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RESUMO

A presente pesquisa objetivou identificar as necessidades de informacgéo (NI)
e as competéncias informacionais dos supervisores indiretos de instituices
financeiras no Brasil. O suporte tedrico para pesquisa foi buscado nos Estudos de
Usuérios em Ciéncia da Informacao; nos Estudos Organizacionais e nos estudos
sobre Competéncias. Tomou-se como premissa inicial que a atividade estudada era
baseada intensivamente em informacdes, e poderia ser abordada a partir de
parametros relativos ao trabalho informacional. A epistemologia qualitativa guiou a
pesquisa, e os métodos de investigacao utilizados incluiram: a pesquisa documental;

a entrevista; a observacao participante; e o grupo focal de avaliagéao.

Os resultados foram descritos de acordo com os construtos de pesquisa e
com o projeto de coleta de dados: as NI dos profissionais de superviséo indireta no
Brasil estdo estreitamente ligadas as caracteristicas situacionais de sua atividade,
com énfase no seu aspecto informacional e no uso intensivo de tecnologias de
informacdo. As dimensdes das NI (cognitivas, afetivas e situacionais) foram
relacionadas as dimensfes das competéncias (conhecimentos, habilidades e
atitudes) desenvolvidas pelos profissionais estudados, e a fatores criticos de sucesso
identificados na atividade. As caracteristicas das necessidades NI influem nas
competéncias desenvolvidas pelos profissionais em seus processos de trabalho e no
desenvolvimento da competéncia essencial da atividade. O uso de diferentes
contextos informacionais, a estreita ligacao da atividade de supervisao indireta de IF
com o ciclo da informacédo e com as tecnologias de informacao indicaram que o uso

de parametros informacionais para analisar essa atividade é pertinente.

A descricdo e andlise dos resultados revelaram a importdncia da
epistemologia qualitativa para proporcionar a construcdo de conhecimento durante
todas as fases da pesquisa, pela sua caracteristica de interatividade e pela sua
postura construtivo-interpretativa. Foram identificadas algumas novidades com
relagdo a resultados de outras pesquisas que utilizaram os mesmos métodos de
coleta de dados revelando novos usos para o conjunto de técnicas escolhido. A
analise também possibilitou conclusées de que uma nova sintese teérica péde ser
oferecida por meio dos construtos finais de pesquisa, das definicbes, das novas
relacdes conceituais estabelecidas, e da abordagem tedrico-metodolégica utilizada.
Os resultados apresentados puderam, assim, trazer contribuicbes no sentido de

construir conhecimento em um tema carente de pesquisa académica.



ABSTRACT

The purpose of the research was to identify information needs and
competencies regarding the professionals of Off-site Supervision of Financial
Institution in Brazil. The conceptual framework was obtained in Information Science
(Information Needs and Uses studies), in Organization Studies, and in Competency
Studies. The initial premise was that the activity studied was intensively based on
information; therefore, it could be studied mainly using information work parameters.
The qualitative epistemology was the methodological approach for the research, and
the data collecting methods included: documental research, interviews, participant

observation, and focus group.

The results were described according to the research constructs and the data
collection project: information needs of Off-site supervision professionals in Brazil
were found heavily linked to the situational characteristics of their activity, mainly its
informational aspect and the intensive use of information technology. The traits of
information needs (cognitive, affective, situational) were linked to the traits of the
competencies developed (knowledge, abilities, attitudes) by the professionals, and the
critical success factors identified for the activity. The characteristics of information
needs were found to have effect on the development of professional competencies on
daily work processes and on the core competency of the activity. The use of several
information contexts, and the close relationship between the activity and the
information cycle and information technology expressed the appropriateness of using

information parameters to analyze Off-site Supervision of Financial Institutions.

The results and its analysis clarified the importance of the characteristics of
qualitative epistemology approach used to guide the research: interactive and
constructive-interpretative basis. They made possible to construct knowledge during
all research process and come up with new conceptual constructions. The data
collection process also provided some novelties related to other research findings that
used similar methods, illuminating new outcomes for this set of data collection
techniques. The analysis also provided the conclusion that a new theoretical
synthesis could be offered by the set of research constructs, the definitions, the new
conceptual relationships, and the methodological approach used during the research.
This was considered a contribution to construct knowledge in a theme that lacks

scientific research.
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INTRODUCAO.

O sistema financeiro, como parte da estrutura econémica, deve proporcionar
estabilidade, seguranca, e estar adaptado as condi¢cdes soécio-econbmicas e
tecnoldgicas, para cumprir sua funcao de apoiar e/ou dar suporte a outras atividades
produtivas. Os oOrgdos que regulam e supervisionam a intermediacdo financeira
devem acompanhar de perto o comportamento das instituicdes financeiras para
cumprir sua funcéo de guardides da estabilidade e seguranga do sistema financeiro.
A preocupacgédo especifica da presente pesquisa dirigiu-se ao 6rgao responsavel por
regular e supervisionar o funcionamento e a adaptacdo do sistema financeiro as

mudang¢as ambientais.

Tanto o sistema financeiro como os 6rgdos que O supervisionam tém suas
atividades ligadas a informacdo. Algumas questdes podem ser importantes para
entender o seu funcionamento: como sdo definidas e identificadas as necessidades
de informacdo desses setores diante na nova realidade trazida pela Era da
Informacdo? como sdo determinados os perfis e as competéncias dos profissionais
envolvidos, diante do conjunto de suas novas tarefas? como os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes de um profissional de informacdo poderiam ser Uteis nesse

contexto, dada a sua formacéo especifica para lidar com a informacéao?

Indagacbes como essas, fizeram parte de um grupo de questdes que
motivaram a presente pesquisa. Buscou-se suporte teérico na Ciéncia da Informacéo
(CI), nos Estudos Organizacionais, e nos estudos sobre Competéncias para estudar
a atividade de Supervisdo Indireta de Instituicbes Financeiras (SIIF) como uma
atividade intensiva em informacdes, e por meio de parametros ligados a informagéo’.
As necessidades de informagéo (NI) sdo as raizes dos comportamentos relacionados
a busca e uso da informacéo, e o ponto de partida para a compreensdo de uma
atividade informacional. O uso da informacdo num contexto com um proposito
definido pode ser expresso por certos comportamentos, e indicar a existéncia de
conhecimentos, habilidades, e atitudes relacionados ao trabalho com a informacéao.
Assim, buscou-se entender qual a relacdo entre esses comportamentos e a

percepc¢do das necessidades de informacéao.

1 . Atividade é segundo Lacombe (2004, p. 27-28), qualquer acdo ou trabalho especifico. Normalmente tem o
proposito de gerar um produto, caracterizado por uma matéria-prima basica, que tornara real sua fungdo no
cumprimento de objetivos organizacionais. As atividades organizacionais podem ser divididas em dois tipos:
atividades-fim, que buscam cumprir os fins a que se propde uma organizagdo (objetivos/ missio); e atividades-
meio, que representam o conjunto de esforgos com o objetivo de apoiar ou facilitar a realizacdo dos fins ou
atividades-fim (sdo auxiliares, como administracdo de pessoal e controle de patrimdnio, contabilidade e auditoria,
relacionamento institucional etc).
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Buscou-se identificar, portanto, como os profissionais estudados percebiam
e/ou reconheciam suas NI e desenvolviam as competéncias ligadas ao trabalho com
a informacdo numa atividade que usa informacdes como matéria prima para
desenvolver uma funcéo organizacional. O texto esta constituido de quatro partes: a
primeira trata do problema e das justificativas da pesquisa; a segunda da revisdo de
literatura que apoiou o estudo do problema. A terceira parte apresenta o referencial
tedrico-metodolégico formulado para a pesquisa; e a Ultima traz os resultados
obtidos, sua andlise, e as conclusdes. As referéncias e os Apéndices estao listados

ao final do texto.

A primeira parte aborda o tema Supervisdo de Instituicdes Financeiras, 0
problema e a questdo de pesquisa, 0 objetivo geral e os objetivos especificos da
pesquisa. A revisdo de literatura esta composta de duas partes: estudos sobre as
Necessidades de Informacéao, tratados em dois niveis: o individual e o organizacional;
e os estudos sobre Competéncias, tratados no mesmo formato. O referencial teérico-
metodolédgico esta exposto apos as conclusfes da revisdo de literatura, compondo-
se: do marco conceitual, do referencial teérico-metodologico; da delimitacdo e

caracterizacao do objeto de pesquisa; e dos métodos de investigagéao.

O marco conceitual esta composto dos construtos teéricos da pesquisa,
representados na forma de modelos tedricos. Esses construtos tedricos foram a base
inicial para o processo de geragcdo e andlise de informagdes e para formular as
definicdes constitutivas®. A exposicdo do referencial tedrico-metodolégico iniciou-se
pela sua fundamentacéo ontoldgico-epistemoldgica, seguida pelas premissas iniciais
adotadas para guiar a pesquisa. A caracterizacdo da populacdo e sujeitos da
pesquisa, os procedimentos e métodos de investigagdo utilizados, e a organizagao

dos instrumentos de producgédo de informacédo estdo descritos em seguida.

Na Ultima parte do texto estdo expostos os resultados obtidos, obedecendo ao
formato de coleta dos dados e a légica dos construtos de pesquisa. A analise dos
resultados buscou compara-los a resultados de outras pesquisas e a estudos
semelhantes ao tema estudado. As conclusdes e recomendacfes para futuras

pesquisas foram apresentadas em seguida.

2 _ Construtos, para Kelly (1963, p. 126, 135, 151), sd0 um processo psicolégico de elaborar versdes pessoais da
realidade, podendo possuir dimensdes gerais por meio das quais os construtos de outras pessoas podem ser
avaliados. Eles podem ser apresentados na forma de Modelos, que sdo, uma simplificagdo da realidade, ndo
podendo servir como descricdo completa de um pensamento ou situagdo complexa. Modelos sdo uma das
possibilidades de representagdio de um certo nimero de aspectos de uma realidade; um instrumento para organizar
observagoes, descrever, definir, analisar e sintetizar dados. Essencialmente, model os sdo um conjunto de suposicoes
abstratas razoaveis das quais uma conclusdo (ou conjunto de conclusdes) pode ser logicamente formulada (Taylor,
1986, p. 2; Cohen e Cyert, 1965, p. 305-305).
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| PARTE — O PROBLEMA E AS JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA.
1 — APRESENTACAO DO PROBLEMA E DOS OBJETIVOS DA PESQUISA.
1.1 — O SISTEMA FINANCEIRO E A ATIVIDADE DE SUPERVISAO.

Os sistemas financeiros de todos os paises passaram por muitas mudancas
apos os anos 1990. A constituicdo progressiva do “euro-mercado” apés 1960, fez
emergir um mercado internacional de capitais que revolucionou o ambiente bancario.
Grande parte das atividades tornou-se cada vez mais internacionalizada, havendo
aceleracdo das inovacgoes financeiras. A globalizacdo articulou o banco e o mercado
em volta de um sistema telematico mundializado. Os bancos tiveram que se equipar
com ferramentas apropriadas de informatica e de controle, bem como de custosas
unidades de andlise financeira e de pesquisa econdmica (Bonin, 1997, p. 6-15). A
gestdo bancéria passou a ser baseada cada vez mais em informacao e tecnologias

da informacéo (TI).

A globalizacdo da comunicacgdo alcangou o mundo tradicionalmente fechado e
elitista das financas. Era necessario trazer um novo publico ao mercado de capitais,
aumentar o volume dos depésitos bancarios, e favorecer os movimentos em bolsa de
valores. Esse processo histdrico e evolutivo atingiu todos os tipos de empresas, nao
s6 as financeiras, gerando necessidades crescentes de informacéo, tanto no ambito
empresarial interno quanto no externo (para manter competitividade e lucratividade).
Participar de um mercado acionario requer o aumento do nimero de informacdes
necessdarias e disponiveis as empresas. Para as instituicdes financeiras (IF),
responsaveis por intermediar recursos, essa necessidade é ainda mais marcante.
Como o capital acionario pertence a milhares de acionistas, a busca de credibilidade
financeira obrigou os bancos a tornar suas informag8es publicas e a buscar préticas

apropriadas de informag&o e comunicacéo (Teyssier, 1998, p. 3 e 92-94)°,

A evolucdo das IF est4, portanto, inserida no conjunto das modificagcdes que
gerou a Sociedade da Informac&o. As mudancgas nas necessidades das IF trouxeram
questdes que ndo deveriam mais ser respondidas tendo como base somente as
disciplinas convencionais como: Economia, Financas, Contabilidade, Direito e

Administracdo. Se a informacao tornou-se um recurso primordial, torna-se necessario

% _ O termo usual neste contexto, é Instituicdo Financeira (IF). As |F sd0 agentes econdmicos especificos (plblicos
ou privados), registrados pela Contabilidade Nacional, cuja atividade principal ou acessfria €& coleta,
intermediacdo, ou aplicagdo de recursos financeiros (proprios ou de terceiros); e custédia de valores pertencentes a
pessoas fisicas ou juridicas. Instituicbes sao abstragdes, corpos normativos de natureza juridica e cultural,
integrados por idéias, valores, crengas e leis que determinam as formas de intercambio social. As organizagtes
podem ser consideradas seu suporte material (Sanches, 2004, p. 40 e 196; Birou, 1982, p. 24; Lacombe, 2004, p.
150; Bastos et al, 2004, p. 77). O conceito de institui¢do usado no ambiente pesquisado é o proposto por Castells
(1999, p. 187 e 191): organizagao investida de autoridade necessaria para desempenhar tarefas especificas.
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utilizar novas abordagens ligadas ao trabalho com a informagéo. E, se as IF
evoluiram, os 6rgados supervisores do setor também tiveram que acompanhar essa

evolucao.

Supervisionar, para Lacombe (2004, p. 294), é orientar e controlar as ativida-
des de um 6rgao ou uma pessoa. Uma forma particular de exercicio da supervisdo &
guando uma organizagdo tem poder de direcdo sobre outras. Nesse tipo de
supervisdo, podem ser encontrados nichos especificos de atuagdo. Um deles é a
supervisdo de instituicdes financeiras. A supervisdo de IF, segundo Rocha (1999,
p.1), objetiva garantir a estabilidade dessas instituicdes e dos valores confiados a
elas pelo publico. A supervisao € uma atividade reguladora, normalmente atribuida a
O6rgdos governamentais. Atividades reguladoras, exercidas por agéncias publicas,
tratam do controle do provimento de: bens e servicos; regras ou formas de controle
ou influéncia social; processos que ordenam um ou mais setores econdmicos e/ou

sociais (Moura, 2002, p.1).

Com o processo de globalizacdo da economia, 0os problemas dos sistemas
financeiros nacionais passaram a ser um problema internacional. Assim, o Bank of
International Settlements (BIS) preocupou-se com a existéncia de principios gerais,
gque assegurassem um padrdo de comparacao e avaliacdo entre os procedimentos
de supervisdo seguidos pelos diferentes paises. Com esse propésito, foi estabelecido
em 1988 (e revisto em 2001) o Acordo de Basiléia, que apresentou os principios
basicos aos quais a maioria dos paises se reporta atualmente. Além do BIS, existem
outros organismos internacionais que se preocupam com a estabilidade e solidez do
sistema financeiro internacional como o International Monetary Fund (IMF) e a
International Organization of Securities Commissions (I0SCO). Esses 6rgaos, no seu
conjunto, podem ser considerados os pontos de referéncia para procedimentos em

supervisdo de sistemas financeiros.

Nem sempre o mesmo tipo de instituicdo é responsavel pela supervisao do
sistema financeiro. Em muitos paises ha um Unico 6rgao encarregado da supervisao,
mas ha paises onde mais de um 6rgdo € responsavel por essa tarefa. Ndo ha,
também, um modelo Unico de atuagéo para a supervisado de sistemas financeiros. Em
alguns paises é o Banco Central que regula e supervisiona as IF, mas em muitos
outros ele somente auxilia outro 6rgdo nessa fung¢do. Na verdade, modelos de
regulacéo e de supervisao de sistemas financeiros dependem das caracteristicas de

cada pais e do seu sistema financeiro.
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Nos EUA, por exemplo, existem varios 6rgaos em diferentes niveis e fungdes,
compondo um sistema que exerce conjuntamente a regulacdo e a supervisao. O
modelo de Banco Central € composto por varios bancos regionais independentes que
se reportam a um conselho de governadores. Isso espelha o sistema federativo
daquele pais. No Canadd, o Banco Central ndo regula diretamente as IF, apesar de
ser responsavel por promover estabilidade, seguranca e eficiéncia do sistema
financeiro dentro e fora do pais. O 6rgdo supervisor é o Office of the Superintendent
of Financial Institutions Canada (OSFI). Sua misséo é: cuidar que 0s supervisores,
depositantes e membros de planos de pensdo ndo incorram em perdas; e
desenvolver e administrar uma estrutura regulamentar que contribua para a confianca
do publico na competitividade do sistema financeiro canadense (Canada, 1999, p. 2;
Brasil, 1994, p. 14).

O modelo europeu foi influenciado pelo Sistema Europeu de Bancos Centrais
apos a introducao da moeda Unica na Europa. Ele funciona de forma parecida com o
sistema americano: um conjunto de bancos centrais independentes que se reporta a
um conselho de diretores. No entanto, a supervisdo das IF ndo est4 a cargo do
Banco Central Europeu e sim de cada pais membro. A supervisdo é como um “poder
de policia”, normalmente exercido dentro de fronteiras nacionais. Dessa forma, a
supervisdo na Alemanha, por exemplo, ndo é exercida pelo banco central que, no
entanto, deve cooperar com a supervisdo, participando da regulamentacdo do
sistema financeiro. Na Franca, também ndo é o banco central que realiza a
supervisdo e sim a Comissdo de Controle Bancéario (CCB). Na Inglaterra, desde
1998, quem se responsabiliza pela supervisdo é o Financial Services Authority (FSA)
e ndo o Banco da Inglaterra, o banco central inglés (Wymeersch, 2005, p. 995; The
European Central Bank, 2005, p.1; Brasil, 1994, p. 11-20).

Na Austrélia, € o Banco Central (The Reserve Banks) que exerce as fungbes
de supervisor do sistema financeiro. Mas, no Japao, o Banco Central somente auxilia
0 Ministério das Financas na funcdo de supervisionar e controlar os bancos. Na
Argentina, é a Superintendéncia das Entidades Financeiras e de Cambio que realiza
a supervisdo (ndo o Banco Central), e no Chile, é o Banco Central do Chile que
regula e protege a estabilidade do sistema financeiro (Brasil, 1994, p. 27; Austrdlia,
1982, p. 15).

A supervisdo de instituicdes financeiras foi, durante muito tempo,
caracterizada por um enfoque verificador, corretivo, e legalista. Mas com a
globalizacao das atividades financeiras, a atividade comecgou a enfatizar a vigilancia

da solidez e da solvéncia dos intermediarios financeiros. Esse procedimento foi
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denominado supervisdo preventiva. Ele utiliza indicadores de alerta, € altamente
profissionalizado no controle dos riscos, possui sistemas de inspecdo com objetivos
integrados, e busca a credibilidade da informacao financeira fornecida ao publico e a
entidade supervisora (Arias, 1993, p. 7-8). Com a adog¢do da supervisdo preventiva,
surgiu uma divisdo de tarefas: o acompanhamento preventivo do comportamento das
IF por meio de informacdes (Supervisdo Indireta); e a fiscalizagdo in loco dos fatos

reais nas IF (Supervisao Direta).

A presente pesquisa tratou somente da primeira forma de supervisdo. Ela é
uma atividade que monitora as IF a distancia, por meio de informacgdes, sem recorrer
a processos de inspec¢do direta. Nem todos os paises adotam a mesma forma de
funcionamento para a supervisdo. Ha varios “modelos” nos quais podem ser
combinadas as atividades de superviséo direta e indireta. Embora ja exista um certo
consenso de que as duas formas devem ser adotadas complementarmente, nem

todos os paises desenvolveram o mesmo historico®.

A supervisao indireta de instituicdes financeiras (SIIF) foi adotada nos Estados
Unidos no final dos anos 1970 pelo Office of the Comptroller of the Currency (OCC).
Até entdo, so existia a supervisao direta. Na Inglaterra ocorreu o oposto: o Banco da
Inglaterra, autoridade supervisora até 1997, néo realizava inspecdes diretas formais.
Ele contratava auditores externos para desempenhar certas fung¢des relacionadas
com inspec¢Oes diretas (Porter, 1999, p. 2-3). Atualmente, os dois paises acima

adotam sistemas préximos em termos de forma de trabalho.

Na ltalia, a supervisdo direta é feita a partir de um planejamento anual de
trabalho, que leva em consideracdo as prioridades identificadas pela supervisdo
indireta. No Canad4, a partir de 2000, a categorizacéo direta e indireta deixou de ser
utilizada. As duas atividades fazem parte de uma Unica tarefa a serem desenvolvidas
por grupos de supervisores. Na China, como na lItalia, a supervisao indireta € um
primeiro passo onde se determina se uma IF deve ou ndo ser examinada localmente.
N&o parece haver separacado das atividades, ambas sdo tratadas como partes de um
mesmo processo. Na Russia, 0 processo inclui a supervisdo indireta como um
componente central, tratando-se as duas atividades como separadas, mas
interdependentes. Na Ucrénia, existem os inspetores e os analistas indiretos, ndo

havendo referéncia a atividades organizacionais diferenciadas, e sim uma separagéo

4 - Porter (1999, p. 3) apresentou varias combinages organizacionais nas quais 0s 6rgaos supervisores podem
estruturar a supervisao: supervisgo direta e indireta em uma mesma unidade (dividida por tipo de mercado ou por
grupos de tarefas); ou deixando a supervisio direta e a indireta em diferentes unidades (com diferentes funcées ou
com fungdes semelhantes). As denominagdes usadas na lingua inglesa para a supervisdo sdo: On-site Supervision
(supervisdo direta) e Off-site Supervision (supervisio indireta).
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entre os tipos de profissionais de supervisdo (ADB, 2006, p. 60; Olsen, 2005, p. 1;
BearingPoint, 2005, p. 22-26; IMF, 2004, p. 10; Canada, 2000, p. 1; BCBS, 1999, p.
32-35).

O Banco Mundial (BIS) recomenda, implicitamente, uma estrutura adequada
para a supervisdo bancéaria, por meio das regras estabelecidas pelo Comité de
Basiléia. O monitoramento indireto seria um procedimento minimo para assegurar a
existéncia de uma supervisdo continua e suportar o planejamento da superviséao.
Uma supervisdo eficaz adotaria as duas abordagens®. Nos Ultimos anos, bom
numero de paises de mercados emergentes vem trabalhando para desenvolver um
sistema de supervisdo bancaria que utilize as duas abordagens, conforme as

recomendacdes do Comité de Basiléia.

No Brasil, o 6rgao regulador do sistema financeiro € o Banco Central do Brasil
(Bacen), instituicdo publica que exerce a fungdo legal de cuidar da seguranca e
solidez do sistema financeiro brasileiro. A atividade de superviséo é realizada por
meio de Unidades organizacionais diferentes: uma fiscaliza diretamente as IF, e a

outra monitora o sistema financeiro indiretamente (Brasil, 2003a, p. 18 e 1993, p. 12).
1.2 — SUPERVISAO INDIRETA — ATIVIDADE INTENSIVA EM INFORI\/IAQAO?

A supervisdo indireta monitora o sistema financeiro usando, para isso,
informacdes (Brasil, 2002, p. 4). Contudo, essa atividade é delineada a partir de
parametros organizacionais e ndo das ciéncias da informac&o®. A atividade n&o
conta, também, com profissionais graduados na maioria dessas ciéncias ou com
programas de treinamento para tal. Os profissionais que fazem parte do quadro de
pessoal da supervisao sao funcionarios publicos, organizados em uma estrutura de
cargos e salarios. Esses profissionais possuem diversas formacdes universitarias,

ndo havendo profissionais de informag¢éo como defini¢do de carreira ou funcéo.

O Bacen, como 6rgédo publico, contrata seu pessoal mediante concurso, sem
funcdo definida, conforme determina a lei. Nessa instituicdo ndo existem fungdes
especificamente ligadas a informacdo como, por exemplo: especialista em
informacéo; analista de informacao ou outros tipos de denominagdes existentes no

mercado para profissionais cujo objeto de trabalho é a informacdo. Também n&o ha

® - O Comité de Basiléia para Regulagdo e Supervisio Bancéria foi estabelecido em Basiléia-Suica em 1974 pelos
Governadores dos Bancos Centrais do Grupo dos Dez Paises Industrializados, sob orientagdo do Banco Mundial. O
objetivo foi fortalecer a colaboragdo entre autoridades nacionais visando uma supervisdo bancaria internacional
prudencial. Em 1981, foram estabelecidas as linhas basicas para cooperagdo entre autoridades supervisoras; e em
1997, foi publicado o “Acordo de Basiléia’ estabelecendo os principios basicos para uma supervisao efetiva (Core
Principles for Effective Banking Supervision) (BCBS, 1986, p. 1; Dale, 1982, p. 71; BIS, 19984, p. 4).

6 . O termo ciéncias da informag&o refere-se a todas as &reas de conhecimento ligadas & informagao, tais como a
Ciéncia da Informagdo, a Ciéncia da Computagdo, a Comunicagdo, a Documentagdo, a Arquivologia, a
Biblioteconomia etc.; que podem proporcionar formag&o aos profissionais de informagao.
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um perfil de profissional de informagéo previsto no seu quadro de pessoal. Mas ja
existem pesquisas realizadas por funcionarios da instituicdo, que tentaram buscar

perfis de profissionais de informacdo em certas unidades organizacionais.

A supervisdo €, normalmente, analisada sob o ponto de vista de ciéncias
como: Administracdo, Ciéncias Contabeis, Financas, Direito etc. Portanto, costuma-
se associa-la, em teoria e pratica, a parametros econémicos, contabeis, financeiros e
juridicos. As metodologias e parametros utilizados pelas ciéncias da informacao ndo
fazem parte do universo de possibilidades que um supervisor considera em seu
trabalho. As necessidades de informacéao (NI) dos supervisores, por exemplo, sdo
estabelecidas em funcdo da legislacdo em vigor e dos parametros econémico-
financeiros e contabeis. Até o0 momento, ainda ndo foram identificadas pesquisas
com objetivo de mapear as NI e as competéncias dos supervisores indiretos.

Pretende-se, na presente pesquisa, estudar a supervisao indireta sob o ponto
de vista do trabalho informacional. Parte-se da premissa de que ela é uma atividade
cujo recurso basico é a informacdo que, por esse motivo, poderia ser analisada por
meio de parametros informacionais. A reflexdo basica da qual partiu a pesquisa
dirigiu-se a concepcédo dos supervisores sobre as principais necessidades de suas
tarefas diarias e sobre as competéncias a serem desenvolvidas para atender essas
necessidades. Buscou-se uma forma de detectar a maneira pela qual a informagéo
era percebida na atividade, e o papel exercido pela informac¢éo no desenvolvimento

de competéncias.

1.3 — CIENCIA DA INFORMACAO — POSSIBILIDADE DE UMA NOVA ABORDAGEM?

O ponto de vista da Ciéncia da Informacao (Cl) e dos profissionais de
informac&o pode constituir-se numa nova abordagem para trazer questbes, ou até
respostas, ainda ndo imaginadas. Seria como um “olhar” vindo de fora da atividade
de supervisao, conforme a entendem o0s supervisores, mas que a0 mesmo tempo
estéa dirigido ao seu proprio centro. Conforme analisou Bates (1999, p. 3), em suas
atividades comuns, as pessoas ndo costumam observar a estrutura que organiza
suas informagdes porque estdo por demais absorvidas com os seus contetddos. No
entanto, qualquer pessoa em qualquer atividade pode eventualmente encontrar-se

trabalhando com as questdes-chave da Cl e ndo com objetos especificos de trabalho.

A CI é uma ciéncia recente cujo objeto e definicdo tém evoluido desde os
primeiros escritos da década de 1960. Ela pode ser definida como o estudo da coleta,
organizagdo, armazenamento, recuperacdo e disseminacdo da informacdo. E um
campo que cruza ou trespassa as disciplinas convencionais. Uma meta-disciplina que
se distingue pelo fato de estar interessada nos objetos de todas as disciplinas
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convencionais. Seu dominio é o universo da informagdo registrada, que é
selecionada e armazenada para uso posterior. Suas raizes podem ser encontradas
nas teorias e no pensamento de varios campos relacionados, que tém em comum o

interesse pela forma e estrutura da informacao (Bates, 1999, p. 3).

A CI tem suas raizes em diferentes disciplinas, mas também pode, por outro
lado, fornecer conceitos, praticas e metodologias para outras ciéncias que trabalham
com o objeto informacéo. O sistema financeiro € um dos setores mais importantes da
economia e, na Era da Informacéo, seu estudo exige uma abordagem interdisciplinar.
O estudo de caracteristicas do sistema financeiro, na forma de seu 6rgéo supervisor,
foi motivado pelas contribuicbes que podem surgir para as areas tradicionalmente
encarregadas de analisa-lo. Como os fundamentos da Cl sdo caracterizados pela
interdisciplinaridade, a abordagem adotada no presente estudo tem esta perspectiva.
Buscou-se aliar a analise de uma populacéo especifica, pertencente a uma instituicao

chave do sistema financeiro, a andlise de atividades ligadas a informacao.

Considera-se que o estudo da superviséo indireta de IF como uma atividade
baseada intensivamente em informacdes (sob o ponto de vista da Ciéncia da
Informacao) constitui um fato novo que pode trazer contribuicbes para o
desenvolvimento dessa atividade. Pressupde-se que o supervisor indireto de IF tenha
caracteristicas de um profissional de informacéo, em alguma medida, ainda que néo
seja reconhecido como tal e que ndo haja esse tipo de profissional como componente
do quadro de pessoal do 6Orgdo supervisor. A identificacdo de suas NI, o
estabelecimento do seu perfil no trabalho com a informacdo, e o estudo de suas
competéncias relacionadas a informagdo podem contribuir para acrescentar

conhecimento em varias areas de pesquisa.
1.4 — A TESE DEFENDIDA.

As seguintes consideragfes sdo tidas importantes para a proposi¢do da tese

central a ser defendida na presente pesquisa e das proposicdes apresentadas:

1 — a atividade de supervisdo de instituicdes financeiras é uma atividade cujo
recurso basico é a informacgédo, podendo ser considerada uma atividade intensiva em

informacdes;

2 — as necessidades de informagdes dos profissionais que trabalham na
atividade mencionada ainda ndo foram definidas com base em critérios das ciéncias

da informacéo;
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3 — dentre as competéncias necessarias aos supervisores, aquelas referentes
ao trabalho com a informacao, definidas a partir das necessidades de informacéo

desses profissionais, podem ser competéncias importantes.

A partir desses considerandos, a tese defendida neste estudo é que a
atividade de supervisao indireta de instituicdes financeiras, como uma atividade
intensiva em informagdo, pode ser estudada com base em parametros
informacionais. Propfe-se, a partir disso, o desenvolvimento de um referencial
conceitual e metodolégico para o estudo das necessidades de informacédo e das

competéncias informacionais dos profissionais que trabalham nessa atividade.
1.5 - PROBLEMA DE PESQUISA.

Uma das fungBes da supervisdo de instituicbes financeiras (SIIF) é
reconhecer e desenvolver mecanismos de prevencdo de problemas que causem
descontinuidade de funcionamento dessas instituicbes. Com base nas informacfes
disponiveis, os supervisores devem obter a compreensdo mais completa possivel
sobre o funcionamento normal e as perspectivas futuras das IF, buscando assegurar,
no maior grau possivel, a confianga do publico no sistema financeiro. Uma das
facetas da eficiéncia em supervisdo é ter informagfes suficientes para decisdes
corretas e acg0es eficientes.

Os profissionais que trabalham na SlIF n&o s&o profissionais da informacéo e,
portanto, ndo encaram sua atividade como uma atividade informacional. Ela é vista
como uma atividade administrativa, definida por parametros organizacionais,
econdmico-financeiros, contabeis e juridicos. O “filtro” especifico por meio do qual os
supervisores enxergam sua atividade € o da organizacéo e ndo o que as ciéncias da
informacao utilizam para analisar uma atividade informacional. Esse viés marca a
forma pela qual o supervisor enxerga o mundo, e pode limitar as possibilidades de
andlise de sua atividade.

Segundo Smit e Barreto (2002, p. 15), dois critérios permeiam o fluxo da
informac&o entre os estoques e 0s usuarios: o critério da Tecnologia da Informacgéo e
o critério da Ciéncia da Informacao (Cl). Para a presente pesquisa, entendeu-se que
os critérios da Tl poderiam ser incluidos entre os critérios da Cl, que é mais
abrangente. A Cl, como uma meta-ciéncia cujo objeto é a informagdo, pode auxiliar
qualguer campo do conhecimento aplicado com relacdo ao trabalho com a

informacao.

A proposta do estudo foi verificar como poderiam ser estudadas as
necessidades da SIIF no Brasil, do pondo de vista da Ciéncia da Informag&o e de um
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profissional da informacdo. Buscou-se fornecer nova perspectiva tedrica e
metodoldgica aos supervisores em seu trabalho informacional. Partiu-se do pressu-
posto que a atividade pode ser estudada como uma atividade informacional, tendo
como parametros: 0s contextos e o ciclo da informacéo, e as tecnologias especificas
gue lidam com a informacdo. Esses parametros, fornecidos pela Cl, foram os focos

basicos de analise conforme o referencial tedrico exposto no Capitulo 6.

Para isso, tomou-se a atividade de supervisdo como uma atividade baseada
intensivamente em informagdes, cujos profissionais tratam o uso da informag¢@o como
uma fase de suas atividades-fim. Buscou-se, entdo, verificar como a populacdo
pesquisada definia suas necessidades e desenvolvia competéncias com relagdo ao
trabalho informacional. As preocupagfes da pesquisa estiveram ligadas, por
exemplo, a como se lida com a informacgdo na atividade; como se conceitua e se usa
a informacdo para decidir e agir;, como se gerencia a informagcdo; e ao

comportamento informacional dos supervisores.

Algumas indagacdes estiveram presentes durante o processo de pesquisa

levando a elaboragéo da questéo principal de pesquisa:
- Como e porque é motivada a busca por informacgdes para a SIIF no Brasil?
- Que tipo de informacéo é necessario aos supervisores?
- Onde séo buscadas essas informacgfes e como sao tratadas?
- Como, onde, porque, e para que sdo utilizadas essas informacdes?

- Que visédo de mundo influencia os supervisores em relacdo ao trabalho com

a informagé&o?
- Que fatores influenciam essa visdo de mundo?

- A busca de conhecimentos, habilidades, e atitudes apropriados para o

trabalho de superviséo esta ligada a essa visdo de mundo e a informacgao?
1.6 — QUESTAO PRINCIPAL DA PESQUISA.

Como podem ser identificadas e descritas as necessidades de informacéo e
as competéncias informacionais dos profissionais que trabalham na atividade de
supervisao indireta de instituicdes financeiras no Brasil, considerando essa atividade

como uma atividade intensiva em informacgfes?
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1.7 - OBJETIVOS.
1.7.1 — Obetivo Geral.

Descrever a Supervisado Indireta de Instituicdes Financeiras no Brasil a partir
de parametros informacionais, com vistas a inferir uma estrutura teérico-metodoldgica
para o estudo das necessidades de informagdo e das competéncias informacionais

necessarias aos profissionais que exercem essa atividade.
1.7.2 — Objetivos Especificos.

- identificar os fatores criticos de sucesso da atividade de supervisédo indireta

de instituicbes financeiras (SIIF) no Brasil;
- identificar o perfil da atividade de SIIF e o perfil dos supervisores indiretos;

- elaborar um referencial tedérico-metodolégico para 0 mapeamento conjunto

de necessidades de informacéo e competéncias para a atividade de SIIF;

- aplicar o referencial elaborado no estudo do papel da competéncia

informacional para a atividade estudada.
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2 — JUSTIFICATIVAS DO ESTUDO.
2.1 - ABUSCA POR TRABALHOS SEMELHANTES.

Em consultas a bases de dados, periddicos, paginas web e bancos de teses e
dissertagdes ndo foram localizadas pesquisas cientificas sobre o tema necessidades
de informacgdo e competéncias para supervisdo de instituicdes financeiras, fosse de
forma total ou parcialmente agregada. O Quadro 1 mostra os resultados obtidos nas
consultas a bases de dados. Foram usados como descritores, em conjunto e
separadamente, os termos: “information needs”; “competenc*; “competency”’ e
“competence”; “information competenc*”; “information competence” e ‘“information

n7

competency”; "financial institutions"; "supervision"; "financial institutions supervision™’.

Foram buscados textos nas linguas portuguesa, inglesa, francesa e espanhola.

Quadro 1 — Bases de Dados Consultadas e Nimero de Registros Encontrados.

Bases de | Informa- | competency/ | Financial Information @ +|@Q+|@+|@Q)+
dados /| tion competence | institution | competenc* | (2) 3 (] 2) +
Descritor needs 2) supervision ?3)
)] 3
LISA 71 1946 0 0 0 0 0 0
Philosopher 586 32479 0 0 6428 0 0 0
JSTOR 628 42977 74 8 34 4 13 1
Proquest 2416 49406 141 215 1878 0 2 58
Web of | 2040 34343 35 21 181 0 0 0
Science
CrossRef 26400 27900 6 42 828 20 | 503 8
0
ASP 7879 47351 34 77053 163 0 1 0
ISTA 2616 923 1 745 22 0 0 0
LISTA 2801 1369 1 1072 496 0 480 0
CSA 40 886 1 61 0 0 0 0
LILACS 9 600 0 17 2 0 0 0
Fontes: Bases de Dados on-line (Data de consulta= Agosto-2006).

Na péagina da Biblioteca do Congresso dos Estados Unidos foram
consultados, dentre outros, os links para dissertagdes digitais, mas néo foi localizado
nenhum docu-mento que relacionasse os temas da presente pesquisa. Na rede de
bibliotecas Networked Digital Library of Theses and Dissertations Union Catalog e
nas bases de teses francesas também ndo foram localizados documentos
relacionando os temas aqui abordados. O mesmo aconteceu em consultas aos

bancos de teses das universidades brasileiras.

Dentre os arquivos de teses e dissertacfes estrangeiras foram encontrados

textos ligados aos temas: estabilidade financeira, controle de riscos; clima

7 - O uso de diferentes descritores para o termo competéncia se deve & polissemia existente nos trabalhos em lingua
inglesa, que nem sempre separam ou definem os termos, usando ora competence ora competency, muitas vezes com
sentidos diferentes e sem fazer uma diferenca clara sobre esse uso. Segundo Fleury e Fleury (2001, p. 18):
Competence refere-se a0 desempenho no cargo, os resultados e produtos da atividade; e Competency refere-se ao
conjunto de caracteristicas do individuo (conhecimentos, habilidades e atitudes). Nas linguas portuguesa e francesa
0s conceitos registrados sdo semel hantes.
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organizacional; fusGes e aquisicbes; regulamentacdo de servigos financeiros;
mercado financeiro; educacao financeira para jovens; monitoramento, organizagao,
operagéao, processamento e politica de informacao; redes de informacao; privacidade
de informacgédo na web. Muitos dos textos de lingua francesa usavam dois conceitos
de competéncia: o conceito ligado a pessoas ou grupos e o conceito juridico
(normalmente encontrado em Orgdos de governo). Nos bancos de teses e
dissertagbes das universidades brasileiras foi localizada uma dissertacdo de
mestrado no tema Information Literacy (educacdo para a informacdo), tema
relacionado a competéncia informacional, que foi considerada como fonte de consulta

para a presente pesquisa.

Em procura a paginas web, foi utilizada a meta-ferramenta Metacrawler, que
pesquisa documentos utilizando os mecanismos de busca Google, Ask Jeeves e
Yahoo. Mas nao foram recuperadas paginas que relacionassem todos os temas
abordados pela presente pesquisa. Foi também consultada a Web Invisivel, que
utiliza os mecanismos Yahoo, Teoma, AltaVista, MSN, AllTheWeb e WiseNut, sendo

obtidos resultados similares aos detectados pela meta-ferramenta Metacrawler.

A meta-ferramenta Metacrawler recuperou: paginas governamentais
referentes ao Federal Reserve (bancos central americano) e a outros 0Orgaos
reguladores dos Estados Unidos; paginas de érgaos reguladores de paises do Caribe
e da Europa; as paginas do BIS, FMI e IOSCO; paginas de alguns organismos de
pesquisa (versando sobre necessidades de IF ou de protecdo aos consumidores de
servicos financeiros); e paginas de algumas instituicdes especializadas em negdcios.
Normalmente os documentos recuperados estavam na lingua inglesa e
apresentavam problemas de polissemia (competency e competence). O termo mais
encontrado é competence, na concepg¢ao juridica mais antiga do termo, ao tratar da
area de atuacédo do supervisor vis-a-vis 0 suporte legal existente para suas acdes em
cada pais. O termo competency também aparece quando se trata do
desenvolvimento de recursos humanos na area de supervisdo, mas com menor

frequéncia.

Foram também recuperadas paginas web referentes ao tema Information
Literacy (IL). Dos documentos recuperados, a maioria confundia o uso dos termos
competence e competency. Nos Estados Unidos, IL é um tema bastante
referenciado, tratando-se de uma preocupacdo da maioria das universidades e
alguns institutos de pesquisa. Os contetdos das paginas recuperadas incluiam
conceitos e definicbes de competéncia, relacionados a educacéo para a informacéo,

mas a maioria tratava de: cursos e praticas em competéncia com metodologias de
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avaliacdo; projetos em competéncia; listas de competéncias; modelos de
competéncia; listas de paginas sobre IL aliadas aos termos information competence
el/ou information competency; e tutoriais ensinando algumas habilidades basicas em

relacdo a informagéo.

Na pagina da American Library Association (ALA) e no catalogo de bibliotecas
francesas néo foi localizado nenhum documento relacionando os assuntos abordados
na presente pesquisa. Acessos da pagina da Ecole Nationale Supérieure des
Sciences de L'information et des Bibliothéques (ENSSIB) as bibliotecas européias e
centros de documentagcdo franceses também obtiveram resultados negativos. Na
pagina da Organizacdo das Nacbes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia, e a Cultura
(UNESCO) foram recuperados alguns links relativos a competéncias para educar e
competéncias para Tl, e alguns textos cujo conceito de competéncia referia-se a

jurisdicao ou poder de deciséo de 6rgdos governamentais.

As péaginas do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (CNPQ), da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (Capes) e da Associagéo Brasileira de Educag¢do em Ciéncia da Informacéo
(ABECI) forneceram listas de periddicos ligados ao tema informacao e a Ciéncia da
Informacao. Mas também nao foram localizados documentos pertinentes ao tema
pesquisado neste estudo. Apenas partes do tema foram recuperadas: artigos cujo
titulo ou assunto envolviam competéncia informacional, sendo dois deles referente ao
tema Information literacy e dois outros relativos ao tema competéncia. No que se
refere ao estudo das competéncias relacionadas a instituicbes financeiras foram
localizados alguns trabalhos versando sobre competéncia em servigos, competéncia
gerencial etc. Mas em relagdo a competéncia de supervisores de instituicbes

financeiras, ndo foram encontrados trabalhos em termos de pesquisa académica.

2.2 - ESTUDOS RELACIONADOS AO TEMA DA PESQUISA.

Os estudos relacionados a partes do tema da pesquisa foram analisados,
dado que nao foram localizadas pesquisas cientificas envolvendo todas as partes do
tema em conjunto. Devido a essa lacuna, os documentos a seguir foram
considerados por terem sido publicados por instituicbes iddneas, reconhecidas
internacionalmente, e relacionadas ao objeto de estudo da pesquisa.

2.2.1 — Necessidades de Informagdo para Supervisdo de Instituicdes
Financeiras.

No que se refere ao estudo de NI de supervisores de IF, ndo foram encon-

trados trabalhos similares em termos de pesquisa académica. Os documentos consi-

derados eram relatérios e estudos produzidos por organismos internacionais ligados
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a supervisdo bancéaria, como o Banco de Compensagfes Internacionais (BIS), o
Fundo Monetério Internacional (FMI) e outros®. Um ponto importante a ser destacado
€ que os estudos relacionados ao tema NI em organizacdes estdo muitas vezes
ligados a determinacéo dos fatores criticos de sucesso (FCS). Segundo Greene et al.
(1996, p. 3), foi demonstrado por meio de estudos de caso em diversos tipos de
empresas, que concentrar-se em fatores considerados vitais para uma organizagéo
atingir seus objetivos € um bom método para identificar NI e prover dire¢des para o

desenvolvimento de sistemas de informacgao.
2.2.1.1 — O Uso dos Fatores Criticos de Sucesso.

Os fatores criticos de sucesso (FCS), segundo Rockart (1979, p 85), sdo en-
contrados em poucas areas dos negoécios onde o0s resultados obtidos, se
satisfatorios, irdo assegurar um desempenho competitivo para a organizagcdo. Ou
seja, sdo aquelas atividades consideradas criticas, de cujo resultado depende o
sucesso empresarial, e que viabilizam o cumprimento dos objetivos tracados para a

organizacao.

Huotari e Wilson (2001, p. 3) fizeram uma série de pesquisas em instituicdes
académicas e de negocios na Inglaterra e Finlandia. A abordagem dos FCS foi usada
para determinar NI nessas organiza¢des. Os autores concluiram que esse uso foi
apropriado e produtivo, possibilitando a identificacdo de tipos de informacdo que
poderiam ajudar as organizacbes no estabelecimento de politicas estratégicas para
atingir vantagem competitiva. Tibar (2002, p. 9), estudou as NI nas indistrias da
Estbnia utilizando os FCS. Ele concluiu que as NI dos gerentes e engenheiros
estavam relacionadas a competidores, clientes, mercado, tecnologia, regulamentagéo
etc., e que alguns fatores também expressavam prioridades para as autoridades
econdmicas estonianas em termos do desenvolvimento econdmico do pais.
2.2.1.2 — Estudos de Orgdos Relacionados & Supervisdo de Sistemas
Financeiros.

O BIS recomenda que os supervisores de todos 0s paises estejam atentos
aos padrdes, procedimentos e incentivos que assegurem a prudéncia das instituicbes

financeiras (IF) em relagdo a exposicdo aos riscos de crédito e de mercado, e a

8 _ O Bank for International Settlements (BIS), também denominado Banco Mundial, tem sede em Basiléia-Suica e
é considerado o Banco Central dos Bancos Centrais. Ele se encarrega da orientagdo aos Bancos Centrais de todos os
paises em matéria de supervisdo de IF. O International Monetary Fund (IMF) é uma organizagdo internacional
criada com o propésito de: promover a estabilidade monetaria global, facilitar a expansdo e equilibrio de
crescimento do comércio internacional; e ajudar no estabelecimento de um sistema de pagamentos multilateral para
transagdes correntes. O FMI tem um papel primordial no sistema financeiro internacional: ele supervisiona e
monitora o desenvolvimento econdmico e financeiro, emprestando dinheiro a paises com dificuldades no balango
de pagamentos e provendo assisténcia técnica e treinamento aos paises membros.

25



a

alavancagem. As recomendacdes do BIS referem-se a obtencdo de informagfes

sobre: métodos de reducdo e controle de risco; probidade e competéncia de

executivos-chefes de IF; e adequacao de capital das instituicdes (BIS, 1999, p. 39).

Pode-se considerar que os estudos elaborados por organismos internacionais (BIS,

FMI, etc.) sdo tentativas de estabelecer estruturas para identificar as NI dos

supervisores. Na proposta de prética de trabalho elaborada pelo BIS, recomenda-se

que os supervisores estejam atentos aos contextos das circunstancias particulares de

cada conglomerado, estabelecendo um quadro de analise e uma classificacdo das

informacdes que seriam necessarias aos supervisores, conforme o Quadro 2.

Quadro 2 — Informacdes Necessarias aos Supervisores de IF segundo o BIS.

Tipo de
conglomerado

Caracteristicas

Necessidades de informagao

A — negocios globais
com fungbes de
controle global.

Atividades de neg6cio em
torno de produtos e servigos
com estrutura de negdcios
néo necessaria-mente
relacionada com a estrutura
legal do  conglomerado,
sendo altamente influenciada
pelos sistemas
governamentais de impostos
e pelos érgaos reguladores.

As informacdes necessarias aos
supervisores envolvem o entendimento,
acesso e avaliagdo de:

- estratégias de negdcio;

- estrutura de geréncia (especialmente com
relagdo ao risco global);

- influéncia de outras empresas do grupo
nos negocios do banco;

- efetividade do controle das fungbes
corporativas;

- confiabilidade das informag@es e controles
locais que alimentam os sistemas de
geréncia de riscos;

- transagdes e exposi¢do internas ao risco.

