coeréncia (2) Y9, Y10
Competéncia (1) Y15
Comprometimento (8) Y1, Y2, Y8, Y14, Y16, Y19, Y20, Y21
Comunicagéo (2) Y1, Y4
Confiabilidade (1) Y7
Confidencialidade (1) Y5
Conhecimento (4) Y2,Y3, Y7, Y15
Criatividade (1) Y11

Disciplina (2) Y9, Y10
Eficiéncia (3) Y18, Y20, Y21
Empatia (2) Y1, Y11
Empreendedorismo (1) Y11

Entender sua realidade nesse cenario (1) Y12

Entender suas limitagdes para atingir o cenario ideal | Y12

(1)

Entusiasmo (2) Y9, Y10
Espirito de equipe (1) Y8
Estratégia (1) Y8

Etica (2) Y5, Y6
Experiéncia (1) Y7

Foco (1) Y1
Influéncia (1) Y5
Iniciativa (1) Y3
Integridade (1) Y4
Interacdo (1) Y19
Lealdade (1) Y8
Lideranca (1) Y4
Persisténcia (2) Y9, Y10
Proatividade (1) Y11
Profundo conhecimento da area de atuagéo (1) Y12
Propésito (1) Y4
Qualidade (7) Y3, Y13, Y17, Y18, Y19, Y20, Y21
Respeito (1) Y3
Responsabilidade (3) Y5, Y6, Y16
Responsabilidade Social (1) Y11
Senso critico (1) Y1

Sigilo (1) Y6
Transparéncia (2) Y13, Y19
Verdade(2) Y9, Y10

Fonte: Elaborado pela autora

A questao de numero 14, reforga a abordagem de Bermudez e Gonzalez (2011),
Fleury e Fleury (2002, 2004), Katz (1986), Payne, Storbacka e Frow (2008), Prahalad e
Hamel (1995), Santos e Belluzzo (2015), Soalheiro (2007), Taylor (1982 apud
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VALENTIM, 2016). Neste ambito, a questdo 14 apresenta inter-relagdo com a
Articulacao entre padrdes e indicadores de Colnfo e diferentes abordagens conceituais
de processos decisérios e cocriagcdo de valor em Organizagbes de Servigos
(Necessidade, Busca e Uso da Informagédo) encontrados nos Quadros 20, 21 e 22
contemplando os 3 (trés) niveis (“necessidade, busca e uso da informagao”), além de
apresentar as caracteristicas descritas nos seguintes padrdes: Padrao 1 — Os
profissionais das organizagées de servicos competentes em informacgao,
determinam a natureza e a extensao da necessidade de informacao, definindo e
reconhecendo a necessidade de informagao, Padrao 2 — Os profissionais das
organizagoes de servicos competentes em informagao, acessam a informagao
necessaria com efetividade; Padrao 3 — Os profissionais das organizagées de
servicos competentes em informagao, avaliam criticamente a informagao e as
suas fontes, demonstrando conhecimento da maior parte das ideias contidas nas
informagdes necessarias; Padrao 4 — Os profissionais das organizagoes de
servigcos competentes em informagao, individualmente ou como membro de um
grupo, usam a informacao com efetividade para alcangar um objetivo/ obter um
resultado e Padrao 5 - Os profissionais das organizagcées de servigos
competentes em informagao compreendem as questdoes econdmicas, legais e
sociais da ambiéncia, do uso da informagao e acessam e usam a informacgao ética
e legalmente. Assim, os gestores compreendem que para a criagao de valor é
necessario que elementos, tais como: comprometimento, qualidade, conhecimento,
responsabilidade, atitude e eficiéncia (com maior ocorréncia de respostas) além de
outros que também foram indicados com menor ocorréncia, a saber. comunicacéo,
disciplina, entusiasmo, persisténcia, coeréncia, empatia, ética, amor pelo negdcio,
capacidade de entender o contexto no qual o cliente esta inerido, competéncia,
confiabilidade, confidencialidade, criatividade, empreendedorismo, entender sua
realidade nesse cenario, entender suas limitagdes par atingir o cenario ideal, espirito de
equipe, estratégia, experiéncia, foco, influéncia, iniciativa, integridade, interagao,
lealdade, lideranca, proatividade, profundo conhecimento da area de atuacao,
proposito, respeito, responsabilidade social, senso critico, sigilo, transparéncia e

verdade, destacando-se que constituem, em sua maioria, conhecimento, habilidades e



321

atitudes requeridas para o gestor, alcangando dessa maneira, inovagdes em servigos e
interagcao com os clientes suprindo e superando suas expectativas e fidelizando-os.

O Quadro 35, contempla as respostas da questdo 15 - Descreva até 5
conhecimentos, habilidades e atitudes que vocé considera importante para a tomada

de decisdo assertiva na organizagao, visualizadas na sequéncia.

Quadro 35 — Conhecimentos, habilidades e atitudes dos gestores para tomada de decisao

Respostas dos gestores/ocorréncias Sujeitos da pesquisa
Alinhamento de ideias pela visdo do cliente (interno e Y8

externo) (1)

Altruismo (1) Y1

Andlise das informacdes (1) Y12

Atitude (3) Y14, Y18, Y19
Autocontrole (1) Y11

Ceticismo (1) Y1

Coeréncia (2) Y9, Y10
Competéncia (2) Y5, Y6
Comprometimento (4) Y2, Y15, Y20, Y21
Comunicacao (2) Y9, Y10
Confidencialidade (1) Y7
Conhecimento (10) Y2, Y3, Y11, Y12, Y13, Y15, Y16, Y17, Y19, Y21
Conhecimento do Negécio (1) Y7

Decisé&o (2) Y9, Y10
Disciplina (3) Y2, Y9, Y10
Discussoes (1) Y3

Foco (3) Y5, Y6, Y7
Habilidade para usar e transformar a informacgéo (1) Y12
Informagdes (1) Y3

Interagéo com equipe (1) Y2

Know how (1) Y4

Lideranga (1) Y4
Modelagem de cenario (1) Y8
Organizagéo (2) Y9, Y10
Pesquisa (1) Y3
Planejamento estratégico (2) Y1, Y11
Planejamento real versus ideal (1) Y8

Trabalho em equipe (1) Y11

Visao estratégica (3) Y5, Y6, Y8

Fonte: Elaborado pela autora

A questdo de numero 15, reforgca a abordagem de Bazerman (2004), Bassetto
(2018), Braga (1987), Choo (2003), Coda (2016), Croco e Gutmann (2010), Davis e
Olson (1987), Dias e Belluzzo (2003), Flanagan (1973), Gongalves, Gouveia e Petinari
(2008), Harrison (1999), Kotler e Keller (2012), Moresi (2000), Moritz e Pereira (2006),
Oliveira (2017), Robbins (2005), Santos e Valentim (2015), Simon (1971, 1977b), Torres
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Junior e Moura (2011), Valentim (2002). Neste ambito, a questdo 15 apresenta inter-
relacdo com a Articulagdo entre padrbes e indicadores de Colnfo e diferentes
abordagens conceituais de processos decisorios e cocriagao de valor em Organizagdes
de Servigos (Necessidade, Busca e Uso da Informagao) encontrados nos Quadros 20,
21 e 22, contemplando os trés niveis (“necessidade, busca e uso da informacéo”), além
de apresentar as caracteristicas descritas nos seguintes padrdes: Padrao 1 — Os
profissionais das organizagées de servicos competentes em informacgao,
determinam a natureza e a extensao da necessidade de informacao, definindo e
reconhecendo a necessidade de informagao, Padrdao 2 — Os profissionais das
organizagoes de servicos competentes em informagao, acessam a informagao
necessaria com efetividade; Padrao 3 — Os profissionais das organizagées de
servicos competentes em informagao, avaliam criticamente a informagao e as
suas fontes, demonstrando conhecimento da maior parte das ideias contidas nas
informagdes necessarias; Padrao 4 — Os profissionais das organizagoes de
servigcos competentes em informagao, individualmente ou como membro de um
grupo, usam a informacao com efetividade para alcangar um objetivo/ obter um
resultado e Padrao 5 - Os profissionais das organizagcées de servigos
competentes em informagao compreendem as questdoes econdmicas, legais e
sociais da ambiéncia, do uso da informagao e acessam e usam a informacao ética
e legalmente. Assim, os gestores compreendem que para a tomada de decisdo sao
necessarias habilidades tais como: conhecimento, comprometimento, disciplina, foco,
atitude, visao estratégica (com maior ocorréncia de respostas) além de outras que
também foram indicadas com menor ocorréncia, a saber: coeréncia, competéncia,
comunicagao, decisao, alinhamento de ideias pela visdo do cliente (interno e externo),
altruismo, analise das informacgdes, autocontrole, ceticismo, confidencialidade,
conhecimento do negdcio, discussdes, habilidade para usar e transformar a informacéo,
informacgdes, interacdo com a equipe, know how, lideranga, modelagem de cenario,
organizacao, pesquisa, planejamento estratégico, planejamento real versus ideal,
trabalho em equipe, destacando-se que constituem, em sua maioria, conhecimentos,
habilidades e atitudes fundamentais para o gestor e contemplam o dominio dos cinco

padrées de Colnfo ja indicados, resultando na apropriacdo de informagdes com
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significado, reduzindo a incerteza, tracando agdes confiaveis por meio do diagnostico
correto do ambiente.

O Quadro 36 contempla as respostas da questdo 16 - Descreva até 5
conhecimentos, habilidades e atitudes que vocé considera importante para acesso e

uso da informagéo de maneira efetiva e estratégica, visualizadas na sequéncia.

Quadro 36 — Conhecimentos, habilidades e atitudes dos gestores para acesso e uso de
informacéo estratégica

Respostas dos gestores/ocorréncias Sujeitos da pesquisa
Alinhamento a miss&o (1) Y1

Andlises (2) Y9, Y10
Autocontrole (1) Y11

Busca pela informagéo correta (1) Y7
Capacitagéo (1) Y19
Compromisso (1) Y3

Conhecer o cenario ideal (1) Y12
Conhecimento (10) Y1, Y2, Y5, Y6, Y11, Y13, Y15, Y16, Y17, Y18
Discernimento (1) Y3

Disciplina (2) Y9, Y10
Discussoes (2) Y9, Y10

Etica (1) Y3
Flexibilidade (2) Y5, Y6

Grande capacidade de resolucéo de problemas (1) Y8

Habilidade (1) Y16
Integridade (1) Y4

Interagéo entre equipe (1) Y2

Maximizar os resultados frente a demanda (1) Y12
Organizacgéao (2) Y9, Y10
Paciéncia (1) Y11
Pensamento néo linear (1) Y8

Pesquisa (1) Y7
Planejamento estratégico (1) Y11
Proatividade (1) Y1

Qualidade (1) Y14
Responsabilidade (2) Y20, Y21
Trabalho em equipe (4) Y5, Y6, Y7, Y11
Transparéncia (3) Y2, Y9, Y10

Fonte: Elaborado pela autora

A questdo de numero 16, reforca a abordagem de Belluzzo (2007), Benito
Morales (2000), Bermudez e Gonzalez (2011), Catts e Lau (2008), Choo (2003),
Dudziak (2001), Fleury e Fleury (2004), Katz (1986), Koetz e Koetz (2012), Oliveira
(2015), Prahalad e Hamel (1995), Richmond e McCroskey (1992), Soalheiro (2007),
Vargo e Lusch (2004b), Vitorino e Piantola (2011). Neste ambito, a questdo 16

apresenta inter-relacdo com a Articulagdo entre padrdes e indicadores de Colnfo e
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diferentes abordagens conceituais de processos decisérios e cocriagdo de valor em
Organizagdes de Servigos (Necessidade, Busca e Uso da Informagao) encontrados nos
Quadros 20, 21 e 22 contemplando o nivel 2 (dois) e 3 (trés) (“‘busca e uso da
informac&o”), além de apresentar todas as caracteristicas descritas nos seguintes
padrbes: Padrao 2 — Os profissionais das organizagdes de servigos competentes
em informagao, acessam a informagao necessaria com efetividade; Padrao 3 — Os
profissionais das organizagdes de servigos competentes em informagao, avaliam
criticamente a informagao e as suas fontes, demonstrando conhecimento da
maior parte das ideias contidas nas informagdées necessarias; Padrdao 4 — Os
profissionais das organizagcées de servicos competentes em informacgao,
individualmente ou como membro de um grupo, usam a informagao com
efetividade para alcangar um objetivo/ obter um resultado e Padrao 5 — Os
profissionais das organizacoes de servicos competentes em informagao
compreendem as questées econdmicas, legais e sociais da ambiéncia, do uso da
informacgao e acessam e usam a informacao ética e legalmente. Assim, os gestores
compreendem que para acesso e uso da informacédo de maneira efetiva e estratégica
sdo necessarias habilidades tais como: conhecimento, trabalho em equipe,
transparéncia (com maior ocorréncia de respostas), além de outros que também foram
indicados com menor ocorréncia, a saber: analises, disciplina, discussoes, flexibilidade,
organizagao, responsabilidade, alinhamento a missdo, autocontrole, busca pela
informagcdo correta, capacitagdo, compromisso, conhecer o cenario ideal,
discernimento, ética, grande capacidade de resolugdo de problemas, habilidade,
integridade, interacdo entre a equipe, maximizar os resultados frente a demanda,
organizagao, paciéncia, pensamento nao linear, pesquisa, planejamento estratégico,
proatividade, qualidade e responsabilidade, destacando-se que constituem, em sua
maioria o “CHA” imprescindivel para o gestor. Reforgando, dessa maneira, o conceito
de competéncia que representa os conhecimentos, habilidades e atitudes de Soalheiro
(2007), perfazendo o dominio dos cinco padrdes de Colnfo indicados e que resultam no
fomento do ambiente adequado de servigos para constru¢do de conhecimento e

inovagoes.
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O Quadro 37 contempla as respostas da questdo 17 - Descreva até 5 (cinco)

acdes organizacionais que a empresa ofereceu para o seu desenvolvimento,

visualizadas na sequéncia.