B - negoécios
alinhados com a
estrutura legal, mas
com funcdo de
controle organizada
pela matriz ou por
uma outra entidade
legal.

Especial atencdo deve ser
dada a adequagdo dos
controles em diferentes locais
ou paises e em subsidiarias.
O entendimento da ligacéo
entre a estratégia local e
global da corporacédo é muito
importante.

As informacdes necessarias aos
supervisores envolvem o entendimento,
acesso e avaliagdo de:

- estrutura do grupo corporativo;

- riscos-chave por influéncia de outras
entidades, especialmente as ndo reguladas
pelo érgdo supervisor;

- responsabilidade dos gerentes local e
globalmente;

- organizagao e efetividade das funcgdes de
controle global do conglomerado, espe-
cialmente quando fora da jurisdicdo do
supervisor;

- confiabilidade das informag@es e controles
locais que alimentam os sistemas de
geréncia de riscos;

- extensao da avaliagdo do risco global por
parte de outros supervisores;

- transagdes e exposi¢do internas ao risco.

C - negoécios
alinhados com a
estrutura legal e com
funcdo de controle
local.

Deve ser dada especial
atengcdo a influéncia da
entidade dominante do grupo
nos negacios e a efetividade
das barreiras de prevencao
contra riscos, especialmente
por parte de instituicbes nao
reguladas pela supervisao.

As informacdes necessarias aos
supervisores envolvem o entendimento,
acesso e avaliagéo de:

- estrutura do grupo corporativo;

- riscos-chave por influéncia ou impactos
potenciais de outras entidades, reguladas
ou néo pelo 6érgdo supervisor;

- abordagem com relacao a concentragéo e
sistemas de controle que reduzam a
necessidade de sistemas de risco global,

- natureza e escopo dos controles locais do
grupo ou barreiras de prevencgao de riscos;

- transagdes e exposi¢do internas ao risco.
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D — linha de negdcios | As linhas de negdcios cruzam | As informacdes necessarias aos
global com funcdes|a entidade legal, mas as |supervisores envolvem o entendimento,
de controle locais. fungcdes corporativas sao |acesso e avaliacdo de que ha maiores
organizadas localmente | riscos de que os controles que asseguram
dentro da entidade legal. Os | uma conduta prépria aos negoécios falhem.
controles legais localizados |A supervisdo envolve alto grau de
na entidade legal sdo menos | subjetividade no julgamento do supervisor,
integrados que as linhas de |e aumenta a necessidade de troca de

negécios, e ndo podem, |informagdes entre supervisores
portanto, ser totalmente | regularmente para facilitar a avaliagdo do
monitorados. controle ambiental.

Fonte: BIS (1998, p. 48-53).

Os relatérios dos BIS enfatizam que a troca intensiva e constante de informa-
¢d0 entre supervisores € importante e necesséria para prover maior quantidade e
gualidade de informacdes sobre problemas, operacdes e riscos relacionados a IF,
devido a internacionalizacdo do mercado financeiro. Nos trabalhos consultados,
foram detectados os seguintes tipos de instru¢des e sugestbes quanto as NI para o
trabalho de supervisdo: as IF devem ter sistemas que fornecam informagfes
detalhadas e perfeitas, recuperaveis de maneira rapida e confiavel, especialmente
em situacdes de emergéncia; o0s sistemas de informacdo devem estar
constantemente atualizados e disponiveis aos supervisores; as informagcdes sobre
impactos de problemas de uma instituicdo sobre outras instituicdes do grupo devem
estar disponiveis; bem como informacgbes sobre o contexto de possiveis emergéncias
€ seus rumos potenciais. Sao importantes, também, a confiabilidade das informacdes
coletadas e o sigilo relativo a troca de informagdes entre supervisores (BIS, 1999, p.
24; BIS, 1998, p. 43).

O FMI, no seu relatério sobre estruturas para estabilidade financeira, trata da
qualidade dos dados financeiros e da dificuldade de avaliar ativos bancarios, exa-
minando os tipos de informacao requeridos para descrever as condi¢des financeiras
dos bancos. O relatério focaliza informacdes concernentes aos supervisores e ao
publico, examinando 0s seguintes aspectos como importantes para impor uma
disciplina de mercado: qualidade dos bancos de dados; tipos de informagfes
necessarias aos supervisores; disponibilidade de informag¢des sobre os bancos e
ambiente no qual eles operam; precisao e oportunidade das informacdes (IMF, 1998,
p. 16-26). O relatério listou as informacdes que podem ser necessarias aos

supervisores, conforme o Quadro 3.
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Quadro 3 — Necessidades de Informacéo dos Supervisores de IF segundo o FMI.

Tipo de Informacéo Caracteristicas

- informagdes sobre a estrutura de propriedade;

- informagbes sobre operagGes de bancos domésticos no
Para avaliar a estrutura de | exterior e de bancos estrangeiros no pais;

decisbes, estratégias de |- informagdes sobre os gerentes, diretores e maiores
negocios e operagoes. acionistas;

- informag8es sobre o relacionamento existente entre diretores,
maiores acionistas e outras empresas ligadas ao banco;

- informagBes sobre os controles internos e sistemas de
auditoria interna e externa;

- informagbes sobre o adequado gerenciamento dos sistemas
de informacdo para permitir avaliagdo precisa e gerencia de
posicdes de risco.

- informacdes quantitativas sobre os balancos e balancetes
contabeis e sobre as regras contabeis;

Para avaliar riscos - informagBes qualitativas obtidas por séries de informagdes
guantitativas no tempo - informacdes histéricas;

- informacdes sobre os ativos com atengdo particular aos
procedimentos de avaliagdo de ativos, classificagdo de
empréstimos e provisionamentos;

- informacgBes sobre as politicas de crédito e qualidade dos
empréstimos;

- informagbes sobre a capacidade de detectar situacdes
problema que incorram em riscos;

- informagdes sobre os riscos de taxa de juros, risco de
exposi¢cdo a moedas estrangeiras, risco de derivativos, risco de
liquidez e sobre a capacidade de a instituicao gerenciar o risco
operacional.

- informagdes sobre a capacidade do banco em prover base
Para avaliar lucratividade e |para geracao futura de capital, protecao contra problemas de
rentabilidade correntes e | curto-prazo e ameacas a competitividade dentro do setor;
futuras - informacgdes sobre rendimentos de taxas de juros e despesas;
- informacdes sobre outros rendimentos e sua volatilidade;

- informacgdes sobre a dependéncia de rendimentos de inflagao;
- informacdes sobre as despesas operacionais.

informacdes sobre a capacidade do banco em cobrir

Para determinar a adequacgéo

da estrutura de capital possiveis perdas com base no seu préprio capital.
Para monitorar a liquidez da | - informagdes sobre o controle de liquidez do banco.
instituicdo

Fonte: IMF (1998, p. 20-26).

Nos Estados Unidos, a supervisdo bancéria € coordenada por varios 6rgaos
governamentais, existindo varios bancos centrais regionais com suas proprias formas
de acdo. A Comissdo de Financas do Texas (CFT), ao fazer o planejamento
estratégico para o periodo de 2005 a 2009, elegeu os assuntos que seriam mais
importantes para uma supervisdo efetiva. Foram consideradas todas as condi¢cfes de
mudanc¢a no ambiente globalizado em que as IF texanas tém que atuar; e a situacdo
dos supervisores diante das condi¢cbes analisadas (em relacdo ao ambiente das IF e

ao ambiente interno do 6rgao supervisor).

Com relacédo aos fatores externos que influenciam o trabalho de supervisao, a
CFT considerou que existe muita incerteza no ambiente. Isso traz oportunidades e
desafios como, por exemplo, expansdo de operagBes por meio de abertura de
negocios em outros estados ou compra de outras instituicdes. H4 aumento de lucros,

mas também podem existir problemas gerenciais. Além disso, as novas tecnologias e
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0s mercados estrangeiros trazem novos riscos para 0s bancos em relagdo a
confiabilidade e seguranca das operacdes; a deteccao e prevencdo de crimes
financeiros e fraudes. As mudancas na regulamentacao federal podem afetar a
supervisdo local reforcando a necessidade de cooperacdo entre as agéncias
governamentais (Texas, 2004, p. 19-22). Isso permite inferir que informacgdes sobre

os referidos assuntos sdo importantes e necessarias.

Com relacao aos fatores internos, a CFT se preocupou com o percentual de
aposentadorias previsto para o0 seu quadro de pessoal e com a expertise insuficiente
dos substitutos que ainda ndo teriam a experiéncia requerida para manter a
gualidade necessaria ao trabalho de supervisdo. Foi enfatizada a necessidade de
maior investimento em treinamento e também em tecnologia, principalmente
tecnologia de informagdo, para tornar os processos mais eficientes (Texas, 2004, p.
23-30). Isso parece significar a necessidade de investimento na formagdo de
competéncias para lidar com as mudancas e com os problemas informacionais, ainda

que encarados somente pelo angulo da tecnologia.

A 10SCO, organizagdo internacional ligada a sistemas financeiros, tem como
principios basicos: a protecdo dos investidores; a transparéncia; eficiéncia e
honestidade nos mercados; e a reducéo do risco sistémico’. Existe uma preocupacio
com a metodologia de trabalho e com a estrutura legal de agdo da supervisdo. As
recomendacdes da I0SCO se assemelham aos principios béasicos do Acordo de

Basiléia, adotados por quase todos os bancos centrais do mundo.

Dentre os principios declarados pela IOSCO estéo clareza e consisténcia nos
processos regulatérios, e um sistema regulador que assegure seguranca, efetividade.
Com relagédo a informacdo, a IOSCO recomenda que 0s supervisores: tenham a
autoridade para compartilhar informacdes publicas ou privadas com outros
supervisores; estabelecam mecanismos de compartihamento de informacdes, e
divulguem resultados financeiros e outras informacgfes de interesse dos investidores

de maneira completa, precisa e oportuna (I0SCO, 2003, p. 9-11).

Relativamente ao staff da atividade de supervisdo, a I0OSCO (op. cit)
recomenda-se que tenha o mais alto padrdo profissional, o que inclui padrdes
apropriados de confidencialidade. Os supervisores precisam nao s6 de um aparato
legal que lhes permita agir apropriadamente, mas também de detectar lacunas legais
de maneira efetiva e oportuna. Devem ser capazes de: colher as informacdes

relevantes e necessdrias para investigar tais lacunas potenciais; e usar essas

°® . A 10SCO - International Organization of Securities Commissions - é uma organizac3o internacional que
também cuida, dentre outras atribui¢des, de regulamentar a supervisdo de sistemas financeiros.
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informacBes para agir onde elas forem identificadas; e comandar sistemas de
conformidade que detectem e previnam violagdes aos regulamentos usando

instrumentos e técnicas adequados.

Os relatorios e estudos elaborados pelos organismos ligados a supervisao
bancaria demonstram que existe preocupagdo com a tarefa informacional que faz
parte do trabalho do supervisor. As preocupacdes basicas listadas nesses trabalhos
sdo: a avaliagdo do risco; as praticas de mercado; e as falhas nos sistemas de
conformidade. N&o existe preocupacgdo expressa com relagdo as formas ou métodos
de trabalho ligados ao fator informacéo no trabalho de superviséo, mas isso parece
estar implicito nas recomendacfes. Na verdade, o0 que se pode abstrair das
preocupacfes expressas nos relatérios é que o staff de supervisdo deveria estar
preparado para identificar suas necessidades de informacéo e para desenvolver as
competéncias necessdrias para lidar com a informacgéo. Isso seria requisito basico
para realizar seu trabalho com eficiéncia e eficacia.

2.2.2 — Competéncia em Informacdo para Supervisdo de Instituicdes
Financeiras.

N&o foram encontrados documentos que relacionassem os itens componentes
do titulo acima. Contudo, foram localizados estudos em um tema relacionado
(competéncias ligadas a informagdo), denominado Information Literacy, e
documentos produzidos por organismos internacionais ligados a supervisdo de IF
que abordavam o tema competéncias. O tema Information Literacy, alia os termos
“competéncia” e “educacdo para a informacdo”, apresentando alguns conceitos e
definicbes de competéncia, relacionados a educagdo para a informacao,

considerados relevantes para a presente pesquisa.

No que se refere ao estudo de competéncias foram localizadas publicacfes
sobre modelos de competéncias em bancos centrais, como o Banco Central Europeu
e alguns bancos latino-americanos. O Banco Central do Brasil trabalha em seu
préprio modelo de competéncias, elaborado pela area de gestdo de pessoas apoés a
contratacéo de uma consultoria externa, cujo projeto foi revisado em junho de 2006, e
esta em andamento. Mas em relagdo a competéncia de supervisores de IF, ndo

foram encontrados trabalhos similares em termos de pesquisa académica.
2.2.2.1 — Os Estudos no Tema Information Literacy (IL).

A presente pesquisa buscou estudar competéncias especificas ligadas ao
trabalho informacional realizado pelos supervisores de IF. Estudos relativos ao tema
Information Literacy (IL - Educacao para Informacgéo) foram analisados, embora ndo

se relacionassem com a supervisdo de IF, na busca por definicdes e parametros
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sobre competéncias relacionadas ao trabalho com a informag&o. O tema Educacgdo
para Informacédo tem interessado a bibliotecarios e profissionais de informagéo desde
a década de 1970. A maioria das publicagbes vem de paises industrializados, de
lingua inglesa, mas existem também referéncias relativas a varios outros paises.
Segundo Virkus (2003, p. 2-3) e Rader (2002, p. 242), o nimero de publicagdes
revisadas subiu de 28, em 1973, para 300 em 2002. Sessenta por cento dessas
publicacdes estdo relacionadas com instrucdes de bibliotecas universitarias
(habilidades informacionais e instrucdes para usuarios) e 20% com instrugdes

escolares de grau inferior.

Na Europa, a literatura sobre o assunto é fragmentada. A maioria das
publicacdes vem da Inglaterra, havendo um problema de barreira linglistica. Muitas
iniciativas tém sido documentadas somente em linguas locais como dinamarqués,
holandés, finlandés, francés, alem&o, noruegués, sueco etc. O movimento da
educacédo para a informacao evoluiu da instrucdo bibliotecéaria e bibliografica e da
educacdo para o leitor e/ou usuario. Na sociedade da informacéo, as habilidades
necessarias para encontrar, avaliar, e usar efetivamente a informacao tornaram-se
maiores, mais complexas e mais importantes. Assim, houve uma redefinicdo dos
papéis e responsabilidades do bibliotecario e do profissional da informagéo (Virkus,
2003, p. 2-6).

O que causou problema foi a unido de dois termos que ja apresentavam
problemas de definicdo (pelo menos na lingua inglesa) e problemas de traducao para
outras linguas: information e literacy. Na lingua espanhola as publicagdes surgiram
na literatura por volta do ano 2000, e o termo usado parece ser mais explicito:

alfabetizac&o informacional™

. Virkus (2003, p. 9) prefere usar o termo “competéncias
relacionadas a informacéo” que combina com diferentes blocos de competéncias
relacionadas ao uso e manejo da informagdo. Para 0 autor acima, estas
competéncias podem ser vistas como um conjunto crescentemente sofisticado de
conhecimentos, habilidades e atitudes, que sao dependentes de contexto e conteudo.
A educacgdo para a informacdo pode ser um construto de pesquisa ou um termo
“guarda-chuva” que cobre as competéncias relacionadas a informacéo; e também
pode ser usado como conceito ou objetivo estratégico (politico, educacional e

econdmico).

10 Na lingua espanhola, “alfabetizacion informativa’. Isaackson (2003, p. 1) contestou o uso termo Information
Literacy (IL). Para este autor, o trabalho dos bibliotecérios é tentar fazer com que o usuério possa avaliar, comparar,
contrastar, inferir, analisar, discutir, € mesmo valorizar o que as hibliotecas tém a sua disposi¢éo. Essa, em s, jaé
uma grande tarefa. O uso do termo Information Literacy para designar essa tarefa confunde, apesar de ser mais
moderno e apelativo.
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Sun (2002, p. 211) relacionou educacgédo para a informacgéo e competéncia da
seguinte forma: a educacdo para a informacdo € um componente essencial para
ajudar os individuos a ganhar competéncias para atender necessidades crescentes
de informag&o. A educacéo para a informacéo forma a base para o desenvolvimento
da aprendizagem continua e pode ser uma fonte ilimitada para a producdo de
conhecimento. Ressalta-se que o autor tratou basicamente de competéncias para a
educacéo para a informacao, que dizem respeito a atividades de ensino relacionadas

a informacao.

Na literatura latino-americana referente a formagéo para o uso dos recursos
de informacdo percebe-se, segundo Marcial (2003, p. 1-2), uma preocupacdo de
todos bibliotecarios quanto a necessidade de desenvolver novas habilidades
informativas. Mas ndo existe 0 mesmo consenso no uso o termo “alfabetizacdo
informativa” para referir-se a esse processo. Esse termo tem diferentes acepcgdes,
mas todas elas partem do reconhecimento do potencial do usuario para adquirir
controle sobre os recursos da informacdo mediante o desenvolvimento de suas

habilidades e conhecimentos na gestédo da informacéo.

Na Sociedade da Informacdo, um amplo conjunto de competéncias é
requerido para a busca e recuperagéo da informacgéo, o seu registro, transferéncia e
aplicagdo, e para o dominio da tecnologia associada a sua operagéo, ndo importando
0 suporte e formado de apresentagcdo. O termo competéncia foi adaptado ao campo
da educacéo para significar um “saber fazer” num contexto. Mas a competéncia
supfe uma capacidade comprovada de realizar uma atividade em um determinado
contexto. Ela implica, além de conhecimento e habilidades, a compreensao do que se
faz, formando um conjunto articulado destas trés dimensdes (Marcial, 2003, p. 3-5).

A educacdo para informacdo € uma base potencial para que ocorra 0
desenvolvimento de competéncias. Parece existir coincidéncia sobre a necessidade
das seguintes competéncias em relagdo a informacao: reunir, analisar e organizar
idéias; comunicar idéias e informacao; planejar e organizar idéias; utilizar idéias e
conceitos matematicos; trabalhar com outros e em equipe; resolver problemas;

aprender a aprender; e usar a informacao e a TI.

Numa pesquisa com estudantes de nivel médio, Caravello et al. (2001, p. 5)
definiram competéncias em informacdo como habilidade de: definir um tépico de
pesquisa e uma necessidade de informacdo; desenvolver e implementar uma
estratégia efetiva e um processo apropriado de busca pela informacdo necesséaria;

localizar e recuperar a informacao; avaliar a informacéo e a estratégia de busca; e
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organizar e sintetizar a informacdo. Os autores ndo definem o termo competéncia
utiizado na pesquisa. Além disso, consideram competéncias somente como
habilidades.

O mesmo acontece no texto da American Library Association (ALA), onde néo
se define 0 que séo as competéncias, confundindo-as com habilidades. Poderiam ser
considerados competentes em educagdo para informagdo, segundo a Ala, quem:
determina a natureza e extensdo da necessidade de informacdo; acessa a
informacao necessaria de maneira eficaz e efetiva; avalia a informagao e suas fontes
de informacdo criticamente e incorpora as informacgdes selecionadas em sua base de
conhecimento e sistema de valores; usa a informacao efetivamente para cumprir um
propésito especifico; e entende os contextos econdmico, legal, e social concernentes
ao uso da informacgéo, acessando e usando a informagao ética e legalmente (USA,
2000, p. 8-14).

O termo Indormation Literacy parece ser utilizado nos paises de lingua inglesa
para referir-se a uma diversidade de competéncias que vao desde: capacidade de
usar a informacgédo para resolver problemas; desenhar e aplicar estratégias eficientes
de busca da informacéo; operar com as ferramentas praticas e conceituais da tecno-
logia de informacéo para procurar, acessar, processar e disseminar a informacgéo; até

a capacidade de converter a informacdo em conhecimento.

Bruce (1997, p. 1-6) resumiu de formas de se avaliar o grau de desenvol-
vimento das habilidades informacionais com objetivos educacionais, conforme o
Quadro 4. Gordon et al. (2003, p. 8-9) resumiu e exemplificou algumas habilidades,
conforme o Modelo SCONUL (The Society of College, National and University
Libraries) para IL no Reino Unido e Irlanda (Quadro 5), que incluem tanto habilidades
bibliotecérias basicas quanto habilidades em Tl e as atitudes que formariam a base

de uma aprendizagem continua.

Quadro 4 — Sete Faces da IL para Educacéo Superior.

Modos de experienciar a IL Resultados Esperados

Tl (disponibilidade/usabilidade). Atingir alto nivel de consciéncia informacional.

Controle (organizagao/armazenamento/ | Facil recuperacdo e consciéncia sobre uso da

recuperacao). informacéo.

Uso (avaliagdo/andlise critica). Construcdo de uma base pessoal de conhecimento.

Fontes (conhecimento de fontes e suas | Flexibilidade e independéncia no uso de fontes de

estruturas e habilidade de acesso). informacao.

Processos (estratégias e habilidades para | Agir, resolver problemas e decidir com o uso de

confrontar novas situacdes). novas informacdes.

Intuicéio (capacidade para criatividade). Desenvolvimento de novas idéias e solugdes.

Valores (atitudes/crengas). Desenvolvimento de sabedoria no uso da
informacéo.

Fonte: Adaptado de Bruce (1997, p. 1-6)
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Quadro 5 — Habilidades Informacionais segundo o SCONUL.

Habilidades Exemplos
Habilidade para reconhecer NI. Conhecimento dos tipos de recursos apropriados
(impressos ou néo).
Habilidade de distinguir modos para preencher | Desenvolvimento de métodos sistematicos
gaps de informacéo. apropriados para cada necessidade.
Habilidade de construir estratégias para | Articular NI e recursos informacionais.
localizar informacgdes.
Habilidade de localizar e acessar informacao. Usar a tecnologia da informacao.
Habilidade de comparar e avaliar a informac&o | Extracdo de informagé&o apropriada para as NI.
obtida em fontes diferentes.
Habilidade para organizar, aplicar e comunicar | Construcéo de um sistema bibliografico pessoal.
informacédo de forma apropriada.
Habilidade de sintetizar e construir novos
conhecimentos com a informacao existente.

Atitudes Exemplos
Compromisso em usar grande variedade de |Percebe que as fontes de informacdo se
fontes de informagéo. diferenciam por disciplina, o que influi no acesso
a elas.

Compreensdo de que as habilidades | Toma decisdes sobre a amplitude de busca que
informacionais ndo sé@o estranhas a um plano | estdo além dos recursos locais.

de estudo, mas fazem parte intrinseca dele.
Ser sensivel & necessidade de desenvolver | Revisa as necessidades iniciais para clarear,
uma aproximagcdo meta cognitiva de |[reformular ou refinar as questdes que

aprendizagem. representam as NI.

Consciéncia das ac¢des explicitas necessarias | Pode descrever os critérios usados para tomar

para reunir, analisar e usar informagdes. decisbes ou escolher as informagbes
necessarias.

Fonte : Adaptado de SCONUL (1999, p. 6-8; 2000, p. 2-4 e 8-9); Gordon et al. (2003, p. 8).

Juanals (2004, p. 16-20) também tratou da competéncia em informacéo
usando como traducdo francesa para educacdo para a informacdo o termo
compétence informationnelle, mas a autora também n&o define competéncia. Ao
fazer uma analise histérica do papel das bibliotecas na cultura humana desde a
antiguidade, ela trata o tema como um dos aspectos da cultura da informagéo,

ligando-o & educac&o e a cultura de maneira geral*'.

Rojas Diaz e Alarcon Leiva (2006, p. 4) levantaram uma hip6tese de trabalho
que caracteriza o significado da Educacao para a Informacao: estudantes podem ser
capazes de suprir a falta de habitos de leitura e insuficiéncia de compreensédo e
processamento de informagdo mediante a habilidade para utilizar recursos
académicos facilitados pelo uso de TI. Nessa proposi¢éo parece ficar clara a fungéo
educadora a partir da qual foi construida a idéia da educacgao para a informacao,
como parte da funcéo social do profissional bibliotecario.

Em portugués, o tema Information Literacy ja foi abordado como competéncia
em informacéo, mas, de acordo com os textos consultados, néo foi relacionado com

a abordagem de competéncia e sim com o conceito de “letramento informacional”,

1 _ Cultura, conforme Schein (1999, p. 15-24) compde-se das premissas técitas, aprendidas e compartilhadas nas
quais as pessoas baseiam seu comportamento. Ela pode ser entendida nos seus aspectos visiveis e invisiveis: pode
estar embebida em artefatos visiveis (estruturas e processos); em valores expressos (estratégias, objetivos,
filosofias); e pode estar implicita em pré-suposic¢des (crengas arraigadas e inconscientes, pensamentos, percepgoes e
sentimentos).



onde se discute do papel dos bibliotecarios enquanto educadores com relacdo a

informacao.

Dudziak (2001, p. 12-51) estudou a trajetéria do movimento Information
Literacy, entre as décadas de 1970 a 1990, estabelecendo suas caracteristicas
principais e momentos de mudanca. Ela analisou os conceitos e definicbes de IL ao
longo do tempo sem adotar nenhuma traducéo para o termo*?. Campello (2003, p.
28), propds o estudo mais aprofundado do conceito competéncia informacional e o
estabelecimento de uma agenda de pesquisa para o Brasil buscando sua insercéo
nas teorias sobre “letramento”, que vém sendo desenvolvidas na area de educacéo.
Para a autora, o discurso da competéncia informacional desenvolve-se ao redor de
guatro aspectos: a sociedade da informacéo, as teorias educacionais construtivistas,
a tecnologia da informacao e o bibliotecéario.

O conceito de competéncia usado por Dudziak (op.cit.) foi o de Fleury e Fleury
(2001, p. 21): “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor (...)". E
0 conceito de IL é “o processo continuo de internalizagdo de fundamentos
conceituais, atitudinais e de habilidades necessarios a compreensédo e interagéo
permanente com o universo informacional e sua dinamica, de modo a proporcionar
um aprendizado ao longo da vida”. A autora estabeleceu um quadro evolutivo das
concepcgdes de IL que explica como esse conceito acabou se confundindo com a
competéncia na sua fase mais avancada. Conforme mostra o Quadro 6, parece ter
havido uma evolugdo conceitual na qual os estudos de IL poderiam ser considerados
com base tedrica para o desenvolvimento de competéncias em informacéo na area

da Biblioteconomia.

Quadro 6 — Concepcdes de Information Literacy.

Enfase na Informagéo

Enfase no Conhecimento

Enfase no Aprendizado

Sociedade da informacao

Sociedade do conhecimento

Sociedade da aprendizagem

Acesso

Acesso e processos

Acesso, processos e relacdes

O que

O que e como

O gue, como e por que

Acumulacao do saber

Construcéo do saber

Fendmeno do saber

Sistemas de informacao/
tecnologia

Usuarios/individuos

Aprendizes / sujeitos

Habilidades

Habilidades e conhecimentos

Habilidades, conhecimento e

valores

Visao tecnocrata

Visdo cognitiva

Visao sistémica

Escola tradicional

Escola em processo

Escola permanente

Biblioteca como suporte

Biblioteca como de

aprendizado

espago

Biblioteca aprendente e espago
de expressao

Bibliotecario
intermediario

como

Bibliotecario como mediador de
processos

Bibliotecarios como sujeito e
agente educacional

Fonte: Dudziak (2001, p. 154).

12 _ A lista de tradugdes do termo “information literacy” na lingua portuguesa parece estar composta dos termos;
educacdo parainformagéo, alfabetizacéo paraainformagdo e letramento informacional.
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Gross (2005, p. 156-158) estudou a percepcao da competéncia por parte dos
estudantes com base na avaliacdo das habilidades desenvolvidas na busca por infor-
macao. A autora apresenta aspectos importantes a serem discutidos com relacdo ao
desenvolvimento da competéncia informacional. Dois trabalhos utilizaram referencial
semelhante ao da presente pesquisa: Ferreira et al. (2004, p. 1), que tratou da
competéncia no seu nivel essencial ou competéncia-chave; e Miranda, S. (2004, p.
117-118) que definiu competéncia informacional utilizando todos os seus niveis. Na
presente pesquisa, o conceito de competéncia informacional foi desenvolvido a partir
dos estudos sobre competéncia e ndo nas definigbes dos estudos ligados a area da
educacéo para a informacéo.
2.2.2.2 — Estudos de Orgédos Relacionados a Competéncias para a Supervisio
de Sistemas Financeiros.

Jalan (2002, p. 9) menciona o termo competency para ressaltar a necessidade
de um alto grau de profissionalizagéo para o pessoal dos Bancos Centrais devido aos
desafios dos sistemas financeiros internacionalizados e interligados. O relatério do
BIS (1998, p. 1, 5 e 17) reconhece que 0s bancos tém a principal responsabilidade
pela geréncia de sua exposi¢cdo ao risco. Mas recomenda aos supervisores prover
incentivos, procedimentos e padrdes apropriados para estimular uma geréncia

preventiva, dado o largo potencial de problemas sistémicos num mundo globalizado.

A avaliacdo de custos, beneficios, e efetividade de medidas que solucionem
problemas sistémicos requer uma visdo compreensiva de impactos potenciais em
mercados financeiros e em seus participantes. A formulacdo desse tipo de
abordagem regulatéria estaria claramente além da competéncia de qualquer
supervisor. Iria requerer uma iniciativa politica, ou seja, um trabalho conjunto de
6rgdos reguladores de todos os tipos e procedéncias'®. Embora o relatério do BIS
nao defina 0 que vem a ser a competéncia para 0s supervisores, ele reconhece que
ela € uma competéncia especifica que deve ser desenvolvida sob determinadas

circunstancias e condigdes.

Com relacdo as habilidades necessérias aos supervisores de IF, o relatorio
BIS (1998, p. 6) ressalta que a habilidade em adquirir e interpretar acuradamente
informacgdes financeiras e operacionais sobre 0os conglomerados é critica para uma
supervisdo efetiva, especialmente em situacbes de emergéncia. Outro fator muito
importante é a capacidade de julgamento, por parte do supervisor, sobre a natureza e

severidade de situagcdes de emergéncia, e sobre como uma instituicdo esta

13 Competéncia, neste trecho, refere-se ao termo da linguainglesa competency.
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respondendo a uma situacdo de emergéncia. Isso envolve avaliagdo do
comportamento dos executivos, gerentes e funciondrios de uma instituicdo com
problemas e da suas capacidades de resposta aos problemas enfrentados. Os
documentos provenientes dos orgdos relacionados a supervisdo de IF contém
referéncias pouco explicitas as competéncias dos supervisores e ndo apresentam um
conceito para o termo. Contudo, na falta de outros documentos sobre o tema, esses

relatérios e estudos podem trazer referéncias para a presente pesquisa.

2.3 — POSSIVEIS CONTRIBUIC@ES QUE JUSTIFICAM O ESTUDO.

As necessidades de informacdo dos supervisores de IF ndo parecem ter sido
objeto de pesquisa académica. Elas constituem uma preocupacdo dos 6rgéos
supervisores nacionais e internacionais, sendo um dos assuntos sobre 0s quais se
encontra producédo técnica a respeito. Por falta de outras fontes documentais, esses

textos organizacionais constituiram fonte de consulta para a presente pesquisa.

Pbde-se também perceber que era necessario o desenvolvimento de
competéncias especificas, tanto com relacdo ao mercado financeiro quanto com
relacdo as informagfes necessarias para supervisao desses mercados. Séo fatores
importantes para essas informacgfes: confiabilidade, precisdo, confidencialidade,
oportunidade e disponibilidade. Nos documentos consultados, a habilidade primordial
para supervisdo de IF seria a de adquirir e interpretar informacdo financeira e

operacional sobre conglomerados e mercados financeiros.

Os estudos de Information Literacy também constituiram fonte de consulta
para o presente estudo por seus conceitos e pelas listas de possiveis competéncias
ligadas a informacdo. Percebeu-se indefinicdo conceitual no tema, 0 que causa
confusdo na enumeracao de atividades proprias a profissionais de informacéo e de
competéncias relativas a esses profissionais. Algumas das competéncias listadas nos
estudos de IL sdo: uso e manejo da informacéo no ciclo da informagéo com diversas
fontes e midias; capacidade de usar informacao para resolver problemas; capacidade
de julgamento e avaliacdo da informacdo colhida; desenhar e aplicar estratégias de
busca; operar ferramentas praticas e conceituais de Tl; e capacidade de converter a

informac&o em conhecimento.

A auséncia de estudos sobre supervisdo de sistema financeiro ou mesmo
sobre o sistema financeiro em abordagem ligada a informagédo caracterizou uma
lacuna, que a presente pesquisa buscou reduzir. Foi constatada, também, a
necessidade de abordar aspectos informacionais de tarefas efetivadas em atividades

organizacionais. Dadas as lacunas constatadas, conclui-se que ha necessidade de
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desenvolvimento tedrico e metodoldgico no tema estudado, podendo a presente
pesquisa constituir-se em referéncia para futuros trabalhos com relacao as areas de
pesquisa abordadas. O presente estudo buscou, entéo, oferecer uma opg¢éao tedrico-
metodolégica para pesquisas nas areas abordadas, e uma nova forma de abordar a

supervisdo de instituigfes financeiras.

Dada a lacuna de conhecimentos verificada, estimou-se que as seguintes

contribui¢des justificariam a realizacao da presente pesquisa:

- formulacdo de uma nova sintese tedrica a ser representada por construtos

de pesquisa e por uma formulagao tedrica final;
- formulacao de novos conceitos, como o de competéncia informacional;

- novas relagdes conceituais como a que estabelece correspondéncia entre as

dimensdes das necessidades de informacéo e das competéncias;

- formulagdo de uma nova abordagem tedrico-metodoldgica com proposicao
do mapeamento conjunto das necessidades de informacdo e das

competéncias relacionadas a informacéo;

- formulagdo de uma abordagem tedrico-metodoldgica para o estudo da
supervisdo indireta de instituicbes financeiras por meio de parametros

informacionais.
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Il PARTE — REVISAO DA LITERATURA.
3 — OS ESTUDOS SOBRE AS NECESSIDADES DE INFORMAGAO.

As necessidades de informacao (NI) tém sido estudadas de diversas formas:
como pré-concebidas — em modelos orientados a documentos; como orientadas a
papéis exercidos — em modelos orientados a organizagdes; e como orientadas a
objetivos — em modelos mais recentes. Os Ultimos estudos mostram ainda a
tendéncia de enxergar o usuario como construtor de sentido para sua vida diaria e/ou
de trabalho. Suas necessidades sdo decorrentes da formulagéo de sentido realizada

durante a busca por informacgéo (Solomon, 1997, p. 1097; Brown, 1991, p. 10).

As NI tém sido estudadas, também, em niveis diferentes: individual, organiza-
cional, social. Essa separacdo € apenas didatica, pois esses niveis sao
interdependentes e interagentes: o individuo influencia a organizacao e é influenciado
por ela. Ambos, por sua vez, estdo inseridos em um ambiente social que pode
também ser caracterizado em diversas dimensfes. Para os fins da presente
pesquisa, a organizacdo pode ser considerada uma estrutura que interage com o
pensamento e a a¢do dos individuos nela inseridos — o ambiente imediato onde a
individualidade encontra uma expressado. Essa expressao individual ja contém um
“filtro” provindo da visdo que a organizagdo tem a respeito do ambiente. Quando o
objeto do estudo é uma atividade organizacional, pode-se considerar que o ambiente
externo é constituido pela organizacdo. A forma pela qual a organizacéo filtra as
informacdes ambientais e as transmite as suas unidades internas esta implicita em

sua estrutura e cultura.

Esta parte do texto aborda os estudos sobre as necessidades de informacéo
dos individuos e grupos organizacionais, e as formas de mapeamento das NI. Como
uma das linhas de entendimento da autora inclui a idéia de que os profissionais em
estudo se assemelham a profissionais de informacéo, o texto também aborda a
nocao de profissional de informacdo e sua forma de inser¢cdo no ambiente

organizacional.
3.1 — A NECESSIDADE DE INFORMACAO DO PONTO DE VISTA INDIVIDUAL.

Estudos sobre necessidades e usos da informagdo no nivel individual séo
desenvolvidos em diversas areas de conhecimento. Em Ciéncia da Informacéo, eles
fazem parte da area de Estudos de Usuérios. Estes estudos objetivam: elaborar
modelos de comportamento de usuarios de informacdo; estudar os processos de
percepcao das NI, de busca e recuperacao de informagéo (em grupos especificos de
usuérios, em sistemas de informacao utilizados por grupos de usuarios especificos
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etc.); e estudar a satisfagdo dos usuarios com o atendimento as suas NI. O Annual
Review of Information Science and Technology (Arist) é o instrumento de revisao e
analise utilizado na area. Apesar de concentrar-se nos trabalhos publicados em
lingua inglesa, essas revisdes sao ricas em apontar caracteristicas, tendéncias e

variaveis importantes para os estudos de usuarios.

Na presente pesquisa, as revisdes Arist foram utilizadas como ponto de
partida para buscar conceitos, definicdes e modelos. Foram analisadas as revisdes
publicadas ap6s a década de 1980, quando se identificou uma mudanca de
paradigma'®. Apds essa data, segundo Dervin e Nilan (1986, p. 3-20), 0 USU&rio
comecgou a ser considerado o ponto central de analise e ndo os sistemas de

informac&o que ele usava.

Dervin e Nilan (op. cit.) registraram: falta de refinamento conceitual e
metodoldgico; pouco interesse no ambiente de uso da informacgéo; e pouca distingdo
entre 0s aspectos cognitivos e sociais da informagdo. Eles concluiram que havia
necessidade de mudar o paradigma tradicional e desenvolver uma forma alternativa
para os estudos da area. Os seguintes topicos precisavam de melhor defini¢éo:
informacé@o e necessidade; natureza do uso da informacdo; utilidade de diferentes
abordagens para estudar o comportamento informacional; conseqiiéncias do uso de
diferentes modelos para predicdo de comportamentos. Para os autores, diferencas
nos conceitos de informacdo e de NI caracterizavam o0s paradigmas de pesquisa.

Podiam ser destacadas trés abordagens dentro do novo paradigma (Quadros 7 e 8).

Quadro 7 — Conceitos de Informacéo e Necessidades de Informagéo na Pesquisa
Tradicional e na Alternativa.

PESQUISA TRADICIONAL
INFORMAGCAO: propriedade da matéria, mensagem, documento ou recurso informacional,
gualquer material simbdlico publicamente disponivel.
NECESSIDADE DE INFORMACAO: estado de necessidade de algo que o pesquisador chama
de informacéo; focado no que o sistema possui, N80 No que 0 USUArio quer.

PESQUISA ALTERNATIVA
INFORMACAO: o que é capaz de transformar estruturas de imagem, estimulo que altera a
estrutura cognitiva do receptor.
NECESSIDADE DE INFORMACAO: quando a pessoa reconhece que existe algo errado em seu
estado de conhecimento e deseja resolver essa anomalia, estado de conhecimento abaixo do
necessario, estado de conhecimento insuficiente para lidar com incerteza, conflito e lacunas em
uma area de estudo ou trabalho.
Fonte: Dervin e Nilan (1986, p. 17).

14 . No presente estudo, publicagdes cujo objetivo declarado é mapear uma &rea de estudo tentando reunir as linhas
tedricas e suas categorias de andlise sdo denominadas instrumentos de revisdo. As revisdes Arist que abrangeram o
periodo anterior a década de 1980 foram realizadas nos anos. 1966; 1967; 1969; 1970; 1971; 1972; 1974; e 1978.
Os estudos elaborados por Bettiol (1988) e Walter (1988), por exemplo, concentraram-se na andlise de revisoes
anteriores a 1986.
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Quadro 8 — Abordagens das Pesquisas sobre Necessidades e Usos da Informag&o no Novo
Paradigma Centrado no Usuario.
ABORDAGEM CARACTERISTICAS DA ABORDAGEM
Foca a percepcgdo da utilidade e valor que o usuério traz para o sistema.
Pretende fazer do problema do usuario o foco central, identificando
diferentes classes de problemas e ligando-os aos diferentes tracos que os
Valor usuérios estdio dispostos a valorizar quando enfrentam problemas. E um
Adicionado trabalho de orientagdo cognitiva em processamento da informagao.
(problema - valores cognitivos = solucgdes)
Conjunto de premissas conceituais e tedricas para analisar como pessoas
constroem sentido nos seus mundos e como elas usam a informacéo e
Construcdo de | outros recursos nesse processo. Procura lacunas cognitivas e de sentido
Sentido expressas em forma de questbes que podem ser codificadas e
generalizadas a partir de dados diretamente Uteis para a préatica da
comunicacdo e informagdo. (situagdo - lacuna cognitiva e de sentido »>
uso)
Foca pessoas em situagOes probleméticas com visdes da situacdo que
estao incompletas ou limitadas de alguma forma. Usuarios sao vistos como
Anomalia dos | tendo um estado de conhecimento andmalo, no qual é dificil falar ou mesmo

Estados de | reconhecer o que estd errado, e enfrentam lacunas, faltas, incertezas, e

Conhecimento incoeréncias, sendo incapazes de especificar o que é necessario para
resolver a anomalia. (situagdo andémala - lacunas cognitiva > estratégias
de busca).

Fonte: Dervin e Nilan (1986, p. 17).

Hewins (1990, p. 145-160) atualizou a revisdo anterior destacando: a busca
por uma estrutura conceitual como um tema continuo; e a dispersédo da literatura
existente por diversas areas com preocupagfes, métodos e objetivos diferentes;
dificuldade de unidade conceitual. Como fato novo, o autor ressaltou o crescimento
do uso de metodologias qualitativas. Pettigrew et al. (2001, p. 43-44 e 67) revisaram
a literatura pds-1990, registrando que os estudos buscavam um conjunto coerente e
explicito de suposicdes, definicbes e proposicdes com poder explicativo. Foram
encontradas trés abordagens com bases teoricas distintas: cognitiva (onde o
individuo é o foco); social (onde o contexto é o foco); e multifacetada (que foca o
individuo e o contexto ao mesmo tempo). Segundo os autores havia prevaléncia da

abordagem cognitiva.

Para Pettigrew et al. (op.cit.), estava emergindo um corpo teérico distinto,
teoricamente unificado, e a construgcdo de modelos e estruturas holisticas,
compreensivas e multifacetadas estava sendo iniciada. Este corpo teorico, além de
centrar-se no usuario, enfatizava a influéncia contextual dos fatores cognitivos,
sociais, culturais, afetivos e lingliisticos. Os autores também indicaram que novos
temas estavam surgindo nos estudos de usuarios: aquisicdo incidental de
informacéo; importancia das tarefas no trabalho informacional nas organizacdes;

“horizontes informacionais”; inclusdo da tecnologia em proposicdes tedricas etc.

15 . Nessa revisdo de 2001, o titulo “necessidades e usos da informagéo” foi substituido por “comportamento
informaciona”. Este Ultimo, segundo 0s revisores, expressaria como as pessoas necessitam, buscam, fornecem e
usam a informagdo em diferentes contextos, definicdo considerada mais consistente com a totalidade do
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Alguns autores ndo foram incluidos nas revisGes Arist porque seus trabalhos
nao foram publicados em lingua inglesa. Outros autores tiveram poucos trabalhos
revisados, embora estejam citados em varios outros textos da area. Para Le Coadic
(1998, p. 9-10 e 34), até meados da década de 1990, os estudos ditos de usuarios de
informac&o raramente eram estudos de necessidades de informacdo. Apenas 24%
dos artigos publicados entre 1990 e 1994 continham algo sobre 0s processos
cognitivos dos usuarios. Em maioria, eram estudos de usos de sistemas de
informacdo por meio de seus usudrios, nao se distinguindo necessidade e uso de
informac&o. O autor sugeriu que 0s proximos estudos se interessassem pela maneira
com que um usuario analisa suas necessidades, entra em contato com um sistema
de informacéo e constroi seu significado. Isso significaria separar os estudos das

necessidades e dos usos da informacéo.

Calva Gonzales (2004, p. 24 e 42) revisou, principalmente, a literatura de
origem latinoamericana e estudou o fendmeno das NI considerando-o em trés fases
principais: surgimento; comportamento de busca; e satisfagdo das necessidades.
Segundo suas pesquisas, a maior parte dos estudos revisados ndo era realmente
sobre NI. Dos trabalhos que realmente abordaram esse fendmeno, poucos se
dedicaram as fases do surgimento das NI ou da satisfagdo dos usuarios. A maioria
era referente a comportamentos informacionais. Outra caracteristica apontada pelo
autor é que as pesquisas focaram usuarios reais. Os usuarios potenciais, que seriam

normalmente a maioria da populagéo considerada, foram deixados de lado.

O estudo do usuéario da informacao deveria partir da crenca de que a
guantidade de informacao que se recebe néo é funcdo do nimero de paginas lidas.
Ela é funcdo dos processos mentais de entendimento e de integragdo de dados a
estrutura pessoal de conhecimento, o que coloca em pauta a perspectiva cognitiva do
usuério. Além disso, existem ambientes sociais e organizacionais que envolvem o
usuario e afetam a motivacdo individual, os usos da informacao e seus fluxos. Um
modelo para o estudo dos usos da informacgéo deveria comecar com um modelo da
organizacdo em que ele trabalha e com o entendimento de como isso afeta o
comportamento individual de busca de informac&do. Deveriam ser levadas em conta:
estruturas, tarefas, tecnologias e pessoas, em uma constante inter-relagdo, onde a

mudanc¢a de um fator altera os outros (Wilson, 2000a, p. 1; 1995, p. 1-6).

Dentre os novos estudos surgidos apds 1990, alguns concluiram que os

recursos e regras existentes no ambiente e a relagdo entre as estruturas e 0s

comportamento humano em relagdo a fontes e canais de informagao, incluindo as buscas passiva e ativa e 0 uso da
informagdo. O tema necessidades de informag&o estariaincluido no estudo do comportamento informacional.
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processos organizacionais podem facilitar ou limitar a busca por informacdo. O
ambiente de uso da informacgéo é a parte da estrutura na qual sédo encontradas as
regras e recursos que afetam o comportamento informacional. Informacgéo, ambiente
informacional e estruturas organizacionais formam um conjunto inter-relacionado que
reproduz constantemente a prépria organizagao. Os recursos institucionais parecem
ter grande influéncia no uso de fontes e canais de informacéo e, conseqliientemente,
no resultado obtido. Isso sugere mais atengdo as maneiras nas quais as pessoas
selecionam fontes e canais de informacgéo (Solomon, 2002, p. 229 e 257 e 1997, p.
1107; Savolainen, 1999, p. 779; Baldwin e Rice, 1996, p. 149; Rosembaum, 1993, p.
241).

Além dos recursos do ambiente, a complexidade das tarefas e sua relagédo
com as estruturas dos problemas, e as categorias de atividades informacionais
parecem fatores cruciais a influir no comportamento do usuario. Parece existir
estreita correspondéncia entre: a estrutura cognitiva de uma pessoa; a estruturacédo
dos problemas que ela tem que resolver; a complexidade das tarefas que ela
executa; e a definicdo dos tipos de informacéo Uteis e dos critérios de relevancia de
documentos. Além disso, estilos cognitivos particulares levam a adogdo de tipos
particulares de estratégias de processamento de informacdo™® (Vakkari, 1999, p. 830-
834; Wilson, 1999a, p. 845).

Em estudos sobre contextos sociais especificos, foram detectados
“comportamentos informacionais normativos”, formados para estabelecer e manter
“pequenos mundos” enquanto as pessoas constroem seus significados. Ambientes
“fechados” e a existéncia de sistemas de informacédo (e outras estruturas) focam e
limitam a atencdo e a acdo das pessoas. Em determinados ambientes, passa-se a
preferir informacdes internas, seja por causa do tempo em conseguir informacéo e/ou
pelo excesso de informagfes. A preferéncia pode concentrar-se no uso de Intranets
ou Internet, por exemplo, ou em confiar nos recursos mais acessiveis (colegas,
literatura interna e recursos web) (Burnet et al., 2001, p. 543; Chatman, 1996, 193-
197).

Na literatura brasileira sobre estudos de usuarios, existem alguns trabalhos de
revisdo e suas conclusGes ndo séo diferentes daquelas das revisdes Arist. Pinheiro
(1982, p. 37 e 44) revisou a literatura em busca de uma base conceitual para a area.