Quadro 37 — A¢bes organizacionais para o desenvolvimento de gestores

Respostas dos gestores/ocorréncias

Sujeitos da pesquisa

Ambiente favoravel (1) Y2
Aprimoramento (1) Y20
Assessoria (1) Y12
Capacitacao (3) Y2, Y6, Y19
Coaching (1) Y7
Conferéncias (1) Y7
Confronto de ideias (2) Y9, Y10
Consenso (2) Y9, Y10
Consultoria (2) Y7, Y11
Conhecimento (1) Y21
Criatividade (2) Y9, Y10
Cursos (5) Y1, Y5, Y7, Y11, Y12
Discussoes entre os membros da equipe (2) Y5, Y6
Experiéncias praticas (1) Y1
Ferramentas necessarias (1) Y2
Flexibilidade organizacional (2) Y9, Y10
Incentivo (1) Y4
Inovacéo (2) Y9, Y10
Liberdade (1) Y3
Monitoramento (1) Y3
Motivacao (1) Y4

Network (1) Y1
Palestras (4) Y5, Y6, Y7, Y11
Rotatividade entre os setores (1) Y8
Seminarios (1) Y1
Sentimento organico interpessoal (1) Y8

Total suporte profissional e pessoal (1) Y8

Treinamentos (10)

Y5, Y6, Y7, Y13, Y14, Y15, Y16, Y17, Y18, Y21

Fonte: Elaborado pela autora

A questdo de numero 17, reforga a abordagem Antony (1965), Choo (2003),
Chiavenato e Matos (2009), Child (1977), Creech e Willard (2011), Cronin (1986), Davis
e Olson (1987), Dias e Belluzzo (2003), Flanagan (1973), North e Presser (2011),
Schein (2009), Uris (1989), Valentim (2002, 2004, 2008b), Zeithaml e Bitner (2003).

Neste ambito, a questdo 17 apresenta inter-relacdo com a Articulacao entre padrdes e

indicadores de Colnfo e diferentes abordagens conceituais de processos decisorios e

cocriagdao de valor em Organizagdes de Servigos (Necessidade, Busca e Uso da

Informagao) encontrados nos Quadros 20, 21 e 22 contemplando os 3 (trés) niveis
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(“necessidade, busca e uso da informacgéo”), além de apresentar todas as
caracteristicas descritas nos seguintes padrdes: Padrao 1 — Os profissionais das
organizagoes de servigos competentes em informagao, determinam a natureza e a
extensdo da necessidade de informagao, definindo e reconhecendo a
necessidade de informagao, Padrao 2 — Os profissionais das organizagées de
servicos competentes em informagao, acessam a informagao necessaria com
efetividade; Padrao 3 - Os profissionais das organizagoes de servigos
competentes em informagao, avaliam criticamente a informacgéao e as suas fontes,
demonstrando conhecimento da maior parte das ideias contidas nas informagoes
necessarias; Padrao 4 - Os profissionais das organizagées de servigos
competentes em informagao, individualmente ou como membro de um grupo,
usam a informagao com efetividade para alcangar um objetivo/ obter um resultado
e Padrao 5 - Os profissionais das organizagcées de servicos competentes em
informagdao compreendem as questées econdmicas, legais e sociais da
ambiéncia, do uso da informagao e acessam e usam a informagao ética e
legalmente. Assim, os gestores compreendem que para o seu desenvolvimento s&o
necessarias algumas agoes que as empresas de servigos devem propiciar tais como:
treinamentos, palestras, capacitagdo com maior ocorréncia de respostas) além de
outras que também foram indicadas com menor ocorréncia, a saber: confronto de
ideias, consenso, consultoria, criatividade, discussdes entre os membros da equipe,
flexibilidade organizacional, ambiente favoravel, aprimoramento, assessoria, coaching,
conferéncias, conhecimentos, experiéncias praticas, ferramentas necessarias, incentivo,
inovacao, liberdade, monitoramento, motivagéo, network, rotatividade entre os setores,
seminarios, sentimento orgéanico interpessoal, total suporte profissional e pessoal,
destacando-se que constituem, em sua maioria, habilidades fundamentais para o
gestor. Contudo, cabe ressaltar que algumas respostas corresponderam as situagoes
atitudinais e sécio-emocionais, mas, todas perfazem o dominio dos cinco padrbes de
Colnfo indicados que resultam na construcdo de conhecimento perpassando todo o
contexto organizacional, garantindo agdes organizacionais inteligentes voltada as
necessidades do mercado e dos clientes que demandam servicos diferenciados e

inovadores. O que se pode observar € a necessidade de fortalecer acdes
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organizacionais para o desenvolvimento dos gestores que foram indicadas e tém
importancia e que as respostas obtiveram uma unica ocorréncia (aprimoramento,
conferéncias, conhecimento, experiéncias praticas, seminarios, total suporte profissional
e pessoal etc.). Deve-se salientar que um programa de desenvolvimento da
Competéncia em Informagédo sera uma acgéo estratégica para a melhor capacitagéo e
desempenho dos gestores e de seus colaboradores, sendo de importancia vital para a
tomada de decisdo e agregagao de valor para as organizagdes de servigos de
consultoria.

Para finalizar os resultados obtidos com o questionario aplicado aos gestores
organizacionais, o Quadro 38 contempla as respostas dos sujeitos de pesquisa (Y1 e
Y8), os outros 19 participantes da pesquisa, ndo indicaram nenhuma observagao.
Assim, a questdo 18 abordou: Neste momento, vocé podera acrescentar outras

observagdes que nado foram abordadas no questionario e que vocé julga necessario

descrever.
Quadro 38 — Outras observagbes pessoais dos gestores
Sujeitos da pesquisa Respostas dos gestores
Y1 Acredito que o crescimento da organizagdo depende exclusivamente do
quanto suas agdes esta alinhada com sua misséo e visao.
Y8 O que nés fazemos de diferente das outras corporagdes conhecidas no

nosso ramo, € primeiramente priorizar o valor dos nossos colaboradores,
para so6 entdo seguir para os clientes. Como nosso negdécio é a
inteligéncia, faz muito sentido isso. Quando o nosso profissional esta bem
e feliz, o trabalho realizado por ele atinge seu objetivo junto ao cliente. Ja o
contrario ocorre quando o profissional ndo esta bem, tudo reflete
diretamente no cliente.

Fonte: Elaborado pela autora

No Quadro 38 pode-se observar que os 2 (dois) gestores indicaram respostas
que reforcam a necessidade de agdes que representem as politicas organizacionais, a
valorizagdo dos membros organizacionais e dos clientes, promovendo o bem-estar
organizacional e alcance dos objetivos empresariais nos ambientes de servigos. Os
elementos para criagdo de valor em ambientes de consultoria abordados durante a
analise do questionario como: Cultura e clima organizacional, Comunicagao

informacional, Prospec¢cdo e monitoramento informacional, Gestdo da informacéo e
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inovacao de redes, Cocriagcdo de valor, TIC e o Processo decisério, sdo ferramentas
indispensaveis para as organizagdes que almejam vencer no mundo corporativo.
Contudo, o uso dessas ferramentas sé € valido se tanto os gestores, quanto os
colaboradores e as organizagdes prestadoras de servigos de consultoria se valerem de
habilidades e competéncias no uso efetivo e assertivo das ferramentas gerenciais.
Neste contexto, a Colnfo transita e emerge como ferramenta propulsora e
transformadora de informagdes para constru¢do de conhecimento, visto que o seu
papel vai além das paredes fisicas organizacionais, mas, propicia ao individuo
formacéao profissional continua por toda a vida, criando igualdade de oportunidades e
fomentando o crescimento econémico e social de toda uma sociedade, transformando
habitos errbneos em constante aprendizado e busca por novos conhecimentos,
gerando dignidade e crescimento profissional para todos os envolvidos na cadeia
produtiva de servigos, éxito para as organizagdes de servigos e superagao na

expectativas dos clientes.

FASE 3 - Triangulagao (documentos, entrevista estruturada, diagrama e

questionario)

Nesta etapa, de acordo com a orientagéo de Yin (2010), efetua-se a triangulagao
entre os resultados obtidos com: analise dos documentos da empresa de consultoria ‘X’
e de suas empresas-clientes; entrevista estruturada aplicada ao consultor e proprietario
da empresa de consultoria ‘X’; Diagrama Belluzzo® aplicado aos 6 (seis) consultores, e
o questionario aplicado aos 21 gestores das empresas-clientes.

Desse modo, pode-se observar que a questdo 12 da entrevista estruturada esta
relacionada a questdo 1 do Diagrama Belluzzo® que também se inter-relaciona as
questdes 11, 11.1, 11.2 e 14 do questionario, indicando que a criagcdo de valor no
contexto organizacional, s6 ocorre por meio de um conjunto de conhecimentos,
habilidades, atitudes e interagdes entre planejamento profissional, recursos fisicos e
financeiros, pessoas, processos, dados, informacgdes, economia, conhecimentos,
evolugao tecnoldgica, legislagdo, mercado financeiro, politicas governamentais,

pautados na ética, responsabilidade, formacado e capacitacdo profissional, normas,
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procedimentos, praticas e experiéncias, vontade de aprender, disciplina,
comportamento adequado, competéncia, espirito de equipe, participagdo, desempenho,
contatos/network e transparéncia, almejando a confianga dos clientes nas resolugdes
dos problemas, a satisfagcao, feedback positivo e indicagdo dos servigos realizados aos
novos clientes. Nesta perspectiva, todos os instrumentos de gestdo no ambiente
organizacional auxiliado por profissionais com liderangca assertiva e competente,
consegue interagir com os clientes internos e externos, propiciando qualidade,
satisfacdo e prospectando novos clientes, com sua atuacao inovadora, dindmica e ética
norteada pelos cinco padrées e indicadores de Colnfo (BELLUZZO, 2007). Isso
demonstrou a correspondéncia das respostas e corroborou com os documentos
pesquisados, podendo-se dizer que existe realmente a criagdo de valor entre a
empresa de consultoria ‘X' e suas organizagbes-clientes.

A Questdo 13 da entrevista estruturada esta relacionada a questdo 3 do
Diagrama Belluzzo® que também se inter-relaciona a questdao 15 do questionario,
indicando que as habilidades necessarias para tomada de decisdo perfazem: o
planejamento, conhecimento do negdcio e percepgdo das necessidades dos clientes,
competéncia para analisar as informagdes, ter visdo sistémica e estratégica, trabalhar
em equipe, ser ético, proporcionar honestidade de informag¢des, comunicagao,
lideranga, confianga, racionalidade, capacitagdo profissional e imaginagdo, dominio da
legislagdo, mercado, regras governamentais, economia e evolugdo tecnoldgica
resultando em atitudes, autocontrole, decisbes rapidas e comprometimento para
propiciar aos clientes satisfagdo superando suas expectativas e solugdes nas tomadas
de decisbes efetivas e flexiveis. Neste ambito, quanto maior for o dominio do
conhecimento, habilidade e atitudes que perfazem as competéncias dos profissionais
envolvidos, maior sera a assertividade nas tomadas de decisdo em um contexto téo
mutavel e inovador (BELLUZZO, 2007; BELLUZZO; FERES, 2013; DIAS; BELLUZZO,
2003; VALENTIM, 2002).

A Questdo 17 da entrevista estruturada esta relacionada a questdo 2 do
Diagrama Belluzzo® que também se inter-relaciona as questdes 13.2, 13.3, 13.4 e 13.5,
indicando que a competéncia em informacgéo € uma ferramenta estratégica que perfaz:

0 acesso, busca, analise e uso da informacado, a fim de construir conhecimento
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individual, compartilhando ao coletivo organizacional aplicado na agregagao de valor
para atender as demandas dos clientes. O dominio de conhecimento sobre as fontes
de informacdo e uso de experiéncias praticas, possibilitam que responsabilidade,
ceticismo, entendimento, resolugdo de problemas, atuagéo profissional, olhar clinico,
comprometimento e ética, resultem em produtividade, pontualidade, dominio emocional,
estudo, planejamento e organizacdo adaptando-se as mudangas de mercado,
inovagdes, evolugdo tecnoldgica e legislativa, totalizando o rol de competéncias
necessarias para a industria 4.0. Nesta perspectiva, o proprietario e consultor na
resposta da questdo 17 da entrevista, indica que o mais importante € conhecer a fonte
para buscar a informacéao, fazendo um elo de suas experiéncias passadas para atender
clientes no futuro; o proprietario e consultor reconhece a necessidade de deter o
conhecimento sobre as bases e fontes para acessar, buscar e usar a informacéao
correta em sua area de atuagao, contudo, se a organizagdo nao dispde de profissionais
especializados para trabalhar o gerenciamento da informagao desde sua filtragem até a
criacdo de conhecimento e distribuicdo de informacdes. Ressalta-se que o escopo
desse processo, esta em discordancia com a atuacao da Colnfo, uma vez que esta
permite o acesso e uso de informagdes que sao estratégicas, confiaveis, transparentes,
legais e éticas que sdo trabalhadas diariamente para promover o desenvolvimento de
todos os autores do contexto (cliente interno, externo, fornecedores, acionistas,
sociedade, governo) possibilitando oportunidades, equidade e ascensdo em todos os
ambitos (BELLUZZO, 2007, 2018; BRUCE, 1997, 1999; CATTS; LAU, 2008;
VITORINO; PIANTOLA, 2011).

A Questdo 19 da entrevista estruturada esta relacionada a questdo 1 do
Diagrama Belluzzo® que também se inter-relaciona as questbes 7.2, 8 e 11.7 do
questionario, indicando que a troca e o compartihamento de informacdes e
conhecimentos nos ambientes de servigos, ocorre por meio da analise e verificagao
dos dados internos e externos, compartilhando e trocando as informagdes com os
membros organizacionais, consultores e até mesmo clientes para construgdo de
conhecimento em conjunto, apoiada no uso da Tecnologia da Informagdo e
Comunicagao, proporcionando agilidade no processo, além da detengcdo de

conhecimentos sobre: economia, evolugao tecnoldgica, legislagdo, mercado financeiro
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e politicas governamentais embasados em requisitos necessarios para criagao de valor
como: ética, responsabilidade, capacitagdo e formacédo profissional, normas,
procedimentos, praticas e experiéncias, vontade de aprender, disciplina, competéncia,
participagcdo, desempenho, planejamento profissional e contatos fomentando dessa
maneira a troca de informacbes para criar significado e resultar em novos
conhecimentos e diferenciais competitivo no ambito organizacional de servigos
(ALBRECHT; ZEMKE, 2002; BELLUZZO, 2003; BELLUZZO; FERES, 2013;
BERMUDEZ; GONGCALEZ, 2011; MIRANDA, 2004; NORTH; PRESSER, 2011;
SCHEIN, 2009; ZARIFIAN, 2001); demonstrando a interdisciplinaridade das respostas
e sua concordancia.

A Questdo 20 da entrevista estruturada esta relacionada a questdo 3 do
Diagrama Belluzzo® que também se inter-relaciona a questdao 16 do questionario,
indicando que as habilidades importantes para acesso e uso da informacédo de maneira
efetiva e estratégica, estdo pautadas no dominio da legislagdo, mercado, regras
governamentais, economia e evolugdo tecnoldgica, conhecimento, transparéncia,
disciplina, interagao, ética, lideranca, trabalho em equipe, capacitagao para solucionar
problemas, planejamento estratégico, qualidade, confianga, responsabilidade,
capacidade e alinhamento da cultura organizacional com crengas e valores,
racionalidade, visdo sistémica e critica, ceticismo, resiliéncia, cordialidade, avaliagcéao
profissional, decisdes rapidas, honestidade de informagbes, comunicagao,
relacionamento e autocontrole que perfazem o “CHA” (conhecimentos, habilidades e
atitudes) e os cinco Padrdes de Colnfo (BELLUZZO, 2007).

A Questdo 21 da entrevista estruturada esta relacionada a questdo 4 do
diagrama Belluzzo® que também se inter-relaciona a questdo 17 do questionario,
indicando que a organizag&o necessita disponibilizar programa de capacitagdo para o
acesso e uso da informagao e para isso a adogao de agdes, tais como: treinamentos,
capacitagbes, cursos, palestras, assessorias, coaching, network, experiéncias
praticas, ambiente adequado, ferramentas de gestéo, flexibilidade, alinhamento do
perfil profissional com o cargo, motivagdes, incentivos diarios visando cada vez mais
proporcionar criatividade, consenso entre os membros organizacionais, liberdade,

aprimoramento, confronto de ideias para construgcao de conhecimento, embasados em
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atitudes como: lideranga, mindset, confidencialidade, pontualidade, ética,
responsabilidade, iniciativa, proatividade, foco, comprometimento, autocontrole,
confianga, disponibilidade, planejamento, master mind, comunicagao e cooperagao,
almejando obter éxito em relacdo ao mercado financeiro, politica econémica, evolugao
tecnoldgica, legislacdo e ao ambiente externo organizacional. Nesta perspectiva, dispor
de uma area especifica com um profissional competente em informagao, trara
beneficios imensuraveis para as organizagdes de servigos, clientes internos e externos
no que tange ao uso efetivo e estratégico da informagdo e criagdo de servigos
inovadores atendendo a necessidade de seus usuarios e promovendo a satisfacédo

(CHOO, 2003; CREECH; WILLARD, 2011; CRONIN, 1986; DIAS; BELLUZZO, 2003;

FLANAGAN, 1973; URIS, 1989; VALENTIM, 2002, 2004, 2008b; ZEITHAML; BITNER,

2003).

Em sintese, a triangulagao indicou:

e O valor da informacado frente ao mercado competitivo é elemento formador de
estratégias e tomadas de decisdes; a insuficiéncia de informagbes corretas e
assertivas oriundas de fontes confidveis refletem no resultado da organizagao
impactando na sua atuag&o e desenvolvimento;

e O cliente é o principal norteador das agdes e politicas organizacionais no ambiente
de servigco, seu feedback positivo e indicagdo geram a prospecgao de novos
clientes, reconhecimento da sociedade e crescimento econémico;

e A agregacédo e criagao de valor esta embasada na identificagdo das necessidades
dos clientes, levantamento de informagdes, diagndstico do ambiente, solugdes de
problemas complexos, interagcdo entre a organizagdo, clientes, fornecedores,
acionistas e recursos (humanos, fisicos, estruturais, financeiros, tecnoldgicos),
processos e conhecimentos. Compreendendo desse modo, profundamente o
negocio do cliente, obtendo uma visdo sistémica, revisando constantemente as
acbes adotadas, a fim do desempenho, confianga, custo total justo, e tecnologia
inovadora sejam elementos fundamentais de qualquer relagao de cocriagao de valor
nos ambientes de prestacao de servigos de consultoria;

e A Colnfo caracteriza-se como uma ferramenta de gestdo estratégica pautada no

acesso, busca e uso de informagdes, propiciando dar significado aos dados para
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compartilhar informagdes, criar conhecimento e tomar decisdes assertivas e viaveis.
O profissional competente em informagdao consegue efetivamente tratar, filtrar,
selecionar, descartar, armazenar e disseminar a informagao, seja para construgao
de conhecimento individual, coletivo ou organizacional, subsidiando estratégias
inovadoras no seu contexto competitivo;

e A Estrutura organizacional adequada ¢é aquela que fornece treinamento,
capacitacao, cursos profissionalizantes, desenvolve conhecimentos, habilidades e
atitudes fomentando as competéncias de seus membros organizacionais, embasada
em uma cultura organizacional motivadora e inovadora, utilizando a TIC como meio
para alcangar os resultados propostos, agilizando os processos, promovendo a
interacdo de seus colaboradores com politicas institucionais de gerenciamento da
informacédo de acordo com os niveis hierarquicos e com a integragdo das redes
humanas e virtuais para solu¢gdes dos problemas.

Dessa maneira, as empresas prestadoras de servicos e seus respectivos
gestores que priorizarem as necessidades dos clientes, trabalhando a agregacao de
valor em seus servigos, relacionamento e parcerias, obterdo inovacdes, expansao de
mercados competitivos, desenvolvimento de habilidades e competéncias.

Para isso, € imprescindivel compreender que a Colnfo auxilia a transpor a
barreira da incerteza, do desconhecimento, dos erros, das falhas, dos conflitos
organizacionais a medida que essa ferramenta estratégica de gestdo competitiva gera o
dominio da apropriagado das informacgdes, cria conhecimento entre os seus usuarios e
profissionais no acesso, busca e uso da informacdo fomentando um ambiente
adequado e propicio para inovagdes tecnoldgicas, desenvolvimento de novos produtos
e servigos, visao sistémica e tomada de decisio assertiva.

Os objetivos e metas organizacionais devem estar alinhados a cultura
organizacional e informacional da empresa, adotando um correto gerenciamento de
informacgdes, politicas institucionais e implementagcdo de Tecnologias da Informagao e
Comunicagdo que aproxime os clientes, suprindo dessa maneira, as lacunas
provenientes da falta de capacitacdo e competéncias nos processos e atividades.
Desenvolver e implementar a Competéncia em Informac&o de maneira inteligente é o

desafio para as organizagbes de servigo, em especial aquelas que atuam como
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consultorias no contexto brasileiro, devido a auséncia de reconhecimento e divulgagao
da sua importancia em larga escala nos cursos superiores de gestado, inibindo dessa
forma, a implementacdo de uma area especifica que requer gestores e equipes
competentes em informagéo para as tomadas de decisdes assertivas e a cocriagdo de
valor junto com os clientes, criando uma ambiéncia favoravel a construcédo de
conhecimento, maior compartilhamento e vantagem competitiva.

Diante do exposto e como contribuicdo final desta Tese, considerando-se as
analises e inter-relagbes efetuadas foi possivel elaborar uma modelagem conceitual
que congregou tomada de deciséo, agregacéao e criacdo de valor sob a perspectiva da

Colnfo em organizagdes de servigos de consultoria, a qual sera descrita na sequéncia.



335

6 MODELAGEM CONCEITUAL PARA TOMADA DE DECISAO, AGRIAEGAQAO E
CRIACAO DE VALOR SOB A PERSPECTIVA DA COMPETENCIA EM
INFORMACAO EM ORGANIZACOES DE SERVIGCOS DE CONSULTORIA

A trajetdria metodologica tracada e executada para essa pesquisa, resultou na
elaboracdo de uma modelagem conceitual para tomada de decisdo, agregacao e
criacdo de valor sob a perspectiva da Colnfo em organizagdes de servigos de
consultoria, demonstrando o papel central que envolve a Colnfo nesse processo,
apoiando-se no Quadro 16 (Inter-relagdo de Padrées e Indicadores de Colnfo,
Dimensdes basicas de Servigo e Cocriagado de valor); na Articulagdo entre padrdes e
indicadores de Colnfo e diferentes abordagens conceituais de processos decisérios e
cocriagdao de valor em Organizagdes de Servigos (Necessidade, Busca e Uso da
Informagédo) encontrados nos Quadros 20, 21 e 22; Figura 17 (Inter-relagdo dos
Principais Elementos para Cocriacdo de Valor nas Organizagdes de Servigos com o0s
Padrbes e Indicadores de Colnfo) e nos resultados obtidos com a aplicagdo de
diferentes métodos e técnicas de pesquisa, demonstrando a inter-relacéo entre Padrdes
e Indicadores de Colnfo (BELLUZZO, 2007). Para tanto, houve a necessidade de
adaptacao do ciclo PDCA, raz&o pela qual, optou-se por esse instrumento de gestao
pela sua facilidade pratica, abrangéncia e compreensdo correta no ambiente
organizacional.

O método foi criado pelo americano Walter A. Shewhart a partir da década de
1920, expandindo sua utilizagdo e reconhecimento a partir da década de 1950 no Japao
por William E. Deming, que além de divulgador do método também era especialista na
area de melhoria da qualidade para as empresas; o método também ficou conhecido
como ciclo de Shewhart ou ciclo de Deming e possui 4 (quatro) etapas que consiste em:
Planejar (Plan), Execugao (Do), Controlar (Check), e Agao (Action) (PALADINI, 2004).