16 _ Estruturas coghitivas consistem de conceitos e suas relagdes, modelos mentais ou redes semanticas. Um expert
pode ser descrito como uma pessoa que tem uma estrutura conceitual rica em seu campo, seu modelo mental €
compreensivo e diferenciado a respeito do campo de problemas. Ele pode prover mais opgoes para inferéncia de
hip6teses de recursos de conhecimento para solucionar um problema. Estilos cognitivos sdo tendéncias pessoais de
processamento de informag&o (Vakkari, 1999, p. 828-829; Wilson, 1999a, p. 840).
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No tocante a literatura nacional, a autora concluiu que faltava experiéncia (havia
poucos estudos). Conseqiientemente, faltava uma base tedrica mais profunda e
aperfeicoamento metodoldgico. Para a autora, os estudos brasileiros restringiam-se,

de modo geral, a uma das facetas do usuério — seu perfil.

Figueiredo (1983, p. 50), revisou o0s conceitos de necessidade, demanda e
uso da informacdo, concluindo que eram dependentes de: valores da sociedade,
expectativa de satisfagdo, disponibilidade e acessibilidade. Portanto, é dificil
estabelecer relagdes entre as necessidades, as demandas e os usos da informacéo.
As definicdes propostas pela autora foram: a) necessidade € o que o individuo deve
ter para o seu trabalho, pesquisa, edificagdo, recreacao, etc. — uma demanda em
potencial; b) demanda é o que o individuo pede, o item de informag&o requisitado —
um uso em potencial; c) uso é aquilo que o individuo realmente utiliza, podendo ser

indicador parcial de uma demanda e representar uma necessidade.

Ferreira (1997, p. 12-17), revisou os paradigmas de estudos de usuarios,
estabelecendo quatro abordagens dentro do paradigma alternativo: além das
abordagens do Valor Agregado e do Estado de Conhecimento Anbmalo, ela
considerou as abordagens “Processo Construtivista” (proveniente das pesquisas de
Kuhlthau), e Sense-Making (proveniente das pesquisas de Dervin). Para a autora, a
abordagem Sense-Making se diferencia das outras por apresentar as bases
ontoldgico-epistemoldgicas do fendbmeno chamado sense-making. Este fendmeno
esta caracterizado pela triade situagdo-lacuna-uso, que gera um modelo de
compreensdo do processo de relacionamento entre um usuario e a informacéo. O
Sense-Making teria como pressupostos 0s seguintes atributos: individualidade
(subjetividade), situacionalidade (histérico pessoal), utilidade da informacéo (para a

compreenséo da situacéo), padres (processos cognitivos comuns) *’.
3.1.1 — Necessidades de Informacdo Individuais — Conceitos e Modelos.

O fenbmeno das Necessidades de Informacgéo inclui trés fases principais: o
surgimento, o comportamento de busca, e a satisfacdo das necessidades. As NI séo
uma caréncia de informac¢des e/ou conhecimentos sobre um fenémeno, objeto,
acontecimento, acdo ou feito. Sdo produzidas por fatores externos e internos, que
provocam um estado de “anomalia” motivando um comportamento para sua
satisfacdo. Insuficiéncias de informacdo e conhecimentos geram uma NI, que surge

guando a pessoa as reconhece. A investigacdo das NI deve incluir a analise das

7~ De acordo com Dervin (1998, p. 39), 0 sense-making (construggo de sentido) é uma metéfora, que diz respeito &
tentativa de resolver descontinuidades por meio de agdes paulatinas, seqienciais e situacionais, e construindo
pontes entre um momento e o outro no tempo, espago e movimento; dado que o conhecimento de hoje representa
um esforgo para o amanha.



caracteristicas psicologicas e cognitivas do individuo, vinculadas a atividade que ele
realiza, todo o meio ambiente que o circunda, e sua influéncia sobre ele (Calva
Gonzales, 2004, p. 26-27; 2004a, p. 158-159). O fenbmeno das NI foi expresso no

Modelo de Necessidades de Informagédo (NEIN), indicado na Figura 1.

- Relevéncia
Ambiente Pertinéncia -‘
(fat. ext.) Precisdo

Recompilacao

> mento Satisfacao
das NI | i »|  das NI
de NI Informacional comportamento

| Fatores Internos }J__T

Surgimento Tipos Comporta Tipos € padres L

Métodos, Técnicas e Instrumentos

Tempo
e

Fig. 1 — Modelo de Necessidades de Informacé&o (NEIN).
(Fonte: Calva Gonzales, 2004, p. 27)

A NI traduz um estado de conhecimento no qual alguém se encontra quando
se confronta com a exigéncia de uma informagcdo que lhe falta e que lhe é
necessaria. Ela nasce de um impulso de ordem cognitiva, conduzido pela existéncia
de um dado contexto (um problema a resolver, um objetivo a atingir); e da
constatacdo de um estado de insuficiéncia ou inadequacéo. A NI é uma necessidade
derivada, comandada pela realizagcdo de uma necessidade fundamental. Ela &,
também, evolutiva e extensiva, porque muda com o tempo sob o efeito da exposicéo
as diferentes informag@es iniciais; e é produzida dinamicamente gerando novas
necessidades. As NI ndo podem ser separadas do contexto, da situagdo, do
ambiente, que sdo elementos essenciais a serem considerados para estabelecer o
seu diagnostico (Le Coadic,1998, p. 12-32).

As necessidades nascem, também, dos papéis dos individuos na vida social,
e o0 mais relevante deles é o papel exercido no trabalho. Esse papel representa um
conjunto de atividades, responsabilidades etc. de um individuo na busca de seu
sustento e outras satisfagBes, normalmente em um ambiente organizacional. Assim,
a necessidade de resultados em uma tarefa particular e os processos de
planejamento e tomada de decisdo sdo os principais geradores de necessidades
cognitivas. A natureza da organizacdo e a estrutura da personalidade individual

combinadas criam necessidades afetivas. Dentre os fatores determinantes que
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relacionam as necessidades e o comportamento informacional devem ser incluidos
aspectos do ambiente onde o papel do trabalho é desempenhado. As estruturas
mentais pré-existentes nas quais uma informacdo toma forma estdo ligadas ao
mundo social e organizacional no qual o usuario esta inserido. Elas fornecem
condi¢des para a construcdo de significados (Wilson, 2002, p. 6; 1983, p. 2; 1981, p.
3-5). Os modelos elaborados por Wilson (op.cit.) referentes ao contexto de busca da

informacao e as NI, encontram-se nas Figuras 2 e 3.

Mediador

Ambiente

Tecnologia

Fig. 2 — Contexto de Busca da informagao.
(Fonte: Wilson, 1981, p. 3)
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Fig. 3 — Necessidades de Informacé&o e Busca da Informagéao
(Fonte: Wilson, 1981, p. 5)

Wilson (op. cit.) aperfeicoou seu modelo de NI em 2000. Niedzwiedzka (2003,
p. 2-7) adaptou esse novo modelo, ressaltando seus postulados bdésicos:
contextualidade; variaveis intervenientes categorizadas (individual, social e

ambiental); caracteristica ciclica; e multidisciplinaridade na explicacdo do
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comportamento informacional. Mecanismos de ativagdo, ausentes no modelo de

1981, foram incorporados no novo modelo, conforme a Figura 4.

Contexto da Mecanismo Variaveis Mecanismo
necessidade de ativacdo
de Informagéo >

s de ati Comportamento
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Fig. 4 — Modelo de Comportamento Informacional
(Fonte: Wilson, 20004, p. 53)

Caracteristicas pessoais influenciam a escolha e hierarquia das NI, e em quao
fortes elas sdo. As caracteristicas das fontes formais e informais de informacéo
também podem influenciar a ocorréncia e o tipo de necessidade, afetando a
percepcao das barreiras a informacdo e as maneiras pelas quais as necessidades
podem ser atendidas. Nem toda necessidade se transforma em atividade de busca.
Mecanismos de ativacdo direcionam a pessoa para buscar informacgéo, de acordo
com a crenga da pessoa. Se existir a crenga de ja se possuir informagdes suficientes
para decidir, ndo serdo buscadas mais informacdes (teoria do stress)'. Outro
mecanismo € a forma de lidar com uma situagao ou resolver um problema: o custo ou
0 beneficio percebido no processo de busca levara a pessoa a decidir-se por se
engajar ou ndao na busca efetiva pela informacao (teoria do custo/beneficio)
(Niedzwiedzka, 2003, p. 4-7) *°.

18 _ Para Teoria do Stress, as pessoas constroem estratégias psicol égicas para criar e fortalecer suas expectativas de
eficiéncia pessoal ao lidar com situagBes consideradas dificeis, incertas etc. Essas expectativas estdo baseadas em
quatro fontes maiores de informag&o pessoal: experiéncias pessoais (performances passadas); experiéncia social
(modelos e simbolos); persuasdo verbal (sugestdes, instrugdes, interpretagdes); impulsos emocionais (experiéncias
anteriores com estados de ansiedade e vulnerabilidade ao stress) (Bandura, 1977, p. 193-201).

19 Na Teoria do custo/beneficio, os decisores “racionais’ buscam alternativas de decisio por meio de processos de
aquisicdo de informagdes, onde nunca se paga por uma informagao mais do que o valor esperado como beneficio.
Como existem limites na capacidade humana de processar informagoes, problemas de tempo, atencdo e gestdo de
informacdo sfo criticos para a tomada de decisdo. Assim, pondera-se sobre o custo ver sus beneficio, ao agir dentro
de contextos onde a racionalidade é limitada, ou sgja, nem todas as alternativas de agdo sdo conhecidas e nem todas
as conseqliéncias das agdes sao consideradas (March, 1994, p. 8 e 24; Simon, 1979, p. 83-84; Feldman e Kanter,
1965, p. 621).
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Na abordagem Sense-Making, a informacdo € um produto subjetivo da
observacdo humana. O processo de busca e uso da informacéo indica uma atividade
construtiva de sentido para as situagcdes de mudanca pelas quais a pessoa passa
para solucionar problemas, e onde o senso individual parece haver esgotado
(Ferreira, 1997, op. cit.). Ou seja, a necessidade de informagdo surge da falta de
sentido percebida nas situagbes enfrentadas, causando uma lacuna que se busca

preencher com o uso de informagdes.
3.1.2 — O Mapeamento das Necessidades de Informacéo.

As trés abordagens do paradigma centrado no usuario (paradigma alternativo)
possuem formas diferentes para identificar as necessidades de informacdo. O

Quadro 9 descreve essas formas.

Quadro 9 — Formas de Identifica¢@o de NI.

ABORDAGEM

PROCEDIMENTO

Abordagem do
Valor
Adicionado

Procura “parametros de valor” de usuarios de informacao. Examina como tipos
de informagdo irdo servir de parametro de valor para cada situagdo em
particular. Liga diferentes situacdes-problema descritas cognitivamente e
situacionalmente a diferentes tracos informacionais.

Abordagem da
Construcéo de

Situacdo-lacuna-uso — momentos em que O usuario teve problemas, as
questdes que tinha em mente, as estratégias suadas para responder essas

Sentido questdes, e como eles usaram pontes cognitivas quando construidas. Busca
lacunas cognitivas e de sentido operacionalizadas como questdes em cada
situagdo.

Procura a natureza da situagdo probleméatica que leva a busca de informagao
e os tipos de informagdo buscados. Busca lacunas cognitivas, incertezas,
estados de | incoeréncias ou o estado andmalo de conhecimento que gerou estratégias de
conhecimento busca de informagéo.

Fonte: Dervin e Nilan (1986, p. 19-24).

Abordagem da
Anomalia  dos

Para identificar NI é necessario ter uma visdo ampla e holistica do usuario da
informacao, onde o individuo seria percebido como vivendo e trabalhando em um
ambiente social que cria suas proprias motivacdes para a busca de informacéo e
ajuda a satisfazer necessidades afetivas. Conforme expressou Calva Gonzéles
(2004, p. 27) no Modelo NEIN, o fendmeno € iniciado com a percepcdo da
insatisfagdo que gera as NI. Isso muda o foco de analise do exame das fontes de
informacdo e sistemas usados para a exploracdo do papel da informagdo na vida

diaria do usuério e em seu trabalho, seja em ambiente social ou organizacional.

Essa mudanca de foco traz consequéncias quanto ao contexto de pesquisa e
guanto ao método. Quanto ao contexto de pesquisa, por exemplo, ele deveria ser
mais especifico para que os fatores determinantes das necessidades pudessem ser
identificados e analisados. E melhor estudar categorias bem definidas de pessoas,
desenvolver conceitos explicativos, e entdo testar esses conceitos em diferentes

ambientes. Deve-se examinar o contexto, as tarefas efetuadas, e os problemas
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encontrados pelos sujeitos de pesquisa para se chegar aos detalhes de suas
necessidades (Wilson, 1981, p. 1).

Quanto ao método, ele deve permitir acesso as motivagdes dos usuarios mais
que a seus habitos. A identificacdo das NI pode ser feita apdés a descricdo do
problema da populacdo pesquisada, sua “questdo”, e das possiveis solugdes
encontradas para esses problemas. Formular e negociar a questdo essencial da
populacdo ajuda a identificar necessidades. A avaliacdo e o diagnostico dessas
necessidades fornecem as dimens@es de resposta a questdo existente (Le Coadic,
1998, p. 54).

A preparacdo da questdo de um usuario, que é de suma importancia para
identificar uma necessidade de informacéo, envolve trés fases: a escolha da questéo
(preparacdo cognitiva); a formulacdo da questdo (preparacdo linglistica); e a
expressdo da questéo (preparagdo social). A formulacdo da questédo fornece indicios
das possiveis respostas e uma descricdo da maneira pela qual os sistemas de
conhecimento dos usuarios sao organizados. A negociacdo da questdo pode ser
estabelecida diretamente (pessoa-pessoa, pessoa-computador) ou mediada (pessoa-
computador-pessoa). A andlise e diagnéstico da questdo envolvem, sobretudo,
descobrir as causas de uma situagdo para encontrar solu¢des para problemas (Le
Coadic, 1998, p. 42-67).

Neves e Carvalho (2000, p. 222-223) mapearam as principais variaveis que
influenciam as NI, conforme: area de formacdo e experiéncia profissional;
estabelecimento de rede de relagbes com outros profissionais; estagio de
desenvolvimento da empresa; local de instalacdo da empresa; qualidade dos
servicos especializados oferecidos. Esse mapeamento detectou dificuldades relativas
ao desenvolvimento dos negécios, indicando que determinadas necessidades
levavam a formacao de certos conhecimentos e habilidades especificos ndo detidos

anteriormente pelos profissionais.

A presente pesquisa seguiu o procedimento sugerido por Le Coadic, que
prevé o uso de diversas técnicas para gerar informagBes sobre o processo de
descoberta das questfes principais que caracterizam as NI dos usuarios. Ndo se
buscou, no presente estudo, resolver problemas e sim estudar os problemas que
advinham das tarefas executadas na atividade, as questdes para as quais se
buscavam respostas. A maneira pela qual os profissionais considerados

solucionavam esses problemas como forma de suprir suas NI também constituiu
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objeto de pesquisa porque diz respeito a forma pela qual seriam construidas as

competéncias especificas em relagéo ao trabalho com a informacao.
3.1.3 - O Profissional de Informacéo.

Denominam-se profissionais de informagdo aqueles que fazem mediacéo
entre: criadores; provedores; usuarios; e as tecnologias da informacdo. Eles
trabalham com os registros do conhecimento das diversas areas profissionais,
considerando todo o ciclo informacional, desde a geragdo até o uso pela sociedade.
Ou seja, trabalham com arquiteturas e contetdos informacionais em apoio as areas
especializadas do conhecimento (Gonzalez e Tejada, 2004, p.103; Miranda, 2004, p.
18). Sdo estes profissionais que lidam com a informagdo como instrumento de
trabalho. Eles fazem a mediagéo entre a informacédo e os seus usuarios: facilitam o
acesso, a compreensao, a organizacao e a recuperacdo. Eles atendem necessidades

de informagao®.

Dentre os profissionais da informacéo, incluem-se: bibliotecarios; arquivistas;
museodlogos; e mestres e doutores em Ciéncia da Informagdo. Os bibliotecéario e
arquivistas (ou documentalista) sempre tiveram suas atividades relevantes ligadas
aos processos de geracdo, disseminagdo, recuperacdo, gerenciamento, correcao e
utilizagdo da informagdo. Outros profissionais podem ser incluidos nesse conjunto:
biblidgrafos; administradores; analistas de sistemas; jornalistas e engenheiros etc.
Esse campo profissional tem sido “invadido” com grande freqiiéncia por profissionais
de outras areas. Perfis novos tém surgido na mediagdo da informag&o, mas ainda
ndo estdo consagrados como areas profissionais: gestores, gerentes, consultores e
especialistas de informacéo; trabalhadores, gestores e engenheiros do conhe-
cimento; gerentes, analistas e especialistas em documenta¢éo (Loureiro e Jannuzzi,
2005, p. 4; Mueller, 2004, p. 24; Cunha e Crivellari, 2004, p. 46; Brasil, 2004a, p. 42;
Tarapanoff et al., 2002, p. 2; Carvalho, 2002, p. 1; Guimardes, 1998, p. 3).

O profissional de informacao, conforme considerado na presente pesquisa, €
um mediador de informagdo que gera conhecimento no seu local de aplicacéo,
conforme tipologia de Gibbons (1994, p. 2). Tendo conhecimentos, habilidades e
atitudes apropriados para lidar com a informacdo, ele busca agregar valor a

informacéo que repassa aos individuos, a organiza¢ao. Seu objetivo é prover acesso

20 _ O entendimento das necessidades de um usuério comega, segundo Chatman (1996, p. 205), quando se olha para
0 ambiente e se define a informag&o sob a perspectiva desse usuério. Com o aumento quantitativo e qualitativo da
informacado, 0 acesso e uso precisam ser mediados por profissionais. Eles sdo “agentes intermediérios’ na busca,
selecdo, divulgacao e gestao dos fluxos de informagdo sob a 6tica do cliente e/ou usuério. A mediagdo, como um
processo ligado a solugdo de problemas, é inerente as necessidades das pessoas (Belluzzo e Ferez, 2003, p. 7).
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a informacdo ou facilitar esse acesso. Ele pode reunir as fungdes de registro,
organizacao, recuperacdo, reproducdo, disseminacdo, avaliagdo, e gestdo. O perfil
do profissional de informacédo € um “referencial profissional” a ser comparado ao
profissional estudado, com base na premissa de que a atividade que esse Ultimo

realiza é informacional.
3.2-A INFORMAQAO DO PONTO DE VISTA DAS ORGANIZA(;OES.

A presente pesquisa buscou considerar as varias dimensdes do trabalho com
a informagdo numa abordagem multimensional, conforme denominou Fidel et al.
(2004, p. 944). dimensdes psicolégicas (pessoais, afetivas, cognitivas etc.);
dimensBes sociais (ambientais, culturais etc.); e organizacionais. A Ciéncia da
Informacao (CI) tem se preocupado mais com as NI de individuos que com as das
organizacdes, em abordagens que consideram o contexto como variavel influente.
Para complementar a abordagem usada pela Cl foram buscados estudos que

tratassem especificamente das organizacdes como local de uso da informag&o?.

Os Estudos Organizacionais, segundo Bastos e Borges-Andrade (2004, p.
69), tentam entender os processos individuais e grupais dos quais emerge o
fenbmeno chamado organizagdo (organizacional ou comportamento organizacional).
Um dos instrumentos de revisédo na area € o Handbook of Organizations, que revisa a
literatura sobre a pesquisa organizacional. O primeiro Handbook, de 1965, reuniu as
bases tedricas desenvolvidas até 1960. A segunda revisdo, de 1996, ndo tratou da
atualizacao dessas bases tedricas. Os revisores enfatizaram a apresentacédo de uma

mudanca de paradigma ocorrida na area®.

Para Clegg et al. (1998, p. 28-29), até 1960 eram enfatizadas caracteristicas
da pesquisa funcionalista: consenso, coeréncia, e sistema; em vez de conflito,
dissenso e operagBes de poder. Apés 1960, as novas abordagens (alternativas)

focavam: os atores em oposicdo ao sistema; a construcdo social e ndo o

2L _ A Organizagdo pode ser vista como: um complexo sistema de comunicagdes e inter-relagdes existentes num
grupamento humano. E um sistema estavel de comportamento deliberadamente criado com intengéio explicita de
cumprir continuamente algum propdsito especifico e com base em compromissos. Dessa forma, € fixada uma
estrutura explicita e estével de alocagao de tarefas, papéis e responsabilidades (Simon, 1979, p. XIV; Stinchcombe,
1965, p. 142; Weick, 2001, p. 7; Starbuck, 1965, p. 452; Daft e Lengel, 1986, p. 9). Segundo Perrow (1970, p. 1-2),
a pesquisa organizacional sempre parte de algum tipo de perspectiva, limitada a certos aspectos da vida
organizacional. Cada pesquisador escolhe a perspectiva mais adequada ao problema em estudo, ressaltando os
aspectos que sd0 importantes para a construgao do conhecimento naguela perspectiva. Nao se pretendeu, na
presente pesquisa, estabelecer nenhuma definicio especifica para o termo nem discutir perspectivas tedricas de
andlise organizacional. Foram ressaltadas nuances do conceito, na busca do entendimento do papel da informagdo
em uma atividade.

22 _ Esta Ultima revisdo foi, posteriormente, traduzida para a lingua portuguesa e reorganizada por pesquisadores
brasileiros, sob orientagdo dos organizadores originais. Foram adicionadas “notas técnicas’ destinadas a inserir
alguns dos principais artigos da obra na perspectiva brasileira. Buscou-se constituir um quadro de referéncia para o
ensino e a pesquisa em organizagdes brasileiras A publicagdo original foi editada em volume Unico, mas a
publicagéo brasileirafoi editada em trés volumes diferentes (1998, 2001, 2004).
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determinismo social; o entendimento por interpretagcdo como oposto a logica da
explicacdo causal; definicdo de situacbes plurais em vez de situagbes singulares
articuladas em torno de metas organizacionais; foco nos processos usando recursos

fenomenolégicos em vez de andlise positivista.

Os Estudos Organizacionais, em suas abordagens mais atuais, colocaram
cada vez mais o ser humano como ponto central de analise em vez das estruturas e
sistemas organizacionais. Nestes estudos, algumas pesquisas se interessaram pela
producédo e o uso da informacdo ao tratar de: estruturas; sistemas; processos de
decisdo; comunicagdo; cognicdo; economia; tomada de decisdo; tecnologia;
inovacao; e aprendizagem. No entanto, o tema informacédo néo foi foco central nos
temas revisados. Tenbrunsel et al. (2004, p. 59), por exemplo, reconheceu o fato
declarando que, nas pesquisas sobre Teorias de Decisdo, foi identificada a
necessidade de maior aten¢éo ao uso da informagao para incrementar a capacidade

de tomar melhores decisfes.

Putnam et al. (2004, p. 86-92) classificaram as pesquisas da area de
comunicacao organizacional por grupos de metéforas subjacentes aos programas de
pesquisa. As diversas metéforas identificadas e sua forma de enxergar a

comunicacao e a organizagao encontram-se resumidas no Quadro 10.

Quadro 10 — Formas de Enxergar a Comunicacéo da Informacgéo e as Organizacdes.

Metaforas Forma de Enxergar a Comunicacgado e a Organizacao
Conduite Organizagdo como canal ou contéiner para a quantidade, tipo, direcdo e
estrutura do fluxo de informacdo (comunicagdo como uma ferramenta).
Lente Organizagdo como sistema perceptual que esquadrinha o ambiente, filtra os

dados, distorce e retarda a informagdo, seleciona e encaminha mensagens,
dissemina inovagdo e mudanca (comunicagdo como filtragem).

Linkage Organizagdo como rede ou sistema de individuos interconectados, nos quais a
comunicag&o age para construir contratos relacionais, padrdes de contato e
interconectividade, integracao global e liames entre trabalho, lar e comunidade.
Performance | Organizagdo como ag¢des coordenadas e a comunicagdo como interacao

social.

Simbolo Emerge da cultura organizacional para projetar a comunicagdo como
interpretacdo de formas literarias (narragdes, ritos etc.).

Voz Tenta distinguir “vozes distorcidas” ou “dominadas” por meio da ideologia e do
controle.

Discurso Evidencia a comunicagdo como conversacdo, na qual as organizagbes

aparecem como textos que consistem em géneros e dialogos.
Fonte: Putnam et al. (2004, p. 82-83).

Cada metafora (imagem) é parcial e destaca diferentes elementos da
comunicacdo. A maioria dos autores que destacaram o papel da informacdo na
organizacao pode ser incluida na metafora da “lente”. O pressuposto basico dessa
metafora é que a informagdo é incompleta. Ao introduzir sentido e interpretagdo a
transmissdo da mensagem ndo se pode evitar: ma percepgdo, imprecisdo, falta de

clareza e eficiéncia. A perspectiva utilizada é cognitiva, mas como um processo no
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qual a “visdo” desempenha as fung¢des perceptoras criticas. A comunicagdo e a
organizacao tornam-se sinbnimos de gerenciamento da informacgédo. As fronteiras e
as propriedades estruturais das organizagcbes sdo destacadas, além do
monitoramento ambiental e da administracdo do fluxo de informacéo externa para

publicos organizacionais (Putnam et al., 2004, p. 86-87).

O conjunto de estudos que usa a metafora da lente investiga: fluxo de
informacdo; comunicacdo entre superior e subordinado; incerteza ambiental;
acessibilidade; aquisicdo de informacdo; tomada de decisdo; riqueza da midia;
percepcao de ambiglidade; tecnologia de comunicacao; fontes e comportamentos de
busca de informacdo. Sob essa perspectiva, existe uma preocupagdo com a
transmissdo, a instrumentalidade, e a fidelidade para com a mensagem. Mas
negligencia-se o sentido, o contexto, e a interagdo social (Putnam et al. 2004, p. 86 e
109). Para a presente pesquisa, buscou-se introduzir contexto e sentido por meio dos
trabalhos de Karl E. Weick (classificado na metafora da performance) e de autores
provenientes da Ciéncia da Informacédo. Ao que parece, Chun Wei Choo foi um dos
poucos autores a unificar varias abordagens, centrando-se no estudo de como as

organizacdes lidam com a informac&o.
3.2.1 — As Caracteristicas da Informacédo nas Organizagdes.

Os requerimentos de informacao em organiza¢gbes podem ser analisados por
meio de trés arenas nas quais a informacédo tem papel estratégico: 1) interpretacéo
do ambiente para formar significado sobre sua existéncia; 2) conversdo da
informacdo em processos internos de conhecimento; e 3) processamento da
informacédo para agir em seu ambiente adequadamente. As organizacbes podem,
assim, ser encaradas como sistemas interpretadores das informac¢des ambientais
e/ou como complexos sistemas processadores de informacdo (Choo, 2006, p. 3;
Weick, 2001, p. 242; Auster & Choo, 1996, p. 4; Daft e Lengel, 1996, p. 174).

O universo do trabalho na organizacdo € constituido de duas partes. Uma
parte € pessoal, ligada a gestdo das atividades. Ela é forjada pelas experiéncias,
formacado, competéncias, sistemas de crengas, interesses e légica particular. A outra
parte é social, ligada as interages com 0s outros para ajuste e coordenacéo. Essa
Gltima é formada por um quadro de acéo, e por regras e modos de trabalho com-
partilhados com um grupo. Deve-se considerar a articulacdo das atividades principais
do individuo com as suas atividades informacionais. Ou seja, enxerga-lo como um
ator de mdltiplas dimensdes: usuario de um servi¢co; utilizador de ferramentas;

produtor de informagédo, e gestor de micro-documentagéo (Guyot, 2000, p. 1).
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A informacdo organizacional € gerenciada de acordo com regras e
dispositivos internos, podendo destinar-se a: tomada de decisdo; solucdo de
problemas; servicos documentarios. No exercicio de suas fungbes, o individuo
confronta-se com diversos sistemas de informacgdo, assistidos ou ndo por
ferramentas tecnoldgicas, que sédo fruto de projetos gerenciais que eles descrevem e
organizam. Uma forma de analisar a atividade informacional é aprofundar-se na
visibilidade da informagé&o dentro das atividades da organizagéo e observar o uso dos
dispositivos de informacéo, tecnicamente mediados ou ndo. Mas, as relagbes
humanas devem ser consideradas nessa interacdo. Pode-se estudar, também, o
ponto de vista do usuario e a participagdo dos projetistas e dos usuarios dos
sistemas de informacdo para se perceber a cultura técnica e as regras

organizacionais forjadas progressivamente no ambiente (Guyot, 2000, p. 2).

A informacdo esta inserida em atividades-fim da organizacdo, agregando
valor, com ou sem a utilizacdo dos sistemas de informacédo e ferramentas formais.
Agrega-se valor a informacao quando ocorrem os processos de organizagao, analise,
julgamento, e decisdo, conforme o Quadro 11. Pode-se explicar parcialmente
mudancas de politicas informacionais em instdncias de decisdo pela falta de
reconhecimento dos in-vestimentos pessoais “invisiveis” demandados pela atividade
informacional. Isso pode indicar um déficit de reflexdo global, e/ou falta de avaliacédo
dos jogos organizacionais internos e das consequiéncias da atividade de informacéo
sobre o trabalho cotidiano (Guyot, 2000, p. 4; Taylor, 1986, p. 6).

Quadro 11 — Processos de Adicao de Valor nos Sistemas Formais de Informacéo.

DADOS W Agrupamento, classificagdo, ) PROCESSOS  DE
1 relacionamento, formatacao, ORGANIZAGAO
I sinalizacdo, apresentacdo. —

~ ~ . ~ =N
INFORMAGAO ! Separacgéao, avaliacéao,
il validacao, comparacéo, iﬁgf@?os DE
. ~ z —
y interpretacéo, sintese.

| ~ ~
CONHECIMENTO INFORMATIVO 1] Apresentacdo de opgoes)
}

vantagens, desvantagens. PROCESSOS DE

! JULGAMENTO

II —

1

I A .

CONHECIMENTO PRODUTIVO :l Correspondéncia com

w  Objetivos, comprometimento, EESEEASOSOS DE

negociagdo, escolhas. -

ACAO
Fonte: Taylor (1986, p. 6).

Se a informacdo é uma representacado da realidade, traduzida e interpretada
(valor criado), o trabalho informacional “invisivel” que compfe a atividade das
pessoas numa organizacdo pode ser importante. Ao definir as NI dos individuos,

enquanto partes de uma organizagao, torna-se necessario considerar que o ambiente



organizacional, a estrutura de funcionamento da organizagdo, e seus objetivos

influem na percepcéo e definicdo das NI individuais.

Para Choo (2006, p. 55), o contelido do trabalho a ser realizado estabelece
um conjunto de demandas informacionais peculiares e caracteristicas. A hierarquia
organizacional e a localizacdo de fontes de informacdo podem afetar o fluxo e a
disponibilidade da informag&o. A comunicacdo da informacgéo recebe interferéncia: da
estrutura de funcionamento; dos niveis de decisdo; da riqueza informacional do
ambiente; do comportamento e da cultura informacionais das pessoas e dos grupos
de trabalho. Alguns fatores podem moldar o tipo de comunicacdo em uma
organizacdo: a diversidade das fontes de informacdo; as formas possiveis de
comunicacdo; o tipo de mercado no qual a organizagdo se insere; a tecnologia
utilizada; os niveis e as areas de conhecimento das pessoas; e as formas de

geréncia e lideranca.

As organizacdes tém estruturas especificas e conjuntos de objetivos e restri-
¢bes compartilhados no que concerne ao trabalho com a informacao. Os problemas e
as pessoas que usam a informacdo para solucionar problemas sdo importantes. Os
objetivos da analise informacional na organizacdo séo: coletar, filtrar, analisar, padro-
nizar, e sintetizar informacdes para aumentar a efetividade. Os processos informacio-
nais dizem respeito a encontrar padrdes na informacdo gerada internamente para
que processos complexos se tornem padronizados e rotineiros. Além disso, a
informacéo pode desenvolver um valor préprio, pelo poder e status que da a seu
possuidor. Este também € um fator importante na descricdo de ambientes de uso da
informacdo (Taylor, 1986, p. 136-141; Guetzkow, 1965, p. 536-538 e 543-547).

Desde a década de 1960, houve uma tendéncia de enxergar a estrutura admi-
nistrativa como uma hierarquia piramidal, estabelecendo uma relacdo decrescente
entre individuos no topo dessa hierarquia e o numero total de trabalhadores.
Segundo Starbuck (1965, p. 499-500 e 504), a piramide parecia um modelo super
simplificado de estrutura organizacional, mas ele e suas variantes eram consistentes
com os dados de estudos sobre o emprego administrativo. Estudos posteriores
concluiram que o aumento da complexidade técnica e tecnolégica faz crescer o
namero de niveis de autoridade, e expande a atencdo necessaria para realizar
tarefas especializadas. Segundo Vakkari (1998, p. 363), de maneira geral, o
incremento de complexidade nas tarefas leva ao incremento de fontes formais e

externas de informacéao.
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Além disso, o potencial de capacidade informativa da comunica¢do de um
dado também influi no trabalho com a informacdo. Se a comunicacdo €
informacionalmente rica ela pode mudar um entendimento ou prover um
entendimento novo. A comunicagado face-a-face, por exemplo, € um modo mais rico
de comunicagdo porque permite: mais flexibilidade de formato; o uso de canais ndo
verbais simultdneos e maior interatividade (feedback imediato e constante); resolucéo
mais facil das ambiguidades. Ou seja, certos tipos de comunicagdo parecem ter
maior “riqueza informacional” (Daft e Lengel, 1986, p. 174; Auster e Choo, 1996, p.
169; Shulman, 2004, p. 398).

Urdaneta (1992, p. 100) formulou o conceito “piramide informacional” que en-
volve por um lado a hierarquizacdo das noc¢des de quantidade e qualidade e, por
outro, o ordenamento, estruturacdo, e relacionamento de dados para a construcdo da
informacéo. O relacionamento estabelecido por essas variaveis também chega a um
desenho piramidal e hierarquico. No entanto, a hierarquia ndo é a Unica forma pela
qual a comunicacgéo pode ser enxergada. Conforme lembram Nelson e Winter (1994,
p. 101), confinar a atencéo a diretrizes de superiores para subordinados é ignorar

muitos detalhes sobre a coordenacéo do fluxo informacional.

A Figura 5 apresenta uma forma pela qual a informacgéo pode se repartir na
organizacdo de acordo com seus niveis de decisdo, fluindo pela hierarquia, de
acordo com o uso a que se destina. Diferentes niveis de decisao utilizam diferentes
guantidades e formatos de informacdo para propdsitos especificos. A analise da
informacdo de acordo com o seu fluxo através da piramide informacional pode

complementar a andlise do comportamento individual com relagéo a informagéo.
A

Acdao Estratégica — Nivel Institucional

Inteligéncia — Nivel Institucional
Processo Deciso6rio

Estratégias, incerteza, subjetividade
Geréncia Sénior

Conhecimento — Nivel intermediario
Avaliagéo e Apoio & Decisdo

Téatica, monitoramento, incerteza
Geréncia média e intermediaria

Informagé&o — Nivel operacional
Estruturagdo de significado
Profissionais da informac&o

Dados — Nivel operacional
Producéo e servigos, tecnologias, regras,
>

objetividade
Operacéao - acao imediata

Quantidade de informages x hierarquia organizacional x uso da informagéo

Fig. 5— A Piramide Informacional Organizacional
(Fontes: Moresi, 2001; Daft e Lengel, 1996; Urdaneta, 1992; Taylor, 1996)
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Para os autores abordados, a forma pela qual as mensagens fluem dentro da
organizacao, as caracteristicas e as regularidades desses fluxos, as caracteristicas
espaciais da estrutura social na qual os canais de comunicagédo estdo inseridos, a
tecnologia envolvida na transmissdo de mensagens, etc. parecem influir na analise
do papel da informacdo num ambiente organizacional. As redes de comunicagéo
podem ser analisadas de acordo com a hierarquia, com a troca de informacédo, com a
expertise em tarefas, com as ligagbes pessoais dentro da rede, e com o status das

pessoas.
3.2.2 — As Organizacdes e o Processamento de Informacao.

Organizacdes séo sistemas processadores de informagédo que objetivam cum-
prir tarefas internas, coordenar atividades, e interpretar o ambiente externo. Elas
processam informacgao para diminuir a incerteza e a ambiglidade, usando-a em trés
arenas basicas: na criagao de significados para o entendimento do seu ambiente; na
construgdo de conhecimentos para suprir suas lacunas de conhecimento e desen-
volver novas competéncias; e na tomada de decisGes para escolher formas de agéo
(Choo, 2003, p. 370; Daft e Lengel, 1986, p. 555-557). Dessa forma, as organizacdes
administram a ambigilidade, a aprendizagem, e a incerteza, assegurando sua

sobrevivéncia em um ambiente competitivo.

A geracdo e transformacdo da informagdo sdo moldadas pela cultura
organizacional, pela maneira de interpretar os propositos e a missédo, e pela
especificacdo de regras, rotinas e papéis. Informagfes e significados sao forjados
nos pensamentos, sentimentos e a¢des dos individuos pertencentes a organizagao e
esse processo € ciclico. A administracdo do ciclo da informacdo gera Informacéo.
Isso, por sua vez, gera Conhecimento; que subsidia a Estratégia fornecendo base
para a Agdo. Sem esquecer o feedback necessario para recomecgar 0 processo. A
administracdo da informacdo é uma rede de processos que adquirem, criam,
organizam, distribuem e usam a informagdo num ciclo continuo (Choo, 2003, p. 403).
Os modelos de administracdo e de uso da informagdo propostos por Choo, séo

apresentados a seguir, pelas Figuras 6 e 7.
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Identificacdo das necessidades de informacéo

<

Aquisicéo da informagdo — Organizacdo e armazenamento da informac&o

v v

Desenvolvimento de produtos __y,
e servicos de informagédo Uso da informagédo

P v

Comportamento adaptativo

Distribui¢céo da informagéo

Fig. 6 — Modelo Processual de Administracéo da Informagéo.
(Fonte: Choo, 2003, p. 404)

Meio profissional/social (ambiente de uso da informagao)

- Grupos de pessoas - Meio profissional: organizagdo |- Solucdo de problemas
- Problemas tipicos - Campo de tarefa - Tipos de informacgao
- Acesso a informacéo

! ! !

Necessidades cognitivas (modelo de criacdo de significado)

- Paradas situacionais Estratégias para superar as Categorias de uso (ajuda)
- Lacunas encontradas lacunas
Reac8es emocionais (processo de busca de informacao)
Incerteza, confuséo, ansiedade [ Confianca, otimismo, clareza [ Alivio, satisfacéo, decepcéo
Necessidade de informacdo —p Busca da informagéo —1p Uso da informagéo
[Mais ciclos de necessidade, busca e usd| < |

Fig. 7 — Modelo de Uso da Informagéo.
(Fonte: Choo, 2003, p. 114)

As NI em uma organizacdo podem depender da riqueza de midia. No nivel
operacional, lida-se com problemas técnicos rotineiros, onde sistemas de suporte a
decisdo podem ter grande valor. No nivel gerencial, nas decisbes estratégicas, o
julgamento intuitivo é mais utilizado do que analise de computador. O comportamento
gerencial reflete a escolha da midia, também relacionada com a quantidade de
informacgdes. Essa escolha é baseada na: incerteza ou complexidade dos problemas

gerenciais; complexidade das tarefas; e interdependéncia entre diferentes tarefas.

Existe uma inter-relagcéo entre a riqueza da midia, a estrutura organizacional,
e os niveis hierarquicos. Tipos de organizacao podem ser diferenciados pela riqueza
de midia, por exemplo. Organizacdes complexas desenvolvem nichos de
estabilidade, especificando e padronizando a comunicagdo em uma documentagéo
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formal (oral, escrita, fluxo de papéis, registros e relatérios, manuais de servigos). A
comunicacdo formal € complementada por redes informais de comunicagéo,
baseadas nas relagdes sociais internas. A existéncia de muitas unidades na
organizacao é uma forma de dividir o total de informag&o necessaria e melhorar seu
uso. Isso reflete a relacdo entre a complexidade organizacional e o processamento
da informagéo. A reducdo da ambiglidade é minima em estruturas “orgéanicas”,
porque a organizacao inteira esta envolvida na interpretacéo, discussao e mudanga,
e partilha os significados. Estruturas mais “mecéanicas” fazem maior uso de midias
menos ricas (Daft e Lengel, 1996, p. 204-206; Simon, 1979, p. 178; Guetzkow, 1965,

p. 567) %,

Chatman (1996, p. 193-197) concluiu que o ambiente em que o usuario vive
pode ser um mundo formado por normas e etiquetas que definem o que é importante
(ou ndo) e quais sao as fontes de informacdo a serem consideradas. Quando o
mundo do usuério é pobre em informagfes, existe um comportamento autoprotetor
gque afasta as fontes de informacgdo que poderiam enriquecé-lo. A percepgdo das
conseqUéncias em expor os problemas a estranhos é negativa. Por isso, existe
segredo e duvida-se que estranhos possam fornecer informagdes Uteis. Assim, o tipo
de visdo de mundo que o usuario tem pode bloguear o comportamento de busca e
compartilhamento de informacgdes, fazendo com que ele se guie somente por regras

internas e ndo aceite fontes externas de informacao.

A idéia da autora acima pode ser estendida para certos ambientes onde
certos grupos (ou mesmo organizages) tém um comportamento “pobre” em
capacidade de monitorar seu ambiente externo, perdendo sua fungdo e/ou sua
competitividade. Talvez esses grupos e/ou organizagfes tenham comportamento
semelhante ao analisado por Chatman (op.cit.): eles se encerram em suas préprias
praticas e passam a considerar-se em ambiente fechado. Nao renovam suas praticas
nem criam novos conhecimentos e capacidades, acabando por ficarem refratarios a
novas idéias e informacdes que possam reverter sua situacdo. Ou seja, a forma pela
gqual as pessoas enxergam o mundo, seus valores, influi na sua capacidade de definir
suas necessidades de informacdo. Essa capacidade pode se tornar disfuncional

guando defensiva a mudancas.

2 _ O desenvolvimento de estruturas “mecanicas’, segundo Starbuck (1965, p. 478-480), é um processo de
formalizagdo que ocorre enquanto as organizacoes se adaptam ao ambiente e envelhecem. Ele produz padrdes de
comportamento estvels, assentamento de papéis caracteristicos, estruturas que expressam os tipos de problemas
solucionados e os tipos de racionalidade envolvidos nas solugdes. O trabalho € dividido e especializado, as
responsabilidades sdo delegadas, e rotinas de comunicagdo sdo sistematizadas e, se ndo ha interferéncias, a
organizacdo se torna burocrética (de certa forma, mecanica).
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3.2.3 — As Necessidades de Informacgao dentro das Organizacdes.

As NI em organiza¢Bes (como grupos de pessoas) podem ser estudadas de
forma semelhante as dos individuos. As organiza¢des formam um ambiente que per-
mite estabelecer expectativas quanto ao comportamento dos seus membros em
determinadas condi¢cdes. E uma forma de estabelecer comportamentos de grupo.
Elas influenciam os individuos por meio de varios mecanismos: divisdo do trabalho;
atribuicdo de funcdes; direcao e limitacao da atencéo; estabelecimento de estruturas,
padrdes de desempenho e formas de comunicagdo; e treinamento e internalizacédo
de normas e regulamentos (Simon, 1979, p. 108). Podem ser definidas trés arenas
nas quais as organizagdes lidam com a informacdo, influenciando e sendo
influenciadas pelo comportamento individual: a construcdo de significados; a criagdo
de novos conhecimentos; e a tomada de decisdes.

Nessas trés arenas, 0s processos de busca e uso da informagdo sdo cons-
truidos cognitiva e emocionalmente e também de forma situacional e dinamica. Dife-
rentes pessoas ou grupos tém diferentes idéias sobre o que constitui a solugcdo de
um problema. Atributos fisicos e sociais influenciam no uso da informacéo, porque
especificam o ambiente de uso da informacdo: familiaridade da situacdo; o tempo
disponivel; o quanto a informacédo pode ser util; a qualidade do processo e dos
resultados da busca. As NI de diferentes grupos de pessoas também sé&o
determinadas pela percepg¢do de lacunas no conhecimento e na capacidade de
formular significado ao lidar com problemas ou tarefas. Fatores emocionais inerentes
a incerteza, nivel de stress, e dificuldade existente ao perceber essas lacunas
também diferenciam usuarios. Fatores situacionais referentes a contextos e
experiéncias especificos sdo outra forma de diferenciagcdo: clareza e consenso
guanto a objetivos; restricdo de recursos; magnitude de riscos; formas de controle;
normas profissionais e sociais; tempo etc. (Choo, 2003, p. 111-115; 1999, p. 2). A

Figura 8 apresenta as dimensdes das NI.
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Dimensdo afetiva
thores afetivos: Taylor,
nivel de neces- Kuhlthau
sidades, incerteza, Wilson
stress
Dervin e
Allen McMullin e
Incerteza Taylor, Daft
/ stress
Dimenséo Dimensdo
cognitiva situacional
_ Fatores cog- Fatores situacio-
nitivos: lacunas Gaps nais. dimensdes
de Cognitivos 0 Complexidade do problemae
conhecimento e Situacional complexidade do
de sentido ~ ambiente
NECESSIDADES DE INFORMACAO

Fig. 8 — Elementos das Necessidades de Informag¢&o Segundo Choo.
(Fonte: Choo, 1999a, p. 3)

A CONSTRUCAO DE SIGNIFICADOS em ambientes organizacionais baseia-
se em quatro premissas: na confirmacao de “profecias” ja existentes; em significados
retrospectivos; em compromissos assumidos; e no processamento social da
informacdo. As pessoas agem com base na experiéncia passada, reafirmando
compromissos socialmente estabelecidos. Ambigilidades na experiéncia e na
interpretacdo tornam as constru¢des de sentido criticas, porque elas baseiam as
acOes. As interpretacbes sdo compartilhadas pela comunicacdo e seu carater €
transformado pelo processo social pelo qual elas sdo compartilhadas. Essas
interpretacdes sdo firmadas por meio de “indicadores de significado”: paradigmas,
mitos, simbolos, rituais, estorias, crencas, linguagens. Eles sdo ligamentos da vida
social: estabelecem ligagbes entre individuos e grupos, geragbes, e distancias
geograficas. Fornecem contexto para o entendimento e a identificacdo do ambiente;
refletem e criam processos e estruturas sociais (Weick, 2001, p. 461-2; March, 1994,
208-211) %

24 _ A construgdo de sentido (the sensemaking methaphor) para Weick (2001, p. 9-27) lembra uma atividade
cartogréfica: o que se mapeia depende de onde se olha e como se olha, do que se quer representar, e das ferramentas
para fazer a representacdo. Objetiva-se converter um mundo de experiéncias em um mundo inteligivel (ordenado),
compreensivel aos seus membros da melhor maneira possivel. A “ordem” apresentada introduz estabilidade num
fluxo incerto de eventos por meio de justificativas que incrementam a ordem social, sendo uma das vérias ordens
possiveis nas condigdes presentes. Mas existem inconsisténcias no comportamento das pessoas. Normalmente,
inconsisténcias ndo sdo aceitas porque se espera que as pessoas mantenham coeréncia entre pensamento e
acdo. Assim, quando ocorrem inconsisténcias, tenta-se reduzi-las ou elimina-las, e/ou evitar seu incremento. Na
maioria das vezes, as pessoas buscam e usam informaces e estabelecem relacionamentos com o intuito de
confirmar crengas ja existentes e ndo para transformé-las (suportar estruturas cognitivas baseadas em experiéncias
passadas). Ou sgja, informagdes que sdo, de alguma forma, inconsistentes com nossas crengas costumam ser
descartadas ou consideradas sem importancia (Festinger, 1962, p. 31; Weick, 2001, p. 461-462; Choo, 2006, p. 50).
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Significados sdo elaborados em organizacdes a partir de sistemas interpre-
tativos e culturais. Esses sistemas exploram e selecionam informagbes sobre o ambi-
ente; e retém e recuperam informacgdes (memodria organizacional). A construcéo de
sentido € um processo continuo no qual individuos constituem ambientes com
significados que séo socialmente aceitos. O resultado de curto prazo da construgdo
de sentido sdo os entendimentos compartilhados (reducdo da ambiglidade). O
resultado de longo prazo é assegurar que a organizagao se adapte e continue a lidar
com o ambiente dinamicamente (Choo, 2006, 106-112; Weick, 2001, p. 462).

A dimenséo cognitiva da criagdo de sentido é formada pelos tipos de neces-
sidades de informacdo, pelos perfis cognitivos, e pelas estruturas de referéncia
existentes. S&80 esquemas, categorias, esteredtipos, mapas cognitivos, sistemas
interpretativos. A dimensdo afetiva € formada pelos processos emocionais que
distinguem as NI, pelas fontes de inércia e/ou de stress existentes no ambiente, e
pelos conflitos cognitivos que causam desconforto as pessoas. Sao elos néo
observaveis, subjacentes a dominios concretos de experiéncia. A dimensédo
situacional é marcada pela estruturagédo dos problemas, pela percepc¢éo da incerteza
ambiental, e pela capacidade de distribuicdo da atencdo (Choo, 2006, 106-112;
Tenbrunsel et al., 2004, p. 38 e 57).