Considera-se que o ciclo PDCA em articulacdo com a Colnfo constitui uma
ferramenta norteadora ampla de identificagao, planejamento, execugao, controle, agcao
e retroalimentagao que propicia tomadas de decisdes assertivas, agregagao de valor e
construcdo de conhecimento, com base na analise do ambiente interno e externo,
realizando um diagndstico e propondo solugdes criativas em transversalidade com o

acesso, busca e uso de informagao no contexto organizacional, no mercado competitivo
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e na relacdo intima, consolidada e transparente com os colaboradores, fornecedores,
acionistas, cliente final e a prépria sociedade.

O desenvolvimento da Colnfo no ambiente de negdcios, € um requisito essencial
para a sobrevivéncia das organizagdes de servigo de consultoria em um contexto tao
dindmico e competitivo, apresentar diferenciais competitivos na resolugdo de questdes
complexas, com propostas estratégicas voltadas para a criacdo de novos produtos e
servigos é o diferencial que essas organizagbes podem ofertar em sua contratagao.

Dessa maneira, a Figura 61 foi elaborada com apoio de recurso tecnoldgico?® e
possibilitou indicar parametros estratégicos (identificar, planejar, executar, controlar,
acao e retroalimentar) que sao fundamentais para a implementagcéo da prestacao de
servigos pelas organizagdes de consultoria com enfoque na agregagao e criagao de

valor em seus processos decisorios.

2 Disponivel em: www.freepik.com</a
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Figura 61 — Modelagem conceitual para tomada de decis&do, agregacao e criagdo de valor sob a
perspectiva da Competéncia em Informacado em organizagdes de servigos de consultoria

ORGA} AO DE SERVICOS DE CONSULTORIA

COMPETENCIA
EM
INFORMAGAO

AMBIENTE EXTERNO

Fonte: Elaborado pela autora

A Figura 61 proporciona a compreensao de que as organizagdes prestadoras de
servigos de consultoria, devem se basear em instrumentos para execugdo das suas
atividades de consultoria. Para tanto, sdo oferecidas diretrizes e orientagdes basicas
aqueles gestores dessas organizagdes, a fim de que esse aporte instrumental permita
desenvolver os procedimentos de conduta de gestdo com o objetivo de auxiliar na
tomada de decisdo, agregacao e criagdo de valor sob a perspectiva dos padrdes e
indicadores da Competéncia em Informacdo (BELLUZZO, 2007) e do Ciclo PDCA
(PALADINI, 2004), o que envolve os parametros estratégicos (identificar, planejar,
executar, controlar, agdo e retroalimentar), sendo que cada parametro possui seus
elementos processuais de operacionalizagcao e resultados, para facilitar e agilizar o

processo operacional das organizagdes de servigcos de consultoria. Desse modo,
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destacam-se tais parametros e seus elementos processuais a seguir, 0s quais podem

ser considerados como sendo diretrizes e orientagdes basicas.

>

/7
0.0

Parametros Estratégicos, Processos de Operacionalizagao e Resultados

Parametro 1 - Identificar: consiste no dominio da Competéncia em Informacéo e
dos seus padrdes e indicadores (BELLUZZO, 2007) para identificar as condigbes
internas e externas para a criagao de valor, (pessoas, processos, procedimentos,
politicas, informagbes e recursos fisicos) sem desperdicio de tempo, recursos e
situagcbes indesejaveis nas organizagoes-clientes. Corresponde ao nivel 1 da
Competéncia em Informacao- Necessidade da informagao - e compreende a
determinacgao de critérios e condi¢des para a criagao de valor, (dados, informacgdes,
pessoas, processos, procedimentos, politicas, recursos fisicos, financeiros e
tecnologicos) sem desperdicio de tempo, recursos e situagdes indesejaveis,
propiciando estratégias de sistematizagdo de escolhas e percepgado sobre as
preferéncias dos clientes, construindo conhecimento e criagdo de valor, permitindo ir
para o Parametro 2 . Os elementos processuais de operacionalizagdo e o0s

resultados acham-se descritos a seguir.

. Elementos processuais de operacionalizagao

Consistem na identificac&o de:

Problema da organizagao-cliente e suas solugdes;

Situacao financeira, comercial e operacional da organizagao;

Variedade de tipos e formatos de fontes de informacéo potenciais;

Propdsito e o tipo de informacao a que se destinam as fontes;

Principais habilidades dos profissionais quanto ao acesso, busca, uso, avaliagao,
interpretacdo, descarte, armazenamento, recuperagao, captagao e distribuicdo da
informacao, mediante mapeamento;

Tecnologias Digitais da Informacdo e Comunicagdo (TDIC) utilizadas pela

organizacgao;
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e Escolhas e percepgao sobre as preferéncias dos clientes internos e externos;

e Se a estrutura organizacional dispde de condigbes para construgdo de
conhecimento e agregagao de valor;

e Processos, normas, procedimentos, politicas e atividades onerosas e obsoletas com
impacto negativo para a empresa;

e Atuacdo do mercado competitivo;

e Novas legislacdes vigentes sobre a area de atuagao;

e Atuacdo dos concorrentes no mercado competitivo;

e Postura governamental sobre a area de atuagcéo da empresa-cliente;

e Oportunidade de expansao nacional e internacional de novos produtos e servicos;

e Futuras tendéncias a médio e longo prazo de produtos e servigos disponibilizados

para comercializagao.

+ Resultados esperados

As organizacgbes de servigos de consultoria trabalhando em parceria com suas
organizagdes-clientes e em prol dos clientes internos e externos, detendo o dominio da
Colnfo e sua articulagdo, conseguem identificar as informagdes importantes, fontes,
fluxos de comunicacéo, problemas, conflitos, causas, lacunas organizacionais, falta de
habilidades e capacita¢des, estratégias de mercado do concorrente, e outros impactos
inerentes ao contexto organizacional, almejando dessa maneira, solucionar e
apresentar propostas que além de suprir a necessidades de seus clientes, superem as

expectativas e gerem o reconhecimento de seu desempenho e dedicagao.

« Parametro 2- Planejar: representa o dominio da Colnfo e dos seus padrbes e
indicadores (BELLUZZO, 2007) em nivel 2 — Busca efetiva da informagao. Este
nivel esta norteado por principios que asseguram a busca e a percepg¢ao correta de
valor por parte dos clientes, interagindo com os elementos (cognitivos, emocionais e
situacionais) do ambiente, além dos critérios que utilizam para julgar uma
informacao valida/util que atenda as suas reais necessidades, tais como: produto,
preco, apoio, informacdes, qualidade, experiéncia vivenciada em servicos,

diagnéstico e solugbes de problemas, integrando estratégias de interagdo com foco
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no cliente. Tais elementos sao importantes para determinar os critérios e condigdes
futuras para a criagdo de valor (dados, informagdes, pessoas, processos,
procedimentos, politicas, recursos fisicos, financeiros e tecnoldgicos), definindo
objetivos, metas e propdsito e meios para obter éxito por meio do planejamento de
acgdes futuras a serem implementadas na organizagdo-cliente. Para este parametro
outros elementos processuais de operacionalizacdo sdo contemplados, conforme

segue.

= Elementos processuais de operacionalizagao
Consistem em planejar:

Estratégias de produtos e servigos;

Desenvolvimento de competéncias e trabalho em equipe;

Desenvolvimento da visao estratégica e sistémica dos membros organizacionais;
Criacao de conhecimento no contexto organizacional;

Agregacéo e criagdo de conhecimento com base no relacionamento com os clientes;
Maximizagao do desempenho, objetivos, metas e propdsitos organizacionais;
Padronizagdo e gerenciamento das informagdes disponibilizadas por nivel
hierarquico e por necessidade da area de atuacgao;

Fluxo e transparéncia da comunicag¢ao, de maneira clara, confiavel, compreensivel e
transversal,

Melhores modelos de aprendizagem organizacional de acordo com a necessidade
de cada area;

Execucado das melhores agdes para resolugdo de problemas simples, complexos e
personalizados;

Crescimento de mercado (curto, médio e longo prazo);

Custos futuros referentes a adogdo de novas estratégias, desenvolvimento de
produtos e servigos, operacionais (administrativos, produgao, logistica, marketing e
tecnologicos);

Maximizagao de resultados e reducao de despesas;

Planos de agdes e periodo para execugao.
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» Resultados esperados

No que tange ao planejamento, os profissionais competentes em informacéo,

conseguem planejar todas as agdes e tomadas de decisbes futuras com base no

acesso, busca e uso das informagdes necessarias trabalhando em parceria com suas

organizagdes-clientes, este planejamento é norteado pelas reais necessidades, tais

como: informagdes, produto, preco, apoio, servigos, qualidade, integrando estratégias

futuras de interagdo com foco no cliente em articulagdo com a Colnfo.

/7
0.0

Parametro 3 - Executar: representa o dominio da Colnfo e dos seus padrdes e
indicadores (BELLUZZO, 2007) em nivel 3 — Avaliagao critica das informagodes e
fontes, achando-se guiado por principios de cocriagao de valor - analise/verificagéo,
compartilhamento e trocas de informacdes e de novos dados que resultem na
percepgdo e geragcao de valor para os clientes e organizagbes, pautados no
relacionamento comunicativo, na identificacdo do problema e o compartilhamento
das resolugdes efetivas, implementado na capacidade interna de execucédo de
atividades e capacidade efetiva do sistema na execugdo de suas fungdes,
assegurando a percepcao correta de valor e qualidade por parte dos clientes
internos e externos da organizagéo-cliente. Na execugao, os elementos processuais
de operacionalizagdo e resultados do parametro estratégico 2 (Planejar)
apresentados anteriormente, sdo colocados em pratica com as devidas adequagdes,
contemplando também outros elementos processuais de operacionalizagdo e

resultados deste parametro.

. Elementos processuais de operacionalizagao

Consistem na execucéo de:

Ajustes das necessidades especificas de demandas (atipicas/singulares) dos
clientes;

Funcdes e atividades, alinhadas ao perfil dos colaboradores internos;
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Decisbes programadas com base na busca de informacéao e identificagado da analise

interna e externa do contexto organizacional;

Estratégias inovadoras adotadas pelas organizagcdes na aplicagado de recursos que

resultardo na criagao de valor para os clientes.

o Acdes estratégicas com base em um relacionamento assertivo entre as empresas-
clientes, consultoria, membros organizacionais e clientes finais construindo
conhecimento, criando valores e novas ideias de produtos e servigos inovadores e
criativos;

e Informagdo com ressignificado para criacdo de novos servicos em parceria com 0s
clientes internos e externos;

e Meétodos e métricas organizacionais, fundamentadas em experiéncias de
relacionamentos vivenciados;

e Cultura organizacional e informacional assertiva que promova o acesso, busca e uso

da informagdo, construcdo de conhecimento e tomada de decisdo no ambiente

organizacional.

» Resultados esperados

As empresas prestadoras de servigos de consultoria trabalhando em parceria
com suas organizagdes-clientes em prol dos clientes internos e externos, detendo o
dominio da competéncia em informacé&o e sua articulagdo, conseguem implementar
corretamente o parametro estratégico (executar), e seus elementos processuais de
operacionalizacao e resultados, fomentando todo o escopo produtivo de servicos com

exceléncia operacional em todo o processo.

«» Parametro 4 - Controlar: representa o dominio da Colnfo e dos seus padrdes e
indicadores (BELLUZZO, 2007) em nivel 4 — Uso eficiente das informagdes para
o alcance de resultados. Este nivel acha-se norteado por processos
contemporéneos - planejamento e implementacdo de métricas organizacionais,
aprendizagem organizacional e competéncias, adequagdo das necessidades
especificas de demandas (atipicas/singulares) dos clientes, exceléncia operacional

(desempenho, confianga, custo total justo e tecnologia inovadora), desenvolvimento
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de novos softwares — sistemas de recuperagcdo que executam a analise das falhas
em servigos, implementagcdo de modelos de precificagdo como - value-based pricing
(precos  baseados em valor) ou outcomes-based (baseados em
resultados).Compreende a verificagcao e avaliagdo do plano executado no parametro
estratégico 3 (Executar), para que se necessario possa haver corregoes imediatas e
futuras que assegure a credibilidade, transparéncia e retorno financeiro da
organizagdo-cliente. ~ Dessa maneira, o0s elementos processuais de
operacionalizagcdo e resultados deste parametro consistem na verificacdo e

avaliagao para controle.