A CRIACAO DE CONHECIMENTO na organizacéo envolve gerir a relagéo
entre os conhecimentos tacito e explicito, e o desenho de processos sociais que
geram novo conhecimento pela conversao de um tipo de conhecimento no outro. A
organizacao nao deve focar somente o gerenciamento do conhecimento explicito; €
preciso identificar o conhecimento tacito e torna-lo disponivel aos grupos de trabalho
existentes. O resultado da criagdo de conhecimento pode ser: uma nova capacidade,
uma inovagdo; um novo produto®. Atividades criadoras de conhecimento geram
capacidades-chave que podem ser gerenciadas para estender as capacidades ja
existentes. As capacidades principais da organizacao consistem: das habilidades das
pessoas; do conhecimento embebido em sistemas fisicos; dos sistemas gerenciais
que suportam e reforcam o crescimento do conhecimento; dos valores que
encorajam a acumulagdo de diferentes tipos de conhecimento (Choo, 2006, p. 2 e
147-150).

%5 _ O conhecimento tacito consiste, segundo Nonaka e Takeushi (1995, p. 61-70), de know-how subjetivo, insights,
eintuicao proveniente da experiéncia de trabalho. O conhecimento explicito normal mente encontra-se em férmulas,
instrucGes, procedimentos, regras etc. A conversdo do conhecimento tacito em explicito € um processo que segue
uma espiral continua, podendo criar novos conhecimentos de trés maneiras: por socializacdo (compartilhamento de
experiéncias); externalizagdo (uso de abstragtes, metéaforas, analogias ou modelos); combinacdo (jungdo de varias
fontes de conhecimento explicito); internalizag&o (compartilhamento de model os mentais ou préticas de trabalho)
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A dimensdo cognitiva da criacdo de conhecimento é formada pela
identificacdo de gaps no conhecimento existentes, pela valorizacdo de novos
conhecimentos, pela informacgéo sobre novas fontes de conhecimento. A dimenséo
afetiva é formada pelos tipos de emocgdes subjacentes a aprendizagem
organizacional, pelos sentimentos de incerteza, pela emoc¢do e intuicdo dos experts
que guiam as decisbes. A dimensédo situacional € marcada pela maturidade da
tecnologia e alinhamento de mercado, pela cultura de inovacao, e por problemas de
encontrar novas maneiras de usar o conhecimento existente e ou descobrir novas
tecnologias e mercados (Choo, 2006, 176-183).

A TOMADA DE DECISAO é uma atividade criadora de necessidades de infor-
magcao: as organiza¢des precisam tomar decisdes para agir, e para tomar decisdes é
preciso processar informagéo. A racionalidade possivel, com uma finalidade util, é
limitada as possibilidades de selecdo de alternativas de comportamento preferidas,
de acordo com algum sistema de valores que permite avaliar as consequiiéncias de
um comportamento. Nem toda a informagdo pode ser utilizada para tomar uma
decisdo: ndo ha tempo util e nem capacidade cognitiva para processamento; ndo ha
certeza sobre consequéncias futuras. As organizacbes podem permitir uma
consecucao da racionalidade humana, estabelecendo estruturas para a ocorréncia de
decisdes mais racionais. Elas proporcionam estimulos, diretrizes, e objetivos para
dirigir a atencéo e diminuir o escopo do processamento de informacgdes e, também,
tempo para realiza-las. Permitem que os individuos formem expectativas quanto ao
comportamento dos demais em determinadas condi¢cdes, 0o que reduz a incerteza
(Simon, 1979, p. XXVI, 78, 105-107).

A dimensao cognitiva da tomada de decisdo é formada pelas necessidades
das varias fases da tomada de decisdo e pela identificagdo e desenvolvimento
dessas necessidades. A dimensdo afetiva € formada pelo stress devido a
complexidade, risco, interesses e aspiracdes existentes na tomada de deciséo, e por
fatores afetivos existentes na formulacéo dos problemas. A dimenséo situacional é
marcada pela caracteristica programada ou ndo da decisdo e pelas taticas que

estruturam as decisfes (Choo, 2006, 231-236).
3.2.4 — Os Profissionais de Informac¢do em Organizagdes.

Pessoas com expertise e experiéncia sdo valiosas para a organizagdo. E
imperativo que os servigos de informacéo proporcionem a informagdo necesséria a
esses experts de conhecimento. Profissionais da informagéo possuem conhecimento

critico para qualquer organizagdo: habilidade de selecionar fontes de informacao,
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extrair e sumarizar informagfes importantes, relatar e “empacotar’ a informacgéo
encontrada para um projeto ou problema especificos; conhecimento de como
articular e analisar uma necessidade de informacdo e avaliar a qualidade da
informacéo. Normalmente esse conhecimento faz parte das tarefas executadas
durante o trabalho diario. As pessoas ndo o relacionam ao trabalho com a informacéo
ou ao profissional da informacgédo. Esses conhecimentos deveriam ser explicitados
para que a organizagdo pudesse utilizar-se deles em quaisquer tarefas de forma mais
eficiente (Choo, 2000, p. 3).

O papel do profissional da informacdo € o de estabelecer conexdo entre
agueles que tém informacao e aqueles que precisam dela. A tecnologia pode ajudar,
mas nenhuma tecnologia disponivel pode decidir qual informagédo deve transitar pela
rede, como bases diferentes de informacdo devem ser estruturadas, e qual
informac&o precisa ser guardada. E preciso um ser humano para essas atividades.
Sempre havera papel para um assistente de informagdo humano que sabe qual
informac@o é necessaria para um executivo, como consegui-la, como resumi-la e
interpreta-la. Ha necessidade de entender como as pessoas usam e valorizam a
informacdo, como a buscam e compartilham, como trabalham com ela e disp6em
dela, e sob que condicdes ela deve ser fornecida, incluindo midia preferida e fontes
(Davenport e Prusak, 1996, p. 449-452).

Profissionais de informagéo séo especializados em gerenciar e prover acesso
a informacdes escritas ou registradas (em publicacdes, documentos, materiais audio-
visuais etc.). Eles podem ajudar nas atividades de avaliagao, filtragem e interpretacéo
de mensagens para melhor entender um problema e seu contexto, clarificar objetivos,
identificar alternativas promissoras. Podem combinar informacdes internas e externas
para responder questdes. Podem ajudar a conectar desenvolvimentos externos com
percepcdes internas existentes na organizagcdo. Podem, também, prover acesso a
memoéria organizacional enquanto se desenvolve algo novo, reduzindo o excesso de
informacgéo por meio da filtragem de novas informacgdes. E, ainda, ajudar a promover
a visao periférica evitando desenvolver pontos cegos que atrapalhem enxergar novas

ameacas e oportunidades (Choo, 2000, p. 5).

Além das possibilidades apontadas pelos autores acima, os profissionais da
informacdo podem participar do desenvolvimento de competéncias dentro da
organizacdo. Mesmo em atividades cuja finalidade ndo seja oferecer produtos e
servicos de informacdo, a melhoria do trabalho informacional intermediério inserido
em atividades-fim ajuda no desempenho da organizacdo. A maioria das atividades
contém, dentre suas tarefas basicas, algum tipo de trabalho informacional. O
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aumento da competéncia em lidar com essas tarefas informacionais intermediarias
pode aumentar o rendimento final do trabalho e diminuir perdas para a atividade

como um todo.

Uma diferenca importante entre um profissional de informacédo em geral, e um
profissional que trabalha com informacdo em uma organizagéo é que o0 primeiro nao
necessariamente tem que atender objetivos organizacionais especificos. O segundo
trabalha com base na “tecnologia intelectual” da organizacdo e com suas “regras de
neg6cio”. Sua fungdo é cumprir a missdo organizacional. As tarefas informacionais,
para ele, sdo vistas do ponto de vista do valor agregado que elas acrescentam ao

objetivo final de cumprir a misséo da organizacéo.

Baldwin e Rice (1997, p. 688-690) concluiram que os recursos informacionais
da organizacdo tém influéncia significativa sobre o uso de fontes e canais de
informacdo por parte de analistas de seguros, influenciando, assim, nos resultados
obtidos nas tarefas desempenhadas por esses profissionais. Esse fato tem
implicagcbes para os profissionais de informacdo das organizacdes nesse ambiente.
Eles deveriam: focar-se na solugdo de situagdes probleméticas em vez de recuperar
informacgdes e responder questdes; na disponibilidade da informagéo ao usuério final
de forma customizada e adi¢cdo de valor a informacao; na construcao de bases de
dados de contatos Uteis e recursos valiosos e de bibliotecas virtuais especializadas
para a organizacdo; e trabalhar em conjunto com os profissionais de tecnologia de
informacgdo para juntar sua expertise com a desses profissionais e atender melhor os

usuarios finais da organizacao.

Numa organizacdo, um profissional da informagdo precisaria ter uma
formacao, em nivel de graduacéo, que possibilitasse: ter conhecimentos relativos ao
ciclo da informacao para contribuir com os negécios da empresa; estar apto a
controlar e organizar a informacgéo para fins estratégicos; dominar os recursos da
informatica; utilizar técnicas da administracdo estratégica em consonancia com 0s
técnicos e pesquisadores da empresa; conhecer e interagir com o ambiente interno e
externo da empresa; identificar e disseminar informacdes de interesse; dominar

linguas estrangeiras; ser criativo, ter iniciativa, raciocinio logico, ser inovador,

% _ Conforme expressou Taylor (1986, p. 27), a “tecnologia intelectual” tem a funcéo é fornecer uma estrutura
intelectual de referéncia para a adicdo de valor ainformagdo. Ela é algo entre a informag&o (como um produto do
trabalho intelectual) e a tecnologia de informagdo (como tecnologia de maquina). Regras que representem o
conhecimento de especialistas de um negdcio podem ser chamadas regras “de negocio”. Essas regras sdo passivels
de representagdo, inclusive num contexto de banco de dados. Segundo Sulaiman et. al. (2000, p. 3-4), a maneira
mais utilizada de representar conhecimento em contexto de banco de dados sfo as regras de produgdo, por meio de
pares “condi¢do-acao”. Isso significa acreditar que, a0 menos em parte, as pessoas raciocinam em funcdo de um
conjunto de regras dedutivas, que proporcionam a habilidade de derivar nova informagdo a partir da informagéo
pré-existente, ou mesmo testar a consisténcia da informag&o armazenada no banco de dados.
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dinamico, flexivel, empreendedor, adaptar-se a mudancas, estar interessado em
aprender sempre, ser versatil. Uma Unica formagdo educacional ndo abarca o
conhecimento necessario a esse profissional. A educacao continuada é fundamental
como forma de atualizar, especializar e consolidar conhecimentos. O espaco de
trabalho do profissional de informacdo deve ser compartilhado com outros
especialistas, em equipes multidisciplinares, para buscar, analisar e disponibilizar a

informac&o (Tomaél e Alvarenga, 2000, p. 88-89)’.
3.3 - AVALIACAO DA LITERATURA SOBRE NECESSIDADES DE INFORMAGAO.

A literatura sobre Necessidades de Informagdo, em Ciéncia da Informagéo,
evoluiu no sentido de colocar o usuério da informacdo como centro de interesse.
Existem diversas abordagens, que se diferenciam de acordo com a maneira de
perceber o usuario e suas necessidades. Nessa literatura, a estrutura organizacional
€ considerada, na maioria das vezes, como uma variavel ambiental que pode

influenciar a percepgéo das NI ou determina-las previamente.

Na literatura ligada aos Estudos Organizacionais, é possivel encontrar uma
analise mais clara sobre a influéncia de uma estrutura externa sobre as necessidades
individuais de informacéo, transformando-as em necessidades organizacionais para a
concretizacdo de objetivos previamente tracados. Alguns autores procuraram deter-
minar como o individuo constréi sentido para si no mundo organizacional, transfor-

mando informag¢des em conhecimento Util.

No conjunto da literatura pesquisada, os estudos sobre as NI parecem contar
com linhas tedricas que se complementam. E opgéo do pesquisador seguir uma ou
outra vertente tedrica, seja por causa do formato conceitual seja por adotar uma
determinada metodologia. No entanto, pareceu frutifero reunir as diferentes vertentes

tedricas em seus pontos semelhantes, considerando-as como complementares.

Trés fatores parecem ligar tanto as vertentes de NI no nivel individual quanto
as que tratam do nivel organizacional: a construcdo de sentido; a busca da
informac&o para a construir um conhecimento do qual se sente falta; e o uso da
informacdo e do conhecimento para resolver problemas. No que concerne ao
presente estudo, buscou-se expressar nos construtos de pesquisa a abrangéncia e a

convergéncia conceitual. Esses construtos geraram as definicbes formuladas e

2 _ Quando o autor citado se refere & formacdo educacional para o profissiona de informacéo, ele estd,
provavelmente, se referindo a cursos de graduagdo universitaria no Brasil. Uma formagdo mais abrangente incluiria
conhecimentos referentes a mais de um curso de graduagdo como, por exemplo, biblioteconomia, comunicagéo e
ciéncia da computacdo. Além disso, conforme referencia o autor, a enpresa como espago de trabalho também pode
requerer outros conhecimentos que néo sdo of erecidos por essas areas, o que significaria agregar conhecimentos de
outros cursos de graduacdo, ou a educagdo em bases permanentes por meio da universidade corporativa, por
exemplo.
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guiaram a interpretacdo dos dados e informacdes gerados durante o momento
empirico.

“A formacgado de profissionais de informagdo em
andlise de necessidades de informagdo |hes
permite adquirir competéncias interacionais
(saber acolher, saber dialogar) e competéncias
de diagnostico (saber fazer um diagndstico
informacional)” (Le Coadic, 1998, p. 167).
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4 — OS ESTUDOS SOBRE COMPETENCIA.

O referencial tedrico dos estudos sobre competéncias vem sendo estruturado
desde a década de 1970. Diferentes abordagens, em diferentes areas de
conhecimento discutem sobre competéncias, divergindo filoséfica e ideologicamente
(Kilimnik e Sant’/Anna, 2006, p. 90). As discussdes sdo publicadas em artigos, livros,
teses e dissertagdes, mas ainda nao ha instrumentos de revisdo ou pelo menos
publicacdes com esse intuito, tal como existe nos estudos de usuarios e nos estudos

organizacionais.

O significado do termo competéncia tem sido ampliado a partir do vocabulo
juridico existente desde a idade média. Este significado ainda é de uso corrente, e
pode ser encontrado em diciondarios linguisticos. Surgiram extensdes do conceito,
também ja registradas: capacidade que um individuo possui de expressar um juizo
de valor sobre algo a respeito de que é versado; capacidade objetiva de um individuo
para resolver problemas; soma de conhecimentos ou de habilidades. No discurso
empresarial mais contemporaneo desligou-se da nocdo inicial adquirindo um
significado ainda mais extenso: de ‘dominio suficiente de uma area de intervencao’
passou a identificar todos os aspectos da situagcdo nessa area e revelar,
eventualmente, as disfun¢cdes de uma situacdo (Lima e Borges-Andrade, 2006, p.
199; Isambert-Jamati, 2004, p. 104).

O conceito mais recente comecgou a ser disseminado apés a década de 1990
com a globalizagdo dos mercados, o acirramento da competitividade, e o desenvolvi-
mento dos sistemas de comunicacdo e informagdo. No entanto, conceitos
semelhantes ja foram usados anteriormente pela abordagem de planejamento
estratégico em organizagdes; e, também, por psicologos, administradores e demais
técnicos em processos de gestdo de recursos humanos. O que ha de novo na sua
utilizagédo é a tentativa de unir a estratégia organizacional e a gestdo de pessoas,
substituindo o referencial tradicional do cargo ou posto de trabalho por conjuntos de
competéncias (Carbone et al., 2005, p 96; Ribeiro et al., 2003, p. 141). No presente
estudo a populacdo pesquisada encontra-se em ambiente organizacional, por isso o
conceito de competéncia foi tratado nos niveis individual e organizacional, e na

relacdo entre eles. Buscou-se um referencial adequado aos objetivos da pesquisa.
4.1 — A COMPETENCIA NO NiVEL INDIVIDUAL.

Abordagens de competéncias no nivel individual sdo provenientes da busca
de alternativas de direcionamento para programas de educacdo e de gestdo das
relacdes de trabalho, dadas as novas condi¢des sdcio-econdmicas surgidas com a
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passagem para a época pos-industrial. Duas correntes teéricas tratam do assunto: a)
uma referente a gestdo de recursos humanos, que busca integrar as atividades de
gestdo de recursos humanos usando o conceito de competéncias nos processos de
selegdo, treinamento, avaliacdo e remuneracgdo; b) outra referente a sociologia da
educacédo e do trabalho, que trata dos aspectos psicossociais da utilizacdo de
competéncias nos programas educacionais, nos niveis de qualificacdo da mao-de-

obra e de emprego (Guimarées, 2000, p. 131-133).

Wood Jr. (1999, p. 122 e 126) estudando remuneracdo, esclareceu que uma
remuneragdo variavel deve vincular a recompensa ao esfor¢o realizado para
conseguir determinado resultado. Ela reflete processos recentes de mudanca
organizacional, mas os sistemas de remuneracao tradicional ndo fornecem suporte
adequado a esses processos. A mudanca de filosofia gerencial tem esbarrado em um
sistema de apoio (remuneracao) incompativel, ao manter a estrutura € o modelo
organizacional tradicional. A filosofia da competéncia € de melhoria continua e
orientacdo para resultados. O sistema de remuneragdo tradicional valoriza a
descricdo de cargos e os salarios fixos. Por isso, instalou-se a pratica de misturar
sistemas por competéncia com os sistemas tradicionais; ou de disfarcar velhos

produtos com novos rétulos.

A avaliagdo baseada em desempenho tem substituido a avaliagdo por mérito,
mas 0s sistemas de remuneracéo ndo tém refletido essa mudanga porque o vinculo
entre remuneracdo e desempenho nas empresas latino-americanas é débil. Os
sistemas de remuneracdo tradicional sao: inflexiveis; limitados em sua visdo da
realidade; conservadores; usam metodologia desatualizada; e tém sido assincronos
com as mudancas ambientais. Uma remuneragdo variavel objetivaria comprometer
todas as areas e/ou processos da organizagdo com os resultados esperados. Um
modelo conceitual adequado de remuneracdo deveria levar em conta as
competéncias e habilidades ligadas as diversas fungdes. Contudo, seria
recomendavel que as organizacbes identificassem possiveis resisténcias e
expectativas antes da implantacdo de um modelo de remuneragdo por competéncias
para que se pudesse implementa-la de uma forma adequada (Albuquerque e
Bezerra, 2004, p. 2-8; Ribeiro et al., 2003, p. 141).

A préatica de juntar competéncia a alguns dos processos de gestdo de
recursos humanos como sele¢éo e treinamento, por exemplo, e conservar formas de
avaliagdo de desempenho e remuneracdo da estrutura de cargos e salarios
representaria uma adocao parcial do “modelo de competéncia". Ela pode estar ligada
a dificuldade em decidir o quanto se pretende avancar, levando a processo de
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“modernizacdo conservadora”, segundo Kilimnik e Sant’/Anna (2006, p. 95). Isso pode
significar tanto resisténcia a mudancas (em avaliacdo e remuneragdo) quanto uma
rigidez na estrutura organizacional (no caso de organizagfes fortemente burocraticas
e hierarquizadas, por exemplo). Trata-se, também, da adocdo de um referencial de
competéncia que se prende apenas a atributos individuais. Ndo se estabelecem
ligacdes com a mobilizacdo dos recursos fornecidos pelo ambiente, necessarios para

expressar a competéncia em acao.

A corrente tedrica da gestao de recursos humanos faria parte de uma primeira
geracao de ferramentas que usaram rotulo de gestdo de competéncias. Esse tipo de
gestdo se interessa pelo ser humano de maneira economicista, COmo um recurso a
ser permanentemente desenvolvido e atualizado. Isso pode anular a “l6gica da
competéncia”, reprimindo-a entre uma aparelhagem burocratica e uma interpretacédo
estritamente individualizante. Para a corrente da sociologia da educacdo e do
trabalho, usar a légica da competéncia significa uma mudanca radical com respeito
ao modelo do posto de trabalho. A competéncia estaria centrada na mudanca de
comportamento social dos seres humanos em relagdo ao trabalho e sua estrutura
(Zarifian, 2001, p. 31-35 e 66-67).

N&o se trata mais de qualificar o trabalhador para um emprego, mas de
construir competéncias individuais e/ou organizacionais, manifestadas e avaliadas na
sua utilizacdo em situacBes profissionais. A qualificagcdo para o trabalho tomou um
novo formato, que substituiria os dois formatos anteriores: o da profissédo e o do posto
de trabalho (ou emprego). O “modelo” da profissdo, construido nas corporacfes
artesanais, pressupunha um certo meio de aprendizagem e uma determinada
pertinéncia social. No final do século XVIIl o0 modelo da profissdo passou a ser um
obstaculo a transformacao e a racionalizacdo dos métodos de trabalho fabris. Surgiu,
entdo, o “modelo” do posto de trabalho (ou emprego), que cristalizou uma nova
relacdo entre o trabalho objetivado e as capacidades do trabalhador. Essa relacao se
baseia numa hierarquia por niveis de complexidade, onde ndo ha autonomia ou

delegacéo de responsabilidades.

A logica da competéncia significaria “fazer com que, de algum modo, o
trabalho fosse reabsorvido pelo individuo que o realiza”. Seria um novo momento,
cujas bases praticas ainda estdo sendo desenvolvidas. O modelo da competéncia
refere-se a: novas praticas de recrutamento; novo tipo de compromisso no que
concerne a mobilidade; insisténcia inédita na responsabilizacdo dos assalariados; e
modificacdo dos sistemas de classificacdo e de remuneracéo (Zarifian, 2001, p. 21-
35; 2004, p. 13-37).
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A estrutura organizacional e a forma de organizacdo do trabalho
correlacionam-se enquanto manifestagcbes de uma determinada relagdo social de
producédo. A sociedade feudal, as corporacfes e o modelo das profissdes formaram
um conjunto histérico e econdmico-social. A sociedade industrial, as fabricas e
modelo do posto de trabalho geraram um outro formato. Os componentes socio-
econdmicos pertencentes a sociedade poés-industrial ainda estédo sendo definidos. A
l6gica da competéncia pertenceria a essa sociedade, ligando-se a trés conceitos
essenciais, segundo Zarifian (2001, p. 40-55): o evento (o0 trabalho ndo esta mais
ligado a regularidades e sim a acontecimentos inesperados); a comunicagdo (que
passa a ser um componente essencial do trabalho para a solugédo de problemas); e o
servico (trabalhar torna-se gerar um servigo). Foram as mutagdes intensas do mundo
do trabalho que introduziram esses conceitos, e eles ajudam a esbocgar o conteddo

do que se poderia entender como competéncia.
4.1.1 — O Conceito de Competéncia Individual.

O conceito de competéncia foi, por vezes, influenciado pela sua utilizagdo no
campo da gestdo organizacional, gerando variadas conotacfes. Elas podem ser
reunidas em duas grandes correntes: a perspectiva inglesa (anglo-saxa e americana)
e a perspectiva francesa. A primeira perspectiva toma como referéncia o mercado de
trabalho e trata a competéncia como um estoque de qualificagbes que credencia o
exercicio de um determinado trabalho, associado a demandas de determinados
cargos. A segunda enfatiza o vinculo entre trabalho e educacdo, e associa a
competéncia as realizacdes da pessoa (aprendizagem) num contexto (agregacao de
valor - produgéo no trabalho independente do cargo) (Kilimnik e Sant’/Anna, 2006, p.
90; Carbone et al., 2005, p. 43; Dutra, 2004, p. 22).

Na abordagem inglesa, McClelland (1973, p. 3) comecou a estruturar o
conceito de competéncia questionando os testes de aptiddo intelectual, que eram
normalmente usados como forma de avaliar performance profissional. O autor
observou que as medidas de proficiéncia no trabalho dependiam de varios outros
fatores (como hébitos, valores, interesses etc.) além da inteligéncia, avaliada pelos
testes psicoldgicos. A competéncia seria uma abordagem alternativa de avaliacdo da
performance em vez dos testes de inteligéncia. Segundo Kilimnik e Sant’Anna (2006,
p. 90), competéncia seria um conjunto de caracteristicas individuais observaveis

capazes de predizer e/ou causar um desempenho efetivo ou superior.

Boyatzis (2004, p.11), questionou outra idéia, também corrente a época, que

uma geréncia (ou lideranga) efetiva estava diretamente relacionada a quantidade ad-
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quirida de conhecimento. Para o autor, a eficiéncia estaria no uso do conhecimento
“para fazer as coisas acontecerem” (que ele chamou de competéncia). As compe-
téncias seriam caracteristicas que proporcionam resultados efetivos, incluindo:
habilidades cognitivas ou intelectuais; habilidades intrapessoais; habilidades inter-
pessoais. Além do conhecimento e das competéncias, uma performance acima da
média requer o desejo de desenvolver e usar os talentos. Esse desejo € dirigido
pelos valores, crengas, motivos, e caracteristicas pessoais. O conceito mais amplo
para o autor, seria o de capacidade (capability), cujos dominios sao: os
conhecimentos (0 que se tem que fazer); as competéncias (como deve fazer); e a
motivacéo (porque sera feito)?®.

Na abordagem inglesa, ndo se abandona o referencial do cargo ou posto de
trabalho. As competéncias sao tratadas somente no nivel individual, ndo se aponta
uma ligacdo entre a competéncia individual e a coletiva. A idéia de um desempenho
superior é analisada com relacdo ao estoque de qualificacbes possuidas pelas
pessoas. Este estoque, segundo Dutra (2004, p. 29), pode desdobrar-se numa parte
soft (tracos de personalidade) e outra hard (habilidades exigidas para um trabalho

especifico).

O modelo de gestao de competéncias elaborado no Banco Central Europeu
(BCE), por exemplo, parece caracteristico dessa abordagem. A definicdo de
competéncia usada, segundo Devaux (2004, p. 9-16), é: conjunto sinérgico de
destrezas, atitudes e conhecimentos que se manifesta de forma observavel e
apresenta um valor e uma funcdo de previsdo do cumprimento de um objetivo
concreto previsto. As competéncias elencadas foram as competéncias essenciais
(individuais — esperadas para toda pessoa que trabalhe satisfatoriamente no BCE), e
as competéncias gerenciais (para 0s que ocupam postos com atribuicdes de direcdo
e superviséo).

A adocdo do modelo de competéncias do BCE foi iniciada com a identificagéo
das competéncias essenciais, mais tarde desdobradas e associadas a indicadores
positivos e negativos de desempenho. Foi criado um sistema periddico de avaliacdo
que funcionaria como uma ferramenta de desenvolvimento profissional, ligado ao

posto de trabalho ocupado. O sistema nao estaria ligado necessariamente a reviséo

2 _ Para Boyatzis (2004, p. 11), as habilidades intra e interpessoais comporiam o que ele denominou de
“inteligéncia emocional”, conceito com o qual ele passou a trabalhar mais tarde. O autor também ja havia
formulado anteriormente um conceito semelhante ao de Capability, com a denominagdo kills, que seria a
combinagdo de habilidades, conhecimento e experiéncia que permite a uma pessoa fazer bem alguma coisa
(Boyatzis e Kolb, 1995, p. 2). Essa formulagdo de conceitos semelhantes com denominagdo diferente pode ter
iniciado a confusdo existente na nomenclatura de lingua inglesa sobre como denominar a competéncia e suas
dimensdes:. capability ou competency; competency ou competence; skills or abilities etc.
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anual de salarios, nem seria aplicado a todos os processos de gestdo de RH (embora
desejassem estendé-lo ao processo de selecdo e contratacdo de pessoal). A
conexdo entre os individuos e a instituicdo, segundo explicou Devaux (op. cit.),
baseava-se na lista de indicadores de comportamento que refletia a visdo de futuro
da instituicdo.

Na perspectiva francesa, ter competéncia é saber mobilizar e combinar recur-
sos (recursos pessoais e do meio), ou ter a faculdade de usar essa dupla instru-
mentalizagdo de recursos de maneira pertinente. E ter capacidade de integrar
saberes diversos e heterogéneos, para finaliza-los na realizagdo de atividades. A
I6gica de integracdo do saber, do saber-fazer e dos comportamentos se estabelece
em funcdo das exigéncias da situacdo de trabalho. A competéncia profissional n&o
reside nos recursos a mobilizar (conhecimentos, capacidades, etc.), mas na prépria
mobilizacao desses recursos (grifos do autor). A passagem do saber a agdo € uma
reconstrugcdo: um processo de agregacédo de valor (Le Boterf, 2003, p. 50-57 e 93).

Le Boterf expressou a no¢do de competéncia profissional conforme a Figura 9.

O contexto profissional

Bibliografia e socializagéo
A/AS situacdes profissionais
O syjeito (saber-fazer, habilidades)
(saber-ser, atitudes)

For macéo profissional
O profissionalismo As situagdes de formagio

- (saberes, conhecimentos)
Saber Mobilizar

Fig. 9 — Os Trés Dominios de Construgao do Profissionalismo.
(Fonte: Le Boterf, 2003, p. 50)

A competéncia profissional ndo € um estado, mas um processo de ativagdo
de recursos, de reunido de condi¢des favoraveis a realizacdo, e de superacdo dos
possiveis obstaculos. Ela se exprime no gerandio: € uma acao verbal circunstancial.
Significa saber agir em um contexto de prescricdbes abertas. As exigéncias
profissionais deverdo tomar a forma de critérios de orientacdo (que serdo
interpretados e traduzidos) e ndo de procedimentos. Isso implica diferenciar a
competéncia real e a competéncia requerida. Esta Ultima é descrita em termos de
objetivos ou missdes, exigéncias profissionais, condi¢des, objetivos a atingir dentro
de determinadas condi¢cdes. A competéncia real € um “esquema operatério” (ou

estrutura geral subjacente a acdo): uma disposicdo para agir e um saber
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combinatério que ndo podem ser apreendidos diretamente, mas podem ser inferidos
a partir da observacdo de uma atividade. Competéncias reais sdo “equacdes
pessoais” (Le Boterf, 2006, p. 65-83).

A competéncia também pode ser definida como a tomada de iniciativa e o
assumir responsabilidade, por parte do individuo, sobre problemas e eventos que ele
enfrenta em situagdes profissionais. Ela refere-se a recursos que possuimos ou
adquirimos e que sabemos como colocar em acdo numa situacdo pratica. E uma
inteligéncia préatica das situagbes que, apoiando-se em conhecimentos adquiridos,
transforma-os a medida que a diversidade das situagbes aumenta. Ter competéncia
€ ter iniciativa sob a condicdo de autonomia, pressupondo a mobilizacdo dos
recursos internos pessoais (adquiridos, solicitados e desenvolvidos pelos individuos
em dada situagdo) e dos coletivos (trazidos e colocados a disposicdo pelas

organizacdes) (Zarifian, 2004, p. 23-27; 2001, p. 66-75; 1999, p. 2).

Zarifian considera como palavras-chave na definicdo da competéncia:
iniciativa, responsabilidade, inteligéncia pratica, conhecimentos adquiridos,
transformacédo, diversidade, mobilizacdo dos atores e compartihamento. Tais
palavras-chave dizem respeito a principal virtude da légica da competéncia segundo
esse autor: alcar o sujeito ao primeiro plano do processo do trabalho, centrando
atencdo sobre o individuo e suas qualidades. O trabalho baseado em eventos ou
situagfes eventuais, a necessidade de comunicagdo, e a caracteristica de servigo
foram mudancas que recolocaram o homem como centro do mundo do trabalho. A
sociedade da informacdo e do conhecimento possui essa logica, a competéncia

também possuiria a mesma légica.

Fleury e Fleury (2001, p. 21) definem competéncia como um saber agir
responsavel e reconhecido. Isso implica mobilizar, integrar, e transferir conhecimento,
recursos, e habilidades que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social
ao individuo. Dutra (2001, p. 28-29) adota um conceito reconhecido por varios
tedricos: conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes. Mas acrescenta a
dimenséao entrega (em atos e realizacdes) que, segundo ele, € equivalente ao que
Fleury e Fleury (op.cit.) chamam como “saber agir responsavel e reconhecido”.
Carbone et al. (2005, p. 76) definem competéncia como “combina¢des sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional
dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e
organizacdes”. Esse ultimo conceito também é similar aos de Fleury e Fleury e de

Dutra. Outros autores como Ruas (2001, p. 249), também relnem as mesmas
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dimensBes constitutivas das competéncias: conhecimentos (saber); habilidades

(saber-fazer); e atitudes (saber-ser/agir).

O Conselho Nacional da Educagdo, 6rgdo do governo brasileiro, definiu
competéncia profissional (individual) como: “a capacidade pessoal de mobilizar,
articular e colocar em acao conhecimentos, habilidades, atitudes e valores
necessarios para o desempenho eficiente e eficaz de atividades requeridas pela

"2  Esse conceito se

natureza do trabalho e pelo desenvolvimento tecnoldgico
diferencia da definicdo anterior com relacdo a inclusdo do item valores como
elemento separado das atitudes. Alguns autores se referem, também, a
comportamentos, como desempenho expresso, onde a competéncia pode ser

realmente observada (Brasil, 2002a, p. 2; Carbone et al., 2005, p. 43).

Os conceitos de entrega em Dutra (2004, p. 28), o de mobilizacdo em Fleury e
Fleury (2001, p. 21), e o de situagdo profissional em Zarifian (2004, p. 85-89)
encontram ressonancia na idéia de competéncia como um processo em Le Boterf
(2006, p. 51-56). Segundo este Ultimo, ndo se pode fracionar a competéncia usando
uma logica de decomposi¢do, 0 que equivaleria a considera-la como um estado e
ndo uma acao. A acao € uma contribuicdo a um resultado (servigo, produto) por um
destinatario (cliente, usuario etc.). Também € necessario considerar a competéncia
num quadro de capacidade de aprendizagem ou como um referencial que guia a
aprendizagem. Isso deixaria margem de manobra aos profissionais para construir

interpretacdes, inventar, reconstruir e inovar.

Um aspecto importante a ser considerado com relagdo a competéncia no nivel
individual é que a visdo da pessoa sobre si mesma pode influenciar sua percepc¢éao/
avaliacao com relagéo a prépria competéncia. Pesquisas mostraram que a percepgao
das pessoas sobre sua propria competéncia € independente dos resultados reais
obtidos em testes de conhecimento, por exemplo. Se uma pessoa nado tem conhece-
mento suficiente para avaliar resultados obtidos ela, normalmente, os avalia mal. Isso
porque lhe faltam as habilidades metacognitivas necessarias para fazer uma
avaliacao correta. Ou seja, as pessoas podem estar “inocentes” sobre sua propria
competéncia (Ehrlinger e Dunning, 2003, p. 6; Dunning et al., 2003, p. 83; Kruger e
Dunning, 1999, p. 1122)*.

29_ Art. 7° da Resolugio CNE/CP n° 3,

%0 _ As habilidades metacognitivas referem-se a habilidades de distinguir o certo e o errado, e que pode estender-se &
auto-avaliagdo (Kruger e Dunning, 1999, p. 1121; Ehrlinger e Dunning, 2003, p. 6). Ou sga, quem nao sabe
distinguir o certo e o errado e avaliar o comportamento de outras pessoas também ndo pode avaliar o0 seu proprio
comportamento.
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Portanto, as habilidades metacognitivas deveriam estar dentre as habilidades
a serem demonstradas numa pratica competente. Elas envolvem: a habilidade para
distinguir o0 que € correto e 0 que € incorreto; e habilidade para avaliar o desempenho
das outras pessoas. Em outras palavras, conhecer suficientemente um assunto, por
exemplo, possibilita distinguir o certo do errado nesse assunto. Sem essa distingédo
nao se poderia avaliar corretamente a competéncia das outras pessoas. Isso poderia

traduzir-se em falsa avaliagdo da prépria competéncia.
4.2 — A COMPETENCIA NO NIVEL ORGANIZACIONAL.

A abordagem da competéncia no nivel organizacional teve como objetivo
melhorias de desempenho por meio do desenvolvimento de competéncias que
conferissem diferenciacdo e competitividade as empresas. Sua origem pode ser
buscada em duas vertentes de mesmo foco, mas com pontos de partida diferentes. A
primeira estuda a macro estratégia organizacional, nos seus aspectos econémicos e
organizacionais, preocupando-se com o0s ativos intangiveis da organizacdo. E uma
nova maneira de conceber a estratégia, questionando as idéias tradicionais sobre
competitividade. A segunda vertente analisa o nivel micro (individuo), a gestdo
estratégica de recursos humanos. Ela se preocupa com: a natureza do conhecimento
humano em relagdo com a agcdo e a decisdo; os processos de aprendizagem
individual e coletiva relevantes para o contexto organizacional; e o desempenho
(Carbone et. al. 2005, p. 99; Fleury e Fleury, 2004, p. 56; Rouby e Solle, 2002a, p.
121; Guimaraes, 2000, p. 131; Grant e Spender, 1996, p. 5; Mahoney e Pandian,
1992, p. 363).

Os estudiosos de estratégia, primeira vertente, ao preocuparem-se com 0S CO-
nhecimentos e as habilidades “embebidas” nos processos e rotinas organizacionais,
tratam a organizagao como um “conjunto de competéncias”. Ao se definir a estratégia
de negocios da organizacao, procura-se identificar as competéncias essenciais e as
competéncias das varias areas da empresa com vistas a manutencdo de vantagens
competitivas. Aqueles que estudam a natureza do conhecimento e sua relagdo com a
decisdo, segunda vertente, preocupam-se com o alinhamento entre os conhecimen-
tos inseridos nas praticas individuais e coletivas da organizacdo e as suas estratégias
de negdcios. Ao se definir a politica de gestdo de recursos humanos da organizagéo
(especialmente a dos seus gerentes) procura-se identificar e desenvolver as compe-
téncias necessérias para que a estratégia competitiva tenha éxito. Dessa forma, as
competéncias individuais estardo sempre alinhadas com as competéncias essenciais
da organizacao, e a gestdo de competéncias se torna a forma estratégica de gerir

recursos humanos.
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4.2.1 — O Conceito de Competéncia Organizacional.

Na vertente macroestratégica, o conceito de competéncia organizacional tem
suas raizes na visao da organizagdo como um portfélio de recursos — abordagem dos
recursos internos da empresa®!. Nessa visdo, a empresa é tida como um conjunto de
recursos financeiros, fisicos, humanos e organizacionais. Suas vantagens
competitivas podem ser identificadas com base nesses recursos e nos servigcos que
eles poderiam oferecer ao cliente. As competéncias organizacionais seriam
constituidas a partir da combinagdo de recursos e de mdltiplas competéncias
individuais, de tal forma que o resultado total € maior do que a soma das
competéncias individuais. Elas sdo vistas como a capacidade de coordenar uma
sequéncia de comportamentos (ou atos) para atender objetivos em um contexto
dado. As rotinas organizacionais, que constituem um repertério de conhecimentos
(fonte fundamental de criacdo de valor) sdo o formato tomado pelas competéncias
(Fleury e Fleury, 2004, p. 46-48; Bayad et al., 2002, p. 48; Branddo e Guimaraes,
2001, p. 10).

Na macroabordagem, o papel primario da organizacdo é integrar conheci-
mentos de diferentes individuos; coordenar esforcos de muitos especialistas na
producéo de bens e servicos. Os caminhos para a integragdo sdo os mecanismos de
coordenagcdo de conhecimentos especializados: regras e  instrugdes,
sequenciamento, rotinas, grupos de solucdo de problemas e tomada de deciséo. A
competéncia organizacional seria, entdo, a resultante de uma intencdo estratégica, a
capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servicos. Ela
existe a partir de uma finalidade fixada pela organizagéo, de um desenho estratégico,
e de uma visdo concretizada direta ou indiretamente nos seus produtos, servi¢cos, ou
saberes (via processos operacionais). Ao definir sua estratégia competitiva a
empresa identifica as competéncias essenciais do negécio e as competéncias
necessarias a cada funcéo (Rouby e Solle, 2002a, p. 124-127; Fleury e Fleury, 2001,
p. 23-25; Grant, 1996, p. 110-113).

As competéncias organizacionais podem, também, ser definidas como o sa-
ber-fazer da empresa em um dominio particular. E um fator estratégico intimamente

ligado aos processos de geréncia e aos elementos organizacionais construidos em

3! . para a Teoria Baseada nos Recursos (Resource Based View) s&0 0s recursos internos da empresa que dirigem
seus resultados. Penrose (1959, p. 5) declarou que a of erta de servigos gerenciais a partir dos recursos da empresa €
fundamental para seu crescimento. Isso implica em que os limites do crescimento da empresa s80 0S Seus recursos e
a utilizagdo deles, ndo no ambiente externo. A maior contribuigdo tedrica dessa abordagem foi o entendimento de
gue os recursos podem ser tangiveis e intangiveis, e que amaior caracteristica desses recursos (ativos) estratégicos é
sua dificuldade de imitagdo. O conceito de competéncia essencial ou competéncia-chave (core competencies) € um
dos seus conceitos mais importantes (Oliveira Jr., 1999, p. 36; Peteraf, 1993, p. 179; Wernerfelt, 1984, p. 171,
Starbuck, 1965, p. 491-492).
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torno do conhecimento e da pratica individual e coletiva. De um lado, o patrimonio e
0s ativos tangiveis e intangiveis; de outro, sua acdo combinada para alcancar um
objetivo pretendido, conduzida por individuos e processos organizacionais. O
desenvolvimento das competéncias é proprio a organizacdo, a sua historia, a sua
cultura. Elas estdo expressas nas rotinas organizacionais que existem através de
muitas linhas de produtos, numa interacdo entre tecnologia, aprendizagem coletiva, e
processos organizacionais. Trata-se do saber e da aptiddo coletiva, originarios e
originais da empresa (Rouby e Solle, 2002, p. 3-4; Arrégle, 1995, p.85).

Para aprimorar a visao baseada nos recursos foi, mais tarde, acrescentado ao
conceito de recursos o conceito de capacidades dinamicas, que possibilitou a analise
de mercados em mudanga constante. A capacidade é um tipo especial recurso que,
inserido nos processos organizacionais, tem como propoésito principal incrementar a
produtividade de outros recursos. Ela se refere ao que a empresa pode alcancar
como resultado no uso dos recursos que coloca em funcionamento. E arquitetada e
construida internamente, e é mutavel ao longo do tempo® (Lima e Borges-Andrade,
2006, p. 206; Makadok, 2001, p. 389; Eisenhardt e Martin, 2000, p. 1106; Grant,
1991, p. 115 e 120).

O que torna distintiva uma capacidade € quanto ela consegue integrar conhe-
cimentos especializados e coloca-los em agdo. Essa qualidade distintiva pode
proporcionar vantagens competitivas a organizagdo. Dentre as competéncias organi-
zacionais, aquela que prové sustento e estabilidade a organizacdo € a competéncia-
chave (ou competéncia essencial). Trata-se da aprendizagem coletiva da
organizacdo, especialmente sobre como coordenar e integrar diversas habilidades
produtivas e integrar mdltiplas correntes tecnolégicas e diferenciar-se de suas
concorrentes. E o caréater de essencialidade que distingue a competéncia-chave das
demais. Esse carater distintivo provém de suas caracteristicas: 1) especificidade (nédo
tem substitutos estrategicamente consideraveis); 2) unicidade (raridade; dificuldade
de imitacdo (ndo pode ser transferida); 3) trazer grande contribuicdo ao valor na
percepcdo do cliente (Guimarées et al., 2006, p. 218; Grant, 1996, p. 117; Amit e
Schoemaker, 1993, p. 39; Prahalad e Hamel, 1990, p. 82).

Ha autores que definem a competéncia organizacional e a competéncia-chave

de forma similar, como Carbone et al. (2005, p. 75): “atributos da organizagéo, que

%2 _ Stalk et al. (1992, p. 62-66) propuseram a competicao baseada nas capacidades (capabilities). Essas capacidades
deveriam ser dificeis de imitar e proporcionar um diferencial aos olhos dos clientes. A empresa deveria se organizar
em volta de capacidades escolhidas, e certificar-se que seus empregados teriam as habilidades e 0s recursos
necessarios para atingi-las. A diferenca entre capabilities e core competencies, segundo o autor, € que as Ultimas
sdo combinagdes de tecnologias individuais e habilidades produtivas bésicas. No entanto, o que iria diferenciar uma
empresa de outra seria 0 foco em capacidades que consistissem de cadeias inteiras de valor, visiveis aos clientes.
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conferem vantagem competitiva a ela, geram valor distintivo percebido pelos clientes,
e sao dificeis de ser imitados pela concorréncia”. Para Leonard-Barton (1995, p. 18),
a denominacdo competéncia-chave confunde-se com a de competéncia
organizacional, que pode ser dividida em trés categorias: complementares (n&o
essenciais), basicas (minimas para competir), e capacidades-chave (que diferenciam
uma organizagcdo de outra). Outras distingdes feitas com relagdo a competéncias
organizacionais, segundo Dutra (2004, p. 25): competéncias essenciais;
competéncias distintivas; competéncias de unidades de negdcio; competéncias de

suporte; capacidade dindmica.

Segundo Leonard-Barton (1995, p. 19 e 30-56), as dimensfes da
competéncia sdo: os conhecimentos e habilidades dos trabalhadores; os valores e
normas; e os sistemas tecno-fisicos e gerenciais. Pode-se dizer que esses sistemas
acumulam e expressam 0s conhecimentos, as habilidades e os valores coletivos
desenvolvidos sinergicamente pela organizacdo a partir do conjunto de seus
recursos. A autora também ressalta que as competéncias de uma organizagao
podem se tornar uma “patologia”, incorrendo no que ela denomina Core Rigidities. As
competéncias deixam de ser as bases de sustentacdo da organizagdo, ndo mais
proporcionando vantagens competitivas. Atividades muito “institucionalizadas”,
limitagcdes nas estratégias de solucionar problemas e criar novas experiéncias, foco
somente nas operagbes correntes e nas informacdes internas, resisténcia a
mudancga, estagnacdo do estado de conhecimento etc., podem tornar o
comportamento da organizagdo rigido de forma que ela ndo consiga se adaptar a

mudanc¢as no seu ambiente.

Na segunda vertente tedrica (nivel micro), o conceito de competéncias organi-
zacionais € formado a partir do desenvolvimento das competéncias individuais. Mas é
a organizacdo, em especial, que permite unir a competéncia individual & competéncia
coletiva. Como a competéncia é definida em termos de acgédo, sua definicdo é sempre
relativa a organizacao do trabalho que, por um lado, a solicita e, por outro, a torna
possivel. Embora a competéncia seja sempre referente as pessoas, ndo se deve
concluir que ela é somente individual: a pessoa deve combinar e mobilizar nédo
somente 0s préprios recursos, mas também os recursos do ambiente. O saber
individual sempre se apodia sobre um corpo de saberes que é socialmente elaborado.
Portanto, o saber agir e a producdo da agdo competente é uma responsabilidade
partilhada entre a pessoa, 0 gerente, o contexto de trabalho, e os dispositivos de
formacgdo. Cada coletivo de trabalho elabora suas proprias regras, gracas as licdes
tiradas das experiéncias acumuladas (Le Boterf, 2006, p.61-64).
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O individuo constréi sua competéncia entrando em contato, em seu percurso
educativo e profissional, com uma multiplicidade de fontes de conhecimentos, de
especialidades, de experiéncias. Em uma equipe ou rede de trabalho surgem
competéncias coletivas, que sdo mais que a soma das competéncias individuais, pelo
efeito de sinergia e pelas intera¢des ativadas no seio do grupo. Quanto mais forte é a
competéncia coletiva, mais as competéncias individuais se tornam dificeis de serem
substituidas (devido a forma como sao construidas). A competéncia de uma empresa
ou de uma de suas unidades (divisdo, departamento, servico, escritério) ndo equivale
a soma das competéncias de seus membros, ela depende da qualidade da
combinacgéo ou da articulagé@o entre esses elementos. A competéncia coletiva € uma
resultante que emerge a partir da cooperacdo e da sinergia existente entre as
competéncias individuais. Para emergir, ela supde regras e condicbes que vao criar
uma combinagéo pertinente de competéncias® (Le Boterf, 2003, p. 229-30; Zarifian,
2001, p. 115-116).