= Elementos processuais de operacionalizagao

Consistem em controlar:

Todos os elementos processuais de operacionalizacao e resultados do parametro
estratégico 3 (Executar) que foi implementado;

Politicas e gerenciamento da informagao;

Tomadas de decisdo, com base na comparagédo do novo conhecimento com o
conhecimento adquirido anteriormente, realizando os ajustes necessario,
contradi¢des, determinando as limitagdes da informacao para tomada de decisao e
agregacao de valor;

Critério de informacédo, como fontes e fluxos de informagdo para a criacdo de
conhecimento e valor;

Uso ético e legal da informagao;

Diferenciais competitivos e seus resultados econdmicos para a organizagéo frente
ao mercado competitivo;

Desempenho organizacional e informacional da organizagéo-cliente.

*» Resultados esperados

As organizagbes prestadoras de servigos de consultoria trabalhando em parceria

com suas organizagdes-clientes em prol dos clientes internos e externos, detendo o

dominio da competéncia em informagéo e sua articulagdo, conseguem verificar e avaliar
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corretamente o parametro estratégico (Controlar), e seus elementos processuais de
operacionalizagao e resultados, fomentando o uso efetivo da informagéo para alcangar
objetivos, metas, propodsitos e diferenciais competitivos que consolidem os resultados

em seu processo decisorio.

« Parametro 5 - Acao: representa o dominio da Colnfo e dos seus padrdes e
indicadores (BELLUZZO, 2007) em nivel 5 —-Uso ético e legal das informagdes.
Este nivel & guiado pela cultura organizacional — representa as estratégias
inovadoras adotadas na aplicagcdo de recursos que resultardo na criacdo de valor
para os clientes, as crencgas e atitudes/ac¢des fortes, habilidades e comportamentos
positivos e assertivos dos colaboradores e lideres, preservam o compromisso,
confianca e fidelidade, exceléncia, atendimento personalizado e continuo com
énfase no fornecimento e criacdo de valor em parceria com os clientes e
colaboradores. Busca a padronizagdo do parametro estratégico 4 (Controlar), para
que os processos, atividades, normas, procedimentos, informagdes, conhecimentos,
recursos (financeiros, tecnologicos, estruturais, administrativos, marketing, logistica,
operacionais e pessoas) e tomada de decisdo, sejam uniformizados garantindo as
melhores praticas e ag¢des estratégicas envolvendo a informagdo em beneficio das

organizagbes-cliente.

" Elementos processuais de operacionalizagcao

Consistem na acao de:

o Estratégias operacionais, tecnoldgicas e informacionais;

e Processos e atividades;

e Processo decisério com base na criagao de novos conhecimentos e agregacao de
valor,;

e Interagado e relacionamento com base na criagdo de valor em transversalidade com
todos os envolvidos no escopo operacional (consultoria, organizagdo-cliente,
acionistas, membros organizacionais, cliente final, sociedade e governo);

e Comunicagao dos resultados do desempenho com eficiéncia e transparéncia;
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e Fluxos informacionais e as informacdes disponibilizadas por meio das Tecnologias

Digitais da Informagéo e Comunicagao (TDIC).

» Resultados esperados

No que tange a agado das organizagdes prestadoras de servigos de consultoria
trabalhando em parceria com suas organizagées-clientes em prol dos clientes internos e
externos, detendo o dominio da Colnfo e sua articulagdo, conseguem padronizar
assertivamente o parametro estratégico (Acéo), e seus elementos processuais de
operacionalizagdo e resultados, adotando postura e atitudes que compreendem as
questdes econbmicas, legais e sociais da ambiéncia, por meio do acesso, busca e uso
da informagao de maneira ética e legal proporcionando consolidagédo de relacionamento
e valores agregadores e continuos com maior desempenho, confianga, custo total justo,

tecnologia inovadora e atual, constru¢do de conhecimento e tomada de decisédo efetiva.

+ Parametro 6 - Retroalimentacao: representa o dominio da Colnfo e dos seus
padrdes e indicadores (BELLUZZO, 2007) nos niveis 1 a 5, quando aplicado aos
resultados gerados do acesso, busca e uso da informagdo, agregacao de valor,
criacdo de conhecimento e tomada de decisido com base nos parametros
estratégicos 1 a 5 (Identificar, Planejar, Executar, Controlar, A¢ao) e de seus
elementos processuais de operacionalizacao e resultados. Esta etapa de
retroalimentacdo depende do dominio da Competéncia em Informacédo pelos
profissionais, pois € um processo interdisciplinar de alimentacdo de informacdes e
criacdo de novos conhecimentos e visa a aplicagado de recursos que resultardo na
criacdo de valor para os clientes (interno e externo) e novas oportunidades de
mercado, aquisicdo de informacdes e desenvolvimento de novas competéncias e
relacionamento assertivo com os clientes finais, embasada em cultura
organizacional e informacional efetiva que propicia: qualidade, confianga, satisfagcao
desejada por todos; fidelidade, atendimento personalizado, exceléncia operacional,
maximizacao dos resultados; tomada de decisdo assertiva, construgcdo de

conhecimento agregador, diferenciais competitivos, reconhecimento da marca,
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respeito da sociedade, interatividade entre os atores do escopo produtivo e
percepcao correta de valor por parte dos clientes internos e externos.

Na Figura 61, ainda € possivel observar que além dos parametros estratégicos e
seus elementos operacionais e resultados, € preciso também o envolvimento com o
processo decisério e a agregacao e criacdo de valor ao servigo pelo cliente. Nesta
perspectiva, para a efetividade do processo decisoério, a Colnfo devera estar no rol das
competéncias necessarias para os profissionais organizacionais na medida que
gerenciam a informagdo desde a identificacdo das necessidades de informagao,
aquisicao da informagdo, organizacdo e armazenamento da informagédo, criacdo de
produtos e servicos de informacao, distribuicdo da informacdo e uso da informacéao
descritos anteriormente na Figura (24 - Gerenciamento estratégico para tomada de
decisdo sob a perspectiva da Colnfo), atendendo dessa maneira as demandas e
preferéncias, propiciando vantagens em relagéo ao produto e servigo adquirido para os
clientes finais, assegurando também a aprendizagem organizacional por meio do
dominio do gerenciamento e desenvolvimento das competéncias, proporcionando o
diagnéstico correto, comunicagao transparente e solugdes estratégicas garantindo uma
relagdo de reciprocidade com os membros organizacionais e as organizagdes-clientes
mediante uma cultura organizacional e informacional inovadora e comprometida, na
qual, os objetivos, metas, negociagao, escolhas, a¢des informacionais e decisbes
programadas, sao légicas e pautadas na informagdo e no diagndstico da melhor
alternativa escolhida (MORITZ; PEREIRA, 2006; SIMON, 1977).

Ainda em relacdo ao processo decisorio, a organizagdo que implementa o
mapeamento das necessidades dos clientes internos e externos, agrega conhecimento,
gerando dados e informagdes de alto valor agregado e estratégico que podera nortear
as tomadas de decisdes; além disso, resulta na relagdo entre o conhecimento novo e o
conhecimento experienciado, necessitando dessa maneira, escolher a decisdo mais
viavel mediante a analise da apresentagdo de vantagens e desvantagens frente a
decisdo que impactara a percepgéao do cliente (MORESI, 2000; VALENTIM, 2016).

Dessa maneira, o processo decisorio em sua transversalidade com a agregagao
e criagao de valor fundamenta-se na percepcéao e interacao do cliente, que s6 obtém

éxito se o profissional competente em informacdo analisar e verificar os dados
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efetivamente com enfoque na Cocriacdo de valor respaldado em informagdes que séo
transmitidas e trocadas mesmo diante da impossibilidade de atendimento ao cliente.
Adotando dessa maneira, modelos estratégicos que contemplem a cocriagéo de valor e
consolidagédo dos relacionamentos e valores continuos tanto no ambiente interno
quanto externo a organizagdo voltados um planejamento baseado em experiéncias,
relacionamentos e competéncias que se sobressaiam as expectativas dos clientes,
gerando servigos com maior desempenho, agilidade, qualidade, precos atrativos,
tecnologia inovadora, solugdes interativas e personalizadas, compromisso, exceléncia
operacional conforme indicado na Figura 61 ao indicar a inter-relagdo da Colnfo (niveis
1 a 5), dimensdes basicas que envolvem o processo decisorio e a Cocriagao de valor
pelo cliente.

Além disso, quando o cliente compreende que o servigo superou a qualidade que
este determina como valor o resultado € a agregacdo e criagdo de valor para os
envolvidos (empresa, membros organizacionais, acionistas, investidores e clientes)
(PAYNE; STORBACKA; FROW, 2008).

A agregacao e criagao de valor é resultado de varios elementos como (dados,
informacgoes, pessoas, processos, procedimentos, politicas, recursos fisicos, financeiros
e tecnoldgicos), estratégias de sistematizacdo de escolhas e percepgdo sobre as
preferéncias dos clientes, construindo dessa maneira novos conhecimentos que
resultardo na criagdo de novos produtos e servicos, de novas habilidades e
comportamentos assertivos dos colaboradores e lideres, compromisso, confianga,
fidelidade, exceléncia, atendimento personalizado e parceria com os clientes e
colaboradores

A agregacéo e criacao de valor estabelece estreita relagdo com as praticas
organizacionais, na medida que o cliente final possui interacao e é o cocriador de valor,
estabelecida em uma relagdo reciproca, agregadora, com condi¢des adequadas de
profissionais, sistemas, procedimentos, politicas, informagdes e recursos fisicos,
competéncias e capacidade de adequacao, analise e verificagdo, oferecendo solugdes
estratégicas e inovadoras.

Dessa maneira, a “Modelagem conceitual para tomada de decisdo, agregagao e

criacao de valor sob a perspectiva da Competéncia em informagdo em organizagdes de
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servigos de consultoria”, oferece a compreensao acerca da importancia de se construir
conhecimento nos ambientes organizacionais, por meio de um processo de
gerenciamento de informagdes que envolvem os parametros estratégicos norteando o
mapeamento e o desenvolvimento de competéncias, beneficios alcangados pelos
clientes e organizagbes de servigos, processo decisorio consolidado com base em
escolhas lbgicas, racionais e inteligentes indo ao encontro das necessidades
informacionais, analises assertivas, decisdes programadas, reduzindo as incertezas e
falhas em articulagdo com a Colnfo na medida que essa competéncia integra
tecnologia, fontes de informacéao, processo de execugao, construcdo de conhecimento,
extensdao do conhecimento, sabedoria, habilidade para determinar a necessidade da
informacao, acessar a informagao com efetividade, avaliar criticamente as informagdes
e suas fontes, usar a informagao com efetividade para alcangar um objetivo/ obter um
resultado, compreendendo as questdes econémicas, legais e sociais da ambiéncia, do
uso da informagdo e acesso e uso da informagao ética e legal que perfazem os
Padrbes e indicadores de Colnfo (BELLUZZO, 2007; BRUCE, 1997; BENITO
MORALES, 2000; SIMON, 1997; CHOO, 2003; FERGUSON, 2009; DAVENPORT,
1998; MCGEE; PRUSAK, 1994; RADOS; VALERIM; BLATMANN, 1999)
compreendidos nos niveis 1 a 5 indicados na Figura 61 e descritos nos parametros
estratégicos de numeros 1 a 6 destas diretrizes e orientagdes basicas.

A modelagem conceitual elaborada na Figura 61 tem o objetivo de contribuir
conceitualmente como referencial tedrico-pratico para as organizagdes prestadoras de
servigos de consultoria, constituindo um aporte com os parametros estratégicos e os
elementos processuais de operacionalizagdo e resultados indicados, cooperando
assim, para a divulgacdo da Colnfo em ambientes empresariais e sua consolidagao,
propiciando tomadas de decisbes efetivas e agregacado de valor, destacando-se que
quanto maior for o dominio da Colnfo por parte dos profissionais no ambiente de
negocios, maior sera o seu desempenho quanto ao acesso, busca e uso da informagao,
construgcao de conhecimento, desenvolvimento de novos produtos e servigos, o alcance
dos objetivos, metas e diferencias competitivos.