Essa definicdo de competéncia se encaixa num modelo de gestdo de pessoas
cuja unidade basica ndo é o cargo, mas o individuo. Procuram-se estruturas mais
enxutas que propiciem maior integracdo e comunicagao, com praticas diversas para
participagdo e aprendizagem. Modificam-se as praticas de captacdo de pessoas, pro-
curando selecionar pessoas com bom nivel educacional e potencial de crescimento.
Mudam também os programas de treinamento e desenvolvimento, que assumem
novos contornos. O ponto central do conceito é que todo o processo de desenvol-
vimento das pessoas deve estar alinhado a definicdo das estratégias do negécio e

das competéncias esséncias da organizagao (Fleury e Fleury, 2001a, p. 193).

A competéncia organizacional é definida a partir das competéncias individuais
e de suas combinagBes sinérgicas em processo continuo de alinhamento as
estratégias da empresa. As dimensdes da competéncia organizacional, baseadas no
conjunto de recursos, produtos e servicos e/ou no conjunto de competéncias
individuais dos membros da organizacdo podem ser categorizadas como: 0
conhecimento coletivo de seus membros (embebido em produtos, servicos,
tecnologias, e sistemas); as habilidades coletivas desenvolvidas (embebidas em
regras, processos, tarefas e rotinas que compdem a pratica de trabalho), e as

atitudes presentes no ambiente de trabalho (embebidas na cultura organizacional).

33 _ Bayad et al. (2002, p. 51) expressam a relagio entre o conhecimento individual e coletivo lembrando que em
certos conhecimentos existe uma dimensdo coletiva que se traduz pelas competéncias e |dgicas de agdo especificas
da empresa.
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O conceito de competéncia pode ser usado do nivel individual até o
organizacional, passando pelo nivel de equipe de trabalho. Nessa passagem ele
assume gradativamente uma natureza metafdrica, pois sdo sempre os individuos que
possuem competéncias. Supfe-se que os individuos transferem as competéncias
adquiridas e retidas para os demais niveis (equipes e organizacional), geralmente por
meio de processos sociais de compartilhamento. A competéncia organizacional pode
ser definida como conhecimentos, habilidades e capacidades; mas, nesse nivel, o
conceito carrega as seguintes caracteristicas (Lima e Borges Andrade, 2006, p. 207 e
211):

- esta inserido na estrutura, tecnologia, processos e relagdes entre pessoas e
grupos, relacionando-se com a gestao estratégica da organizacao;

- inclui mais que atributos individuais, envolvendo o manejo adequado de
competéncias individuais a partir de um modelo mental compartilhado para
alcancar objetivos;

- envolve o conhecimento social sobre solucédo de tarefas, sendo definido por

processos, sistemas e praticas que permitem a coordenacao das capacidades

individuais;

- pode representar um padrdo de comportamento e envolve entidades

dindmicas;

- pode ter especificidade e relevancia variaveis, relativas a missao e ao

momento histdrico da organizacéo.

Na presente pesquisa, 0 conceito de competéncia organizacional, sera
utilizado mais especificamente na forma do conceito de competéncia essencial, uma
das competéncias que podem ser identificadas por meio do mapeamento dos fatores

criticos de suceso.
4.3 -0 MAPEAMENTOE A DESCRIQAO DAS COMPETENCIAS.

Segundo Lima e Borges-Andrade (2006, p. 213), o conceito de competéncia
acaba por envolver a organizacdo como um todo, e a sua mensuragao apresenta
caracteristicas provenientes da abordagem adotada. Uma abordagem macro
(competéncia organizacional) normalmente apresenta definicbes constitutivas que
ndo sdo facilmente operacionalizaveis. Por outro lado, a abordagem micro
(competéncia individual) desenvolveu-se, desde seu inicio, preocupada com
aspectos de mensuracdo (tem natureza metodoldgica). Uma juncdo das duas
abordagens seria frutifera. A avaliagdo das necessidades por meio das tarefas
relativas aos diversos papéis ocupacionais (conhecer a realidade da organizacéo)
pode ser aliada a avaliagdo das capacidades dos individuos para exercé-los.

Wood Jr. (1999, p. 131) apresenta um processo para identificacdo de compe-

téncias, estruturado da seguinte maneira: levantamento das informacgfes
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relacionadas a intenc@o estratégica da empresa; identificagdo das competéncias
essenciais da organizacao; desdobramento das competéncias essenciais (coletivas)
em cada area e processo; e desdobramento final das competéncias grupais em
individuais. Ao final

competéncias do processo sera gerada uma lista de

competéncias existentes e/ou necessarias a empresa.

Zarifian (2003, p. 161-173), apresentou uma proposta de aplicagdo da aborda-
gem da competéncia em varias etapas, que vao desde a identificacdo da estratégia e
do modelo organizacionais ao mapeamento e especificacdo das competéncias
mobilizadas. Essas etapas serdo abordadas no Capitulo 9, referente a métodos e
procedimentos. Considerando os fatores primordiais da competéncia apontados por
Zarifian (expressdo da iniciativa, responsabilidade, transformacdo, mobilizagdo dos
0s elementos componentes da competéncia

atores, e compartilhamento),

informacional deverdo ser identificados em analise de situacfes de trabalho.

Dietrich e Cazal (2002, p. 141-153), propuseram abordar a gestdo de compe-
téncias como um processo interativo implicando trés niveis de acao e a identificacéo
de: atores envolvidos e processos relacionados a cada ator; finalidades proprias a
cada processo e ator; e resultados a serem produzidos. O Quadro 12 retrata os
niveis propostos pelos autores. A proposta parece sugerir uma forma de identificacéo

de competéncias num processo semelhante ao proposto por Zarifian (op. cit.).

Quadro 12 — Dimens6es de um Modelo de Uso da Informacéo.

Atores Processo Finalidade Producéo
Direcao, Racionalizagao; Modelizagdo (interpre- | Ferramentas de gestao
Departamen | Representacao; tacdo do ambiente); de RH, Normas

1° to de RH Definigédo de | Formalizacdo da agéo or- | comportamentais,

Nivel convengdes para | ganizada (finalidades, ob- | Regras  salariais e
papéis e compor- | jetivos, projetos); gerenciais (quadros
tamentos. Contratualizagao da | gerais, flexibilidade,

relagéo; referencial de compe-
Légica de mudanga e | téncias, remuneragéo,
valorizagdo em RH. carreiras etc.).

Geréncia Interatividade e | Cooperagéo e confianga; Dispositivos e regras de
interme- negociagao; Regulagao conjunta; acao, apreciacao dos

diaria Participacéo; Definicdo dos modos de | salarios;
Identificagdo de | cooperacgdo e distribuicdo | Aprendizagem de novos

2° formas de conhe- | dos papéis de trabalho | valores;

Nivel cimento e agdo | concretos; Reconhecimentos pes-
compromissados | Geragdo de articulagbes | soais;

Confrontacao entre o prescrito e o real; Emergéncia de novas

das representa- | Resolugdo de conflitos e | identidades profis-

¢Oes e interpre- | gestdo de paradoxos. sionais, definicdo de

tacéo de regras. zonas de autonomia e
l6gicas de  experi-
mentacao.

3° Equipes de | Experimentagdo, | Profissionalidade. Competéncia em acao.

Nivel | trabalho heuristica.

Fonte: Adaptado de Dietrich e Cazal (2002, p. 141, 146, 153).
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O mapeamento de competéncias pode ter o propdsito de identificar lacunas
de competéncias (necessarias e/ou existentes). Podem ser identificadas as
competéncias organizacionais necessarias para atingir os objetivos e estratégias da
organizacdo e, posteriormente, as competéncias individuais. Vérias técnicas
gualitativas e também técnicas quantitativas podem ser usadas, ressaltando-se a
interdependéncia entre as competéncias organizacionais e as individuais. ldentificar a
estratégia da organizagdo e suas caracteristicas por meio de uma pesquisa
documental (avaliagdes de desempenho, pesquisas de satisfacdo etc.) € uma forma
de iniciar a pesquisa. Pode-se, depois, cotejar esses dados com os coletados com
pessoas-chave da organizacdo: por meio de varias técnicas como: entrevista;
observacao; grupo focal; questionarios; etc. E, posteriormente, estender o processo
aos demais profissionais (Guimarées et al., 2006, p. 224; Brandao e Babry, 2005, p.
182-183; Carbone et al., 2005, p. 55-57).

E importante que as competéncias sejam descritas objetivamente e que sejam
validadas semanticamente, para que todos os profissionais compreendam da mesma
forma o comportamento descrito. Trés formatos de descricdo podem ser utilizados
conforme a finalidade da descricdo (Carbone et al., 2005, p. 55-57; Guimarées et al.,
2006, p. 219-221):

- por meio de substantivos — capacidades e seus componentes;

- por meio de verbos (acdo) — fungdes ou macro processos associados aos
servicos ou mercados, desdobrados em distintas competéncias individuais:
referenciais de desempenho ou comportamentos observaveis no ambiente de

trabalho; e

- por recursos ou dimensBes — conhecimentos, habilidades e atitudes que se
pressupde sejam necessarios para um determinado comportamento ou

desempenho.

Um ponto importante a ser lembrado é que o mapeamento de competéncias
ndo deve ter como resultado uma lista de prescri¢des estritas. Conforme observa Le
Boterf (2006, p. 58-59), deve-se propor um referencial de acdes e objetivos de
aprendizagem para que 0s operadores, 0s agentes, ou 0S gerentes possam construir
respostas singulares e apropriadas a situacdes cada vez mais complexas e
imprevistas: “... para ser reconhecido como competente, ndo é suficiente ser capaz

de executar o0 prescrito, mas de ir além do prescrito”.
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4.4 — AVALIACAO DA LITERATURA SOBRE COMPETENCIAS.

A literatura sobre competéncias é fragmentada, estando dispersa em livros e
periddicos, sem instrumento de revisdo estabelecido. Nas dissertacdes e teses
disponiveis podem ser localizadas revisdes bibliograficas que possibilitam obter
panoramas tedricos e histoéricos. Os relatos de praticas também sé&o dispersos e néo
apresentam nenhum referencial estabelecido de andlise. Ressalte-se que a literatura
referente ao nivel individual das competéncias apresenta uma divergéncia teorica
entre suas vertentes. Enquanto uma vertente associa a légica da competéncia com a

I6gica do posto de trabalho, a outra op&e essas duas légicas.

O relato sobre a mesa-redonda promovida pela Escola Nacional de Admi-
nistracdo Publica (ENAP) sobre gestao de competéncias resumiu informacdes sobre
as experiéncias de 16 instituicbes governamentais. As instituicbes que declararam
algum referencial para o seu conceito de competéncias formularam este referencial a
partir de varios autores (tanto da abordagem francesa, quanto da abordagem inglesa)
(Lima, 2005, p. 65-90)*. Esse relatorio mostra que a aplicacdo do conceito de
competéncias tem sido ainda mais complexa que a definicdo por uma abordagem

tedrica. Ainda ndo ha definicdo conceitual estabelecida nessa area de pesquisa.

A literatura referente ao nivel organizacional ndo apresenta o tipo de diver-
géncia conceitual encontrado no nivel individual, apesar de existirem pontos de
partida opostos. Ao analisar a organizacdo do ponto de vista de suas capacidades
internas, a vertente que analisa a estratégia organizacional para chegar ao individuo
jainclui o foco no individuo ndo no cargo. A vertente oposta trata o individuo em sua

relacdo com as competéncias organizacionais, produzindo o mesmo resultado.

Portanto, uma abordagem tedrica de nivel individual que separe a ldgica da
competéncia da logica do emprego parece mais coerente para a nova forma de
qualificagdo para o trabalho que surgiu na sociedade pés-industrial. Inclusive quanto
a metodologia e a aplicacdo do conceito na pratica, pois 0 mapeamento e a analise
de competéncias ndo ficariam presos a uma estrutura de cargos e salarios que

poderia destruir a l6gica da competéncia.

A presente pesquisa se posicionou pela vertente te6rica que coloca o

individuo como centro da qualificagdo para o trabalho e ndo o posto de trabalho.

% _ Ressalte-se que no relato sobre o Banco Central do Brasil, instituico participante da mesa-redonda, consta o
uso de consultoria externa como forma de reformular a politica de pessoal, onde foi mencionada a necessidade de
superag@o do paradigma burocratico dominante na gestdao de RH. A adogdo da abordagem de competéncias na
ingtituicdo foi declarada como parcial, encontrando-se dificuldades quanto: aos aspectos culturais, a rigidez do
marco normativo, ao envolvimento da alta administragcdo, e a participagdo servidores no processo. O conceito
adotado pelo Modelo de Competéncias do Bacen é compativel com o utilizado por Dutra (2001, p. 28-29):
habilidades, conhecimentos e atitudes, adicionados do conceito de entrega (Brasil, 2003, p. 5-9).



Analisando o individuo em situacdes de trabalho no uso do conjunto de seus
recursos, adota-se uma ldgica diferente de qualificacdo — a da competéncia. Isso
situa a presente pesquisa dentro da abordagem francesa, em termos tedricos.
Portanto, a estrutura de cargos e salarios da organizagcdo ndo fez parte da analise,

nem esta relacionada com o mapeamento de competéncias realizado.

“

. transmitir uma informacdo ndo é um ato
simples e andédino; supbe dar atencdo as
condi¢gbes que devem ser reunidas e necessita,
entdo, de wuma verdadeira competéncia”
(Zarifian, 2004, p. 68).

85



5 — CONCLUSOES SOBRE A REVISAO DE LITERATURA

O presente estudo buscou enxergar a Supervisdo Indireta de instituices
financeiras como atividade informacional e estudar as necessidades de informacéo e
as competéncias informacionais dos supervisores indiretos. A proposta foi construir
um referencial tedrico-metodoldgico conjunto que relacionasse os dois temas. O
apoio tedrico foi obtido nos Estudos de Usuarios, nos Estudos Organizacionais, nos
Estudos sobre Competéncias, e em estudos que tratassem, de alguma forma, os dois

temas, ainda que de maneira ndo académica.

A literatura revisada aborda os temas sob diferentes perspectivas teéricas, e
existem alusdes constantes a necessidade de convergéncia e consolidacédo
conceitual e metodoldgica. Os estudos analisados buscavam identificar as NI e as
competéncias tanto de individuos quanto de grupos e organizagbes. No entanto,
atividades informacionais em ambiente organizacional tém sido pouco estudadas.
Elas sdo, normalmente, tratadas como atividades intermediarias frente a objetivos
organizacionais, considerando-se a organizagdo apenas como um fator que
influencia na sua definicdo. Por outro lado, atividades de grupos e organizacdes tém
sido pesquisadas sem que o aspecto informacional das tarefas seja analisado. Ou
seja, atividades informacionais existentes em estruturas de trabalho nas
organizacdes, realizadas por profissionais que tém ou poderiam ter caracteristicas e
competéncias de profissionais de informacédo n&o tém sido objeto de estudo.

Nos estudos sobre NI buscou-se uma convergéncia tedrico-conceitual,
preocupacgdo dos Estudos de Usuarios desde a década de 1980. Nessa época,
delinearam-se novas vertentes tedricas, onde o préprio usuario era o centro de
preocupacdo das pesquisas. Os Estudos Organizacionais também apresentaram
novas perspectivas por volta da mesma época, embora ndo se preocupassem com
convergéncia tedrica. O ponto mais importante parece ter sido abandonar a
abordagem tradicional e abrir novas possibilidades em todas as linhas de pesquisa.
Os autores escolhidos para compor o referencial teérico-conceitual da presente
pesquisa expressam uma busca por convergéncia tedrica, inclusive, entre as analises

de niveis diferentes (individual e organizacional).

C. W. Choo, em diversos estudos, reuniu as trés dimensdes das NI num
construto onde elas sdo caracterizadas por uma percepcdo do vazio cognitivo e das
estratégias para preenché-lo; pelos estados emocionais de ansiedade, confuséo,
frustracdo e duvida que acompanham a incerteza envolvida na busca do preenchi-

mento do vazio cognitivo; e pelos requisitos, normas e expectativas provenientes do
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ambiente de trabalho (percepg8es compartilhadas sobre o que constitui a solugéo de
um problema). Dentre os elementos que determinam o uso da informacao estdo: a
sua relevancia e pertinéncia para o esclarecimento da questéo ou solugéo do proble-
ma (elementos subjetivos, cognitivos, situacionais, multidimensionais e dindmicos); e
as atitudes do usuario em relacédo a informacgéo e a sua busca, que séo fruto da sua

educacéo, treinamento, experiéncia passada, preferéncias pessoais etc.

O autor acima se concentrou nas NI experienciadas em situagdes especificas,
dentro de ambientes organizacionais. Os processos pelos quais uma organizagdo
constroi sentido para o seu ambiente sdo processos de interpretacdo onde se
recortam experiéncias e selecionam significados. Eles séo influenciados por crencas
existentes e acdes empreendidas e geram uma estrutura de significados e entendi-
mentos com base nos quais pode ocorrer uma agdo pactuada. Com relagdo as
particularidades internas do ambiente organizacional e sua influéncia sobre as
necessidades individuais, a convergéncia considerada esta expressa na unido das
concepcgdes de Wilson (1981 e 2000), Daft e Lengel (1996), e Urdaneta (1992). Sobre
os referenciais desses autores foram formulados construtos tedricos para a pesquisa,
no nivel individual e organizacional, com a adi¢cdo dos parametros informacionais,

conforme tratado no Capitulo 6.

Quanto aos aspectos procedimentais da pesquisa, Yves Le Coadic pareceu
oferecer uma opg¢do adequada porque busca guiar os métodos de coleta de dados
para um ponto especifico: a determinagéo da “questdo” que leva o usuario a buscar
informacéo. Ao definir sua “questdo essencial" o usuario praticamente ja define suas
necessidades. Na busca de descobrir essa questdo o autor recomenda o uso da
entrevista e da observagdo como métodos de coleta de dados, dentre outros. Foi
considerado que as opcdes tedrico-metodoldgicas da area de Estudos de Usuarios
avangcaram no uso de metodologias qualitativas, mas ainda ndo alcangcaram uma

posi¢cao ontoldgico-epistemolégica comum.

O método constitui, para a maioria dos autores, a maneira pela qual se
justifica a abordagem de pesquisa. A construcao tedrica do pesquisador na interagéo
com o0 seu objeto de pesquisa ndo € enfatizada. Os Estudos Organizacionais apre-
sentam, nas pesquisas pos-decada de 1960, segundo Clegg e Hardy (2001, p. 296-
298), posicionamentos tedérico-metodoldgicos que buscam novas formas de repre-
sentar sujeitos individuais e organizacionais. Ha preocupacdo com as construcdes
tedricas que possam ajudar a desvendar o fenébmeno organizativo humano, valendo-

se de abordagens qualitativas e de técnicas de entrevista e observacao, por exemplo.
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A presente pesquisa buscou uma abordagem metodolégica onde a constru-
¢do do conhecimento fosse constante. Um didlogo entre teoria e pratica, onde o
pensamento e acdo fossem considerados como um conjunto (nico que move 0O
individuo. O pensamento, o sentimento e as emogdes, bem como o contexto, formam
uma unidade de influéncia sobre o usuério da informagéo. Considerou-se que uma
abordagem interpretativa e construtiva poderia tratar melhor todos esses aspectos.
Essa abordagem tanto poderia partir de um marco tedérico inicial quanto surgir
diretamente da préatica de pesquisa; mas, sobretudo, ela envolveria o dialogo entre
esses momentos. O presente estudo partiu de um marco tedrico inicial, que foi
formulado a partir dos autores citados anteriormente. Os aspectos metodolégicos da

pesquisa constam dos Capitulos 7 e 9.

Outra lacuna percebida nas pesquisas sobre informacédo foi que elas tratam
do estudo e identificacdo de NI, mas ndo da construcdo de formas de atendimento
para essas necessidades. Nao se busca tornar o usuéario capaz de usar seus proprios
recursos nesse processo. Considera-se que o desenvolvimento de competéncias é
uma opc¢éo que pode preencher esse tipo lacuna. Ou seja, 0 desenvolvimento de
competéncias em informacd@o poderia ser proposto como forma de se preencher a
lacuna existente entre o reconhecimento de uma necessidade de informagdo e o seu
atendimento. Transformar informagcdo em conhecimento e formar habilidades e
atitudes apropriadas para o trabalho com a informacgdo € ligar o pensamento e a
acdo. O profissional de informacao € um profissional que pode constituir-se em
referencial para construir essa ligacdo. Ele enxerga uma atividade com um “olhar
informacional” e sabe agir adequadamente, pois possui as competéncias adequadas

para lidar com a informacao.

Nos estudos sobre competéncias percebe-se que esse termo foi deslocado do
uso original na area juridica para areas das ciéncias sociais como educacao, sécio-
logia, e psicologia. Essa mudanca foi induzida pela evolugdo do mundo do trabalho.
Alteragcbes no mundo do trabalho questionaram o processo educacional e a maneira
de se encarar o trabalhador ao considerar que habilidades e comportamentos tém a
mesma importancia que os conhecimentos para a qualificacdo do trabalhador. Ao
tratar do tema competéncia, ndo se pbde estabelecer a mesma convergéncia tedrica
buscada na literatura sobre NI. Nao sendo possivel a convergéncia entre as vertentes
existentes, optou-se por uma delas, o que significou o abandono da légica do posto
de trabalho. A andlise das competéncias nao poderia estar ligada a uma anélise da
estrutura de cargos e salarios e sim a situagdes problematicas, a pratica de trabalho.
No caso da presente pesquisa, a pratica do trabalho informacional.
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Il PARTE — MARCO TEORICO, ABORDAGEM M,ETODOLOGICA, DELIMITACAO
DA PESQUISA E METODOS EMPIRICOS USADOS.

Nesta parte do texto sera caracterizada a abordagem tedrico-metodoldgica
adotada para entender as necessidades de informacdo e competéncias
informacionais dos supervisores indiretos de instituigcdes financeiras no Brasil. A base
tedrico-metodoldgica foi escolhida em decorréncia das lacunas existentes na
producdo tedrica, das questBes que originaram a pesquisa, e dos objetivos da
pesquisa. O referencial conceitual formulado focou as contribuicbes obtidas com a

revisdo de literatura em parametros da Ciéncia da Informacao.

Foram formulados construtos teéricos, como base analitica para as
informacdes geradas durante a pesquisa. O marco tedrico, composto pelos
construtos iniciais de estudo elaborados a partir da literatura, possui foco no ciclo e
na tecnologia da informacéo, e nos contextos informacionais. Apresentados na forma
de modelos, esses construtos, foram usados constantemente durante a fase empirica
da pesquisa a luz das informag8es geradas para formar uma construgéo tedrica final.

Esperava-se descrever os fatos observados de maneira compreensivel.

O referencial metodologico apresenta o0s parametros ontolégicos e
epistemolégicos nos quais se baseou a pesquisa, guardando consonancia com a
base tedrica adotada®. Esses parametros influiram na escolha da estratégia de
investigacdo. As NI e as competéncias informacionais foram vistas como construtos
relacionados tedrica e metodologicamente. Isso levou a que a construcdo tedrica
fosse elaborada paulatina e conjuntamente, a partir das informagdes geradas durante
a pesquisa e em permanente confronto com a base teérico-conceitual inicial. Optou-
se pela epistemologia qualitativa, buscando trazer contribuicdes para a producéo

tedrica das areas envolvidas na pesquisa.

Esta parte do texto descreve: o delineamento do estudo; os construtos
tedricos da pesquisa; os parametros informacionais escolhidos; e as definices
constitutivas. Apresenta, ainda: a op¢cao metodoldgica; as premissas da pesquisa; a
delimitacdo da pesquisa; a caracterizagdo da organizacdo e da unidade
organizacional ambiente de pesquisa; e 0os pontos iniciais de observacéo empirica. O
Gltimo capitulo traz os procedimentos, métodos e instrumentos de pesquisa.

% _ Os parametros ontol égicos (investigago tedrica do ser) e epistemol dgicos (cognitivos, subjetivos) referem-se &
maneirapela qual a pesquisa trata o sujeito da pesquisa e por meio de quais aspectos cognitivos e subjetivos. 1sso se
relaciona com a maneira pela qual o pesquisador enxerga a realidade. Na presente pesquisa, tentou-se enxergar 0s
sujeitos de pesguisa nas suas dimensdes subjetivas e objetivas. A maneira pela qual a pesquisadora pretendeu
enxergar a realidade foi por meio de um processo construtivo, paulatino, interativo, e interpretativo de
desvelamento dos pensamentos, emocdes e agOes desses sujeitos em seu ambiente de trabalho. O resultado esperado
era uma construgao tedrica que representasse tanto o processo quanto as informagdes geradas e suas dimensdes.
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6 — MARCO TEORICO-CONCEITUAL.

Segundo Marchand et al. (2000, p. 69-70) duas abordagens tém tentado
entender como as pessoas lidam com a informagdo: uma tecnoldgica; e uma mais
centrada nas pessoas. A abordagem tecnoldgica tenta maximizar os investimentos e
0 uso de softwares, hardwares, redes de comunicacdo e expertise técnica para
suportar processos, operacdes, estratégias, decisbes e inovacdes e alcancar
melhores resultados. A segunda abordagem tenta atingir resultados combinando a
exceléncia na coleta, organizagdo e manutengdo de informacbes, e o0s
comportamentos e valores das pessoas ao trabalhar com informacéo. Para obter
eficiéncia na geréncia e uso da informacédo e melhorar os resultados nos negécios ao
mesmo tempo, € necessario ter “orientacdo informacional”. Ou seja, € preciso
combinar trés capacidades: gerenciar a tecnologia da informag&o; gerenciar os

processos informacionais; e cultivar comportamentos e valores adequados.

Na presente pesquisa, o0 mapeamento e estudo das NI e das competéncias
informacionais necessarias para atendé-las teve como base inicial construtos
tedricos. Procurou-se uma primeira forma de abordar o problema por meio da
literatura, resultando nos modelos de entendimento que guiaram o estudo. Buscou-se
enxergar a supervisao indireta (SIIF) como atividade intensiva em informacdes e
utilizar como focos parametros informacionais. De maneira analoga a idéia de
orientacdo informacional de Marchand et al. (op.cit.), os parametros escolhidos
foram: a TI; o ciclo da informacédo (gerenciamento da informacdo); e o uso dos
contextos informacionais (comportamentos e valores). O exame desses trés
parametros, supostamente, indicaria a existéncia da orientagdo informacional dos

profissionais estudados em sua atividade.

De acordo com a questdo principal e os objetivos da presente pesquisa, foi
delineado o estudo, conforme representado na Figura 10, a seguir; e as primeiras
relagBes tedricas e metodolégicas importantes a serem verificadas no momento
empirico. Os construtos iniciais de estudo tiveram como base a literatura consultada
e como obijetivo guiar, do ponto de vista teorico, a coleta de dados e a construcéo de

informacdes sobre a atividade e a populagéo estudadas.
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Fig. 10 — Modelo de Estudo das Necessidades de Informac&o e das Competéncias dos
Supervisores Indiretos de Institui¢des Financeiras

O estudo da atividade de SIIF foi iniciado pela determinagéo dos seus fatores
criticos de sucesso (FCS), que sao aqueles fatores considerados vitais para que uma
organizacdo (ou atividade) possa atingir seus objetivos. Eles representaram um
primeiro passo para 0 mapeamento das necessidades de informacdo e das
competéncias da populagdo pesquisada. Conforme foi indicado por outras pesquisas,
a determinacdo dos FCS é um meio apropriado e produtivo para concentrar o
mapeamento das NI em ambientes organizacionais. Com relagdo as competéncias,
os FCS podem corresponder, também, a competéncias essenciais da organizacao,
desde que tenham as seguintes caracteristicas: serem especificos, Unicos, dificeis de
imitar e trazerem grande contribuicdo ao valor percebido pelo cliente. Dessa forma,
as competéncias relativas ao trabalho com a informacdo também estariam

relacionadas a essas competéncias essenciais identificadas para a atividade.

O mapeamento conjunto de NI e competéncias foi proposto por razées tanto
tedricas (similaridade nas dimensdes conceituais) quanto préaticas. Considerou-se
que necessidades informacionais especificas requerem o desenvolvimento de
competéncias também especificas para o seu atendimento e, por sua vez, o
desenvolvimento de competéncias pode levar a formac¢édo de novas necessidades.
Forma-se um “circulo virtuoso” de criacdo e desenvolvimento. As NI séo
determinadas por fatores de natureza cognitiva, psicolégica e social (cognitivo-
afetivo-situacional), e revelam a existéncia de problemas a resolver, anomalias ou
insuficiéncias nos conhecimentos acumulados, ou perda de sentido com relagdo ao

ambiente vivido e a forma de lidar com ele. Para analisar e diagnosticar as NI,
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precisar melhor as anomalias e insuficiéncias de conhecimento, e formular com mais
clareza as questbes necessarias que solucionem o0s problemas existentes, €
necessario adquirir competéncias particulares. A competéncia, por sua vez, encontra
limites no nivel dos saberes alcancado pelas pessoas ou pela sua profissdo numa
época determinada. Assim, a necessidade de informac&o para agir em um contexto
dado esbarra no desenvolvimento das competéncias para lidar com essa informacéo

e/ou com esse contexto.

Considera-se que, no plano das definicdes tedricas, as NI e as competéncias
possuem dimensdes constitutivas similares, conforme mostra a Figura 11. Tanto as
NI quanto as competéncias podem ser entendidas em trés dimensdes: cognitiva,
emocional, e situacional. O conhecimento se relaciona com o0 contexto de
transformacdo de informacgdes, integrando-as em estruturas pessoais prévias. As
diferentes situacGes com as quais se depara o individuo para solucionar problemas
proporcionam habilidades diferenciadas para lidar com esse contexto. As emogdes

advindas de experiéncias e percepgfes anteriores guiam a atitude diante do

<> Cognitivas < Saber

é( > Emocionais < Saber-Agir

Situacionais wen Saber-Fazer

contexto.

Necessidades
de

Informa
Cao (NI)

Fig. 11 — Relacionamento Possivel entre as Necessidades de Informacgao e as Competéncias

O conhecimento adquirido (pessoal e profissionalmente) é desenvolvido por
meio de relacionamentos entre estruturas cognitivas e conceituais pré-existentes e
experiéncias proporcionadas para adquiri-las num contexto dado. Isso estabelece
bases para a formagdo de novos saberes. O sabe-fazer (pratica profissional) vai
sendo estabelecido paulatinamente, com base no saber e nas habilidades que séo
desenvolvidas para vivenciar situacdes e solucionar problemas. O saber-agir pode
desenvolver-se de acordo com os lacos estabelecidos entre os saberes e habilidades
formados e as solugdes formuladas para determinadas situagdes. Uma “memoria
emocional’ que se conectada com escolha dos caminhos percorridos forma atitudes
adequadas a situacdes e problemas. H4 um “circulo” de desenvolvimento entre essas

dimensbes que se reforca com o tempo. Dessa forma, pode-se considerar que
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solucdes encontradas para atender uma NI provavelmente corresponderam a
competéncias especificas desenvolvidas para lidar com problemas encontrados, com
anomalias e/ou insuficiéncias de conhecimento diante de situacdes vivenciadas, ou

vazios de sentido diante de modifica¢gdes do ambiente.

Essa correspondéncia tedrica, uma formulagdo introduzida pela presente
pesquisa, traz conseqiéncias do ponto de vista metodologico. Ela indica que as Nl e
as competéncias poderiam ser mapeadas conjuntamente, a partir de uma abordagem
metodolodgica que seja compativel. Ou seja, existiria possibilidade de utilizagdo dos
dois conceitos numa mesma relagdo tedrico-pratica, admitindo-se o “compartilha-
mento” das dimensdes constitutivas e um desenvolvimento integrado e ciclico. Esse
mapeamento poderia ocorrer, entdo, de maneira interativa durante todo o processo
da pesquisa, de forma a proporcionar um entendimento sobre como surgiriam e
seriam identificadas as NI e como poderiam ser desenvolvidas as competéncias

relacionadas a elas.

Construtos tedricos iniciais guiariam a coleta de dados e interpretacado das
informacbes geradas. Durante todo o processo de pesquisa podem ser geradas
informagcdes e formuladas novas idéias para o entendimento do problema e das
gquestdes de pesquisa, até que se possa obter um construto final que ofereca uma
representacdo mais completa do objeto de estudo. Para ndo perder o foco sobre a
questdo principal enquanto se procura gerar conhecimentos sobre o problema
estudado, é util concentrar-se em alguns elementos. Na presente pesquisa esses

elementos foram os FCS e os parametros informacionais.

A coleta de dados pode possibilitar indicios sobre as NI, em termos das fontes
e canais de informacao mais utilizados, dos ciclos e fluxos de informacgéo detectados
no ambiente, do perfil das pessoas envolvidas, etc., gerando informacdes para o
entendimento das dimensfes cognitivas, sociais e situacionais envolvidas na busca e
do uso da informagdo no ambiente pesquisado. Como as NI sdo inlUmeras e
diversificadas, as fases do ciclo da informacdo, 0s contextos informacionais
considerados, e as tecnologias de informacgéo existentes podem ser os elementos
nos quais o estudo dessas necessidades esteja focado. Foi parte do estudo, também,
obter indicacdes sobre as competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes),
desenvolvidas nas situagdes préaticas diarias do trabalho com a informagao de forma
a suprir as NI existentes. Os focos de percep¢édo dos conhecimentos, habilidades e
atitudes podem ser, também, o ciclo da informacao, o uso da informag&o proveniente

de diferentes contextos, e o uso da tecnologia de informacéo existente.
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De acordo com o delineamento do estudo, os dados coletados deveriam gerar
informacgdes para definir os perfis da atividade e da populacéo, e para o estudo das
suas NI e C. Inf. Os construtos iniciais formulados e a comparagdo com estudos
semelhantes forneceriam uma maneira para organizar os dados, usando-se 0s FCS
como ponto de apoio para a coleta desses dados. A triangulagdo das informagfes
geradas de diversas formas e por diferentes instrumentos possibilitaria um
entendimento mais completo sobre como identificar e descrever as competéncias

informacionais e as NI dos supervisores indiretos de instituicdes financeiras no Brasil.

Uma implicacdo do modelo do estudo é que esse mapeamento conjunto nao
deveria ser efetivado tendo em mente os momentos tedricos e empiricos
separadamente, pois dessa forma, a relagdo entre as dimensdes dos dois construtos
dificilmente seria enxergada. O mapeamento deveria ser realizado em um processo
paulatino e construtivo em que as NI e as competéncias fossem identificadas em sua
relacdo tedrica e pratica. Ou seja, as dimensdes presentes nos construtos deveriam
ser identificadas e as relagbes entre as dimensBes deveriam ser analisadas,
mediante a geragdo e construcdo e refutagdo constante de idéias até o completo
estudo da atividade. O modelo tedrico completo surgiria somente no final,
considerando todo o processo como uma construgdo tedrico-empirica. Esta, portanto,
pressuposto o uso de uma base tedrico-metodolégica compativel com a ocorréncia

desse processo interativo, explicitada no Capitulo 7.
6.1 — OS PARAMETROS BUSCADOS NA CIENCIA DA INFORMACAO.

A presente pesquisa partiu da premissa de que a supervisdo indireta de IF é
uma atividade intensiva em informacdo que poderia ser analisada por outros
parametros que ndo os organizacionais, econdmicos, administrativos etc. O estudo
das necessidades dos profissionais em questdo guiou-se, entdo, pelo referencial
tedrico formulado, com foco em parémetros informacionais e ndo em parametros

organizacionais ou econdmicos.

A orientacdo informacional de uma organizacdo esta ligada a capacidade de
gerenciar: a informacéo; o ciclo da informacéo; e as tecnologias de informagé&o. Por
outro lado, os tipos de informacdo podem ser importantes parametros quando tarefas
organizacionais sao analisadas (Choo, 2006, p. 313; Guestzcow, 1965, p. 536-538;
Bystrom, 1999, p. 128). Considerou-se que os trés pontos acima poderiam ser
importantes para ligar o estudo de uma atividade intensiva em informag6es ao estudo
das NI e C. Inf. dos profissionais que a realizam, com o intuito de formular um
referencial baseado em informacéo para essa atividade.
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6.1.1 — O Ciclo de Producéo da Informacéo.

A idéia de um ciclo de produgdo da informacédo é derivada da gestdo de
documentos, onde o ciclo de vida de um documento é central para todo o processo.
Esse ciclo varia de organizagcdo para organizacdo dependendo da natureza da
informacgéo, dos meios para organiza-la, da extenséo do uso, e dos controles sobre o
uso. Os avancos tecnoldgicos na area de informagéo representam um desafio a
todas as categorias profissionais que trabalham em qualquer das fases do ciclo da
informacdo. Com a explosdo informacional é importante saber onde estad a
informacéo, quais as fontes adequadas a cada tipo de informacdo, quem sao o0s
especialistas e os centros de exceléncia em cada tipo de atividade ou conhecimento.
A capacidade de inovar, de gerar novas informagfes e de reformula-las esta ligada
ao dominio dessa meta-informagdo. A habilidade para organizar rapidamente as
informacgdes e encontra-las quando delas se necessita permite trabalhar com mais
eficiéncia (Wilson, 1997, p. 4; Cianconi, 1999, p. 16 e 24).

O potencial de uso da informacédo depende da capacidade e da habilidade em
gerencia-la. A gestdo da informacdo deve incluir toda a “cadeia de valores” da
informacéo, ou seja, deve comecar com a definicdo das NI, passar para a coleta,
armazenamento, distribuicdo, recuperagdo e uso. As perspectivas de andlise para a
identificar o valor agregado na informagéo sdo: confiabilidade e exatiddo; forma de
apresentacdo (suporte); mecanismos para disseminacdo; novidade; rapidez,

facilidade e existéncia de acesso; raridade; padrdo tecnoldgico; utilidade pratica ou

adequacao (Cianconi, 1999, p. 41-45).

Distribui
cao

necessidades

feedback

Fig. 12 — Ciclo Basico da Informacao
(Fonte: Wilson, 1997, p. 4)

O ciclo informacional, conforme a Figura 12, € um processo iniciado quando
se detecta uma NI, um problema a ser resolvido, uma area ou assunto a ser
analisado. Ele se desenvolve pela identificacdo de quem gera o tipo de informacgéo
necessdaria e das fontes disponiveis. O acesso a informagdo, sua aquisicdo, seu
registro, sua representacdo e recuperacdo, e posteriormente a analise e a

disseminacéo da informac¢do complementam o ciclo (Tarapanoff, 2002, p. 8).

95



SELECAO

t v

I DISTRIBUICAO I I REPRESENTACAO .

I RECUPERAGAO .4— I ARMAZENAMENTO .

Fig. 13 — Ciclo de Vida da Informagéo
(Fonte: Ponjuan Dante, 1998, p. 47)
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Outra forma de se representar o ciclo da informacéo esta expressa na Figura
13. O estudo do ciclo da informagédo € importante para entender: como a informacgao
€ produzida, como ela flui em um dado ambiente, e a importancia que ela tem nas
atividades de uma organizagdo. Ao se estabelecer o ciclo da informagédo pode-se
comecar a entender como uma atividade ou uma organizagéo funcionam, e as NI dos
profissionais envolvidos. As etapas do ciclo informacional podem constituir-se em um
ponto de observacdo para se identificar necessidade de informacédo e estudar o
desenvolvimento de competéncias em relacdo ao trabalho informacional de uma

atividade ou organizagéo.
6.1.2 — Os Contextos de Busca de Informacéo.

A informacdo pode ser definida como dados contextualizados, portando
sentido para quem os analisa (Burch, Jr et al., 1983, p. 10). A comunicacdo da
informacéo, nesse sentido, esta ligada aos seus contextos de producao e uso. Esses
contextos interagem com o ciclo e o fluxo da informac&o®. E essencial conhecer o
usudrio e seus comportamentos de comunicacdo e uso de informagdo para que se
entender o ciclo informacional existente no ambiente e os fluxos de informagéo
gerados nele. Cada atividade pode ser caracterizada por determinadas necessidades
que dirigem um profissional para o uso de determinados tipos de informacéo. O uso
de varios tipos de contextos informacionais pode caracterizar um ambiente intensivo

em informagfes ou uma atividade intensiva em informacoes.

Em qualquer ambiente, existem diferentes grupos de usuarios com
caracteristicas préprias e demandas de informacao que também sdo proprias e que

decorrem dessas caracteristicas. Para cada contexto informacional podem ser

% _ A idéia da informacdo como um fluxo também serve para evocar a figura da organizagéo, unida pelos canais
formais e informais de comunicagdo, incluindo a comunicagdo vertical de informagdes (de baixo para cima e de
cima para baixo, entre os niveis hierarquicos) e a comunicagdo horizontal (no mesmo nivel hierarquico) (Gilchrist,
1985, p. 60).
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gerados diferentes ciclos e fluxos informacionais, de acordo com as necessidades do
usuario e de seus objetivos. Dependendo das necessidades e dos objetivos
existentes, as fontes de informacgéo, a organizacdo e o uso da informacao seréo
diferentes. Isso vai gerar diferencas de percepcdo de valor conforme o custo, o
tempo, a qualidade, os produtos e servigos oferecidos.

Pesquisas relacionando complexidade de tarefas, fontes de informacgédo, e
diferentes tipos de informagdo mostraram que ha um relacionamento entre os tipos
de NI e as fontes de informagdo usadas. A complexidade das tarefas
desempenhadas reflete-se na necessidade por tipos diferentes de informacéo,
havendo indicagcbes de que a complexidade das tarefas leva a preferéncia por
pessoas como fontes de informacao, especialmente para propdsitos gerais (experts,
reunides). O crescimento da complexidade das tarefas parece incrementar o uso de
pessoas de dentro da organizacdo como fontes documentais. O nimero de fontes de
informacgéo usadas aumenta quase linearmente quando mais tipos de informacédo séo
necessarios, e também aumenta com relagdo a complexidade da tarefa. Parece
haver um padrdo informacional comum que relaciona a forma de lidar com a

informagéo e a complexidade de uma tarefa (Bystrém, 1999, p. 45-51 e 105-108)*".

Podem ser distinguidos diferentes contextos de produgédo e uso que podem

corresponder a diferentes necessidades e aplicagoes:

— contexto tecnoldgico (informacgdo sobre tecnologias, ligada ao lucro da

producéo, necessita segredo);

— contexto de negocios (a informacdo para decisdo, ligada ao lucro da

producéo, normalmente tornada publica porque aparece nos resultados);

— contexto cientifico (informacgdo cientifica, reconhecimento dos pares,

citacao, prestigio pessoal dos cientistas, necessita publicagao);

— contexto organizacional (usualmente informac&o para gestdo interna, ligada
ao trabalho e ao reconhecimento interno a organizagdo, ndo € necessariamente

publicada nem necessariamente sigilosa);

— publico em geral (informagédo sem proposito definido, ligada ao atendimento

de usuarios de servigos publicos, por exemplo, em centros de informacao).

37 . Ressalte-se que na pesquisa de Bystrom (1999, p. 45), onde tudo é visto sob perspectiva da complexidade das
tarefas, os tipos de informag&o s&0 vistos como respostas a requerimentos de informaco relacionados a uma tarefa
especifica. A NI é definida pela autora como necessidade ou desgjo de adquirir uma ferramenta para completar uma
tarefa. A presente pesquisa usa definicdes diferentes para estes construtos, mas isso ndo invalida as relagoes
estabel ecidas por Bystrom, pois o que é observado também € a tarefa desempenhada.
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6.1.2.1 — Contexto Tecnoldgico.

Informacao tecnoldgica é a informacgao que contém dados sobre a tecnologia.
Ela pode ser definida como: todo tipo de conhecimento sobre tecnologias de
fabricagdo, de projeto, e de gestdo que favoreca a melhoria continua da qualidade e
a inovacdo no setor produtivo. A informacdo tecnoldgica trata da informacéo
necessaria, utilizada e gerada nos procedimentos de aquisi¢cdo, inovagdo e
transferéncia de tecnologia, nos procedimentos da metrologia, certificacdo de
qualidade e normalizacdo, e nos processos de producdo (Alvares, 1997, p. 170;
Januzzi, 2002, p. 102).

Para efeito da presente pesquisa, considerou-se a informacgao tecnolégica
para a supervisao indireta de IF como: toda informacao que diz como fazer, como
proceder para realizar as atividades necessdarias para que a supervisdo aconteca.
Pode ser referente aos processos técnicos utilizados na atividade de supervisao; a
informacgBes sobre ferramentas, metodologias, sistemas desenvolvidos para atender
a atividade; ou referir-se a processos, técnicas e aplicacées que sdo utilizadas pelas
instituicbes financeiras supervisionadas e que sdo necessarias a concretizagdo da

atividade de superviséo.
6.1.2.2 — Contexto de Negocios.

Neste contexto, de um modo geral, encontram-se aquelas informagfes que
sdo criticas para as atividades da organizagdo para seu processo de
desenvolvimento e seu posicionamento no mercado. A informacgéo para negdcios tem
como objetivo subsidiar a tomada de decisdo. Ela pode ser definida, como um
conjunto de informagfes destinadas a subsidiar atividades em seu processo de
desenvolvimento. Estdo incluidas nessa classificagdo: informagbes sobre
companhias, informacgéo financeira e sobre produtos, informagfes sobre bancos e
mercadolégicas, informacao sobre publicidade, sobre mercados potenciais (nacionais
e estrangeiros), dados estatisticos, tanto produzidos pelo governo quanto por
instituicbes ndo governamentais, informacdes sobre tendéncias de consumo, normas
técnicas e patentes, e informagdo sobre técnicas de gestdo (Campello e Borges,
1997, p. 142).

A conveniéncia de uso é a maior preocupagdo da informacgdo para negoécios,
seguindo-se a versatilidade e a facilidade de manuseio e de uso. A maior parte do
seu valor agregado esta na precisao. Outra grande parte na diversificacdo das
possibilidades de formato de saida (impresso, eletrénico, audiovisual). O

diferenciador de servigcos para esse tipo de informacéo é a sua comodidade de uso. A
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7

caracteristica da literatura dessa area é a de buscar o comércio de produtos e
servicos por meio de vendas e assinaturas, normalmente disponivel em meio

eletrdnico (Borges e Carvalho, 1998, p. 76).

Existem na literatura, ainda, as definicbes de informacdo para a inddstria
(sobre um determinado ramo industrial) e informacé&o financeira (relativa ao aspecto
financeiro de uma organizacdo). Para efeito do presente estudo, esses dois tipos de
informacdo sdo considerados como pertencentes ao contexto de negocios; e a
informacédo para negécios é referente ao desenvolvimento da atividade-fim e da
tomada de decisdo no contexto da SlIF. Pode referir-se a informagdes internamente
produzidas, buscadas nos meios de comunicacao em geral, ou fornecidas por outras
organizagdes, supervisionadas ou ndo. Elas versam sobre os mercados, estratégias
de atuacao, finangas e resultados, politicas etc.; e permitem ao supervisor avaliar o
funcionamento de uma instituicdo financeira e suas possibilidades de continuar

operando no mercado.
6.1.2.3 — Contexto Cientifico.

A informacéo cientifica € a informacdo usada na producédo, disseminacdo e
uso de atividades cientificas. A base da estratificagcdo da comunidade cientifica é o
reconhecimento pelas contribuicbes dos cientistas, ou 0 sistema de “mérito” que
confere prestigio e autoridade. A forma mais almejada de reconhecimento é a citagédo
pelos pares (Mueller, 1995, p. 64 e 79; Meadows, 1974, p. 51-52). No contexto da
informacéo cientifica, a publicagdo é vital; sem ela ndo ha reconhecimento para o
pesquisador. Os canais de comunicagdo sdo as publicacdes nas suas diferentes
midias, os colégios invisiveis, e os congressos. Para efeito da presente pesquisa, a
informacéo cientifica foi definida como aquela que pode ser conseguida como
resultado de pesquisa cientifica sobre a supervisdo de instituicdes financeiras ou

sobre instituicdes financeiras em geral.

6.1.2.4 — Contexto Organizacional.

7

A informacdo organizacional € produzida num contexto organizacional,
estando delimitada ao espago da comunicagdo organizacional, embora seja
perpassada por outros contextos como o interpessoal, o de grupos, o publico,
comunicacdo de massa etc. Ela pode ter (ou ndo) como objetivo direto a tomada de
decisdo, mas estara sempre relacionada as atividades-fim da organizagdo. Fatores
estruturais da organizacgdo, requerendo que seus membros ajam dentro de papéis
esperados (pressupondo certos comportamentos), determinam sua forma de

comunicacao (Tubss e Moss, 2003, p. 448-50).
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A comunicacdo organizacional expressa a circulacdo da informacéo utilizada
no trabalho cotidiano dentro de uma organizacao, seja ela proveniente do exterior ou
produzida internamente. Para os propositos da presente pesquisa, a informacéo
organizacional foi definida como a informagdo que subsidia 0s processos
organizacionais em quaisquer de suas fases, direta ou indiretamente inserida nas
atividades rotineiras. Seu objetivo € possibilitar a tomada de decisdao e acdo em

qualquer nivel da piramide informacional da organizagéo.

6.1.2.5 — Contexto Geral.

7

A informacdo de interesse geral € normalmente tratada por centros de
informacéo pulblicos, que buscam informar a populagdo sobre os servicos
disponiveis, ou por servicos particulares de informacdo sem os objetivos tratados nos
contextos especificos ja referenciados acima. Sao informacdes que se impdem sobre
gualquer tipo de organizacdo num determinado contexto e momento histérico, como,
por exemplo, o modelo e as diretrizes politicas adotados pelo governo, diretrizes
constitucionais, estagio de desenvolvimento do pais, modelo econdmico adotado, etc.
6.1.2.6 — Os Contextos de Comunicac¢do da Informacgdo para Supervisao Indireta
de Instituigcdes Financeiras.

A atividade de supervisdo é uma “atividade consumidora de informacao”. Ela
€ realizada obtendo informacdes sobre o objeto de sua agdo — as instituicdes
financeiras. Tradicionalmente, as informacdes buscadas para o processo de
supervisdo de IF no Brasil ttm como objetivo retratar a situacdo econdmico-
financeira, contabil, e administrativa das organiza¢des supervisionadas. Esse tipo de
informacéo pode ser tratado, na Ciéncia da Informacéo, de vérias formas: informacéo

para negdocios, informagéo tecnoldgica ou mesmo informacéao cientifica.

A informacao organizacional, conforme considerada anteriormente, também
poderia constituir-se de grande importancia para a supervisdo de IF, tanto gerada
internamente como a existente nas instituices supervisionadas. Essas informacdes
talvez proporcionem uma idéia sobre a comunicacgdo organizacional, comportamento
e cultura de busca e uso da informacéo etc., e sobre o modelo de gestéo interna da
informacdo em uma IF. A forma de gestdo, os controles internos, a governanga
corporativa podem determinar o rumo e o sucesso dos negécios financeiros e,
portanto, influenciar o funcionamento IF, e influir na sua permanéncia no mercado.
Sendo assim, a informac&o organizacional poderia fazer parte do universo das
informacgdes utilizadas pelo supervisor de IF. As informagdes de contexto geral ndo
foram consideradas na presente pesquisa por fazerem parte do contexto externo a

organizacao.
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6.1.3 — A Tecnologia da Informacao.

Tecnologia refere-se a regras, procedimentos, técnicas, processos, métodos,
meios, instrumentos em um dominio particular da atividade humana. Por tecnologia
pode-se, também, entender o uso de conhecimentos cientificos para especificar as
vias de "se fazer as coisas de uma maneira reproduzivel". A tecnologia tornou-se,
crescentemente, o processo de estruturacdo pelo qual as tarefas e as pessoas numa
organizacao mudam em resposta as demandas da era pés-industrial. As tecnologias
podem ser divididas em mecanicas (maquinas, ferramentas e equipamentos),
humanas (habilidades e energia fisica), e de conhecimento ou intelectuais
(significados e conceitos abstratos) (Roberts e Grabowski, 2004, p. 314 e 316;
Castells, 1999, p. 49; Taylor, 1986, p.27).

A Tecnologia da Informacao (TI) pode ser definida como aquela que influi na
arquitetura do conhecimento registrado (suporte, formato, contelido e tipo). Deve ser
lembrado que varias Tl tém sido empregadas ao longo de muitos milénios. O
processo de escrever, a formagcdo do alfabeto, e a invencdo da imprensa sé&o
tecnologias de informac@o que tiveram efeitos profundos na nossa cultura. As TI
atuais sao tecnologias de armazenamento e transferéncia de informagéo que incluem
o conhecimento dos sistemas de publicacédo, impressao e duplicagcdo; computadores
e periféricos; midia ndo impressa; televisao e radio; micrografia; e telecomunicacao.
A Tl pode compreender tanto uma gama de instrumentos como microcomputadores
ou copiadoras, quanto o que pode ser denominado de tecnologias intelectuais como:
indexacdo; classificacdo; e sistemas de analise (Albagli, 2005, p. 2; Taylor, 1986, p.
10 e 214).

A informacdo objetivada, fisicamente representada, materializa-se em
registros. Os registros consubstanciam-se em documentos. O documento € uma
unidade ou um objeto de estudo cujos elementos constitutivos sédo o suporte, o
formato, o conteldo, e o tipo. O tipo diz respeito as formas que, por for¢ca de sua
reconhecibilidade, predeterminam os modos de produgdo e uso, criando veiculos
préprios para armazenagem e difusdo. O tipo predispde a autoria, condiciona o
processo de registro do documento, e as demais fases do ciclo informacional
(Miranda e Simedo, 2002, p. 1).

O conteudo € a parte substantiva do documento. Ele é pré-determinado pelo
tipo, na medida em que se conforma as regras e condi¢cdes de producéo. O formato
esta relacionado com o modo de concepcéo e exposi¢do do conteddo, moldando-o e

tornando-o inteligivel e visivel. Diferentes formatos pressup&em diferentes contetdos,
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e exigem tratamentos técnicos diferenciados. O suporte é a parte visivel e
manipulavel do documento, sua expressao fisica como produto. Sua escolha implica
em condi¢des de uso e acesso. Um conjunto de documentos configura uma “massa
documental” caracterizada por transmitir a informacdo registrada em qualquer
suporte. A massa documental torna—se expressdo de pensamentos e experiéncias, é
codificada mediante uma “arquitetura” em varias dimensdes, e com base nessa

arquitetura se desenvolvem as praticas da comunicac¢io®.

Essa massa documental faz parte do ciclo da comunicagdo em um processo
de reciclagem continua, porque o registro do conhecimento gera um processo de
disseminacédo de idéias, que gera depois andlise e critica, e que retorna ao ciclo na
producdo de novos documentos. Existe, também, uma interdependéncia entre a
massa documental e a tecnologia usada para registro e manipula¢cdo dos documen-
tos. Nessa interagdo, surgem mudancas que alteram o ciclo da comunicacéo

determinando novas praticas e modelos (Miranda e Simeao, 2002, p. 6).

Cada época € marcada por um determinado tipo de massa documental e uma
determinada tecnologia de informacdo e de comunicacdo. Cada sociedade adota
certos padrdes documentais, e tecnologias ou formas de registrar e transferir o
conhecimento. A Sociedade da Informacdo poderia ser caracterizada pelo modelo
extensivo de comunicagéo, pela conexao em rede, e pela indUstria da informagdo. O
modelo extensivo de comunicagdo, segundo Simedo (2003, p. 47), se caracteriza
pela leitura extensiva e comunicagdo extensiva de idéias. Ela é caracterizada pela
abertura de inUmeras possibilidades de uso de um conteddo, proporcionando ao
usuario a capacidade de editar, mover, moldar, e mesmo controlar o formato de um
documento de acordo com suas preferéncias®. Esse modelo de comunicagio foi
possibilitado pelas novas tecnologias de informagdo e comunicacdo (TIC) que

surgiram na Sociedade da Informacgdo, onde a conexdo em rede € 0 meio de

transmisséo da informacao.

A indUstria da informagdo é composta pela produgdo de equipamentos e

tecnologias e pela geracgéo, coleta, organizagdo, armazenamento e distribuicdo da

% _ A arquitetura da informag&o refere-se ao conjunto de regras e principios que regem a produgéo de documentos,
envolvendo o projeto de: contelido, navegacdo, e componentes de interatividade; que sdo como blocos de
construgéo para um sistema. E um processo de projetar, implementar e avaliar espacos de informago socialmente e
humanisticamente aceitaveis para seus participantes. Pode-se pensar também na arquitetura da informagdo como a
arte e ciéncia da organizagdo da informagéo para ajudar efetivamente pessoas a satisfazerem suas necessidades de
informacao (Haverty, 2002, p. 839; Dillon, 2002, p. 821; Lima-Marques e Macedo, 2006, p. 245).

% _ A leitura intensiva se prende ao contelido e &s regras do documento usado. A leitura extensiva consome
nuMerosos impressos, efémeros, lidos com rapidez, sem criticas a0 método. A comunicagdo extensiva, como a
leitura extensiva, se efetiva sem regras pré-definidas, sem um padréo fixo, sem fronteiras técnicas ou controle que a
limite; importa a finalidade a ser cumprida, o objetivo a ser alcangado (Simedo, 2003, p. 47; Simedo e Miranda,
2005, p. 17).
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informac&o propriamente dita e seus agentes responsaveis (Cianconi, 1999, p. 24-
25). Ela gera um conjunto de produtos e servigos capazes de agilizar e ampliar os
processos de comunicacdo por meio da TI. Ha custos envolvidos na geracéo,
producéo e circulagdo da informagéo e também no uso de tecnologias especificas.
Ha necessidade de planejar, racionalizar, padronizar, organizar e disseminar

informacdes, visando torna-las eficientes e (teis, ou seja, agregando valor.

A tecnologia empregada em cada fase da arquitetura do conhecimento
(Quadro 13) é diferente e pode ser alterada causando mudangas nos seus
elementos. Na Era da Informacdo, esta tecnologia est4d fundamentada em:
hardwares, seus dispositivos e periféricos; softwares e seus recursos; sistemas de
telecomunicacdes; e da gestdo de dados, informacdes, e conhecimentos. A
emergéncia do novo paradigma tecnolégico organizado em torno de novas TIs
possibilitou que a prépria informacao se tornasse um produto no processo produtivo.
Os produtos das novas industrias de Tl sdo dispositivos de processamento da
informacéo ou o proprio processamento da informacdo (Rezende, 2006, p. 260;

Castells, 1999, p. 87; Wilson, 1995, p. 1).

Quadro 13 — Fases de Transi¢do na Arquitetura do Conhecimento Registrado.

SUPORTE FORMATO CONTEUDO TIPIFICACAO
FASE 1 — Repete uma | Trabalha Vem inserido nos |Classifica as pu-
modelo esta- | arquitetura que | adequando o | moldes de publi- | blicagdes
tico, baseado |ja esta | conteddo em um |cagdes tipificadas | obedecendo a uma
na armazena- | estabelecida sentido linear | para disseminarem | ordem de discurso
gem em formatos | proprio das técnicas | contetidos tradicional que
consagrados. de apresentacgdo de | especificos. atende a uma
um texto. necessidade linear
. de compreensao
Acéo .
et prépria do suporte.
FASE 2 - |Altera o formato | Apresenta o con- | Constroi o | Apresenta novas
fase hibrida |em funcdo das|teddo de forma | conhecimento de | classificacbes para
necessidades interativa, hiper- | forma mais | os documentos em
de textual e multidi- | dindmica saindo de | suportes que
comunicagao. mensional, des- [ uma seqliéncia | atendem de forma
Acéo Ha uma | construindo sua | linear de percepgao, | mais completa as
revolucionaria | mudanca concepcdo tradi- | determinando novos | necessidades  de
gradativa na | cional (vigente). tipos de | comunicag&o.
arquitetura. documentos.
FASE 3 - | Arquitetura Sentido  extensivo | Distribuido numa | Os suportes
Modelo estabelecida. de comunicacéao. rede de conexées. conectando  redes
extensivo, de especialistas
baseado na (criadores de
acessibili- conteddo).
dade
Adaptacgéao
para novos
padrdes.
Fonte : Miranda e Sime&o (2002, p. 2).

O grupo de tecnologias que costuma ser aplicado a geragéo de informacdes

oportunas e gestdo da informacgéo na Sociedade da Informacdo compreende, dentre
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outras: Ferramentas de Workflow e Groupware; Sistemas de Apoio a Deciséo;
Internet; Intranet; Data Warehouse; Data Mining; Executive Information Systems,
Enterprise Resource Planning; Sistemas Gerenciadores de Bancos de Dados;
Recursos da Inteligéncia Artificial; Recursos On-Line Analytic Processing e On-Line

Transaction Processing (Rezende, 2006, p. 262; Dalfovo et al. 2004, p. 10)*.

No caso da atividade estudada, uma das tecnologias usadas é “tecnologia de
supervisdo”. Ela prové a estrutura intelectual sobre a qual pode ser instalada a
tecnologia de maquina (hardwares e equipamentos de comunicacdo). A tecnologia
humana (habilidades) e de conhecimento (softwares, métodos, critérios etc.) sdo
desenvolvidas sobre essa base fisica e intelectual. Quando traduzida em termos
informacionais, a tecnologia de supervisdo direciona a estrutura dos sistemas de
informacBes. A unido dessas tecnologias cria processos de trabalho que s&o
especificos, porque envolvem uma combinagcdo propria a atividade de supervisdo

indireta numa determinada época.

A Tl sera considerada, na presente pesquisa, em sua relacdo com 0s outros
parametros informacionais escolhidos, ou seja, com o ciclo da informag¢do e com os
contextos informacionais. A Tl usada para lidar com as fases do ciclo informacional
tem relagdo com os dados, informagdes e conhecimentos registrados no ambiente
em estudo. Relaciona-se também com os elementos constitutivos dos documentos
que representam esses dados, informac¢des e conhecimentos: suporte, formato,
contelido e tipo. O uso da Tl pode acrescentar valor a informacdo em qualquer fase
do ciclo informacional, bem como alterar o fluxo da informacdo dentro da
organizacao. Pode-se caracterizar uma atividade, também, pelo tipo de uso que ela
faz da TI. Uma atividade intensiva em informacgfes, presumidamente, faria uso

intensivo das tecnologias ligadas especificamente a informagao.

40 A tecnol ogia workflow automatiza a circulagio da informago entre diferentes postos de trabalho conectados em
rede e torna possivel a interacdo entre os diferentes atores da empresa. A tecnologia groupware é complementar a
wor kflow, tendo a fungdo de facilitar o compartilhamento de informagéo e bases de dados e o trabalho em grupo.
Trata-se de um conjunto de ferramentas de informética e telecomunicagdes que permite a grupos de individuos
realizarem projetos comuns. Essas duas tecnologias se organizam ao redor de uma troca de documentos
informatizados cuja finalidade é difundir ainformagdo interorganizacional o mais possivel. Os Sistemas de Apoio a
Decisdo sdo sistemas de informagdo interativos, sob o controle do(s) usuario(s), que oferece dados e modelos para
suportar a discussdo e a solugdo de problemas semi-estrutuados. A Internet € uma rede global integrada de comu-
nicagdo; um conjunto de tecnologias que representa uma nova fungdo para a tecnologia da informagdo nas orga-
nizacOes. Ela acelera o acesso e divulgagdo as informagdes, pode melhorar a comunicagéo e a colaboracao, e facilita
0 comércio eletrénico. A Intranet € uma rede organizacional interna modelada sobre a rede de comunicagdo exis-
tente na organizagéo, utilizando padrfes de comunicagdo da Internet e softwares desenvolvidos para a World Wide
Web. Data Mining, literalmente garimpagem de dados, é o processo de extrair informagdes vélidas, previamente
desconhecidas e de méxima abrangéncia, a partir de grandes massas de dados organizadas em bancos de dados.
DataWarehouse é um banco de dados multidimensional, histérico e integrado. A realizagdo do processo de Data
Mining num banco de dados tipo Data Warehouse tem a vantagem de lidar com dados ja “limpos’, o que poupa
tempo de processamento (Milon, 1999, p. 27; Laudon e Laudon, 1999, p. 167-177 e 354; Coutinho, 2003, p. 3).
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O estudo das NI em uma organizacdo deve incluir a analise da tecnologia
existente no ambiente e suas possibilidades. Na identificacdo das NI de um grupo de
pessoas em uma atividade ou organizacdo, deve-se distinguir a influéncia da
tecnologia e sua adequacdo para atender essas necessidades. Da mesma forma, o
estudo do desenvolvimento das competéncias informacionais que possam atender as
NI identificadas também deve levar em conta a Tl utilizada. Nao se pretendeu, no
ambito desta pesquisa, verificar relacionamentos e influéncias das novas tecnologias

de informacédo além das destacadas acima.
6.2 — OS CONSTRUTOS TEORICOS FORMULADOS PARA A PESQUISA.

Em pesquisa, o processo pelo qual precisamos e/ou clarificamos nogoes
antes imprecisas e/ou obscuras € denominado conceituagéo. Ele resulta na producéo
de significados especificos e harmonicos para um conceito de acordo com o0s
propésitos da pesquisa. Os conceitos sdo criagfes mentais que nos ajudam a
organizar, relacionar, entender, e fazer estimativas, porque tém relacionamento com
coisas reais e observaveis. Conceitos que expressem nosso pensamento sobre as
coisas podem ser construidos a partir de construtos, que séo criagdes tedricas ndo
observaveis direta ou indiretamente. Este processo envolve descrever os diferentes
aspectos do conceito, denominados dimensdes; e identificar indicadores (ou sinais da

presenca ou auséncia) para essas dimensdes (Babbie, 2004, p. 121-122).

A presente pesquisa buscou estudar NI e competéncias tendo com base o0s
construtos elaborados a partir da literatura consultada, a partir dos quais foram
formulados conceitos (definigbes constitutivas). Os construtos teéricos foram
representados na forma de “modelos”, especificando as dimens&es constituintes das
NI e das competéncias em informacdo, e um conjunto de parametros informacionais:

o0 ciclo e os contextos da informacéo, e a Tl.
6.2.1 — Elementos Conceituais e Dimensdes das Necessidades de Informacéo.

Foram elaborados inicialmente dois modelos. O primeiro considera as NI no
nivel individual baseando-se nos modelos de Choo e Wilson (Figura 14, p. 108). O
segundo considera a influéncia dos fatores organizacionais utilizando idéias
propostas por Urdaneta, Daft e Lengel, e a interpretacdo dada por Moresi (Figura 15,
p. 113). De acordo com os modelos, as NI sdo atendidas por fontes, tipos e formatos
de informagéo e de tecnologias de informacgdo selecionados de acordo com as
caracteristicas individuais e com as condi¢cdes da atividade e/ou organizagdo. Os
tipos e formatos de documentos e formas de comunicagdo também séo selecionados

da mesma forma. Essas necessidades séo, portanto, especificamente determinadas.
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Seu entendimento pode ser conseguido a partir do estudo do perfil individual do
profissional e das caracteristicas especificas de sua atividade na organizacdo. Na
presente pesquisa, 0 interesse se concentrou na caracteristica informacional da
atividade de supervisdo de indireta IF, que pode levar ao desenvolvimento de
competéncias especificas, ligadas ao trabalho com a informacé&o, para atendé-las.

6.2.1.1 — As Dimens0es e os Elementos das Necessidades de Informacgéao.

O primeiro modelo reuniu abordagens da literatura que consideram o usuario
em seus aspectos cognitivo, situacional, e afetiva, conforme a formulacdo de Choo
(2003 e 1999a). Na analise do ambiente que influencia no papel exercido no trabalho
pelo individuo, Wilson (2000) explicitou a existéncia de variaveis intervenientes e
mecanismos de ativacdo do comportamento do usuario. Essas duas formulacdes

foram reunidas num construto para o estudo das NI dos supervisores indiretos de IF.

A Figura 14 mostra os elementos e dimensdes que podem definir as NI dos
individuos e/ou grupos de pessoas. Buscou-se entender como fatores pessoais e
ambientais influem na forma pela qual a pessoa (ou grupo) constréi sentido para o
mundo e resolve problemas informacionais para atingir os objetivos tracados para
uma atividade. As NI podem ser definidas por fatores advindos de dimensdes
cognitivas, situacionais e afetivas referentes ao individuo e sua histéria de vida.
Essas dimensdes foram estabelecidas de um ponto de vista didatico, pois, na

realidade, elas sdo completamente interconectadas, nao sendo possivel separa-las.

- o e — —
Fatoresafetivos: | . e P
nivel de neces- | Organizacs :
. . rganizacao
Sidades, incerteza, p Organizacac :
dress. | ________ I
O [P
| VariaveisIntervenientes: | ' Dimenso afetiva ,*" Mecanismosdeativa- AN I
I psicol6gicas, demogra ! ! / ¢ao: forma de lidar com \‘
| ficas, papéis exercidos, | ! stress, eficiciae ) I
! ambiente, caracteristicas | : ____  cfetividade; percepcéo L/
! dasfontes deinformaco. | ! \\\rlsco/ recompensa el [
] [} SN~ - -
Pessoa em I
Sseu contexto I
Dimens&o cognitiva Dimensao situacional I
Fatores cognitivos: Fatores situacionais:
lacunas de conheci- dimensdes do proble- I
mento e de sentido. ma, complexidade do
ambiente. ,
-

_—
- s s o

Fig. 14 — Dimensdes e Elementos das Necessidades de Informacéo Individuais.
(Fontes: Wilson (1981, 2000a) e Choo (1999a, 2003))

Em seu trabalho, uma pessoa pode perceber que existem lacunas no seu

entendimento sobre as tarefas a realizar. Essas lacunas podem estar no seu
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conhecimento e/ou no entendimento da situacdo em que se desenvolve o trabalho.
Ao solucionar um determinado problema ou preencher uma lacuna cognitiva, 0
individuo escolhe suas fontes de informacao de acordo com seu conhecimento prévio
sobre elas, com a experiéncia positiva ou negativa no seu uso, e com o resultado
obtido em situagfes semelhantes. Essa dimensdo pode ser denominada cognitiva. A
DIMENSAO COGNITIVA se refere ao historico, estrutura e estilos cognitivos, tanto do

ponto de vista individual quanto de grupos ou organizacional.

As NI nascem do reconhecimento de uma anomalia (inadequacdo e/ou
incoeréncia) no estado de conhecimento da pessoa com respeito ao tdpico ou
situagéo (ASK*"). De um ponto de vista cognitivo, as pessoas s&o mediadas em suas
interacdes por estados de conhecimento sobre si mesmas, sobre aqueles com os
quais interagem, e/ou sobre as situacdes problematicas que enfrentam. As NI sao,
portanto, um estado e também um processo que se modifica de acordo com a
reducdo da incerteza ao se adquirir informac&es sobre o problema a ser solucionado.
Elas nascem de problemas cognitivos que surgem ao se tentar solucionar problemas,
e da construcdo de sentido que uma pessoa realiza para entender sua situacéo
diante do problema a solucionar. E a acdo de conhecer e de formular sentido para o
mundo a partir do caos (diversidade, complexidade, incompletude), que determina as
NI. Deve-se investigar: a natureza das necessidades e a estrutura dos estados de
conhecimento (Dervin, 1998, p. 36; Belkin, 1980, p. 139-141 e 1982, p. 63-65).

Estilos cognitivos e preferéncias individuais influenciam na maneira de buscar,
processar, e utlizar a informacgdo. As organizacdes desenvolvem “consensos”
cognitivos, tornando possivel um grau razoavel de entendimento comum para a agédo
coletiva (mesmo permitindo comportamentos baseados em estilos e preferéncias
pessoais). A cultura organizacional — conjunto de premissas compartilhadas — pode
prover uma estrutura para respostas cognitivas, comportamentais e afetivas.
Organizacdes também podem prover maneiras de lidar com suas limitacbes
cognitivas: estere6tipos; tipologias de atitudes e caracterizagdes; atribuicbes de
intencbes e consequéncias; scripts e/ou esquemas; memoérias; esquemas de
comunicacao; e direcionamento para os fluxos de atencado (para preencher gaps de
informacdo e retirar discrepancias em seu entendimento). Isso estabiliza as
interpretacdes de mundo e prové maior possibilidade de acdes satisfatorias (Choo,
2006, p. 46, 94, 99; March, 1994, p. 10-14; Wilson, 1999a, p. 845). Os estilos

41 _ Belkin (1980, p. 136) propds o que ele denominou de hipdtese ASK (anomalous state of knowledge), a partir da
juncdo dos conceitos de alguns autores, onde se reconhece que uma NI ndo é especifica ou hormalmente ndo pode
ser especificada. Resulta dai a percepgao de um estado de inadequagdo ou anomalia no estado de conhecimento que
ndo permite a uma pessoa solucionar problemas.
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cognitivos estdo, portanto, circunscritos por estruturas situacionais, caracteristicas da

prética social que lhes fornece sentido.

A DIMENSAO SITUACIONAL (componente estrutural, contextual) se refere:
as caracteristicas do proprio ambiente, suas oportunidades e dificuldades; a estrutura
dos problemas existentes; e a crenca sobre o que constitui a solucdo de um
problema. Dentre os fatores que podem influir na percepcéo de NI estdo os papéis
exercidos pelo individuo no ambiente, como o papel trabalho (prescricbes

profissionais), e a complexidade dos problemas, das tarefas e do ambiente.

O valor da informagdo num ambiente depende dos requerimentos de
informacédo, das normas e expectativas do trabalho, e do contexto organizacional. As
NI sdo determinadas por problemas, emergentes de situacdes especificas — o0s
ambientes-problema. Estes ambientes definem os contextos onde nascem as NI. A
natureza e intensidade das NI, 0 acesso a informacgéo, e a capacidade de analisar o
ambiente séo influenciadas pelo valor que se da a informagdo em determinado
ambiente. O processo abrange desde o estado inicial de delineamento do problema

até o estagio final das a¢des ou atividades (Choo, 2006, p. 53, 60, 116).

As caracteristicas das informacdes (quantidade, opgdes, precisédo,
especificidade etc.) sdo importantes para entender as NI. As dimensbes dos
problemas (estruturados ou ndo, complexos ou simples, hipteses e conjecturas,
padrdes, consequéncias, imposicbes) estabelecem critérios para julgamento de
relevancia das informacfes para os problemas: quanto mais complexa uma tarefa,
maior a quantidade de informacédo utilizada para lidar com as excecdes e com a
rigueza de midia. Quanto mais complexa uma situacdo, maior a incerteza quanto a

capacidade de resolver problemas (MacMullin e Taylor, 1984, p. 92-97).

O ambiente de uso da informacdo (geogréafico, organizacional, social,
intelectual, cultural) € um conjunto de elementos que: afeta o fluxo e o0 uso das
mensagens; define entidades ou grupos de clientes; e determina o critério pelo qual o
valor da informacao sera julgado num dado contexto. A andlise desse ambiente de
uso precisa ser traduzida em termos de informacgéo, especialmente em organizagoes,
onde se precisa monitorar, adaptar e interpretar informagfes externas para um
contexto informacional interno. O valor agregado da informacdo esta justamente
nesse processo de “traducdo”, que € situacional. Cada organizacdo, ambiente, e
grupo de pessoas e problemas é diferente, tornando o processo de julgamento do
custo e beneficio das informacdes e sua analise mais dramaticos e complexos
(Taylor, 1986, p. 24-35 e 138).
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Nas organizagfes, a maioria das pessoas executa suas tarefas, na maior
parte do tempo, segundo um conjunto bem especificado de regras que sédo aceitas
como parte da identidade. Essas regras definem quais decisdes sédo apropriadas, que
comportamentos sdo esperados, e como o fluxo e o uso da informacédo sé&o
controlados. As tarefas sdo organizadas em volta de um conjunto de habilidades,
responsabilidades, e regras que definem um papel. Os papéis e as regras associadas
a eles coordenam e controlam as atividades organizacionais (March, 1994, p. 60-61).
Enfim, as necessidades sdo contextuais, mas estao interligadas com a existéncia de
habilidades suficientes para solucionar problemas a partir do conhecimento

acumulado.

A DIMENSAO AFETIVA (componente emocional-psicolégico) diz respeito as
crencas e pressuposicdes que fazem parte da cultura do individuo e do ambiente
onde ele vive e trabalha. Isso inclui o histérico individual e organizacional, em termos
da progressdo dos pensamentos, sentimentos, e percep¢cdes experimentados em
momentos de confuséo, incerteza, ansiedade, expectativa, acessibilidade e
objetividade, que dirigiram as estratégias e as decisbes na busca e uso da
informacdo. Tenbrunsel et al. (2004, p. 43), afirma que a medida que um evento

evoque emocgdes e é vivido, facilmente imaginado e especifico, estara mais

“disponivel” na memoria do que outros que ndo sdo muito carregados de emocdes.

A emocado, como um construto individual ou grupal, tem sido estudada nas
organizacdes, mas o foco tem sido a satisfacdo como atitude em relagdo ao trabalho
e ao stress (ndo sentimentos e processos emocionais). O sentimento é uma
experiéncia subjetiva, mas espelha o sistema de valores e de linguagem. Regras
emocionais implicitas e explicitas sdo moldadas e transmitidas em grupos étnicos,
familias, religides e locais de trabalho. Vérias abordagens explicam a relacdo
sentimento-razdo: a) a racionalidade interna dos comportamentos organizacionais
(ligada as emocgdes) pode afetar a prépria racionalidade organizacional dirigida a
otimizar o comportamento da tarefa e a alcancar metas; b) sdo as emog¢des que nos
permitem agir de modos compativeis com nossos interesses de longo prazo servindo
a nossa razdo; c) as emogfes e a racionalidade entrelagam-se porque o auto-
interesse racional é imbuido de emocéo (Fineman, 2001, p. 158-163 €168-9).

A indeterminacdo parece caracterizar as associagdes mentais e o
pensamento humano ligando-os a processos afetivos. Kuhlthau (1991, p. 361; 1993,
p. 345) estudou essa indeterminacdo, caracterizando o chamado “principio da
incerteza”. A busca de informacgé&o para formulacéo de um ponto de vista (sentido) em

um assunto qualquer, dentro de uma estrutura de referéncia, € feita por meio de uma
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série de escolhas. Esse processo transforma informagdes em significados, e envolve
incerteza, divida e apreensdo. O processo como um todo ndo envolve somente
pensamento e acdo, mas também sentimentos, que vao de confuséo, frustracao a
clareza e otimismo. Tudo depende dos resultados da assimilagdo de cada nova
informacdo ao quadro de referéncia usado pela pessoa para estender seu

conhecimento sobre um assunto.

Mesmo comportamentos baseados em regras sao ameacados pela incerteza,
ambiglidade e inconsisténcia. Os fatores advindos do ambiente podem ser
intervenientes ou ativadores, afetando a percepcdo do individuo e sua forma de agir
para buscar a informacdo que necessita. Varios fatores interferem, gerando
situacdes de stress e induzindo sentimentos que podem interferir na decisdo de
buscar ou ndo informacgbes. Fatores de stress e maneiras de lidar com o stress
interferem: na percepc¢ao de risco e/ou recompensa diante da incerteza; e na crenca
em possuir informacgfes com a quantidade e/ou qualidade necessarias (Wilson, 1999,
p. 5; Wilson e Walsh, 1996, p. 3-6 e 15; March, 1994, p. 61-69).

Segundo Choo (2006, p. 47, 59, 115), necessidades cognitivas estao,
normalmente, envolvidas por respostas efetivas, que canalizam atencdo apontando
davidas e incertezas, indicando gosto e desgosto, e motivando esforgos. A falta de
informac&o ou a inabilidade de construir sentido podem causar estados emocionais
gue sao influenciados e influenciam o individuo e a organizagdo. A “cultura
informacional” existente numa organizacdo pode influenciar a atencdo e o
compartilhamento de informacéo; e também a escolha de canais de informacgdo com

diferentes riquezas.

O seguinte conceito de NI foi formulado com base no construto de pesquisa:
NI é um estado e/ou processo no qual alguém percebe a insuficiéncia ou
inadequacédo dos conhecimentos necessarios para atingir um objetivo ou solucionar
um problema, e entende que adicionar informacdes a sua estrutura de conhecimento
atual pode preencher as lacunas de conhecimento ou de sentido existentes. Essa

percepc¢ao esta constituida por dimensées cognitivas, afetivas e situacionais.
6.2.1.2 — A Estrutura Organizacional, os Parametros Informacionais e as NI.

Como o usuario de informagdo considerado pela presente pesquisa esta
inserido num ambiente organizacional, as NI devem ser analisadas dentro da
estrutura fornecida pela atividade e pela organizagao. A forma pela qual se estrutura
as atividades num ambiente pode influenciar o comportamento do individuo em

relacdo: as tarefas necessarias para completar o ciclo informacional; ao uso de
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informacdes provenientes de contextos informacionais diferentes; e ao uso da
tecnologia de informacédo existente. Fases diferentes do ciclo informacional podem
referir-se a diferentes necessidades dependendo dos contextos informacionais
considerados pelos usuarios (informacdo tecnoldgica, cientifica, etc.) e das
tecnologias de informacédo que eles preferem utilizar na organizagéao.

Daft e Lengel (1996), interpretados por Moresi (2001), estudaram os fatores
organizacionais que podem influenciar o uso da informacéo de acordo com os niveis
de decisdo. Urdaneta analisou a existéncia de uma “pirdmide informacional” que
funciona de acordo com a quantidade de informa¢des usadas nos niveis de decisao.
Com base nas idéias desses autores foi elaborado um segundo modelo, expresso na
Figura 15, que mostra a estrutura de uso da informacgdo na organizagdo, que pode
ser analisada de acordo com os parametros informacionais representados: o ciclo e
0s contextos informacionais, e a Tl utilizada. Dessa forma, o individuo pode ser visto
a luz das caracteristicas da organizagéo, ou seja, da estrutura de funcionamento que
influencia no individuo. Ao mesmo tampo, os parametros relacionados ao trabalho
informacional fornecem indicios sobre como a informagédo é usada pelo individuo
dentro da organizagdo: como séo trabalhadas as fases do ciclo da informacao; os
tipos de informacdo utilizados e as implicagcBes desse uso; e como se usa a Tl no

Inf. Cientifica

ambiente.
| GERACAO I \
4-------------------------------------------------------.
=5 | Inf. Tecnolégica Inf. para Negocios |
E A Estratégica — Nivel Institucional E
E / \ - Inteligéncia — Nivel Institucional :
: / \ Conhecimento — Nivel intermediario E
E / \ ' Informac&o — Nivel operacional E
i / \ Dados — Nivel operacional :
i !
DISTRIBUI : Quantidade de infprme;gﬁe§ X hierarqui.a organizacional E
CAO i x uso da informag&o na organizagéo : TACAO
i i
: ;

Fig. 15 — A Estrutura da Informacédo na Organizacdo e os Parametros que podem ser
usados para estuda-la
(Fontes: Urdaneta, 1992; Daft e Lengel, 1996; Moresi, 2001; Ponjuan Dante, 1998)
Os possiveis indicadores sobre as NI da populagdo estudada poderiam ser
observados: a partir das dimensfes descritas anteriormente; por meio do reconheci-

mento dos problemas informacionais com o0s quais a populagédo estudada se depara;
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dos produtos e servigcos de informagdo criados; dos comportamentos informacionais
existentes; das caracteristicas individuais e grupais dos usuarios da informacao; e

das fontes de informacao necessarias para atendé-las.

Além da condicao individual, considera-se a funcao hierarquica exercida pelos
individuos na organizacéo e sua influéncia sobre a busca e uso de informacgbes para
a solucdo de problemas organizacionais com relacdo a quantidades e formatos, bem
como propdsitos especificos. O ciclo da informacdo na organizacdo pode ser
influenciado tanto pelos comportamentos individuais como pelo proprio formato
organizacional e seu histérico; e pode, também, ser influenciado pelos tipos de
contextos informacionais considerados no ambiente e pelas tecnologias de

informacé&o existentes.
6.2.2 — A Competéncia Informacional.

Entender a atividade de superviséo indireta de instituicbes financeira como
uma atividade baseada intensivamente em informacdes sugere considerar as
competéncias ligadas ao trabalho com a informagdo como importantes. Para analisar
as competéncias a serem desenvolvidas para atender as necessidades de
informacé@o dos supervisores, foi elaborado um construto ligando o conceito de
competéncia ao de trabalho informacional. A este construto foi dado o nome de

Competéncia Informacional.

O seguinte conceito de Competéncia foi adotado: conjunto de recursos e
capacidades, que pode ser colocado em acdo nas situacdes praticas do trabalho e
expresso por meio de comportamentos observaveis. Esse conjunto pode ser
expresso em trés dimensdes: saber (conhecimentos), saber-fazer (habilidades), e
saber-ser/agir (atitudes). A competéncia Informacional € um subconjunto especifico
de competéncias, relativo as situagfes praticas do trabalho com a informacgao.

Ela € uma competéncia que perpassa processos de negocio, processos
gerenciais e processos técnicos diversos, bem como diferentes partes de uma
mesma organizacao ou atividade. Ela pode ser comparada ao que Zarifian (2001, p.
187-192) denomina competéncias de fundo: sdo adquiridas em situacdo educativa, e
formalizadas em conquistas cognitivas e comportamentais necessarias para enfrentar
categorias de situagdes-problema. Neste caso, as situagdes-problema estdo
relacionadas com o trabalho informacional, que tem papel primordial mesmo que néo

apareca no resultado final da atividade.

A competéncia informacional pode ser expressa pela expertise em lidar com o

ciclo informacional, com as tecnologias da informagdo e com o0s contextos
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informacionais. Ela pode ter como referéncia competéncias de profissionais
especializados em trabalhar com a informacédo: os profissionais de informacéo. Mas
essa competéncia, mobilizada em situagbes de trabalho, pode ser vista como um dos
requisitos do perfil profissional necessario para trabalhar com a informagéo, nao

importando o tipo de profissional ou de atividade.

A competéncia informacional, como construto, teve como base os autores que
consideram as competéncias em trés dimensdes: cognitiva, afetiva e situacional. A
base tedrica do segundo modelo é a mesma que foi utilizada para definir os
parametros informacionais O construto foi representado em dois modelos: um que
considera as competéncias e suas dimensdes; e outro que inclui o ambiente de
desenvolvimento dessas competéncias e os parametros informacionais pelos quais

elas podem ser analisadas.
6.2.2.1 — As Dimens0es e os Elementos das Competéncias Informacionais.

O construto relativo a competéncia informacional reuniu elementos e
dimensbes provindas da literatura consultada, levando ao modelo representado na
Figura 16. As competéncias podem ser estruturadas em torno de trés dimensdes
relacionadas ao saber (conhecimentos), saber-fazer (habilidades) e saber-agir
(atitudes). Ressalta-se, novamente, que essas dimensGes sdo didaticas, sua
identificacdo na realidade é dificil dada a interconexdo existente entre elas. Conforme
ressaltou Alvesson (2001, p. 867), normalmente €& impossivel separar 0
conhecimento e a “pura” habilidade intelectual (trabalho analitico-simbdlico) da
flexibilidade, da capacidade organizacional, do nivel de motivagédo, das habilidades
sociais, das habilidades técnicas menos esotéricas, e da habilidade de seguir os

métodos da organizacao, as formas padrao de operacgéo e outros elementos.

/// \\\ ]
, . - PR | -
/ Contextos \ Saber-agir i Ambiente de ;
/[ Informacio- \ . Informagao !
! nais, Cicloe ! Atitudes | L _Z 10T @0
' Tecnologia da LNy

\ Informagdo S~

Seu contexto

Habilidades

Conhecimentos

Saber Saber-fazer |

—-—
—————_—

Fig. 16 — As Dimens0es e os Elementos das Competéncias Informacionais
(Fonte: A autora)
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O CONHECIMENTO ¢é uma relagao entre sujeito e objeto: aquele que sabe e
aquilo que é sabido (sujeito e o objeto) especificam-se reciproca e simultaneamente.
As pessoas usam o conhecimento para ver o mundo e usam o mundo para “ver” seu
préprio conhecimento. Ele possui propriedades inerentes ao sujeito que o constroi,
podendo-se entendé-lo como sendo Unico e dependente de estruturas tedricas e
praticas que possibilitaram sua construcdo. Inclui informacdes que, ao serem
reconhecidas e integradas pelo individuo em sua memoria, causam impacto em seu
comportamento, constituindo o saber acumulado ao longo da vida (Wilson, 2006, p.
38 e 2002b, p. 2; Carbone et al.,, 2005, p. 45; Stroobants, 2004, p. 142 e 155;
Hessen, 2003, p. 69; Demerath, 1993, p. 136; Varela, 1991, p. 79).

Ha varias tipologias de conhecimento. Distingue-se o conhecimento tacito —
nao explicitavel — e o explicito — que pode ser facilimente expresso. Pode-se também
diferenciar o “conhecimento implicito”: que pode ser expresso, mas nao se consegue,
ainda, registrar. O conhecimento implicito pode ser compartilhado por experiéncias
comuns ou cultura. Pode-se diferenciar também o conhecimento teérico do aplicado,
e 0 conhecimento individual do organizacional (Wilson, 2002b, p. 12-13; Nonaka e
Takeushi, 1995, p. 61; Alvesson, 2001, p. 865).

Outra tipologia classifica o conhecimento pela forma de produgéo, legitimacao
e distribuicdo em: conhecimento de Modo 1 — disciplinar, homogéneo, hierarquico,
onde os problemas sédo estabelecidos e solucionados em um contexto governado por
interesses de uma comunidade académica; e o conhecimento de Modo 2 —
transdisciplinar, heterogéneo, ndo hierarquico, transitorio, socialmente explicavel e
reflexivo, produzindo no seu contexto de aplicagéo, e incluindo um amplo conjunto de
colaboradores ligados heterogénea e temporariamente a problemas definidos em

contextos especificos e localizados (Gibbons, 1994, p. 1 e 2).

Uma das formas de pensar sobre o conhecimento coletivo é usar a mente
humana (individual) como metéfora. Entendendo a mente como atividade mais que
“entidade”, pode-se perceber que, agindo como grupos, os individuos estabelecem
conexdes. Isso pode gerar uma mente que difere das mentes individuais porque
herda padrbes de atividades interelacionados de diversas pessoas (processos
mentais coletivos). Essa “mente coletiva” é parte da visdo do fendmeno
organizacional como socialmente construido. As agfes dentro do sistema
organizacional parecem guiadas por essa mente coletiva. Ela € uma unidade entre
cogni¢cdes compartilhadas e a¢des desempenhadas, que faz com que as praticas
parecam naturais (muitas vezes automaticas), representando a esséncia do

fenbmeno organizativo. Neste contexto tém sido utilizados os conceitos de esquemas
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cognitivos e de mapas cognitivos para expressar conjuntos de conhecimentos dentro
da organizacéo (Bastos, 2004, p. 189-190; Tsoukas, 1996, p. 15; Weick e Roberts,
1993, p. 4).

O conhecimento corporativo ou organizacional € um conhecimento concreto
(que alguém possui) e que se encontra representado, sendo a organizacao
proprietaria dessa representacdo. Ele adquire significado e efetividade dentro do
contexto onde é construido e aplicado. As rotinas das atividades desempenhadas
séo seu locus operacional: o conhecimento, as rotinas (habilidades desenvolvidas), e
0 contexto sao interdependentes. Mesmo o conhecimento individual resulta de acfes
e reflexbes coletivas produzidas nas praticas informacionais dos grupos em uma
organizagcdo. O conhecimento retirado dessas préaticas informacionais resulta em
interpretacdes compartilhadas sobre o ambiente, novos produtos e novas
capacidades. Resulta, também, na selecdo de cursos de acdo que possibilitam a
organizacao atingir seus objetivos (Pérez-Montoro Gutiérrez, 2006, p. 123; Choo,
2006, p. 1-15-27; Nelson e Winter, 1994, p. 105).

O conhecimento organizacional também poderia ser categorizado como tacito
(ou implicito) e explicito, sendo mutuamente constituidos e inseparaveis. O
conhecimento técito é revelado na agéo, possibilitando as pessoas agirem enquanto
grupos, com base estruturas mentais compartilhadas. O conhecimento explicito é
revelado por meio da comunicacdo, aparecendo nas rotinas e manuais da
organizacao (Tsoukas, 1996, p. 15). O conhecimento tacito é implicito, sendo usado
pelas pessoas na organizagdo para construir significados e desempenhar suas
tarefas; expressando-se por meio da agcdo sem ser explicitavel em regras ou
técnicas. O conhecimento explicito € aquele codificado e facilmente comunicavel ou
transmissivel; que pode estar incorporado em objetos ou regras (Choo, 2006, p. 135
e 144).

Choo (op. cit.) definiu também o conhecimento cultural. Ele é constituido de
crencas e suposicdes compartilhadas sobre os objetivos, capacidades, clientes e
competidores da organizacdo. Ele se expressa nos valores e na significancia
atribuida a novas informagbes, formando uma estrutura na qual os membros da
organizacao podem entender seu trabalho, os propdsitos dele, perceber problemas e
oportunidades, e definir limites e bases de um discurso legitimo.

Como dimensdo da competéncia informacional, podem ser citados os
seguintes conhecimentos: sobre a arquitetura e o ciclo da informacgéo; sobre como

obter produtos e servigos de informacéo; como selecionar fontes, canais, contextos e
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tecnologias adequados de informagdo para solucionar problemas especificos de

usuarios de informacao especificos.

As HABILIDADES podem ser relacionadas a capacidade de aplicar e fazer
uso produtivo do conhecimento adquirido, ou capacidade de buscar em experiéncias
anteriores informac8es apropriadas para examinar e solucionar um problema. Elas
estdo ligadas a capacidade de transformar conhecimentos armazenados em agdes,
nascendo da pratica da qual se participa e ndo do seu entendimento. Saber seguir
regras em uma atividade, por exemplo, ndo esta na mente. Esta implicito na sua
préatica, no treinamento que constitui a internalizacdo de um conjunto de regras que
forma a pratica (Carbone et al., 2005, p. 45; Tsoukas, 1996, p. 18).

Um profissional deve saber administrar dois tipos de critérios: 0 normativo ou
das prescricdes que dizem respeito ao referencial profissional da ocupacéo (o que se
pode fazer — o papel profissional); e o de especificacfes que sdo as caracteristicas
das atividades e dos produtos que sé@o esperadas pelos clientes (0 que se quer que
seja feito — a visdo de mundo incluida na pratica). O contexto profissional e as
situagfes profissionais determinam o saber-fazer, que corresponde as nogfes
adquiridas na pratica em um contexto; procedimentos empiricos (receitas e truques
do oficio) que ndo podem ser padronizados (heuristicos) (Stroobants, 2004, p. 142 e
155; Le Boterf, 2003, p. 42-43; Tsoukas, 1996, p. 19). Ou seja, a formacdo de
habilidades inclui a aplicagdo de um conhecimento e um contexto onde ele é

aplicado.

Em uma organizagéo, as rotinas praticas definem conjuntos de atividades que
a organizacdo é capaz de fazer com confianca. Definem também a construcéo e
modificacéo de repertérios de rotinas, “embebidas” de aprendizagem, que constituem
a memdria organizacional e sdo fundamentais. As rotinas, tal como as habilidades
individuais, séo: estreitamente ligadas a conhecimentos tacitos; dependentes do
contexto; e de efetividade n&o previsivel a ndo ser pelo seu exercicio em
determinadas circunstancias. Habilidades possuidas e rotinas construidas reduzem a
incerteza quanto a resultados para pessoas e organizacdes. A habilidade de uma
organizacao em produzir certos resultados reflete seus recursos (planta produtiva e
equipamentos) e o repertério dos membros dessa organizagdo (incluindo a habilidade
de operar os equipamentos, por exemplo) (Nelson e Winter, 1994, p. 77, 87 e 103;
Nelson, 1991, p. 68; Cohen, 1991, p. 135;).

O saber-fazer organizacional esta contido nas descricdes dos processos,

rotinas e tarefas que a organizagdo mantém como base para educacao e treinamento
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dos iniciantes, por exemplo. Os manuais e rotinas sdo o como-fazer da pratica
organizacional, as “receitas” ja estabelecidas para a execucéo de cada tarefa. Ao
basear-se numa rotina descrita e pratica-la, um iniciante pode desenvolver seu
préprio conjunto de habilidades, o que pode vir a modificar a prépria rotina da qual
partiu. No presente estudo, as habilidades a serem identificadas séo especificas e
estdo relacionadas a um saber-fazer informacional, a uma capacidade de realizar
uma tarefa intensiva em informacéo num ambiente organizacional especifico. Como
dimensbes da competéncia informacional podem ser citadas as habilidades de:
detectar necessidades de informacao; avaliar o custo e/ou beneficio da busca e uso
da informagdo para solucionar problemas; lidar com a TI.

ATITUDE é o que faz a juncéo entre a opinido e a conduta (comportamento
mental e verbal e comportamento ativo), indicando o que interiormente estamos
dispostos a fazer. E uma disposicdo mental e nervosa, organizada pela experiéncia.
Ela exerce uma influéncia diretriz e/ou dindmica sobre as reac¢des do individuo para
com todos os objetivos e todas as situa¢des que se relacionam com ele. Ou seja, é
uma disposicdo atual para agir exteriormente de certa maneira; um elo né&o
observavel entre estimulos e respostas observaveis (Tenbrunsel et al., 2004, p. 41;
Birou, 1982, p. 88).