Essa modelagem acha-se respaldada em teorias e experimentagbes

reconhecidas na literatura sendo de facil aplicabilidade e manuseio e pode ser
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expandida com outras pesquisas e novas propostas possibilitando melhorar e adaptar-
se continuamente em qualquer ambiente de acordo com os objetivos, necessidades,
recursos, competéncias e escopo processual. Dessa maneira, a Colnfo, em sua
transversalidade, possibilita que os profissionais competentes em informagao elaborem
acdes e politicas institucionais efetivas para tomada de decisbes assertivas e
inteligentes, agregacéo e criacdo de valor e resultados promissores em relagdo a vida
econdmica das organizagdes envolvidas auxiliando o crescimento econdmico do pais.
Ressalte-se que as diretrizes e orientagbes, integrantes da modelagem
conceitual elaborada e descrita, sao oferecidas como subsidios aqueles interessados
nas tematicas que envolveram esta Tese, esperando-se que esta contribuicdo possa
ser aplicada e que sejam oferecidas condigdes de melhoria a fim de Ihe agregar valor in
continuum a partir de novos estudos e pesquisas que poderdo ser realizados

futuramente.
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7 CONCLUSAO

Esta tese teve como principal objetivo analisar a inter-relacdo entre a
competéncia em informagao e a construgdo do conhecimento para gerar agregacao de
valor ao processo decisorio como um diferencial competitivo para as organizagdes de
servico, procurando dessa maneira, contribuir com uma modelagem conceitual que
possibilitasse para as organizagdes prestadoras de servigos de consultoria e suas
organizagbes-clientes inserir a Colnfo como ferramenta fomentadora de diferenciais
competitivos na tomada de decisdo, agregacdo e criacdo de valor em ambientes
organizacionais.

Para o alcance dos objetivos propostos inicialmente, buscou-se contemplar
diferentes etapas e procedimentos metodoldgicos na elaboragao e desenvolvimento da
Tese em foco. Assim, a etapa inicial, abrangeu a revisao bibliografica, apoiada nos
principios de Alves-Mazzotti (2002), Gil (1998), Creswell (2007) e Koche (2011), e, que
envolveu a verificacdo de teorias, conceitos e definicdes presentes na literatura da area
sobre Colnfo, agregacéo de valor, processo decisorio, organizagdes de servigos,
visando a elaboracao de referencial tedrico, o que alcangou a operacionalizacdo do
primeiro objetivo especifico. Como resultado, ocorreu a apresentagao teodrica, discussao
e compreensao dos elementos fomentadores do desenvolvimento e construgdo de
referencial, mediante a qual, foi possivel realizar a construgdo de dados e informagdes
tedricas acerca dos temas centrais pesquisados. Esses resultados acham-se descritos
nas Secdes 2 e 3 deste trabalho.

No que tange a segunda etapa, que, igualmente, permitiu o alcance do segundo

objetivo especifico, encontra-se indicada na Se¢ao 4 e consistiu em um estudo de caso,
no qual, o conhecimento tedrico e pratico pdébde ser relacionado contemplando o
universo de pesquisa escolhido, nesta Tese, uma empresa prestadora de servigos
especializados em consultoria localizada na cidade de Bauru e mais 9 (nove)
organizagbes-clientes da empresa de consultoria. Ainda, em relagdo a segunda etapa,
sua populagao alvo teve como sujeitos participantes da pesquisa, (1) diretor/proprietario
da empresa de consultoria e, ainda, 2 (dois) grupos de amostra, o primeiro grupo foi
composto por 6 (seis) consultores da empresa de consultoria e 0 segundo grupo, foi

constituido por 21 gestores que perfazem as 9 (nove) organizagbes-clientes”
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participantes. A coleta de dados foi realizada com o auxilio de ferramentas teodricas
como: analise documental, aplicagcdo da entrevista estruturada para o proprietario e
consultor da empresa de consultoria, aplicacdo da metodologia do Diagrama Belluzzo®
aos 6 (seis) profissionais da empresa de consultoria X, e a aplicagdo da técnica de
questionario estruturado aos 21 gestores das organizagbes-clientes, possibilitando
conhecer as ideias e escolhas das organizagdes participantes e dos sujeitos de
pesquisa, fundamental para o desenvolvimento e finalizagdo da Tese e auxiliaram as
Organizagbes de Servigos com indicadores e parametros norteadores na forma de
modelagem conceitual para adog¢do da Colnfo como diferencial para a agregagéao de
valor e nas tomadas de decisdes em ambientes organizacionais.

A terceira etapa indicada na Segao 5, contemplou a analise e interpretagao dos

resultados (analise documental, entrevista estruturada, metodologia do Diagrama
Belluzzo®, questionario estruturado, triangulacdo dos dados e informagdes obtidas).
Neste viés, a analise documental a entrevista estruturada e a metodologia do Diagrama
Belluzzo, indicaram que os sujeitos participantes possuem Colnfo na medida que
reconhecem que necessitam de informagdes confiaveis, estratégicas, financeiras e
legais, para acessar, buscar e usar a informagao a fim de construir conhecimento e
aplica-lo na agregacéao de valor nas organizagbes-clientes de servigo, enfatizando que
foi indicado que saber identificar e buscar qual fonte que podera fornecer as
informacgdes corretas é imprescindivel no ambiente de prestagdo de servicos em
consultoria.

Desse modo, a aplicabilidade da Colnfo na criagdo do conhecimento
organizacional empregado nas tomadas de decisdes por gestores em seus processos
decisorios, permite a agregacao de valor na area de servigos, vindo ao encontro do que
foi proposto na questdo central, pressupostos de pesquisa, objetivos gerais e
especificos na Secéo 1 da tese.

Nesta perspectiva, o proprietario e consultor da empresa de consultoria ‘X,
apresentou durante a entrevista, alguns elementos que considerou importantes para o
seu contexto, tais como: percepcao das necessidades dos clientes, deter o
conhecimento, almejando a satisfagdo e confianga de seu cliente, utilizar-se de fontes

para acesso as informagbes, disponiveis em sites oficiais, conteudos legais e
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especificos do setor, implementando capacitagcbes para novos profissionais,
propiciando conhecimento das ferramentas de consultas na area de servigos de
consultoria; promovendo dessa maneira, a constru¢cdo de conhecimento individual,
coletivo e organizacional; contribuindo para a Colnfo e a agregacao de valor resultando
na assertividade em servigos e sucesso nas tomadas de decisdes. Em contrapartida,
todas as cinco questdes aplicadas aos 6 profissionais da empresa de consultoria ‘X’ por
meio da aplicagdo do Diagrama Belluzzo®, indicaram que o conhecimento para a
criacdo de valor, competéncias necessarias, habilidades, atitudes e informagdes que
sdo necessarias a um consultor, sdo pautados em: ética, informacdes estratégicas,
financeiras, legais e confiaveis, conhecimento profissional, confidencialidade, confianga,
lideranca, comunicagao, formagao profissional, capacitagao profissional, desempenho,
planejamento organizacional, inovagédo, decisdes rapidas, relacionamento com o
cliente, trabalho em equipe, lideranca, identificacdo das necessidades dos clientes,
estratégias, compreensao sobre legislagao, evolugao tecnoldgica, mercado financeiro,
politicas governamentais, concorréncia e abordagens socioeconémicas.

No que tange ao questionario aplicado aos 21 gestores das organizagdes-
clientes, eles reconheceram que o acesso, busca e uso das informacdes sao
fundamentais para tomada de decisdo, as TIC propiciam agilidade nos processos, o
gerenciamento das informagdes sdo fundamentais para o éxito organizacional, a
criacdo de valor ocorre por meio da disponibilizagdo correta de dados e informacgdes,
compartilhando e trocando informagdes com os membros organizacionais e clientes, o
desenvolvimento de habilidades e competéncias sdo essenciais para elaboragao de
acdes que criem novos conhecimentos resultando em diferenciais competitivos e
criacdo de novos servigos agregando e criando valor pautados no relacionamento com
os sujeitos que constituem o escopo organizacional (colaboradores, acionistas,
fornecedores e clientes).

Dessa maneira, tanto a entrevista estruturada aplicada ao proprietario e consultor
da empresa de consultoria ‘X', o Diagrama Belluzzo® aplicado aos 6 profissionais da
empresa de consultoria ‘X’ e o questionario aplicado aos 21 gestores das organizagoes-
clientes, reforcam as ideias propostas e elencadas nos pressupostos apoiadores da

pesquisa. Além disso, perfazem o objetivo geral indicado no inicio da construgdo da
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Tese, ao enfatizar que a Colnfo é fundamental como diferencial competitivo que
propicia a construcdo de conhecimento e gera a agregagao de valor ao processo
decisorio nas organizagdes de servigos, possibilitando construir conhecimento nao
apenas individual, mas coletivo, uma vez que o dominio no acesso, busca, uso e a
disseminagao da informacgao transpde barreiras as fisicas, estratégicas e tecnologicas,
resultando no relacionamento com os clientes promissor, valoroso e duradouro, em
tomadas de decisbes cada vez mais assertivas e personalizadas, construindo dessa
maneira, uma relacédo benéfica e consolidada entre clientes, colaboradores, empresas e
outros atores que perfazem esse rol de servigos.

Nesta perspectiva, a triangulagdo dos dados e informagdes obtidas (documentos,
entrevista estruturada, diagrama e questionario), indicaram: que o valor da informagao
frente a0 mercado competitivo € elemento formador de estratégias e tomadas de
decisdes, sendo que o cliente é o principal norteador das acdes e politicas
organizacionais no ambiente de servigo, que a agregagado e criacao de valor esta
embasada na identificacdo das necessidades dos clientes, que a Colnfo caracteriza-se
como uma ferramenta de gestdo estratégica pautada no acesso, busca e uso de
informacgoes, propiciando dar significado aos dados para compartilhar informacgdes, criar
conhecimento e tomar decisbes assertivas e viaveis, o0s objetivos e metas
organizacionais devem estar alinhados a cultura organizacional e informacional da
empresa, adotando um correto gerenciamento de informagdes, politicas institucionais e
implementacdo de TIC que aproxime os clientes, suprindo dessa maneira, as lacunas
provenientes da falta de capacitagéo e competéncias nos processos e atividades.

No que tange, a elaboragdo e proposicdo da modelagem conceitual teorico-
pratica, acha-se representada pela Figura 61 - Modelagem conceitual para tomada de
decisdo, agregacdo e criagdo de valor sob a perspectiva da Competéncia em
informagcédo em organizagbes de servigos de consultoria - na Secdo 6, permite a
contribuicdo para o desenvolvimento da Colnfo e sua aplicabilidade, ao indicar os
parametros estratégicos e os elementos processuais de operacionalizagao e resultados,
norteando o processo decisério e agregagdo e criagcdo de valor em ambientes de
servigcos. Neste ambito, a modelagem conceitual proporciona a oferta de parametros/ou

subsidios tedrico-praticos com inter-relacao entre a Colnfo e a agregacéao de valor em
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processos decisorios como ferramentas geradoras de diferenciais competitivos para as
organizagdes de servigo. Cabe destacar, a explanacdo de Hoffmann (2009, p. 97) de
que um modelo tedrico implica em uma “[...] representacéo util de algum objeto, é uma
abstracdo da realidade expressa em termos de algum formalismo ou linguagem definido
por um método de modelagem em fungéo do objetivo interessado”.

Além disso, a criacdo da modelagem conceitual para tomada de decisédo,
agregacgao e criagao de valor sob a perspectiva da competéncia em informagcdo em
organizac¢des de servigos de consultoria com diretrizes e orientagbes basicas € um
instrumento que visa direcionar as agdes efetivas quanto as escolhas dos gestores, no
ambiente de servigos, trazendo reflexdo, gerando informagédo, criando conhecimento.
Quanto maior for seu uso, melhor sera a relacdo entre o conceito-contexto-pratica,
representando uma nova visdo acerca da Colnfo, agregacdo de valor e tomada de
decisédo, pois propicia indagagdes, descobertas, constroi e compartilha o conhecimento
e gera a cocriagdo de valor, € um processo mutavel e em constante atualizagao,
interacao, inovador e desafiador norteando o acesso, busca e uso das informagdes
para construgdo de conhecimento fomentador de elementos competitivos, inteligentes e
estratégicos a todas as organizacbes de servigos, alcangando dessa maneira 0s
objetivos especificos (c, d) propostos e indicados na Secao 1 desta Tese.

Ressalta-se que novos estudos podem ser realizados, posteriormente, com a
validagdo da “Modelagem conceitual para tomada de decisdo, agregacgao e criagao de
valor sob a perspectiva da Colnfo em organizagdes de servigos de consultoria”, ndo
esgotando a abrangéncia de maiores reflexdes acerca da tematica tdo imprescindivel
nao apenas para a area da Ciéncia da Informacdo, mas, para todas as areas que
contemplem o processo decisoério, informagdes, agregacdo e criacdo de valor e de
novos conhecimentos. A Colnfo contribui ndo sé para o ambiente de negdcios e seus
processos decisérios, mas, estimula e motiva o desenvolvimento de novas
competéncias e habilidades dos profissionais nos ambientes (econdmicos,
tecnoldgicos, governamentais, politicos, sociais, empresariais, de ensino — infantil,
fundamental, médio, superior, profissionalizante e capacitador), tragando em sua

transversalidade oportunidades para o crescimento, pessoal, profissional e ao longo da
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vida, contribuindo dessa maneira, continuamente para fomentar igualdade, justica,
equidade, prosperidade, crescimento econdmico para as empresas € para o pais.