As atitudes também se referem a aspectos sociais e afetivos, a preferéncias e
interesses, a condicionantes do esforco e do controle exigidos para expressar ou
adotar um comportamento desejado. Dizem respeito a sentimentos ou
predisposi¢des que determinam condutas em relagdo aos outros, ao trabalho ou a
situagbes. E o sujeito, sua biografia, e sua socializacdo que determinam o saber-agir.
A cultura fornece ao profissional a “caixa de ferramentas simbdlicas” com a qual ele
modelara seus esquemas de comportamentos adaptativos. Saber-ser sdo qualidades
pessoais, saberes sociais de senso comum, gue aparecem nos casos em que 0
problema a resolver ndo pode ser “dado”, representado (Carbone et al., 2005, p. 45;
Stroobants, 2004, p. 155; Le Boterf, 2003, p. 50-54; Brandao, 1999, p. 25-26). Os
conhecimentos e qualidades pessoais definem o saber-agir, tanto quanto o contexto
circunscreve o saber e as qualidades.

Numa perspectiva cognitivista, segundo Bastos (2004, p. 187), as atitudes
podem ser avaliagBes estocadas na meméria para posterior ativagao; respostas que
localizam objetos de pensamento sobre alguma dimenséo de julgamento, podendo
ser construidas na relagdo do individuo com seu ambiente. Elas formam um conjunto
de informacdes que pode ter influéncia e participacdo na acdo dos individuos e
grupos. No presente estudo, as atitudes estdo relacionadas a comportamentos
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especificos, caracteristicos de um profissional que se relaciona com as pessoas por
meio da informacao dentro de um ambiente organizacional especifico. Ou seja, a um
lado “relacional” e intermediador entre pessoas e informacdes; e a um estado
emocional que permite que esse profissional se coloque no lugar do usuério da
informacdo e possa agir em favor dele, ao saber-agir com respeito ao trabalho

informacional.

Enquanto dimensdo da competéncia informacional, algumas atitudes podem
ser citadas, conforme Marchand (2000, p. 69-70): integridade, controle,
compartilhamento, transparéncia, proatividade. Dentre as atitudes essenciais para
um profissional que trabalha com informacdo estdo: olhar as atividades
organizacionais do ponto de vista do trabalho informacional contido nelas, n&o
importando se sao tarefas intermediarias ou atividades-fim; e procurar aumentar o
valor agregado que a informacéo pode ter para a tarefa ou atividade. Uma “cultura
informacional” rica e positiva capaz favorecer a avaliacdo do valor da informacédo
para cada usuario no intuito de atender suas necessidades € essencial a esse

profissional.

6.2.2.2 — Os Parametros Informacionais e a Competéncia Informacional.

Na presente pesquisa, as competéncias dos profissionais considerados
devem ser mapeadas observando sua ocorréncia em situagdes de trabalho, a partir
dos parametros de analise escolhidos: as fases do ciclo da informacdo (Ponjuan
Dante, 1998, p. 47); os tipos de informagdo que podem ser utilizadas em
determinados contextos (tecnolégico, de negécios, cientifico e organizacional); e a
influéncia da Tl no processo de producgdo e uso de informagdes e documentos. Isso
levou a representacao indicada na Figura 17, que traz esses parametros.
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Fig. 17 — Os Parametros Informacionais das Competéncias
(Fontes: Miranda e Simeéo, 2002; Ponjuan Dante, 1998)

A simples existéncia de conhecimentos, habilidades, e atitudes apropriados
ndo quer dizer uso efetivo como competéncia. A identificacdo das Competéncias
informacionais deve ser efetuada na prética diaria do uso da informacéo, ou seja, por
meio de parametros ligados a informagédo: habilidade de lidar com as fases do ciclo;
os conhecimentos e a forma de uso e de escolha de tecnologias, etc. Com respeito a
Tl (parte central da figura), uma forma de identificar como se usa a tecnologia no
ambiente é utilizando o conceito de comunicacédo extensiva desenvolvido por Miranda
e Simedo (2002, p. 6). O uso de hipertextos e tipos de softwares que permitem a
“navegacao” pelos documentos pode indicar uma forma de utilizar os recursos
informacionais existentes. Os possiveis indicadores das competéncias da populagdo
estudada poderiam ser observados a partir das dimensfes descritas como, por
exemplo, o uso de informagfes provindas de diversos contextos, que pode indicar
experiéncia no uso de um conjunto diversificado de informacgfes. A forma pela qual
se registra, seleciona, representa, armazena e distribui a informac&o necessaria para

as tarefas diarias, que pode ser influenciada pela Tl existente.
6.2.2.3 — Possibilidades Analiticas da Competéncia Informacional.

Ha dois aspectos a considerar em relacdo a competéncia informacional: um
com relacédo ao individuo e a sua percepcdo sobre sua prépria competéncia; e outro

sobre o0s limites da competéncia organizacional. Quanto ao primeiro aspecto,
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segundo Gross (2005, p. 156-158), pessoas ndo competentes ndo percebem sua
condicdo porque, ao que parece, ndo possuem as habilidades metacognitivas
necessdrias para avaliar os limites de sua competéncia. Individuos com baixo nivel
de conhecimentos e habilidades em determinado assunto ndo reconhecem suas
necessidades de treinamento especifico nesse assunto, dado que ndo conseguem

fazer uma avaliacdo correta do seu nivel de competéncia.

Assim, a falta de conhecimentos e habilidades em lidar com a informacgéo
pode levar a uma falsa percepcdo da competéncia informacional, o que poderia
limitar o desempenho em uma atividade informacional. Portanto, ao estudar essas
competéncias, deveria ser avaliada a percepcdo da pessoa sobre propria
competéncia. Uma referéncia para essa avaliagdo poderiam ser as competéncias de
profissionais de informacdo. Pessoas que ndo percebem a diferenca entre um maior
e um menor desenvolvimento de competéncias especificas de profissionais de
informacédo podem nédo possuir as habilidades metacognitivas necessarias para essa
percepc¢do. Isso pode se refletir no resultado do seu trabalho com a informacgéo e em
suas necessidades de treinamento. Isso indica que a auto-percepcdo das pessoas
ndo dever ser o Unico indicador a ser avaliado quando da identificacdo de suas

competéncias.

Outra forma de verificar a auto-percepcdo das pessoas sobre suas
competéncias com relacdo ao trabalho informacional poderia ser avaliar sua
orientacdo informacional. Trés capacidades informacionais marcariam a orientagcéo
informacional que, segundo Marchand et al. (2000, p. 69-70), mediria a capacidade
de gerir e usar efetivamente a informacgédo: 1) praticas de tecnologia de informacgéo —
capacidade de gerenciar apropriadamente o suporte e as aplicagdes de Tl com foco
no negocio, de facilitar a criatividade das pessoas, e de suportar a tomada de
decisGes; 2) praticas de gestdo da informacdo — capacidade de gerenciar
efetivamente o ciclo da informacéo; e 3) comportamentos e valores informacionais —
capacidade de implantar e promover comportamentos e valores para uso efetivo da
informacdo, 0 que envolveria integridade, formalidade, controle, compartilhamento,

transparéncia e proatividade.

Com relacdo ao segundo aspecto, os limites da competéncia organizacional,
eles podem ser devidos a fatores ligados aos individuos e a fatores organizacionais.
Os limites da competéncia individual e a falta de preocupacdo com a atualizacao
constante das competéncias informacionais podem levar a subestimacdo da
influéncia do papel da informacdo no resultado de atividades organizacionais

dependentes da informacdo. Quanto aos limites organizacionais, a falta de conexéo
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com o ambiente ou com as competéncias individuais, ou de sinergia entre as
competéncias, podem estagnar as competéncias organizacionais (core rigidities).
Algumas das formas de verificar esses limites: analisar a complexidade das tarefas, e

avaliar as possibilidades de criagcdo de novas experiéncias e novas estratégias.

Acompanhando as atividades organizacionais pode-se verificar o nivel de
complexidade das tarefas exercidas no ambiente e investigar o papel da informacéo
como instigador dessa complexidade. Tarefas muito simples podem ndo requerer
desenvolvimento e atualizagdo constantes das competéncias para realiza-las. Um
grande numero de tarefas com baixa complexidade em uma atividade pode vir a
constituir uma fonte de estagnacdo para essa atividade. Com relacdo ao papel da
informac&o na vida das pessoas, se a informagdo ndo é vista como fundamental para
0 exercicio da atividade organizacional pode acontecer que as competéncias
informacionais individuais ndo se desenvolvam, ou ndo sejam atualizadas, ou percam
sua conexao com as competéncias organizacionais. Isso também pode ser uma fonte

de estagnacao para a competéncia organizacional.
6.2.2.4 — A Competéncia Informacional e o Perfil do Profissional de Informac&o.

Conforme referenciado no item anterior, as competéncias informacionais
poderiam ter como contraponto as competéncias de “profissionais da informac&o”.
Alguns autores identificaram perfis e competéncias de tipos especificos de
profissionais de informacgéo, enquanto outros trataram do profissional de informacgéo
em geral. As atividades geradoras de competéncias para profissionais de informacgéo

incluem:

- avaliar, planejar, vender e implantar locais de comunica¢do de informacgéo

em instituicoes;

- implantar programas de gerenciamento de informacédo e de informatizacdo
de unidades de informacdo (bibliotecas, museus, arquivos, centros de

informacao etc);
- preparar, resumir e editar informacdes de natureza cientifica e técnica;

- administrar unidades de informacao (bibliotecas, arquivos, centros de

documentacéo etc.);
- editar revistas cientificas;

- organizar (adquirir, registrar, recuperar) e distribuir informagdo em sua
forma original ou como produtos elaborados a partir dela (Le Coadic, 1997, p.
112-113).
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O profissional de informagdo, como mao-de-obra qualificada, deve ter a
formacdo adequada, estar inserido no contexto da informacéo, do conhecimento e
das tecnologias de informacao disponiveis, e também possuir competéncias exigidas
pelas tarefas a desempenhar. A maioria dos textos que tratam de competéncias para
profissionais de informagédo define, na verdade, um conjunto de tarefas a serem
desempenhadas e ndo os conhecimentos, habilidades e atitudes que devem estar
presentes na pratica desse profissional. Essas competéncias podem ser agrupadas
de vérias formas, como por exemplo, em: tecnologicas (para organizar e recuperar
informacdo), profissionais e sociais (para tratar a informacé@o segundo a necessidade
do wusuario), e gerenciais (para gerir recursos e pessoas €em processos

informacionais). Dentre essas competéncias estao:

- na dimensdo Saber: identificar a estrutura do conhecimento e da informacéo;
desenhar e aplicar estratégias de busca avaliando o processo e os resultados da
busca; localizar os recursos informacionais; interpretar e comunicar a informacéo;
saber realizar uma sintese; desenvolver e melhorar servicos e produtos de
informacdo; conhecer as caracteristicas, potenciais e limites dos meios de
comunicacgao, servigos e produtos de informagdo; avaliar necessidades de usuérios

de informacéo;

- na dimensdo Saber-fazer: ser capaz de utilizar novos processos e
instrumentos tecnoldgicos; usar intensiva e largamente o computador para
processamento de dados, as redes de informagédo e comunicacao, e a automacéo de
processos produtivos; ser bons comunicadores; ter habilidades diretivas,
organizativas, investigativas, criativas, legais e linglisticas; saber escutar, antecipar-
se, negociar, conduzir equipes, e ensinar; ser capaz de transferir o desenvolvimento

cultural e social ao processo da produgéo e difusdo da informacéo;

- na dimensdo Saber-agir: demonstrar o valor agregado da informacéo; ser
rigoroso, preciso, disponivel, adaptavel, autbnomo, e motivado; ter espirito critico;
estar dedicado a exceléncia do servigo; ser inovador e buscar desafios e novas
oportunidades; saber atuar como lider e dedicar-se a aprendizagem permanente;
saber buscar associacdes e aliancas; ter sensibilidade para a necessidade
informacional dos usuarios (Borges, 2004, p. 57; Gonzalez e Tejada, 2004, p. 100-

107).

Cota (2003, p. 56-58) pesquisou competéncias ndo-técnicas em tecnologia da
informacéao (TI) junto a um grupo de 100 alunos de mestrado (também profissionais
de TI) e a 129 funcionarios de uma unidade organizacional. Ele identificou as
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seguintes competéncias: coordenacdo de acOes; trabalho em equipe; a
aprendizagem continua; participagdo em nego6cios, e o fomento ao

empreendedorismo.

Palmeira (2004, p. 35) estudou as competéncias do analista de informacao
em uma unidade. O perfil formulado para o analista da informacao foi: “uma mescla
de caracteristicas de outros profissionais, como por exemplo, o bibliotecario, o
analista de sistemas, o analista de negocios, o especialista do conhecimento, e o
analista de inteligéncia”. O analista de informacdo deveria tratar da coleta,
classificagdo, armazenamento e recuperacao da informacéo, que sao funcdes de
bibliotecario. Como analista de sistemas, ele deveria conhecer e ser capaz de utilizar
ferramentas e tecnologias para o manuseio da informacédo. No papel de analista de
negocios, ele poderia: desempenhar um adequado relacionamento com as pessoas e
0 conhecimento do ambiente de negdcio onde a informagédo esta inserida. E, como

analista de inteligéncia, ele deveria produzir informacdes para a tomada de deciséo.
6.3 — AS DEFINICOES FORMULADAS PARA GUIAR A PESQUISA.

ATIVIDADE INTENSIVA EM INFORMAGCAQ: atividade realizada com base no
ciclo de coleta, processamento, distribuicdo e uso de informacgfes; valendo-se

intensivamente das tecnologias da informagéo.

CICLO DA INFORMAGCAO: ciclo que identifica as fases do trabalho com a
informacdo: selecdo, coleta, armazenamento, processamento, recuperacéo,

distribuicao e uso.

COMPETENCIA: conjunto de recursos e capacidades que pode ser colocado
em acao nas situacdes praticas do trabalho: saber (conhecimentos), saber-fazer
(habilidades), e saber-ser/agir (atitudes). Pode ser expresso por meio de

comportamentos observaveis.

COMPETENCIA INFORMACIONAL: conjunto de competéncias colocado em
acao nas situacdes praticas do trabalho com a informagéo, podendo ser relacionado
as competéncias de um profissional da informacéo na sua expertise em lidar com o

ciclo informacional, com os contextos informacionais e com a TI.

CONTEXTO INFORMACIONAL: contexto de comunicacdo da informacéo,
onde acontece o ciclo informacional (influenciando seu fluxo e suas caracteristicas).
Pode corresponder a necessidades de diferentes tipos de informacao: informacao

tecnoldgica, informacédo para negécios, informacéo cientifica etc.
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INFORMACAO: construcdo subjetiva empreendida pelas pessoas a partir de

mensagens do ambiente, baseada em estados cognitivos, afetivos e situacionais.

INFORMACAO CIENTIFICA: aquela que pode ser conseguida como resultado
de uma pesquisa cientifica sobre 0 assunto da supervisao de instituicbes financeiras

ou sobre instituicdes financeiras em geral.

INFORMAGCAO PARA NEGOCIOS: aquela que concorre para o0
desenvolvimento da atividade-fim e a tomada de decisdo no contexto da SlIF,
podendo ser internamente produzidas, buscada nos meios de comunicacdo em geral,
ou fornecidas por outras organizagfes, supervisionadas ou ndo. Versa sobre
mercados, estratégias de atuagdo, financas e resultados, politicas etc.; e permitem
avaliacao do funcionamento de uma instituicao financeira e suas possibilidades de

continuar operando no mercado.

INFORMAGCAO ORGANIZACIONAL: informacdo que subsidia 0os processos
organizacionais em quaisquer de suas fases, direta ou indiretamente inserida nas
atividades rotineiras, objetivando possibilitar a tomada de decisdo ou a agdo em
qualquer nivel da piramide informacional da area na qual esta inserida a atividade de
SIIF.

INFORMAGCAO TECNOLOGICA: toda informacdo que diz como fazer, como
proceder para realizar as atividades necessarias para que a SlIF seja realizada. Pode
referir-se aos processos, técnicas, metodologias, indicadores, indexadores e/ou
sistemas utilizados na &rea financeira e o0s desenvolvidos pelos préprios

supervisores.

NECESSIDADES DE INFORMAGCAO: estado ou processo no qual alguém
percebe a insuficiéncia ou inadequacao dos conhecimentos necessarios para atingir
um objetivo ou solucionar um problema, e entende que a adicao de informacgdes a
sua estrutura de conhecimento atual pode preencher as lacunas de conhecimento ou
de sentido existentes. Essa percep¢do estd composta por dimensdes cognitivas,

afetivas e situacionais.

PARAMETROS INFORMACIONAIS: parametros que fornecem uma idéia a
respeito da orientacdo informacional das pessoas ou grupos de pessoas num
determinado ambiente, ou seja, fornecem uma idéia sobre como a informacéo e a
tecnologia da informacao sédo gerenciadas e como se desenvolvem comportamentos

e valores adequados para lidar com a informagéo.

PROFISSIONAL DE INFORMAGAO: mediador da informag&o, possuidor de

conhecimentos, habilidades, e atitudes apropriados para lidar com a informacao e o
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ambiente informacional. Ele gera conhecimento no seu local de aplicagdo, buscando
agregar valor ao individuo e a organizacdo. O acesso a informacéo ou a facilitagédo
desse acesso € seu objetivo, podendo reunir as fungdes de registro, organizacgéo,
recuperagao, reproducdo, disseminacdo, avaliacdo e gestdo: € um profissional que

possui competéncia informacional.

TECNOLOGIA DA INFORMACAO: conjunto de regras, procedimentos,
técnicas, processos, meios e instrumentos que influi na arquitetura do conhecimento
registrado (suporte, formato, conteldo e tipo), incluindo: microeletrbnica e
computacdo (hardware e software), telecomunicagbes e radiodifusdo e opto-
eletrdnica. Essa tecnologia ajuda na selecdo, coleta, armazenamento,
processamento, recuperacdo, disseminagdo e uso de dados, informagbes e
conhecimentos registrados.

SUPERVISAO INDIRETA DE INSTITUIQOES FINANCEIRAS: atividade que
objetiva contribuir para a garantia da seguranga e solidez do sistema financeiro por
meio do monitoramento e analise constante dos riscos incorridos pelas instituicdes
financeiras. Ela busca proporcionar uma base informacional para a inspecao direta
das instituicdes financeiras e para a tomada de decisdo e agdo no ambito da

supervisédo do sistema financeiro.

SUPERVISOR INDIRETO: Profissional que trabalha na supervisdo indireta de

instituic6es financeiras.
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7 — REFERENCIAL TEORICO-METODOLOGICO.

Um referencial teérico-metodolégico é formulado para indicar formas e meios
a serem utilizados durante uma pesquisa para atingir os objetivos propostos.
Constatou-se a existéncia de uma lacuna teorico-metodologica na literatura
consultada e também a falta de bases ontolégicas e epistemoldgicas claramente
expressa para relacionar a construcdo teorica e a pesquisa empirica. Nesse capitulo
sera exposta a base ontolégico-epistemolégica considerada adequada para conduzir
a presente pesquisa, tendo em conta a base tedrico-conceitual, os objetivos da

pesquisa, e as premissas iniciais adotadas.
7.1 — OS FUNDAMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA.

Ao estabelecer uma posi¢do metodologica descreve-se tanto uma visdo sobre
a natureza da realidade como um conceito de pesquisa, ou um modo de se
aproximar da realidade com o objetivo de gerar conhecimento sobre ela. Enquanto a
posicdo metodologica se refere a forma de gerar conhecimento, a escolha de
métodos e técnicas depende, segundo Zanelli (2002, p. 80), dos pressupostos que

orientam o pesquisador ao defrontar-se com o problema de pesquisa.

Acredita-se que ndo se pode conhecer a realidade em toda a sua
complexidade, mas pode-se gerar conhecimento sobre ela. Trata-se de uma
aproximacao interativa, um processo de comunicagcdo, de geracao e refutacédo
constante de idéias a respeito do que se estuda, permitindo construir uma das
versdes possiveis para descrever os fatos observados. Esse processo ndo se efetiva
por meio de medidas, mas de pardmetros e indicadores, e/ou por uma construgado
tedrica. Essa construcao tedrica € subjetiva e interpretativa, mesmo estando baseada
em informacdes geradas a partir de dados objetivos provindos dos sujeitos e do
ambiente de pesquisa. Ela também esta impregnada das caracteristicas de quem a
formula, no caso o pesquisador, ainda que minimizada: sua historia intelectual e

social, sua estrutura cognitiva e psicoldgica, sua experiéncia profissional*.

Para os autores consultados na revisdo de literatura, o estudo dos temas
abordados envolve o entendimento da experiéncia das pessoas, 0 que pode ser
conseguido por meio de narrativas, entrevistas qualitativas e observagcdo para

compreender o papel e o valor que a informagéo tem para elas em sua atividade.

42 _ Segundo Clegg e Hardy (2001, p. 329), um olhar mais reflexivo sobre o relacionamento entre a teoria e a pratica
€ importante porque o que é relevante para os pesquisadores nem sempre € relevante para os profissionais que
trabalham em organizagdes. E nesse sentido, também, que a presente pesquisa busca convergéncias tedricas mais
gue paradigmas, e uma interligagao entre a construcado tedrica e a pratica empirica. A importancia tedrica do estudo
para as areas de pesquisa envolvidas é tdo relevante quanto o interesse que ele desperta nos sujeitos de pesquisa,
que também est&o interessados em construir conhecimento e consolidar suas préticas de trabalho.

126



Segundo Wilson (2002, p. 4), isso sublinha aspectos de uma abordagem qualitativa

em Ciéncia da Informacao.

As metodologias qualitativas parecem mais eficientes e adequadas para a
natureza do objeto das ciéncias de informacéo, estimulando um desenvolvimento
tedrico mais abrangente e coerente com a realidade social em que se inserem 0s
usuarios e a informagao que utilizam. Parecem, também, particularmente apropriadas
para o estudo das necessidades informacionais porque a preocupacéo €é: descobrir
os fatos da vida cotidiana das pessoas; entender as necessidades que pressionam
individuos em direcdo a um comportamento de busca de informacgdo; tentar
compreender o significado da informagdo na vida cotidiana dessas pessoas; e
finalmente, entendendo melhor os usuarios, poder formular uma teoria sobre seu
comportamento de busca e do uso da informagéo (Wilson, 2000a, p. 15; Souza,
1989, p. 18). Algumas posi¢cdes metodoldgicas presentes nos estudos alternativos de

necessidades e usos da informacao podem ser resumidas conforme o Quadro 14.

Quadro 14 — Metodologias de Identificacdo de Necessidades de Informacdo das Abordagens
Alternativas segundo Dervin e Nilan.

ABORDAGEM

METODOLOGIA

Abordagem do
Valor
Adicionado

O usuario descreve situagfes-problema cognitivamente e situacionalmente
ligando-as a diferentes tracos informacionais por meio de descri¢cdes. Pode-
se usar: pessoas (entrevistas); e/ou sistemas como fonte de informacgao.
Alguns autores valem-se de procedimentos técnicos de analise de descri¢do
de documentos advindos da psicologia cognitiva.

Abordagem da
Construcéo de
Sentido

Coletam-se declarag¢des dos usuarios por meio de entrevistas e analisam-se
os conteddos (indutivamente e dedutivamente) de uma situagdo-lacuna-uso.
As lacunas sdo operacionalizadas como questdes, codificadas em

categorias, retirando os elementos universais que as idéias humanas
precisam para construir um guia para seus movimentos.

O usuério é levado a descrever a natureza da situacdo problematica que o
leva a procurar informacdo e que tipo de informagdo gostaria de ter. A
entrevista ndo estruturada busca descricdes que s&o analisadas por
computador para descobrir ocorréncias estatisticas de palavras e quadros
de associacdo. H4 emergéncia de redes gréficas baseadas na freqiiéncia de
uso de raizes de palavras e no grau em que diferentes raizes ocorrem nas
declarac@es do problema préximas umas as outras.

Fonte: Dervin e Nilan (1986, p. 19-24).

Abordagem da
Anomalia  dos
estados de
conhecimento

Nos fundamentos das metodologias descritas no Quadro 14, podem ser
divisados elementos como a percepcdo do usudrio em seu aspecto subjetivo
(aspectos cognitivo e emocional) e a consideracao das situagcdes como especificas
ou singulares (aspecto situacional). Mas a primeira preocupacéo é colocar 0 proprio
usuario no centro do processo de pesquisa e buscar um meio para que se possa

entendé-lo.

Taylor (1996, p. 2-4) abordou o valor adicionado sob a perspectiva da praxis
da organizacdo e do processamento e provisdo de informagdes, contrapondo-se,

principalmente, a teorias provenientes das areas de economia e administracao.
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Belkin (1980, p. 136-140) ndo expressa, nos trabalhos consultados, as posi¢oes
filoséficas das quais deriva sua idéia sobre a “anomalia dos estados de

conhecimento”.

Kuhlthau (1988, p. 3) baseou suas pesquisas no construtivismo (abordagem
advinda da psicologia cognitiva). Sua metodologia busca por “teorias” que surjam de
situacdes da vida real. Uma abordagem semelhante foi utilizada por Soares (2003, p.
54-68), que esclarece que os autores que a tém usado foram influenciados por
diversas linhas de pensamento. A idéia principal € poder fundamentar uma teoria em
dados coletados e analisados sistematicamente e ndo em outras teorias previamente
consideradas. Enquanto Kuhlthau langca méo de multiplos métodos na busca de uma
descricdo multivariada como base para formular conclusdes, Soares privilegiou a

entrevista como forma de coleta de dados.

Dervin (2003, p. 8-11 e 1999, p. 723-732) usa uma abordagem baseada na
comunicacdo com foco no significado, envolvendo a prética e a capacidade de
expressdo (verbalizacdo). Seus fundamentos filos6ficos sdo: o objetivo, o factual, e a
capacidade de articulagdo clara. Denominando-se pds-construtivista, a autora
enfatiza a interdisciplinaridade como forma de combater a insularidade do discurso
da comunidade académica e atingir consenso tedrico. Ela diz considerar o conjunto
mente-corpo-coracdo, mas restringe a expressao pessoal a verbalizagdo, resumindo
a experiéncia as suas articulacdes logicas expressaveis, consideradas reais e claras.
Questbes que surgem: todas as pessoas tém a mesma capacidade de expressdo?
Toda experiéncia pode ser expressa? Ademais, a informacdo € uma construcao
subjetiva e a racionalidade humana é limitada, como lembra Simon (1979, p. 78). Tal
posicionamento metodolégico restringe-se aos aspectos objetivo e verbal, deixando
de lado os aspectos subjetivos e interpretativos que poderiam levar a métodos
diferentes de pesquisa.

Segundo pesquisa de Oliveira e Santana (2005, p. 7), as abordagens
metodoldgicas em Ciéncia da Informacédo se deslocaram da tendéncia quantitativa
para a qualitativa/descritiva e para a conjugacao qualitativa/quantitativa. De acordo
com as autoras, isso caracterizou um novo caminho de constru¢cao do conhecimento
na area. Ressalte-se que o estudo foi restrito aos trabalhos apresentados no V
ENANCIB*. Uma observacgdo a ser feita € que a autora utilizou uma classificag&o
gue coloca num mesmo conjunto posi¢des metodoldgicas, como a fenomenologia e a
etnografia, e métodos empiricos, como a observacao e a analise de tarefas. O estudo

ndo apontou formas de construgdo de conhecimento utilizadas durante as pesquisas,

43 _ ENANCIB — Encontro Nacional de Pesquisa em Ciéncia da Informagao.
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provavelmente devido ao universo da pesquisa e, também, porque no espago de um

artigo nem sempre se especificam completamente as posi¢cdes metodoldgicas.

Wilson (2002a, p. 2-5) considera que, na area de Cl, tem havido a mudanca
de um modelo predominantemente positivista para uma perspectiva fenomeno-
l6gica*. Segundo o autor, a fenomenologia busca entender como pessoas constroem
significado e o conceito chave é a intersubjetividade. Entende-se que o mundo é
experienciado com os outros e por meio dos outros, 0 que torna a nossa experiéncia
no mundo intersubjetiva. Os pensamentos sdo baseados em experiéncias
intersubjetivas e os significados que criamos estdo enraizados na a¢do humana.
Segundo Wilson (op.cit.), a entrevista qualitativa, entendida como uma forma de
observar o usuario no seu ambiente, seria 0 “método fonte” na fenomenologia para
entender o comportamento individual. Esse posicionamento é similar ao de Dervin
(op. cit.), parecendo refletir fundamentos na objetividade e na verbalizagdo similares

aos de Dervin.

O termo pesquisa qualitativa tem sido aliado, na maior parte da literatura
pesquisada, a um conjunto de praticas materiais e interpretativas que tornam o
mundo visivel, transformando-o numa série de representagdes, que incluem
anotacdes de campo, entrevistas, conversas, fotografias, e notas pessoais. A palavra
qualitativa implica énfase em processos e significados que néo séo
experimentalmente examinados ou medidos em termos de quantidade, intensidade
ou frequéncia. Procura-se compreender a experiéncia social e como seus
significados séo criados. Outra caracteristica comum da pesquisa qualitativa tem sido
0 numero relativamente pequeno de participantes (Wilson, 2002, p. 4; Zanelli, 2002,
p. 82; Denzin e Lincoln, 2000, p. 4 e 13).

De acordo com os autores abordados, os métodos utilizados para a coleta de
dados parecem ter importancia definidora. As abordagens posicionadas como
gualitativas, em sua utilizacdo na Ciéncia da Informacgdo, definem-se pelo uso de
métodos para coletar dados empiricos, considerados qualitativos, para propor
explicacbes sobre o comportamento dos usuarios de informagdo. Nao ha
esclarecimento sobre posicdes epistemoldgicas ou sobre a construgdo do
conhecimento durante e por meio da pesquisa. O préprio conceito de pesquisa
parece estar ligado a idéia do método utilizado como forma de validagdo, ndo

havendo expresséo clara e especifica dos processos de construgéo teorica acerca da

4 _ Essetipo de posicéo foi rebatido por Sandstrom e Sandstrom (1995, p.3-5) que discutem a contraposico entre a
pesquisa qualitativa e a quantitativa, denominada positivista. Para esses autores a area de Ciéncia da Informacdo
tem se equivocado nas suas afirmagdes e usos de posigdes metodoldgicas, embora considerem que a pesquisa
qualitativa tem imensas contribui¢des a trazer a &rea e que seu uso tem sido cada vez mais importante e freqliente.
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informacdo gerada pelos instrumentos de pesquisa. Parece existir uma divisdo entre
0 tedrico e empirico na elaboragéo conceitual. A visdo cartesiana, que separa mental
e fisico (mente e corpo) ainda ndo foi abandonada. Isso impede que se considere a
pesquisa como um processo de interagcao e/ou comunicagao entre o tedrico e o empi-
rico, e a construgdo de conhecimento como uma forma interpretativa e construtiva de

relacionar os momentos tedricos e empiricos em uma pesquisa.

Do ponto de vista do presente estudo, considera-se importante enxergar o
processo de pesquisa como uma constru¢cdo de conhecimento; como um processo
de interacdo formado por todas as idéias, métodos e técnicas, e pelos dados e
informacdes gerados durante a pesquisa. Pode-se partir de um referencial prévio ou
permitir que a construcdo tedrica surja durante o processo, sem que ela seja
proveniente de e/ou validada pelos métodos utilizados. O importante é a forma de
construcdo das relacdes tedricas estabelecidas durante todo o processo de pesquisa,

mesmo que se tenha escolhido partir de um referencial previamente estabelecido.

Com relagdo ao tema competéncias, as pesquisas também costumam ser
classificadas como qualitativas com referéncia ao método e a forma de coleta de
dados. Trata-se, em grande maioria, de estudos de caso que consideram determina-
das empresas ou grupos de empresas, e determinados tipos de profissionais em
empresas especificas ou ndo. O corpo tedrico ainda esta disperso, mas parece
seguir os mesmos métodos de pesquisa, dentro de um quadro teérico-metodoldgico

semelhante ao utilizado pelas pesquisas da area de Cl.

Em razdo da analise dos estudos consultados e das bases tedricas
estabelecidas para a presente pesquisa, buscou-se uma posi¢cdo ontoldgico-episte-
moldgica que sublinhasse a importancia da construcdo do conhecimento durante o
processo de pesquisa. Considerou-se que a lacuna existente na producdo académica
com relacdo ao tema estudado tornava necessaria uma elaboracgéo tedrica constante
€ ao longo de todo o processo de pesquisa para que a complexidade do tema e do
ambiente fosse paulatinamente apreendida. As idéias de Gonzalez Rey foram

utilizadas como fonte para obtencao dessa base ontoldgico-epistemoldgica.

Para Gonzalez Rey (2005, p. 89), o objetivo central da pesquisa é a
construcdo de “modelos tedricos compreensivos” e com valor explicativo sobre
sistemas complexos. A explicagdo buscada ndo € causal, mas um sistema de
argumentacdes sobre a organizacdo do sistema estudado. Trata-se de uma base

ontoldgica subjetivo-interpretativa “... a qual temos acesso apenas por meio dos

modelos teéricos que nos proporcionem visibilidade progressiva sobre o sistema
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estudado, sem, no entanto, esgotarem-no”. A base ontologica utilizada por Gonzalez
Rey tem a subjetividade como conceito e os sentidos subjetivos como unidade
constitutiva essencial. Estes sentidos subjetivos expressam a diversidade de
aspectos objetivos da vida social que concorrem para sua formagdo. O autor
considera que a subjetividade acrescenta uma dimensao qualitativa as ciéncias
antropossociais que nao estd presente nas outras ciéncias. De acordo com os
aspectos subjetividade e singularidade, ja percebidos também nas pesquisas em ClI,

inferiu-se que esta base ontoldgica poderia ser utilizada em pesquisas da area.

A essa base ontoldgica associa-se uma idéia de pesquisa qualitativa que néao
se define pela utlizagcdo de métodos e instrumentos, e sim por uma “base
epistemolégica qualitativa”. A epistemologia qualitativa, para (Gonzalez Rey, 2000, p.
65), apdia-se num conjunto de principios gerais de construgdo do conhecimento,
entre 0s quais 0 autor ressalta trés: o carater construtivo-interpretativo do
conhecimento; o papel do singular no processo de producédo desse conhecimento; e

o carater interativo da producéo do conhecimento.

O caréter construtivo-interpretativo implica entender o conhecimento como
producédo (construcao) e ndo como apropriacdo linear da realidade apresentada, o
que orienta a metodologia para a construcdo de “modelos compreensivos” sobre o
gque se estuda. A legitimagcdo do singular implica considerar a pesquisa como
producéo tedrica: uma construgdo permanente de “modelos” de inteligibilidade que
dao consisténcia a um campo ou problema na construgcdo do conhecimento,
legitimando a informacgdo proveniente do caso singular. O carater interativo da
producéo do conhecimento permite conhecer como as condi¢des objetivas afetam as
pessoas. Implica compreender a pesquisa como um processo de didlogo, a
comunicacdo como via privilegiada para conhecer as configuracdes, e 0S processos
de sentido subjetivo que caracterizam os individuos (Gonzalez Rey, 2005, p. 5-16).

A investigacdo qualitativa € um processo de comunicacdo continuo e
progressivo entre o investigador e 0s sujeitos investigados, em cujo curso se
desenvolve em complexidade e profundidade a informacdo produzida. Isso €
essencial para a definicdo dos indicadores que estarao na base da construgéo tedrica
a ser produzida. A construcéo tedrica € um processo ativo do investigador sobre uma
realidade que se faz inteligivel nos termos da teoria utilizada por ele. Contudo, essa
construgdo tedrica ndo se subordina a teoria base, e expressa seu potencial
contraditério no curso da prépria construgdo. A investigacdo qualitativa substitui
“respostas” por construgdo, ‘“verificacdo” por elaboracdo, e “neutralidade” por

participacdo. Ndo é o empirico que determina o saber. A producédo de idéias que se
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da no momento de interacdo com a realidade faz parte da construcdo do
conhecimento (Bruno-Faria, 2004, p. 122-123; Gonzéalez Rey, 2000, p. 66).

A validade cientifica da pesquisa também tem seu conceito modificado. A
cientificidade de uma construcao tedrica passa a ser definida por sua capacidade
para inaugurar “zonas de sentido” que crescem e se desenvolvem diante dos
desafios do avango do modelo tedrico em questdo, em suas diferentes confrontacdes
com o momento empirico, no curso de uma linha de pesquisa®. O rigor na conducéo
de estudos qualitativos é dado, nessas condicdes, pela clareza e seqiiéncia I6gica
das decisbes de coleta, pela utilizagdo de métodos e fontes variadas, e pelo registro
cuidadoso do processo de coleta, organizacéo e interpretacdo (Zanelli, 2002, p. 83;
Gonzélez Rey, 2000, p. 81).

Considerou-se o ponto de vista de Gonzalez Rey como adequado para o
desenvolvimento da presente pesquisa porque este autor expressa uma posicao
ontoldgico-epistemoldgica coerente com a que é buscada: expressdo de uma
construcdo tedrica em interacdo com momentos empiricos, onde se buscam novas
formas para construir conhecimentos a serem utilizados em novas pesquisas. Nesse
referencial, a utilizagdo ou ndo de um marco tedrico inicial € uma opcao do
pesquisador; o que importa sdo os novos “espacos de realidade” analisados. Os
métodos usados representam um conjunto de meios que possibilita aproximar-se dos
sujeitos de pesquisa. Os instrumentos de pesquisa sdo formas de geracdo de
informacéo sobre esses sujeitos possibilitando ao pesquisador uma reflexdo sobre a

realidade.
7.2 — CARACTERIZACAO DA PESQUISA.

O marco tedrico da pesquisa e as definicdes presentes no Capitulo 6 foram
estabelecidos com o intuito de serem parte de uma construgdo tedrica a ser
elaborada, considerando-se a interagdo com 0 momento empirico como um dos
momentos do processo. Nao se pretendeu testar ou elaborar modelos no sentido de
oferecer uma visdo geral e universal dos temas estudados, mas entender os
fenbmenos no ambiente considerado em sua singularidade. A presente pesquisa
poderia ser caracterizada como qualitativa com propésitos descritivos que, segundo

Cassel e Symon (1995, p. 1), € um marco apropriado ao tipo de questao de pesquisa

4 . As zonas de sentido sdo novas formas de sentido (espacos de reslidade) interpretadas pelo pesquisador.
Considera-se a realidade como um sistema interno e as préticas de pesquisa como algo constitutivo e constituinte
dos campos de estudo. A Unica maneira de construir um espago de realidade como conhecimento é valer-se de
préticas cientificas como fundadoras de novos espacos da realidade. Nesses espagos, a complexidade da realidade €
suscetivel, por meio das praticas cientificas, de multiplicar-se em vérias formas de inteligibilidade. Mas, embora
nos permitam visualizar a realidade, o fazem de modo limitado por causa dos préprios meios utilizados (Gonzélez
Rey, 2005, p. 9).
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gque tem foco no processo organizacional e na tentativa de entender experiéncias de

trabalho do individuo e do grupo®.

O presente estudo utilizou como estratégia de pesquisa o estudo de caso, que
€ uma escolha sobre o que sera estudado mais que uma escolha metodoldgica,
sublinhando o aspecto do singular na construcdo do conhecimento. O estudo de caso
€ uma estratégia tipica das abordagens qualitativas, sendo caracterizado pela analise
aprofundada de uma unidade (individuo, grupo ou organizacdo), de uma ou poucas
instancias de um fendmeno social, ou definido pelo interesse em casos individuais.
Ele esta centrado naquilo que pode ser aprendido em um caso (ou casos) singular
(es); ndo nos métodos de pesquisa usados. E um principio estratégico cuja geracao
de dados tipica é a entrevista, mas que nao se prende a técnicas especificas. O
poder diferenciador do estudo de caso € a sua capacidade de lidar com uma
variedade de evidéncias (documentos, artefatos, entrevistas e observacdes) (Yin,
2005, p. 26-27; Babbie, 2004, p. 293; Bruno-Faria, 2004, p. 127; Stake, 2000, p. 435;
Wang, 1999, p. 79).

O tipo de dado produzido num estudo de caso o caracteriza, podendo existir
trés tipos de orientacdo: o etnocaso produz etnodados, sendo orientado para
representar a realidade dos participantes conforme vivenciada por eles; o caso
generalizavel é voltado para proposi¢des tedricas generalizaveis; e 0 caso exemplar
normalmente € apresentado a participantes organizacionais trabalhando em
problemas, processos ou solugcbes quase universais que sao relevantes para a
maioria das organizagdes (Stablein, 2001, p. 77-80). Pode-se dizer que o presente
estudo esta caracterizado pelos etnodados, que tém como foco realidades complexas
tentando retrata-las sob o ponto de vista dos sujeitos de pesquisa. A informacéo, as
necessidades de informacdo, e o desenvolvimento de competéncias sdo elementos
complexos de uma realidade ainda mais complexa, na qual se inserem as instituicdes
financeiras. A presente pesquisa tenta identificar como os profissionais estudados

constroem sentido em sua atividade e como expressam suas necessidades.

A atividade estudada € Unica em cada pais e organizacdo onde é realizada,

assim a pesquisa poderia ser efetuada escolhendo-se um formato: um dos paises

46 _ Segundo Babbie (2004, p. 89 e 282), um dos propdsitos da pesquisa é descrever, acurada e precisamente, uma
ampla variedade de caracteristicas de situagGes e eventos. Outros dois propdsitos principais sdo explorar e explicar.
Yin (2005, p. 25-28), diferentemente de outros pesquisadores, considera que o estudo de caso pode ser
desvencilhado da classificagdo “estudo qualitativo”. N&o € o tipo de evidéncia (qualitativa ou quantitativa) que
diferencia o estudo de caso, ele representa uma das muitas maneiras de fazer pesquisa em ciéncias sociais. Sua
escolha como estratégia de pesquisa depende da questéo de pesquisa, do controle que o pesquisador possui sobre 0s
eventos comportamentais, e do foco em fendmenos histéricos. O estudo de caso € uma estratégia mais interessante:
para questdes de pesquisa que envolvem as perguntas “como” e “porque’, e ao serem examinados acontecimentos
contemporaneos dentro do seu contexto real, sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle.
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onde é realizada e a organizagao responsavel; uma das formas pelas quais ela é
realizada em diversos paises e diversas organizacfes; diversos paises e diversas
organizacdes; diversas formas em diversos paises. Foi tomado, para 0 presente
estudo, o caso do Brasil, onde a organizacdo responsavel é o Banco Central do
Brasil. Outros paises e organizagfes poderiam ter sido examinados, dependendo do
objetivo da pesquisa e do financiamento disponivel. Foi escolhido somente o caso do
Brasil, constituindo-se a presente pesquisa em marco inicial de referéncia dada a
lacuna de conhecimento verificada nos temas abordados com relacdo a atividade

pesquisada.
7.3 — AS PREMISSAS DA PESQUISA.

O conceito de pesquisa em uma abordagem epistemoldgica qualitativa trata a
elaboracao tedrica e a verificacdo empirica como momentos de mesma importancia,
alternados ou mesmo simultaneos. Nesta abordagem, um estudo ganha validade
pela rigorosa descricdo das etapas, formulagbes, e resultados obtidos durante o
processo de pesquisa. A validade se expressa pela construgéo tedrica final, que tem

valor, em sua singularidade, pelo seu poder explicativo frente ao problema estudado.

Ao tentar entender as experiéncias das pessoas no mundo, pode-se partir de
um referencial primario, considerando-o ponto inicial de estudo, diante da
caracterizacdo do problema de pesquisa. A revisdo de literatura e a experiéncia da
pesquisadora permitiram estabelecer algumas premissas iniciais nas quais se baseou

a fase empirica pesquisa:

1 — a atividade de supervisdo indireta de instituicdes financeiras tem as suas
necessidades informacionais ligadas aos fatores criticos de sucesso que afetam
esta atividade;

2 — o tipo e as caracteristicas da atividade e da organizacdo na qual esta
inserida a populacdo estudada, o comportamento dos profissionais observados,
sua posicdo hierdrquica na atividade e na organizagdo, bem como as
tecnologias de informagao disponiveis e/ou utilizadas influenciam a percepgéo
das necessidades de informacao, conforme sugerido nos construtos expressos
pelas Figuras 14, p. 106 e 15, p. 111;

3 — 0 tipo e as caracteristicas da atividade e da organizagcdo, o0 comportamento
dos profissionais observados, sua posicdo hierarquica na atividade e na
organizacdo, bem como as tecnologias de informacdo disponiveis e/ou

utilizadas também influenciam o tipo de competéncia a ser desenvolvida para a
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realizacdo das tarefas diarias e solugdo dos problemas encontrados, conforme

sugerido nos construtos expressos pelas Figuras 16, p. 113 e 17, p. 119;

4 — um quadro conceitual inicial possivel para estudar as necessidades e as
competéncias informacionais para a atividade de SIIF e para os profissionais
que a exercem pode ser desenvolvido a partir da juncdo das abordagens
consideradas nos construtos e definicdes propostos que envolvem os seguintes
autores: Choo (2006); Wilson (2000a); Daft e Lengel (1996); Moresi (2001);
Urdaneta (1992); Ponjuan Dante (1998); Miranda e Simeao (2002); Le Boterf
(2003); Zarifian (2001).
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8 — DELIMITAGAO DA PESQUISA EMPIRICA.
8.1 — OBJETO DA PESQUISA.

O objeto de estudo da presente pesquisa consistiu da atividade de Supervisao
Indireta de Instituicbes Financeiras no Brasil e dos profissionais que a exerciam. Essa
atividade costuma estar a cargo de um érgéo, normalmente governamental, em cada
pais onde é realizada. No caso do Brasil, o 6rgédo responséavel é o Banco Central do
Brasil (atribuicdo legal). Mais especificamente, a atividade esta a cargo de uma
unidade organizacional que conta com profissionais especializados, e cujas

necessidades de informacgdes e competéncias informacionais foram estudadas.

Os profissionais foram considerados em sua individualidade, porque as
necessidades de informagéo e as competéncias sdo, sobretudo, individuais. Mas a
relagdo individuo-grupo também foi levada em conta. Considerou-se que o ambiente
externo afeta indiretamente a populacao pesquisada, porque exerce influéncia sobre
a organizacdo na qual o profissional supervisor esta inserido. Ou seja, as influéncias
externas sao “filtradas” pela estrutura organizacional até que cheguem ao supervisor
em suas tarefas diarias, sob o comando, principalmente, da primeira linha de deciséo

que é a Diretoria, no ambito da organizagao.

Adotou-se, assim, a propria organizagao como contexto, considerando que ele
influi em termos de cultura, normas, procedimentos, e também pelos “filtros informa-
cionais” que impde no exercicio da atividade dos profissionais considerados*’. O
ambiente organizacional imediato € a Subdivisdo, onde sdo realizadas as tarefas.
Este, por sua vez, € envolvido por ambientes maiores que sdo a Divisdo, o
Departamento e a Diretoria; onde também sé&o planejadas, analisadas e decidas as

acOes sobre a superviséo indireta em Ultima instancia.
8.2 — O CONTEXTO DE PESQUISA.

No Brasil, o0 Banco Central do Brasil (Bacen) conduz a supervisdo indireta por
meio do Departamento de Supervisao Indireta e Gestdo de Informagdes (Desig). O
Bacen tem uma estrutura hierarquica e departamental. O locus de pesquisa é a
Subdivisdo, onde os profissionais atuam e as tarefas especificas sédo realmente
realizadas (Brasil, 2003a, p. 51-81). A organizacdo contexto da pesquisa, seu

47 . Essa possibilidade de escolha pode ser apoiada pela nogéo expressa por Taylor (1986, p. 34-35) de que é o
ambiente de uso da informagdo que define o conjunto de elementos que afeta o fluxo da informagdo e que
determina o valor da informag&o num contexto. As organizagGes provéem o contexto e estabelecem as tarefas e
responsabilidades nas quais os problemas e as NI sdo gerados. O ambiente de uso da informagdo para supervisdo
indireta é a érea de supervisdo, dentro da organizagéo responsavel por essa atividade. Assim, a prOpria organizagao
poderia ser considerada como ambiente de uso da informagéo para supervisio indireta
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histérico e atribuicbes e a atividade objeto de pesquisa tem as caracteristicas

descritas a seguir.
8.2.1 — O Banco Central do Brasil.