Vale lembrar que a Colnfo propicia a utilizagdo de uma vasta gama de
competéncias, a partir do momento que o profissional competente em informacéo,
consegue identificar todas as suas falhas, as catarses sofridas em decorréncia da falta
de conhecimento, direcionando dessa maneira, os profissionais e usuarios ao acesso,
busca, uso e compartilhamento de informagdes e construgdo de conhecimento
individual, coletivo e organizacional assertivamente. Uma vez que, o profissional e
usuario domina a Colnfo, a fusdo entre a informagcdo e o conhecimento vao se
consolidando, agregando e criando valor, € uma simbiose norteadora de trajetos,
estratégias e tomada de decisdes. Os profissionais e usuarios quando se apropriam do
conhecimento fora da area académica especificamente dos cursos de Arquivologia e
Biblioteconomia sobre a Colnfo, sentem inseguranga quanto ao uso desse recurso
elucidativo, transformador e devastador de paradigmas e crengas obsoletas,
ultrapassadas e duvidosas.

Mas, a medida que estes profissionais e usuarios vado se munindo e
desenvolvendo a Colnfo em suas respectivas areas de atuacao, suas crencgas limitantes
sdo substituidas por novas competéncias, novas informagdes e novos conhecimentos,
criando além do conhecimento uma responsabilidade ética e legal no enfrentamento e
compartilhamento de noticias falsas (fake news), além de proporcionar uma postura
critica, um olhar mais apurado em relagdo as fontes de pesquisas e utilizagdo da
informac&o e a maneira de transmitir essas informacgdes.

Essa atuacdo responsavel e ética, traz auxilio durante as crises econdmicas,
pois resulta em um comportamento social preocupado com o desempenho
organizacional, ultrapassando a atuagcdo econOmica empresarial momentanea,
enxergando o bem coletivo e social, resultando em agdes consolidadas baseadas na
equidade, justica e bem-estar ao longo da fase critica vivenciada. As organizagbes de
servigos que atuam de maneira idénea no enfrentamento de calamidades, pandemias e
outras tragédias inesperadas, colhem os frutos de sua atuagéo assertiva a medida que
a sociedade reconhece os esforcos empreendidos pela organizagcdo e seus

profissionais neste periodo de adversidades.
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Recomendam-se, portanto, a partir dos resultados demonstrados nesta Tese,
que esforgos sejam envidados pelas organizagbes de servigo e de outras naturezas a
fim de que consolidem o relacionamento da organizagdo com os seus clientes internos
e externos, fornecedores e com a prépria sociedade, possibilitando o interesse e a
agregacao de valor de novos clientes na aquisi¢ao de servigos. Em decorréncia, havera
também a percepcdo em relagcdo ao aprendizado continuo tanto organizacional,
individual ou coletivo, reconhecendo que as agdes sdo incentivos responsaveis pelo
retorno obtido durante a trajetéria empresarial. Quanto maior for a familiaridade em
relagdo ao acesso, busca, uso e compartiihamento das informagdes e construgcéo de
novos conhecimentos, maior sera o retorno da adogcdo da Colnfo em ambientes de
servigos. O dominio da Colnfo expande a consciéncia do profissional e usuario, uma
vez, que todas as tomadas de decisbes estdo extremamente pautadas nas
caracteristicas das competéncias desenvolvidas no decorrer da sua apropriagdo, uma
realidade homogénea e linear percebida por meio do comportamento, das decisdes, da
agregacao e criagdo de valor, das estratégias e experiéncias conscientes e
inconscientes, incorporadas ao longo da vida.

Nesta consciéncia simultdnea dos profissionais competentes em informacao,
ressalta-se, ainda, que o fluxo de informagdes € responsavel pelo éxito do processo,
propiciando conteudos inteligentes e estratégicos para cada setor organizacional,
culminando em movimentos unificados e codificados, suprindo as necessidades
informacionais dos autores organizacionais, trazendo resultados integradores e
interativos com as percepgdes, coexisténcia e realidade. Todas as possibilidades
organizacionais séo transformadas em realidade devido ao aprofundamento da Colnfo,
o equilibrio em relagdo a tomada de decisdes e o impacto resultante desta agao, sao
compreendidos profundamente pelos profissionais, munidos de novas competéncias
diarias e do senso latente de autodesenvolvimento que influenciardo a performance
organizacional. Essa sincronia em relagdo a Colnfo e os profissionais usuarios deste
recurso estratégico pode ser estendida para todos os tipos de organizagdes nas
resolugdes dos seus conflitos, de suas angustias e da busca incessante por respostas

embasadas na pesquisa de fontes e bases de informagdes confidveis, seguras e
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renomadas que s6 o profissional competente em informagcdo seguramente sabe
manusear e executar com propriedade.

Assim, a pesquisadora acredita nas palavras que elaborou como contribuicdo a
importancia da consolidacao e divulgacédo da Colnfo em nosso pais:

A Competéncia em informacao é a luz na escuridao, é conhecimento que
transforma a informagdo, é a agregacao e criagdo de valor quando elimina os
obstaculos em seu interior, é a mao que acalenta, mas é também o seio que
sustenta, é a vida, é reciproca, é sinérgica, é vital, depende de condigées,
profissionais e tecnolégicas para se desenvolver, mas, da rejeicao para morrer.

Ah, se teus opressores, gestores e governadores soubessem de sua
importancia para enriquecer as terras do nosso pais, para gerenciar corretamente
e implementar agées assertivas, elaborariam politicas publicas que jamais
deixassem de embasar-se em ti.

Colinfo para tomada de decisao, Colnfo para mudar uma nagao!
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APENDICE A - Roteiro da Entrevista elaborada para a aplicagéo ao

consultor/proprietario da empresa de consultoria ‘X’

1.Nome:

2.Funcgao exercida na organizagao pesquisada:
3. Tempo de experiéncia profissional na area que trabalha:
4. |dade do participante:
5. Descreva sua formacéao (Escolar - Graduacéo, Especializagdo, Mestrado, Doutorado
e Outros/ Ano de formagao/ Area de Conhecimento):

6. Como vocé vé o mercado de atuagao da organizagao?

7. Dentre as diferentes areas existentes no contexto de negdcios de consultoria
(Administracdo Geral, Comunicacdo, Contabilidade, Economia, Finangas, Gestéo
Empresarial, Gestdo de Pessoas, Legislagcdo, Marketing, Planejamento, Producéao,
Relagdes Trabalhistas, Servigos, Tecnologia da Informacdo, Tributos, Vendas, etc),
quais sao as areas que sua organizagao mais atua no momento?

8. Qual é o porte (tamanho) das organizagdes que sua empresa presta os servigos de
consultoria?

9. Qual o grau de importancia (5 - Extremamente importante; 4 - Muito importante; 3 -
Importante; 2 - Pouco importante, 1 - Sem Importancia) que sua organizagao atribui aos
elementos que perfazem os setores do ambiente externo?

() Clientes

() Tecnologia
() Economia
() Concorréncia
( ) Legislagao

10. Qual o seu parecer a respeito da informacéo e do conhecimento como fator de
desempenho assertivo e inovagao na area de consultoria?
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11. O que vocé considera ser agregagao de valor na sua area de atuagao?

12. Como ocorre a criagao de valor entre a sua organizagao prestadora de servigos de
consultoria e as organizagdes-clientes?

13. Descreva até 5 habilidades que vocé considera importante para a tomada de
decisao assertiva na organizagao.

14.No que tange as tomadas de decisdo, quais sdo as facilidades e dificuldades
encontradas em relagcdo aos processos para a criagao de valor?

15. Quais sao as principais fontes de informagao (jornais, revistas da area, sites de
busca da WEB, Livros, Colegas de Trabalhos, Bases de dados on-line, Clientes, Portais
Empresariais, etc.) que s&o utilizados pela sua organizagédo nas tomadas de decisdes?

16. Quais os tipos de informagédo que vocé utiliza para desenvolver suas atividades,
processos e solucionar problemas diariamente?

17. O que vocé considera “ser competente em informagao” na sua area de atuacao?

18. A empresa apresenta e utiliza alguma politica para identificar, tratar, disseminar e
compartilhar informagdes que sdo essenciais na execugédo das atividades, processos,
gerenciamento e resolugdes de problemas?

() Sim Qual?: () N&o

19. Como ocorre a troca e compartilhamento de informagdes e conhecimentos entre os
consultores/profissionais da organizagéo?
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20. Descreva até 5 habilidades que vocé considera importante para acesso e uso da
informac&o de maneira efetiva e estratégica.

21. A organizagdo possui algum programa de capacitagdo para o0 acesso e uso da
informacao?

22 Neste momento, vocé podera acrescentar outras observagdes/percepgdes que nao
foram abordadas nesta entrevista e que vocé julga necessario descrever.
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APENDICE B - Roteiro de apresentacdo aos profissionais da empresa de consultoria
X’ sobre as orientagdes do uso do Diagrama Belluzzo® aplicado na entrevista,

adaptado de Santos (2014) para geragao do Mapa Conceitual

Etapas sequenciais da elaboracido do Diagrama Belluzzo®

Etapa 1: Indique o tema/problema objetivando que seu Diagrama propicie

respostas das perqguntas, relacionando conceitos e preposicoes: Utilize o

brainstorm (tempestade de ideias) para refletir sobre o seguinte questionamento: Meu
diagrama almeja responder sobre qual tema/problema central? Vocé observara que
diversas questdes surgirao durante o processo de reflexao, indique aquela que melhor
se enquadra no seu Diagrama e que respondera efetivamente o questionamento. Nota:
quando a questéo for definida, insira-a dentro da elipse do diagrama. Neste aspecto, os
individuos pesquisados saberdo qual a questdo que esta sendo respondida, levando

em consideragao os conceitos apresentados.

Etapa 2: Indique os conceitos proprios: descreva utilizando de preferéncia 1 palavra

e no maximo 3, quais conceitos sdo determinantes e demonstram a relevancia a
respeito do temal/problema central do seu trabalho que devera constar na elipse do

seu Diagrama?

Etapa 3: Disposicdo e organizacdo dos conceitos escolhidos: |dentifique e organize

os conceitos de maneira ordenada: circulos — refere-se aos conceitos especificos que
contemplam o tema ou problema a ser indicado; quadrados — refere-se aos conceitos
(intermediarios) e por fim, triangulos - refere-se aos conceitos mais extenso com
amplitude geral perfazendo o (macroambiente). Nota: Essa etapa € indispensavel para

a organizacgao e objetividade clara do Diagrama.

Etapa 4: Integracdao de outros conceitos: Nesta etapa, as melhores ideias poderao

aflorar, use com sensatez. Neste aspecto, 2, 3 ou 4 subconceitos poderéo ser inseridos
abaixo dos conceitos especificos desde que, estejam relacionados (diretamente ou

indiretamente) ao conceito geral. Se a inclusdo dos subconceitos (intermediarios ou
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indiretos) for maior que 5, vocé podera criar novos niveis hierarquicos exercitando sua

reflexdo profunda acerca dos conceitos e subconceitos elencados no Diagrama.

5: Reexamine e modifique seu Diagrama: Na elaboragcdo do Diagrama pela primeira

vez, pode ser que este, exija sua dedicagido na revisao e alteragéo tanto dos conceitos
gerais como dos especificos devido ao primeiro contato do processo de manuseio e
aprendizado. Nota: Quanto maior for o reexame e modificacdo da primeira versao,
maior serd a probabilidade de aprendizado efetivo em relacdo ao Diagrama e
esclarecimentos dos conceitos abordados, gerando reforco do aprendizado em sua

memoria.

Etapa 6: Confirmar as possiveis relacées cruzadas: refere-se a reflexdo do seu

diagrama que consiste na confirmagao de conceitos que podem estar relacionados em
partes diferentes do mapa. Vocé podera acrescentar novas relagdes/ligagdes entre os
conceitos: as relagdes/ligacdes cruzadas podem auxilia-lo a considerar novas formas de
relacionar os conceitos, contribuindo para o seu aprendizado. Nota: Essas respectivas
relacbes entre diferentes conceitos no Diagrama, sdo indicadas quando cada
participante efetua a revisdo do mesmo. Neste aspecto, ele aborda mais do que o
resumo do texto, mas, propicia um sequenciamento continuo que envolve os conceitos

e ideias.

Etapa 7: Compreendendo o seu Diagrama: Diferentes diagramas poderdo ser

elaborados contendo o mesmo grupo de conceitos. Desse modo, nao existe apenas

uma resposta correta, o Diagrama é mutavel a medida que o participante vai se

desenvolvendo e adquirindo mais conhecimento, ele também vai sendo alterado

durante o passar do tempo.
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APENDICE C - Exemplo de uso do Diagrama Belluzzo®

TEMA/ AREA SELECIONADA:

Estabelece relagao
Indireta com a
questao central

QUESTAO CENTRAL
Quais sdo as competéncias
necessarias para a tomada de
decisdo por um gestor?

Estabelece
relacao Geral
com a questao
central

Fonte: Adaptado de Belluzzo (2007, p. 81)




387

APENDICE D - Questionario elaborado para a aplicacdo aos gestores (21 sujeitos) das

9 organizagbes-clientes selecionadas

1.Nome:

2.Funcao exercida na empresa pesquisada:

3. Nome da area que trabalha:

4. |dade dos participantes:

( )20 a30anos
( )31a40anos
( )41 a 50 anos
( ) acima de 51 anos

~— N N N

5. Descreva sua formacéao (Escolar - Graduagao, Especializagdo, Mestrado, Doutorado

e Outros):

6. Tempo (anos) que trabalha na empresa pesquisada

( ) até 3 anos

()4a7anos

( )8a12anos

( )acima de 12 anos

Para as proximas questdes que seguem (7 a 13.1), responda utilizando a escala
apresentada, indicando o grau de concordancia mais adequado:

(4) — Concordo totalmente;

(3) — Concordo;
(2) — Discordo; e
(1) -

1) — Discordo totalmente.

7. A sua organizagao proporciona a divulgacao de informagdes e conhecimentos sobre
as normas, regras e rotinas e comportamentos adotados? ( )

7.1 A sua organizagao proporciona estrutura (fisica, humana, tecnoldgica, financeira e

administrativa) a fim de que o desempenho de todos seja eficiente? ()
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7.2 A sua organizagédo promove a socializagédo e o compartilhamento de informagdes e
conhecimentos entre os seus membros colaboradores? ( )

7.3 Os valores organizacionais adotados pela sua organizagao propiciam crescimento e
o desenvolvimento de seus colaboradores? ( )

7.4 A sua organizagao valoriza seus colaboradores e investe em treinamento e
desenvolvimento de suas habilidades e competéncias? ( )

7.5 A sua organizagao esta sempre aberta e preocupada em estimular e receber novas
ideias de seus colaboradores, provendo a melhoria? ( )

7.6 A misséo, visdo e valores adotados pela sua organizagdo vao ao encontro do que
os colaboradores, clientes, parceiros, fornecedores e sociedade, concordam e apoiam
para ser prospera e competitiva? ( )

7.7 A gestado de Recursos Humanos, adotada pela sua organizagao, reconhece o papel
fundamental de seus colaboradores e esta constantemente demonstrando isso, por
meio dos salarios, beneficios, plano de carreira e outras acdes implementadas visando
suprir e motivar os seus colaboradores? ( )

7.8 A sua organizacao adota politicas que visam a Responsabilidade social e ambiental
em suas agoes? ( )

8. As Tecnologias da Informagdo e da Comunicagdo (TIC) adotadas pela sua
organizagao proporcionam agilidade nos processos, porque estdo sempre atualizadas
com sistemas inovadores? ( )

8.1 O uso das TIC propicia conhecer as normas e procedimentos que sao adotados na
sua organizagéo? ( )

8.2 Além disso, o uso das TIC promove a interagdo entre os colaboradores dos
diferentes setores por meio da intranet, e-mails, reunides presenciais e
videoconferéncias, memorandos fisicos e digitais? ( )

8.3 As experiéncias acumuladas ao longo do tempo pela sua organizagdo em seus
processos e atividades, geraram informag¢des e conhecimentos que poderdo ser
consultados em documentos técnicos pelos gestores? ( )

9. A sua organizacédo identifica as dificuldades das TIC e dos sistemas adotados e

promovem treinamento para o uso correto dos mesmos? ( )
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9.1 A sua organizagdo possui uma area com profissional(is) capacitados para tratar,
filtrar, selecionar, descartar, armazenar e disseminar as informagdes? ( )

10. A sua organizagao possui politicas de gerenciamento da informagao que limita o
acesso da informacgao de acordo com o nivel hierarquico? ( )

10.1 As informacgdes sao disponibilizadas pelas TIC de forma atualizada e correta para
suprir as necessidades quanto a solugao dos problemas? ( )

10.2 A informagao é gerenciada e disponibilizada visando o compartilhamento seja por
meio de documentos ou redes humanas e virtuais no intuito de promover a inovagao
entre os colaboradores? ( )

10.3 A sua organizagao proporciona treinamento a todos os colaboradores, almejando
torna-los competentes quanto ao acesso, busca e uso da informagdo, para assim
construirem novos conhecimentos individuais e organizacionais? ( )

11. A criagdo de valor é propiciada por um conjunto de interagdes entre recursos,
pessoas, processos, informacgdes, conhecimentos, tendo como principal elemento as
trocas das experiéncias humanas, profissionais e organizacionais? ( )

11.1 A criagdo de valor no ambiente organizacional sé ocorre por meio da
disponibilizagdo de dados corretos e informagdes seguras e confiaveis? ( )

11.2 A criagdo de valor no ambiente organizacional sé ocorre por meio da
disponibilizac&o de recursos (fisicos, financeiros e tecnologicos)? ( )

11.3 A organizagéo prestadora de servigos de Consultoria, identifica a necessidade da
sua organizagao a fim de solucionar os problemas com as informagdes atualizadas
sobre a sua realidade frente ao mercado? ( )

11.4 A organizacao prestadora de servicos de consultoria, realiza o levantamento de
informagdées quanto aos servigos, pregos, recursos, qualidade e outros requisitos
necessarios para resolugao dos seus problemas? ( )

11.5 A organizagao prestadora de servigos de consultoria realiza o diagnéstico em
conjunto com os gestores das areas de sua organizagao, para solugdes de problemas,
integrando estratégias de interacado com foco no cliente? ( )

11.6 A organizac&o prestadora de servigos de consultoria, mantém um relacionamento
comunicativo, visando a identificacdo do problema e o compartihamento das

resolugdes efetivas? ( )
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11.7 A sua organizac&o analisa e verifica os dados internos e externos, compartilhando
e trocando as informagdes com os membros organizacionais, consultores e até mesmo
clientes para construgéo de conhecimento em conjunto?

()

11.8 A organizacao de consultoria se apropria de informagdes e proporciona o suporte
adequado em conjunto com sua organizagao, quanto ao alcance de resultados efetivos
e operacionais (desempenho, confianga, custo total justo e tecnologia inovadora)? ( )
11.9 A organizacéo prestadora de servicos de consultoria com trabalho em conjunto
com sua organizacgao propicia o aporte adequado para a aprendizagem organizacional
e desenvolvimento de competéncias? ( )

11.10 A sua organizagdo promove a motivagao e o aprendizado de seus colaboradores,
seja em forma de treinamentos ou reunides diarias, ou até mesmo, debates saudaveis
entre os seus colaboradores e lideres, com intuito de promover o compartilhamento de
experiéncias? ( )

11.11 A sua organizagéao proporciona desenvolvimento das habilidades e competéncias
dos colaboradores? ( )

11.12 A sua organizacéo verifica se a miss&o, visdo e valores estdo em concordancia
com o comportamento apresentado de seus colaboradores e atividades efetuadas?

()

11.13 As estratégias, recursos e agdes organizacionais sao trabalhadas em conjunto
com os colaboradores, almejando a melhor alternativa/decisdo para o desempenho
assertivo? ()

11.14 O compromisso, confianga, fidelidade, exceléncia e atendimento personalizado
sdo caracteristicas trabalhadas em sua organizagdo com o0s seus clientes e
colaboradores? ( )

11.15 A organizagdo de consultoria se apropria de informagdes sobre a (cultura,
missdo, visdo, valores e comportamentos) que compreendem o contexto de sua
organizagao, antes de indicar solugdes? ( )

11.16 As solugbes sao identificadas e trabalhadas em interagdo entre a sua

organizagao e a organizagao prestadora de servigos de consultoria com base na
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identificacao dos problemas, falhas e erros, propondo a melhor alternativa e estratégia?
()

12. A sua organizagao investe em TIC e esta sempre preocupada com a eficiéncia dos
sistemas e seu gerenciamento no intuito de gerar informagdes consolidadas e
competitivas? ( )

12.1 A sua organizagéo adota politicas de protegao quanto a informacgao e disponibiliza
a informagao estratégica por meio de cadastro do Login de acesso do usuario, limitando
as informacgdes de acordo com o seu nivel hierarquico? ( )

13. Os servigos elaborados pela sua organizagdo sdo sempre resultados do
compartilhamento de informagdes e conhecimentos entre os gestores da mesma?

()

13.1 A visdo macro e micro (sistémica) da organizagéo, conta com o gerenciamento e
preocupagcdo dos gestores quanto a implementacdo de novas informacgoes,
conhecimento, estratégias, ferramentas, indicadores e competéncias; por isso
necessitam diariamente de revisdo seja dos processos, atividades e agdes
organizacionais, além do apoio indispensavel da alta diregao? ( )

13.2 Os gestores que atuam em organizagdes de servigo possuem competéncia em
informagdo para acessar, buscar, analisar e usar a informacéo, a fim de construir
conhecimento e aplica-lo na agregagao de valor para atender as demandas dos
clientes? ( )

13.3 Os gestores competentes em informagao constroem conhecimento individual e o
compartilham ao coletivo organizacional, uma vez que dominam o acesso, a busca, o
uso e a disseminacgao da informagao? ( )

13.4 Os gestores competentes em informagdo constroem conhecimento e séao
capazes de agregar valor aos servigos prestados aos clientes, uma vez que dominam
0 acesso, a busca, o uso e a disseminacéo da informacao? ( )

13.5 A competéncia em informac&o se constitui em uma ferramenta estratégica para
que os gestores possam tomar decisbes assertivas e possam agregar valor nos

servigos prestados aos clientes? ( )
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As proximas questdes (14 a 18) sdo dissertativas, fique confortavel para usar o espago

e descrever suas respostas sobre os questionamentos.

14.Descreva até 5 conhecimentos, habilidades e atitudes que vocé considera

importante para criar valor.

15.Descreva até 5 conhecimentos, habilidades e atitudes que vocé considera

importante para a tomada de decisao assertiva na organizagao.

16. Descreva até 5 conhecimentos, habilidades e atitudes que vocé considera

importante para acesso e uso da informagao de maneira efetiva e estratégica.

17. Descreva até 5 agdes organizacionais que a empresa ofereceu para o seu

desenvolvimento.

18. Neste momento, vocé podera acrescentar outras observacdes/percepcdes que nao

foram abordadas no questionario e que vocé julga necessario descrever.
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APENDICE E - Termo de consentimento e autorizag&o para participacéo da empresa

de consultoria X’ e organizagbes-clientes

(COLOCAR NO PAPEL TIMBRADO DA EMPRESA)

TERMO DE CONSENTIMENTO E AUTORIZAGAO

Eu, CPF n° , (funcédo na empresa) da empresa
, CNPJ n° , estou ciente e autorizo a aluna de doutorado em
Ciéncia da Informacédo da UNESP Marilia, Cristiana Aparecida Portero Yafushi, CPF n°
XXX XXX XXX-XX, a utilizar informagbes dessa organizagcdo em sua Tese de
doutorado.

As informagdes desta pesquisa serdo confidenciais, e serdo divulgadas apenas em
eventos ou publicagdes cientificas, ndo havendo identificacdo de dados e informacdes
de carater estratégico, sendo assegurado também o sigilo sobre a participagao e
confidencialidade da empresa e de qualquer funcionario da empresa.

Nome da Pessoa
Funcao na empresa
(Carimbar)



394

APENDICE F - Termo de consentimento e autorizagdo para participacdo dos

consultores/profissionais da empresa de consultoria ‘X’

TERMO DE CONSENTIMENTO E AUTORIZAGAO

Eu, CPF n° , da
empresa , exerco a funcdo:
, estou ciente e autorizo a aluna de doutorado em
Ciéncia da Informacé&o da UNESP Marilia, Cristiana Aparecida Portero Yafushi, CPF n°
XXX XXX XXX-XX, a utilizar informagdes geradas da aplicagdo do Diagrama Belluzzo®
em sua Tese de doutorado, que compreenderam a minha participagao.
Estou ciente também, que as informagdes desta pesquisa serdo confidenciais, e seréo
divulgadas apenas em eventos ou publicagdes cientificas, ndo havendo identificacdo de
dados e informagdes de carater estratégico, sendo assegurado também o sigilo
sobre a minha participacao (identificagao) e confidencialidade da empresa.

Assinatura