O Bacen é uma instituicdo publica ligada ao Poder Executivo, cujos deveres
sdo definidos pela administragdo governamental. Ele foi criado em 31 de dezembro
de 1964, com a promulgacéo da Lei n° 4.595, como uma autarquia federal integrante
do Sistema Financeiro Nacional®®. A instituicéo dividiu algumas funcdes com o Banco
do Brasil até o final dos anos 1980, o que trouxe problemas de identidade, estrutura e
pessoal. O Bacen passou por varias reformas administrativas na tentativa de resolver
estes problemas, mas desde o come¢o havia excessivo numero de niveis
hierarquicos e burocratizacéo do processo decisorio. Outras caracteristicas culturais,
como autoritarismo e personalismo, influiram no histdrico da instituicdo. No entanto, o
Bacen era conhecido como ‘“ilha de exceléncia” em termos de servigo publico pela
gualidade dos servigos e do corpo funcional (Ventura, 1999, p. 67-73).

Em 1988, a Constituicho Federal do Brasil estabeleceu dispositivos
importantes para a atuagdo do Banco Central, ocasionando mudancas estratégicas.
Destacam-se 0 exercicio exclusivo da competéncia da Unido para emitir moeda;
exigéncia de aprovagao prévia pelo Senado Federal dos nomes indicados para 0s
cargos de presidente e diretores da organizacdo; e vedacgdo da concessao direta ou
indireta de empréstimos ao Tesouro Nacional®®. Em 1996, também houve mudanca
do regime juridico do pessoal do Bacen, trazendo alteragBes organizacionais e
funcionais. Apds essa data houve reducdo quantitativa do quadro de pessoal,
inclusive de ocupantes de postos-chave. Isso ocasionou mudangas qualitativas em
termos de perda de capital intelectual. Um lado positivo foi a renovacéao da geréncia,
0 que alterou parcialmente processos de decisao, perfis de lideranca, e valores,
segundo Ventura (1999, p. 73).

A historia do Bacen foi construida de forma lenta e negociada. A instituigéo foi
assumindo as fungbes proprias de autoridade monetaria e se fortalecendo como
orgdo governamental ao longo do tempo. Isso deixou reflexos na cultura da
organizacdo, afetando sua estrutura e a formacdo de seu pessoal. Houve vérias
reformas administrativas ao longo do tempo, influenciadas por caracteristicas
ambientais e diretrizes governamentais. Sobretudo, marcadas por ‘“eventos

relevantes” ocorridos em determinados periodos como, por exemplo, planos

8 _Uma autarquia é um servico estatal descentralizado dotado de autonomia administrativa e financeira, ingtituido
por lei, pararealizagdo de fins bem determinados (Sanches, 2004, p. 40).
49 Aqui 0 uso do termo competéncia refere-se ao significado juridico, ainda corrente em textos juridicos e legais.
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econdmicos governamentais e suas consequéncias no desenho do sistema
financeiro nacional. Mesmo com vérias adaptagbes estruturais 0 marco
organizacional da instituicdo permaneceu mais ou menos 0 mesmo. A organizacao €
dividida em departamentos, por fun¢des. Os tracos culturais herdados de sua criagédo
durante o periodo militar ainda subsistiam até a década de 1990: alta formalizacao;
especializacdo elevada; centralizacdo do processo decisoério; hierarquia excessiva;
conservadorismo; dificuldade de intercambio de informagdes e experiéncias. Mas
essas caracteristicas culturais apresentadas pela organizacdo também podem ser
apontadas como tipicas da sociedade brasileira (Santos, 2001, p. 98-118 e 143;
Silva, 1997, p. 26)*°.

A missao institucional do Bacen estd composta de duas partes: uma é
assegurar a estabilidade do poder de compra da moeda; outra é garantir a solidez e
seguranca do sistema financeiro nacional. Em suas orientacfes estratégicas,
destacam-se 0s macroprocessos: formulacdo e gestdo das politicas monetaria e
cambial compativeis com as diretrizes do governo federal; administragdo do sistema
de pagamentos e do meio circulante; e regulacé@o e supervisédo do sistema financeiro
nacional. As diretrizes propostas para o trabalho da organiza¢do sdo: orientacdo para
o cidaddo e o controle social; qualidade das informag6es e do gasto publico;

descentralizacéo; énfase nos resultados.

Na época de realizacdo da pesquisa, 0 Bacen estava estruturado em: uma
Diretoria Colegiada, 33 Unidades-Sede, Unidade Especial, 9 Geréncias
Administrativas Regionais, todas divididas em Departamentos. A Diretoria Colegiada
€ composta pelo presidente, e oito diretores responsaveis pelas seguintes areas:
Politica Econémica; Politica Monetaria; Assuntos Internacionais; Estudos Especiais;
Administracdo; Normas e Organizacdo do Sistema Financeiro; Fiscalizacao;
Liguidacdes e Desestatizacdo. Do total, nove unidades operacionais dedicavam-se a
atividades-meio e/ou suporte como: gestdo de pessoas, planejamento e orgcamento,
administracdo financeira interna, tecnologia de informacdo, recursos materiais e

patrimdnio, e geréncia de projetos. As outras 24 eram unidades-fim, que exerciam

% . A organizacgo estudada ainda poderia ser definida da forma como a descreveu Weber (1964, p. 333-4): a
autoridade é exercida pela “competéncia’ legal e as pessoas seguem 0s seguintes critérios: estdo sujeitas a uma
autoridade com respeito unicamente as obrigaces impessoais oficiais; estdo organizadas em uma hierarquia
claramente definida; cada posto de trabalho tem uma esfera de competéncia legal claramente definida; ha livre
selecdo de pessoal; a selecdo de candidatos é feita base em qualificacdes técnicas; a remuneracao € feita por salarios
fixos em dinheiro e estabelecida de acordo com a hierarquia e com a responsabilidade da posi¢ao e requerimentos
do posto; a ocupagdo oficial é tida como Unica; existe uma carreira com um sistema de promogOes por tempo,
experiéncia ou ambos; o trabalho oficial é inteiramente separado da propriedade de meios administrativos e sem
apropriacdo da posi¢ao; ha sujeicdo a uma disciplina de conduta com controle estrito e sistematico. O termo
competéncia utilizado por Weber significa posi¢ao legal oficialmente estabelecida, o conceito juridico primario do
termo.

138



tarefas referentes ao macro processos estabelecidos. As unidades do Bacen agem
por meio da sede, em Brasilia, e das geréncias administrativas regionais espalhadas
em nove capitais brasileiras. As geréncias administrativas regionais tém carater mais

executivo, estando subordinadas administrativa e tecnicamente as unidades centrais.
8.2.2 — A Diretoria de Fiscalizacéo.

Com relacdo a parte da missdo do Bacen ligada a estabilidade e seguranca
do sistema financeiro, ha um ciclo de acompanhamento das instituicdes financeiras
(IF) que se inicia com a entrada dessas IF no sistema financeiro até a sua possivel
saida do sistema. Considerando todo este ciclo, existiam, a época da pesquisa, trés
diretorias em funcionamento, contando com nove unidades operacionais. Essas
diretorias e suas unidades operacionais cuidavam da organizacéo e regulacdo, da
inspecdo e monitoramento, e dos processos de liquidacdo do sistema financeiro
brasileiro. A supervisdo do funcionamento das IF (fiscalizagdo e monitoramento)
estava a cargo da Diretoria de Fiscalizagcdo (Difis), cujo objetivo declarado era
assegurar que a regulacdo e a fiscalizacdo do sistema financeiro observassem

padrdes e praticas internacionais.

Nessa diretoria estavam localizadas as unidades que cuidavam de combate a
ilicitos financeiros e processos punitivos, monitoramento de operacdes cambiais e
capitais internacionais, controle de gestdo e planejamento da supervisdo; e trés
unidades responsaveis pela fiscalizacéo direta e indireta das IF. O Departamento de
Supervisao de Bancos e Conglomerados Bancarios cuidava da inspecéo direta das
instituicbes bancarias e conglomerados em funcionamento no pais. O Departamento
de Supervisdo de Cooperativas e Instituicbes Nao-Bancarias e de Atendimento de
Demandas e Reclamagdes cuidava da inspecao direta das cooperativas e instituicdes
nao-bancarias. O Departamento de Supervisdo Indireta e Gestdo da Informacgédo
(Desig) cuidava da supervisédo indireta das instituicbes bancarias e ndo-bancarias, e

da gestdo das informacdes fornecidas pelas IF ao Bacen.
8.2.3 — O Departamento de Superviséao Indireta e Gestao da Informacéo.

No acompanhamento do sistema financeiro e das atividades do mercado
financeiro, a atuacdo da supervisdo de IF esta fundamentada na analise de
informacdes, documentos, relatérios e analises estatisticas encaminhadas ao Banco
Central por exigéncia regulamentar, bem como em outras informagdes disponiveis na
instituicdo. A supervisédo indireta responsabiliza-se pelo monitoramento continuo e
sistematico das informacdes disponiveis, bem como na analise de ocorréncias que

influenciem a situacdo econdmico-financeira das IF. Para tanto, sdo realizadas
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atividades voltadas para a deteccdo de situacdes que representem (ou possam vir a
representar) perdas expressivas para as instituicdes e/ou provoquem instabilidade
nos mercados, de tal forma que seja possivel detectar tendéncias e adotar,

preventivamente, medidas saneadoras (Brasil, 2003a, p. 45-75).

No Brasil, 0 acompanhamento das IF era exercido, inicialmente, apenas pelo
pessoal de supervisdo direta. Esse trabalho era fundamentado nas informacdes
contabeis e outros relatérios encaminhados pelas instituicbes ao Bacen, tratadas por
sistemas informatizados, como base para a inspecao in loco. O uso de
monitoramento indireto era restrito a situagcdo econdémico-financeira das IF, sendo
incompleta em relagdo ao monitoramento dos mercados e dos riscos, em decorréncia
da limitagdo das informag®es disponiveis. Identificada a necessidade de acompanhar
com maior rigor a ocorréncia de riscos, foi criada uma unidade organizacional com o

objetivo de acompanhar indiretamente as operacdes das IF no mercado®”.

Um dos motivos que ocasionou essa mudanca de atuacao foi a ocorréncia de
turbuléncias no mercado financeiro internacional ao longo do segundo semestre de
1998, com reflexos no Brasil em 1999. Devido a isso, quase uma centena de
inspetores teve que ser designada para coletar informacdes e analisar os impactos
das oscilacfes das taxas de juros e de cambio na situacao patrimonial e na liquidez
das IF. Esse fato levou a uma ampla reavaliag@o do sistema de supervisdo durante o
primeiro trimestre de 2000. Foi identificada a necessidade de ampliar o escopo das
informacgdes, visando atender ndo s6 a area da supervisdo, mas também outras
areas do Banco Central. Ao mesmo tempo, foram desenvolvidos estudos sobre as
informacdes necessarias e os meios para a sua obtencdo de forma sistematica e
tempestiva. Foram também desenvolvidos sistemas para coletar, tratar e analisar

essas informacges (Brasil, 2003a, p. 45-75).

Em 2000, foi criado o Departamento de Supervisdo Indireta, que se tornou
depois o Departamento de Supervisdo Indireta e Gestdo de Informagdes (Desig). Ele
se tornou responsavel pela tarefa de acompanhar indiretamente o sistema financeiro
e suas instituicdes. As atividades de verificacdo dos limites operacionais

estabelecidos em normas e a analise de informacdes sobre o mercado financeiro e

51 _ Dentre esses sistemas, pode-se destacar: 0 Sistema INDCON — célculo eetrénico e andlise de indicadores
previamente definidos; e o Sistema Sentinela— andlise contébil-financeira, com detec¢do automatica de ocorréncias
contabeis. Em 1998 foi criada a Consultoria de Pesquisa e Estudos Especiais (Copes), que inicialmente monitorava
a atuagdo e as carteiras de titulos de renda fixa das institui¢es, mas estendeu as suas atividades para a andlise do
risco de mercado. Em 1999, foi criada a Coordenagdo da Central de Risco de Crédito (Cocer), com o objetivo de
sistematizar a andlise e 0 acompanhamento do risco de crédito com base nas informagdes disponiveis no sistema
Central de Risco de Crédito (SCR) (Brasil, 1993, p. 16; 1994a, p. 10; 2003a, p. 73-74). Isso foi o embrido da
supervisao indireta.
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seus produtos foram incrementadas. No decorrer do processo de desenvolvimento do
sistema de acompanhamento indireto foram ampliadas as fontes de informacéo e
criados novos procedimentos de monitoramento e analise. Essas informacgbes e
sistemas passaram a ser utilizados em simulacfes e testes de stress para avaliar o
impacto de quaisquer mudancas nas condicbes de mercado, e possibilitar uma
atuacdo tempestiva e direcionada da supervisao direta. Essas analises também

podem ser fornecidas para outras areas do Bacen além da area de supervisao.

O Desig foi escolhido como ambiente de pesquisa porque suas atividades
estdo ligadas intensivamente a informacgéo e ao fornecimento de produtos e servigos
de informacéo. O grande volume de dados e informacdes recebido pelo Bacen é
administrado, na sua grande maioria, por programas automatizados que podem ser
recuperados em estagbes locais de trabalho. Esses dados e informacbes s&o
enviados eletronicamente ao Bacen por meio do Sistema de Informagbes Banco
Central (Sisbacen), pela Internet e outros meios eletro-eletrénicos, ou ainda por

documentos impressos. As principais fungdes da supervisdo indireta sdo:

- monitorar o atendimento a regulamentagdo em vigor e possiveis
discrepancias a serem investigadas de forma aprofundada por meio da

inspecdo direta;

- analisar as instituicdes individuais, tanto em relacdo a suas tendéncias
guanto em comparacdo a instituicdes similares ou a segmentos do sistema
financeiro brasileiro, para identificagdo de tendéncias desfavoraveis na situagéo
econdmico-financeira de uma instituicdo, que possam recomendar uma analise

aprofundada ou outras ac¢0es fiscalizadoras;

- analisar o desenvolvimento do sistema financeiro brasileiro como um todo,
para identificar eventos aos quais a Diretoria de Fiscalizacdo deva reagir com
alteracOes apropriadas na regulamentacdo em vigor;

- monitorar as operagfes das instituicbes financeiras que negociam nos
mercados de capitais e de titulos e valores mobiliarios, analisando, inclusive,
informacdes de centrais de liquidacdo e custédia e Bolsas para controlar a
observancia a limites e outros parametros regulamentares, e para identificar
tendéncias de curto prazo no mercado que possam afetar as instituicBes
financeiras (Brasil, 2002, p. 18-20)%.

52 _ O SISBACEN — Sistema de Informagdes Banco Central foi criado em 1988 para viabilizar a comunicagéo e a
troca de informages entre o Banco Central e a sociedade, especialmente as institui¢des financeiras. O Bacen troca
informagOes sobre as operagbes de mercado com as seguintes ingtituigdes, dentre outras. Comissao de Valores
Mobilidrios (CVM); Sistema Especial de Liquidacdo e Custodia (Selic), Centra de Custédia e Liquidagdo
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Na época da pesquisa, o Desig estava estruturado em oito DivisGes e um
Gabinete, reunindo 115 pessoas trabalhando na sede, em Brasilia, e 90 pessoas em
representacdes regionais em outras capitais no pais. A distribuicdo das pessoas
dentro do Departamento guardava ligacdo com o tipo de tarefa desenvolvida. O
organograma do Desig estava disposto na forma da Figura 18.

CHEFIA E GABIN

CHEFE ADJUNTO CHEFE ADJUNTO
| Il

[ DISIB ] [ DISIC ] DIRIM ] [ DIRIC ] [ DIATE] [ DINFO] [ DIFIN ] [ DIVIQ]

Fig. 18 — Organograma do Desig.
(Fonte: Banco Central do Brasil — Margo de 2006)

8.3 — A POPULACAO DA PESQUISA.

As Divisdes a cargo do Chefe-Adjunto | eram responsaveis pelas tarefas de
superviséo indireta: Divisao de Monitoramento, Analise e Classificagéo de Instituicbes
Bancarias (Disib); Divisdo de Monitoramento, Analise e Classificacdo de
Cooperativas e Instituicbes N&o-Bancérias (Disic); Divisdo de Monitoramento de
Riscos de Mercado, Liquidez e Andlise de Operagdes (Dirim); Divisdo de
Monitoramento e Anélise de Risco de Crédito (Diric)>*. A populacéo considerada pela
pesquisa abrangia essas quatro Divisbes, bem como os componentes do grupo
decisorio do Departamento que ndo pertenciam a elas. Ao todo, eram 74 pessoas:
0ito em posigdo hierarquica de deciséo (Chefias de Divisdo, Chefes-Adjuntos e Chefe
de Departamento), e 66 analistas ligados especificamente as tarefas da superviséo

indireta.

Apenas duas Divis6es foram objeto de pesquisa: a Divisdo de Monitoramento,
Analise e Classificagdo de IF (Disib) e a Divisdo de Monitoramento de Risco de
Mercado, Liquidez e Andlise de Operacdes (Dirim). Na época de realizacdo da

pesquisa, a area de supervisdo passava por uma reformulacdo, principalmente a

Financeira de Titulos Privados (Cetip), e Camara de Registro, Compensacao e Liquidagdo de Operagdes de Cambio
e Derivativos (BM&F); Companhia Brasileira de Liquidagdo e Custddia (CBLC); Bolsa de Valores de Sao Paulo
(BOVESPA).

%3 _ As outras Divisdes DESIG sio: DIATE — Divisio de Atendimento a Entidades de Interesse do Banco Central;
DIFIN — Divisdo de Informagdes sobre Crédito, Riscos e Aplicagdes Financeiras; DINFO — Divisdo de Informagtes
Cadastrais e Econdmico-Financeiras; DIVIQ — Divisao de Monitoramento da Qualidade da Informagdo. Essas
Subunidades cuidam de vérias atividades que dao suporte tanto a supervisdo indireta quanto a outros processos
organizacionais relacionados com outras atividades-fim do Bacen.
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supervisdo indireta. Na ocasido, a Divisdo de Monitoramento de Cooperativas ainda
estava em formacdo, suas tarefas ainda estavam sendo estruturadas. A Divisdo de
Monitoramento de Analise de Risco de Crédito, ndo foi objeto de coleta de dados
porque parte dela estava localizada fora da sede da instituicdo, administrando um
sistema ja totalmente automatizado de coleta e analise de informacdes e célculo de
risco. O controle de risco de crédito, monitoramento ligado ao trabalho desta
Subunidade, ficava na sede em Brasilia, mas também passava por uma reformulagéo
dos processos de trabalho para atender mudancas de regulamentacdo. N&o foi
possivel coletar dados junto aos grupos, mas os chefes dessas Divisbes foram
consultados em entrevista, ja que faziam parte do grupo decisorio.

Dessa forma, a populagdo real de pesquisa foi de 40 pessoas: oito
profissionais, relativamente ao grupo de decisédo; mais 32 profissionais, divididos em
grupos relativos as tarefas realizadas. Essas tarefas eram ligadas ao monitoramento,
analise e classificacdo de instituicdes financeiras e dos riscos da atividade financeira,

subdivididos em grupos de acordo com rotinas de trabalho.
8.3.1 — Os Sujeitos de Pesquisa.

As pessoas em posi¢do de decisdo constituiram os sujeitos de pesquisa para
as entrevistas de identificacdo dos FCS da atividade de SIIF. Este grupo totalizou oito

pessoas, dentre chefias imediatas e intermediarias, e chefia de Unidade.

A observacéo participante foi realizada nas Subunidades, onde as tarefas séo
executadas. Seis profissionais ndo ocupantes de posicbes de decisdo foram
observados em suas tarefas diarias, conforme a distribuicdo das diferentes tarefas e
de acordo com a escolha dos grupos. Um profissional foi entrevistado para obter
dados adicionais sobre os processo de trabalho. Os profissionais ndo observados ou
entrevistados foram consultados por meio do instrumento Completamento de Frases,
para inferéncias a respeito do pensamento dos grupos sobre questdes consideradas

interessantes para atender objetivos da pesquisa.

Os sete profissionais que formaram o grupo focal (entrevista de grupo), eram
todos ocupantes de alguma posicdo de decisdo na hierarquia da unidade

organizacional.
8.4 — PONTOS INICIAIS DE OBSERVACAO EMPIRICA.

Em fungéo da revisdo de literatura, foram tomados inicialmente como pontos
de referéncia para a coleta de dados e geracao de informag¢des sobre o objeto de

estudo os elementos abaixo. Esses pontos de observagdo foram tomados como
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indicadores iniciais de necessidades de informacédo e de competéncias, compondo o

roteiro inicial para o processo de observagéo:
Com relagao as necessidades de informagédo dos supervisores:

1) os fatores criticos de sucesso da atividade estudada no cumprimento de

sua parte da missdo institucional;

2) as tarefas realizadas, 0s processos organizacionais, e os problemas e/ou

situacdes problema solucionados;

3) a posicdo hierarquica dos profissionais observados na atividade e na

organizacao;

4) as informacdes e os documentos utilizados, seus tipos e caracteristicas,
suas fontes e contextos, e os ciclos e os fluxos de informacéo existentes na

atividade;

5) as formas de comunicagdo e de transmissdo de conhecimento utilizadas

pelos profissionais em sua atividade; e
6) as tecnologias de informacéao utilizadas pelos profissionais observados;
Com relagao as competéncias informacionais dos supervisores:

1) os fatores criticos de sucesso da atividade estudada no cumprimento de

sua parte da missdo institucional;
2) os conhecimentos utilizados;
3) as habilidades desenvolvidas nas praticas diarias; e

4) as atitudes que os caracterizavam.
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9 — METODOS DE INVESTIGACAO E PROCEDIMENTOS DE COLETA DE
DADOS.

Segundo Babbie (2004, p. 132), em pesquisa, uma forma de operacionalizar
um processo de conceituacdo é desenvolver procedimentos de pesquisa, resultando
em observacgfes empiricas que possam representar 0s conceitos no mundo real. Em
uma base epistemoldgica qualitativa, os métodos e procedimentos de pesquisa séo
estratégias de investigagdo que visam gerar informag8es a partir de instrumentos de
coleta de dados. Estes instrumentos geram “indicadores de sentido” que possibilitam

uma construgédo tedrica ao pesquisador.

Na presente pesquisa ndo se adotou o método clinico empregado por
Gonzalez Rey, mais apropriado a area de origem do pesquisador. Foi adotado o
conceito basico da epistemologia qualitativa sobre como conduzir a pesquisa num
processo construtivo-interpretativo e interativo. Nao se pretendia investigar a
subjetividade humana e sim descrever aspectos subjetivos, dentre outros, na
definicho e identificacdo de necessidades de informagcdo e competéncias

informacionais®.

Segundo Cunha (1982, p. 7 e 17), os métodos para os estudos de usuarios e
NI se resumiam a trés tipos: os que utilizam perguntas (questionarios, entrevistas,
técnica de Delfos); os que utilizam a observacao (participante e ndo participante); e
0os que utilizam a andlise documental (diarios, analise de conteldo, andlise de
citagcdes, documentos de biblioteca). Havia concentracdo no uso de questionarios,
falta de estudos tedricos, e falta de maior conhecimento dos métodos e técnicas de
pesquisa social. De acordo com Wang (1999, p. 83), os métodos de pesquisa mais

usados eram: surveys, entrevistas, experimentos e observacdo em ambiente natural.

Outros relatos de pesquisas apontaram a utilizagdo: da técnica de Delfos, de
estudos de campo (live working), e de técnicas de construcéo de significado por meio
de participantes individuais em contextos de interesse (repertory grid technique).
Uma ocorréncia constante nos relatos é o uso de vérias técnicas em um mesmo
estudo, como, por exemplo, observacdo e entrevistas, conjugadas com: diarios de
atividades e relatos em linhas de tempo, logs de busca eletronica, e fluxos de
atividade (Guimardes et al., 2001, p. 252; Stuart e Lindsay, 1997, p. 28; Kuhlthau,
1988, p. 236)*.

%4 _ Conforme interpreta Bruno-Faria (2004, p. 126), o propdsito de Gonzélez Rey era construir uma teoria sobre a
subjetividade humana com o uso do método clinico, que supde o individuo como unidade essencial de andlise e
acao intensiva e permanente sobre o sujeito pesquisado.

%5 . Wang (1999, p. 83) considera o survey como um tipo de técnica de entrevista, mas Babbie (2004, p. 243 e 300)
o define como um dos modos de observacéo nas ciéncias sociais, onde o principal é que sgam feitas questes
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Os métodos normalmente utilizados para mapeamento de competéncias sao:
a pesquisa documental, a entrevista, a observacdo, os grupos focais, e o0s
guestionarios estruturados com escalas de avaliacdo. A formatacdo de questionarios
geralmente é precedida da aplicagdo de uma das outras técnicas com o objetivo de
identificar dimensBGes para compor o0s itens do questionario. Atente-se para a
importancia dos cuidados metodolégicos que devem ser considerados para a
descri¢cdo das competéncias identificadas (Guimarées et. al., 2006, p. 224; Brandao e
Babry, 2005, p. 182).

Como os sujeitos de pesquisa estavam inseridos num ambiente
organizacional, esses procedimentos foram considerados do ponto de vista da
pesquisa organizacional para que a estratégia de pesquisa fosse adequada. Segundo
Choo (2006, p. 299), pode-se deduzir uma teoria de acdo organizacional pelo
entendimento da teoria “defendida” pela organizacao e/ou da sua teoria de uso (ou
em uso). A primeira aparece nos documentos formais, organogramas, politicas,
arquivos; e a segunda no seu comportamento real dos membros da organizacao (e

em suas regras reais de comportamento).

A estratégia de investigacdo utilizada no presente estudo reuniu varias
técnicas de coleta, em fases sucessivas: 1) a pesquisa documental, onde podia ser
captado o histérico da organizagdo, a sua estrutura de funcionamento, e a tecnologia
intelectual de trabalho registrada; 2) a entrevista, onde podiam ser captadas as idéias
do grupo de deciséo e as diretrizes da atividade; 3) a observacao participante, onde
poderiam ser vivenciadas as tarefas da atividade pesquisada e o comportamento
profissional no dia-a-dia de trabalho; e finalmente 4) o grupo focal, onde se procurou
avaliar e confirmar as informagfes geradas e a interpretagdo dada pela pesquisadora
a essas informag¢des com base no marco tedrico utilizado. O intuito foi entender a
organizacao por meio das duas “teorias” referidas por Choo (op.cit.), utilizando os
procedimentos sugeridos por Le Coadic (1998) e Zarifian (2003) quanto ao estudo

das NI e competéncias (fases sucessivas de investigacao).

diretamente dirigidas a respondentes. Isso inclui questionarios e entrevistas estruturadas, que tanto podem envolver
a presenca do pesquisador quanto podem ser realizados por telefone ou outros meios. A técnica de Delfos, segundo
Tarapanoff (20023, p.58), € um método exploratério probabilistico, um processo de obtencéo de consenso entre um
painel de especialistas, em interacdo anénima e indireta, por meio de questionéarios, disposi¢éo estatistica de dados e
controle da retroalimentagdo das informagdes. Nos estudos live working, segundo (Gammack e Stephens, 1995, p
73-74), se prepara uma estrutura de pesquisa imersa no contexto de estudo (contextually embedded framework)
onde sdo0 usados resumos de tarefas e pesquisa de ambiente. A técnica repertory grid technique, segundo os
mesmos autores, € utilizada por muitos estudos para complementar ou substituir entrevistas, seguindo uma filosofia
construtivista utilizada na psicologia. Elegem-se elementos que identificam entidades na area investigada, sugestdes
de construtos identificando distingdes que podem ser aplicadas entre os elementos, e construgdes de matrizes de
elementos e construtos.
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A pesquisa documental trata da andlise dos documentos que compdem o
arquivo dos registros das atividades de uma organizacdo. Os documentos da
empresa sao paradigmas (con) textuais, partes de outros sistemas e estruturas da
organizacao: eles definem entendimentos sobre problemas particulares, prescrevem
comporta-mentos apropriados e modos diferentes de fazer as coisas nas
organizacdes (Forster, 1995, p. 149). Documentos organizacionais podem ser
fragmentados e subjetivos, precisando ser checados cuidadosamente, interpretados,
e triangulados com outras fontes de dados®®. A pesquisa documental constituiu a fase
inicial de coleta de dados, onde se buscou definir as fungbes da atividade na
organizacdo, seus objetivos, e a unidade organizacional a ser considerada na
pesquisa. Pesquisava-se o histérico, 0 modelo organizacional, e a estrutura na qual
era realizada a atividade. Informacdes sobre a estrutura organizacional foram Uteis
tanto para a escolha de outros procedimentos durante a pratica da pesquisa, quanto
para a andlise de dados.

Na proxima etapa da pesquisa, foram realizadas entrevistas para identificar os
fatores criticos de sucesso da atividade estudada, de acordo com o procedimento
descrito neste Capitulo, Item 1. Os FCS proporcionam foco nos fatores considerados
essenciais para cumprimento de objetivos tragados, quando se identificam as NI e as
competéncias de uma populacdo. Pesquisas indicam que, em organizacbes, a
determinacdo de fatores vitais para o cumprimento de objetivos define mais
claramente os tipos de informac¢do mais importantes. Isso permite focar os esfor¢os
em atender as necessidades dos negdcios em vez de prender-se ao que a tecnologia
existente permite. Focando-se as necessidades de negdécio também se esta
elegendo as informacgfes necesséarias para que ele tenha éxito (Huotari e Wilson,
2001, p. 2; Greene et al., 1996, p. 11).

As pessoas selecionadas para as entrevistas constituiam o grupo de decisédo
da unidade organizacional responséavel pela atividade, que poderia apontar, além dos
fatores essenciais ao negdécio, as estratégias, e a estrutura de realizacdo das tarefas
da unidade organizacional. As entrevistas, além da pesquisa documental, também
permitiram precisar melhor o tipo de estratégia de observacéo a ser utilizada na fase
seguinte da pesquisa. Elas apontaram formas pelas quais a atividade poderia ser
melhor entendida e os profissionais melhor observados no seu dia-a-dia de trabalho.

O tipo de entrevista escolhido foi a semi-estruturada. A enumeracéo dos FCS requer

% _ O principio da triangulagéo — uso de mais de uma fonte ou método de coleta de dados — é usado pela maioria
dos praticantes do método da observagao participante, como consulta a documentos, cobertura de midia de massa, e
discussdes. Pode-se variar, em formalidade, da conversacdo casual a entrevista gravada ou ao survey de rotina
(Waddington, 1995, p. 110-111).
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algum tipo de quantificacdo para ordenar os fatores identificados antes de sua

confirmacao por parte dos proprios entrevistados.

Uma das pessoas foi entrevistada por telefone. De acordo com Babbie (2004,
p. 268-269), a entrevista por telefone pode ter a desvantagem de limitar a pesquisa
as pessoas que possuem telefone, provocando um viés nos resultados. Além disso,
as pessoas tendem a ser mais desconfiadas quando ndo estdo vendo com quem
falam. Mas ha varias vantagens como: ser mais barata e rapida; permitir acesso ao
respondente um maior nimero de vezes; proporcionar mais seguranga; e talvez
encorajar respostas consideradas “socialmente incorretas” (dado que o respondente
e o entrevistador ndo estdo frente a frente). No presente estudo, o profissional foi
contatado por um telefone interno (linha direta interna), no seu préprio ambiente de
trabalho e durante o horéario de trabalho. Esta entrevista também foi gravada e, além
disso, o profissional confirmou o0s principais pontos da conversa por meio de
mensagem eletrénica (e-mail institucional). Considerou-se que as condi¢cbes eram
semelhantes as dos outros respondentes e nao constituiria diferencial negativo sobre
as respostas, além de contar com as vantagens mencionadas por Babbie (op.cit.).

Na etapa investigatoria seguinte foi usado o método da observacao
participante, recomendado tanto para a identificacdo de NI quanto para
competéncias. Nos métodos de observagdo em ambiente natural, o comportamento é
observado como ele ocorre naturalmente, nas situagfes reais de trabalho. Dois
modos de observacdo tém sido usados: um onde o observador ndo participa do
processo e é 0 mais discreto possivel; e outro onde o observador se envolve no
processo como se fosse membro do grupo — observacao participativa ou etnografia.
O processo de observagdo inclui a descricdo de pessoas, eventos e conversacoes
tanto quanto acdes observadas, sentimentos e “pistas” e/ou hip6teses de trabalho. A
duracdo dos eventos e conversas € anotada o mais precisamente possivel; e
também os elementos do ambiente sédo descritos em detalhes (Wang, 1999, p. 75;

Waddington, 1995, p. 110-111)".

Segundo Wilson (1981a, p. 4), existe a crenca de que sem um entendimento
do dia-a-dia do ambiente estudado seria impossivel apreender as NI da maneira

como as pessoas a compreendem em seu trabalho. Isso leva a escolha da

57 A observaco participante € um processo ndo estruturado de captar pontos de vista, observando e registrando téo
obj etivamente quanto possivel, os eventos e as ocorréncias, com o uso de quaisquer unidades e niveis de andlise
necessarios para atingir os resultados da pesquisa. Por meio da observagéo é possivel identificar as competéncias
gue individuos e grupos expressam no trabalho e o grau de importancia delas para o exercicio de uma atividade.
Uma das vantagens do método € a possibilidade de verificar detalhes do desempenho, identificando dados que
poderiam ser omitidos pelos pesquisados, caso a coleta fosse realizada por meio de entrevistas ou questionarios
(Brewerton e Millward, 2001, p. 96-98; Brando e Babry, 2005, p. 186).
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observagdo como um método que oferece um meio para “educar” o pesquisador
sobre um campo de uso da informacgdo. A observacdo participante foi escolhida,
também, com base na experiéncia da pesquisadora de que o método possibilitaria
uma espécie de “treinamento” nas formas e meios de busca e uso da informag&o no
ambiente de trabalho pesquisado. A idéia foi engajar-se no ambiente de trabalho
como “aprendiz” para ter a oportunidade de entender os habitos de trabalho e os
usos da informac&o®. Esperava-se poder entender melhor o processo informacional
no ambiente de trabalho de acordo com os procedimentos usados pelos préprios
profissionais, tal como eles ocorriam, apreendendo, dessa forma, como podiam ser
identificadas e definidas as NI e as competéncias relacionadas ao trabalho com a

informacao.

Como a atividade, seguindo o modelo organizacional, se estruturava por
funcbes e tarefas, os profissionais eram agrupados por processos de trabalho. Essa
percepcgdo, obtida por meio da pesquisa documental e confirmada por meio das
entrevistas, influenciou no formato do processo de observacdo. O objetivo geral da
Unidade Organizacional era monitorar o sistema financeiro e as IF, e esse objetivo
maior era dividido em objetivos menores, expressos pelos tipos de monitoramento
realizados, organizados em processos de trabalho. A observagdo por processo de

trabalho pareceu a op¢éo mais adequada.

Nas entrevistas foi possivel ter uma idéia sobre os processos de trabalho
existentes. Foi percebido que as tarefas eram executadas em estacdes de trabalho
individuais, a partir de ferramentas de trabalho mais ou menos automatizadas®. O
tipo de observacdo a ser feita, portanto, ndo poderia englobar o ambiente no seu
conjunto. Cada profissional teria que ser observado no uso da propria estagédo de
trabalho, em sua interacdo com as informagfes que utilizava, considerando que seu
contato com a informagdo era realizado por meio de sistemas de informagédo e
programas de computador. Como as tarefas eram as mesmas para todos os
profissionais em cada processo de trabalho, percebeu-se que nao seria necessario
acompanhar todos os profissionais. As diferencas individuais de comportamento
poderiam ser captadas por um instrumento especifico.

%8 _ Esse procedimento esta de acordo com a definicéo de Mann (1970, p. 96), “ ... a observagéo participante é uma
tentativa de colocar o observador e o observado “do mesmo lado”, tornando o observador um membro do grupo de
molde a experienciar o que eles experienciam e trabalhar dentro do sistema de referénciadeles...”.

%9 . Estag8es de trabalho, no ambiente de pesquisa, sio os espagos fisicos de trabalho referentes a cada profissional,
englobando suas mesas e cadeiras, seus computadores pessoais, instrumentos de comunicagdo, e demais
instrumentos de trabalho. Na Unidade organizacional pesquisada, cada profissional tinha um computador a sua
disposicao, onde eram instalados todos os softwares necessarios para suas tarefas didrias, bem como instrumentos
de comunicagéo.
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A partir dessas percepcoes, foi preparado um projeto piloto para estimar a
capacidade de geracao de informacgbes da técnica de observagcdo nesse ambiente,
no formato descrito acima. O Projeto Piloto, conforme descrito no Item 4, adiante,
tinha o objetivo de verificar o nivel de atendimento dos objetivos da pesquisa com o
uso do conjunto de técnicas escolhido. Também se objetivava verificar a adequagéo
do instrumento inicial de coleta de dados no ambiente da pesquisa, dado que o
roteiro de observacéo fora preparado a partir da literatura. A seguir sdo discriminados
0os procedimentos especificos para as entrevistas, o processo de observagéo

(mapeamento de NI e competéncias), e descrito o projeto piloto de coleta de dados.
9.1 — Procedimentos para Identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso.

Os FCS sao os fatores considerados essenciais para cumprir os objetivos de
uma atividade ou organizacao. Procura-se identificar as caracteristicas, condi¢cdes ou
variaveis que deverdo ser devidamente monitoradas e gerenciadas. Pode-se usar
esta técnica como ferramenta fundamental para definir as NI no planejamento de
sistemas de informagfes, e/ou como um primeiro passo para mapeamento das
caracteristicas exclusivas de uma organizagdo ou atividade. Tem sido aplicada,
também, como ferramenta heuristica de refinamento de mapas mentais para
gerentes, e para auxiliar na definicdo das habilidades, tecnologias e conhecimentos
considerados essenciais para que uma organizacdo alcance desempenho superior
(competéncias essenciais) (Stollenwerk, 2001, p. 194).

A técnica usada na pesquisa foi proposta por Rockart (1979, p. 85),
envolvendo entrevistas conduzidas em duas ou trés sessfes separadas. Na primeira,
0s objetivos dos executivos sdo relatados e os FCS que o0s sustentam sé&o
discutidos®. As inter-relacdes entre os FCS e os objetivos organizacionais s&o
esclarecidas para futuras discussbes e para determinar quais fatores podem ser
combinados, eliminados ou recuperados. Uma segunda sessédo é usada para rever
as informacdes da primeira apds um tempo de amadurecimento, onde pode haver um
refinamento em alguns fatores. As vezes uma terceira sessio pode ser necessaria
para obter o resultado final. O método é focado no gerente individual e em cada
necessidade corrente de cada gerente. Considera-se que as necessidades variam de

gerente para gerente e, com o tempo, para cada gerente.

€ _ A entrevista, que também pode ser definida como uma conversagdo com um propdsito, pode ter um roteiro
servindo como intencgdo de trajetdria (Zanelli, 2002, p. 83). Dentro da técnica utilizada por Rockart a entrevista tem
um proposito Unico que é identificar fatores criticos. Assim, foi dispensado o roteiro tradicional concentrando-se
nesse proposito apenas. Mas obviamente para atingir esse Unico proposito, como em qualquer entrevista, é preciso
aprofundar o relacionamento com o entrevistado que, nesse processo, acaba por fornecer uma gama variada de
informagtes que podem ser aproveitadas para os outros propdsitos da pesquisa.
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No presente estudo, a primeira rodada de entrevistas buscou o relato dos
pontos considerados criticos para atingir os objetivos prioritarios dos gerentes.
Inicialmente, foi feito contato com uma das pessoas do grupo de decisédo da Unidade
organizacional onde se realizaria a pesquisa para apresentar o projeto da pesquisa e
agendar 0s outros contatos. A pessoa contatada enviou uma mensagem eletrdnica
(e-mail institucional) para o restante do grupo anexando um resumo do projeto da
pesquisa. Foram, entdo, feitos contatos por telefone com todos os profissionais para
agendar as entrevistas, que tiveram duracdo média de 30 minutos, e seu registro foi
feito com caderno de notas e gravador. O grupo de entrevistados era composto de
oito pessoas: quatro Chefes de Subunidade, trés Chefes-adjuntos e o Chefe da
Unidade.

Duas das entrevistas foram realizadas com bastante espagco de tempo em
relacdo as demais. Uma das Subunidades ainda estava em estruturacdo. A outra
tinha sua base de opera¢gfes em outra cidade, e 0 acesso ao chefe era realizado por
telefone ou e-mail. Somente apds essas duas Ultimas entrevistas foi agendada a
segunda consulta ao grupo (rodada de confirmacdo), o que retardou o processo
como um todo. Na segunda rodada, as entrevistas duraram entre 10 e 15 minutos. O
registro das entrevistas dessa rodada foi feito apenas com caderno de notas. Como
ainda restaram duvidas sobre o ordenamento dos fatores, foi feita uma Ultima
consulta por e-mail. Foi enviada uma mensagem contendo o Quadro dos FCS
apontados nas duas entrevistas anteriores, e solicitada a confirmacéo da ordem de
importancia dos fatores, e da redacdo final sobre a competéncia essencial da
atividade.

9.2 — Procedimentos para ldentificagdo de Necessidades de Informacgéo.

As técnicas mais recomendadas, segundo Le Coadic (1998, p. 42-67), séo a
observacao e a entrevista. Deve-se buscar a determinacao das questdes basicas que
guiam as NI do usuario para preencher uma lacuna de conhecimento, resolver um
problema, ou se decidir por uma acdo. Na identificacdo das NI, busca-se a
construcdo de um “modelo mental” que dé forma aos dados observados, tomando a
forma de um discurso que reflita a visdo de mundo das pessoas com relacdo ao
trabalho. Os elementos do diagnéstico sdo as condicdes afetivas, cognitivas e
situacionais. Determina-se o modelo organizacional em que 0 usuario se insere e
como ele elabora as questbes basicas que fazem parte do seu processo de busca e

uso de informagéo.
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Na presente pesquisa, 0 modelo organizacional no qual a atividade e os
profissionais se inseriam foi identificado pela pesquisa documental inicial e pelas
entrevistas. As pessoas em nivel de decisdo indicaram a estratégia utilizada na
atividade para atingir seus objetivos, indicando, assim, o modelo de funcionamento
gque adotavam. Esse ndo era o objetivo das entrevistas, mas considerou-se que as
informacbes geradas eram suficientes para confirmar os dados da pesquisa

documental, fornecendo bases para o0 mapeamento das NI e das competéncias.

Para mapear as NI por meio da observacdo dos processos de trabalho, foram
feitos contatos por telefone com os chefes das Subunidades responsaveis pelos
processos. Na Subunidade onde foi realizado o projeto piloto foi agendada uma
reunido com o grupo para gque 0s objetivos da pesquisa e a metodologia fossem
apresentados. Na outra Subunidade foi feito contato com a chefia para que fossem
indicadas pessoas a serem contatadas a respeito da pesquisa. Essas pessoas foram,
entdo, contatados por telefone para agendar o acompanhamento dos processos de
trabalho. Os acompanhamentos foram, entdo, precedidos da exposi¢do dos objetivos

da pesquisa e da solicitacdo de uso do gravador.

Foram definidos cinco grupos de observacao referentes a cinco processos de
trabalho que funcionavam na sede da organiza¢do. Dada a semelhanca de tarefas,
apenas seis pessoas foram acompanhadas na realizacdo de parte das tarefas
diarias, resultando em um total de onze horas e dez minutos de acompanhamento.
Havia mais um processo que poderia ser acompanhado, mas ele se encontrava em
reformulacdo e os profissionais responsaveis nao estavam disponiveis para

observacéo.

Entre a realizacdo das entrevistas iniciais e o0 inicio do processo de
observacdo decorreram alguns meses devido ao processo de reorganizacao pelo
qual passava a unidade organizacional, e a um periodo de paralisacdo pelo qual
passou a organizacdo®. O processo de observacdo referente ao projeto piloto
ocorreu no més de dezembro de 2005. A observacdo dos outros processos de
trabalho, a distribui¢cdo do instrumento de Completamento de Frases, a realizacéo de
uma entrevista adicional, novas pesquisas documentais, e a realizacdo do grupo

focal ocorreram entre os meses de dezembro de 2005 e abril de 2006.

61 _ A Diretoria Colegiada do Bacen resolveu, com base em Voto de Diretoria, modificar a estrutura da érea de
supervisao em julho de 2005, visando aperfeicoar as rotinas e os instrumentos empregados e melhorar sua atuagéo
junto ao mercado. No mesmo semestre, os funciondrios da organizagao estudada paralisaram suas atividades por
cercade 30 dias, entre os meses de setembro e outubro.
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9.3 — Procedimentos para Identificagcdo das Competéncias.

A identificagdo das competéncias foi feita simultaneamente a identificacao das
necessidades de informacéo, e utilizando as mesmas técnicas de coleta de dados e
geracdo de informagbes. Foram seguidas as orientacdes propostas por Zarifian
(2003, p. 161-173) e Brandao e Babry (2005, p. 182), adaptadas da seguinte forma®:

- a primeira etapa tratava da especificacdo da estratégia. Foram utilizadas as
informacgdes obtidas na identifica¢cdo dos FCS, considerando-os como pontos
principais de orientacdo estratégica da atividade e indicagdo das

competéncias essenciais;

- na segunda etapa, estudo do modelo organizacional e suas implicagées,

também foram usadas as informacgdes geradas pelas entrevistas;

- na terceira etapa, de mapeamento das competéncias, usou-se a observacao

participante (feita em conjunto com o mapeamento das NI);

- numa quarta etapa, finalizou-se a lista de competéncias, especificando-se
guais delas eram realmente mobilizadas em situagdes praticas de trabalho

informacional.
9.4 — O PROJETO PILOTO ELABORADO PARA A PESQUISA EMPIRICA.

A fim de verificar a capacidade de geracao de informacdes da estratégia de
pesquisa e a adequacgéo do instrumento inicial de coleta dos dados, optou-se pela
aproximacao da populacdo pesquisada por meio de um projeto inicial. Um dos
processos de trabalho foi escolhido como “processo piloto”. No Quadro 15 constam
as diferentes técnicas geradoras de informac¢des que compuseram a pesquisa até o

projeto piloto, explicitando os objetivos e instrumentos usados.

62 . Essa descrigdo de Zarifian faz parte da edicéo original da obra, inclusive na tradugéo publicada no Brasil em
2003. Na edicdo atualizada, publicada em 2004, o capitulo foi substituido por relatos de experiéncias de aplicagdes
do model o de competéncias em algumas empresas francesas.
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Quadro 15 — Técnicas geradoras de Informacao, Objetivos e Instrumentos - Projeto Piloto.

TEMA TECNICAS OBJETIVOS INSTRUMENTO
Definir a atividade estudada; | Questdo guia principal: o que
Supervisédo caracterizar a instituicdo | € a supervisdo indireta de
Indireta de | Analise responsavel pela atividade e a | instituicdes financeiras e como
Instituicoes documental | unidade organizacional que | é realizada?
Financeiras executa as tarefas afeitas a essa
atividade.

Identificar  os FCS para | Questdo guia principal: quais
cumprimento dos objetivos da | os fatores essenciais para que
Entrevistas atividade; identificar o perfil da | sua atividade cumpra seus
atividade; obter uma idéia geral | objetivos?

sobre a pratica organizacional da

atividade.
Necessidades Identificar os fatores (cognitivos, | Instrumento inicial de
de Informagéo emocionais e situacionais) que | pesquisa: roteiro de
impulsionam os profissionais a | observacdo elaborado a partir
buscar informacgdes; identificar a | das pesquisas sobre

Observagdo | maneira como sdo escolhidas, | necessidades de informagao.
Participante | formuladas e expressas suas
“questdes” béasicas em relagédo
ao uso das informagbes
essenciais no trabalho.

Identificar  os FCS para | Questdo guia principal: quais
cumprimento dos objetivos da | os fatores essenciais para que
Entrevistas atividade; identificar o perfil da | sua atividade cumpra seus
atividade; obter uma idéia geral | objetivos?

Competéncias sobre a organizagdo pratica da
atividade.
Identificar conhecimentos, | Instrumento inicial de
habilidades e atitudes | pesquisa: roteiro de
Observagdo | necessarios aos profissionais | observacao elaborado a partir
Participante | com relagé@o ao seu trabalho com | das pesquisas sobre
a informacéo. competéncias.

O primeiro grupo de observacao pertencia a uma Subunidade responsavel por
dois processos: analise das variagGes contabeis e pela elaboragdo do score (parte
quantitativa rating)®®. O processo escolhido como piloto foi o de anélise de variacdes
contabeis. Esse processo reunia, na verdade, dois outros “processos” ja existentes,
oriundos do acompanhamento feito anteriormente pela fiscalizacdo direta. Havia sido
desenvolvida uma ferramenta de trabalho (programa de computador), que reunia
esses dois “processos” e adicionava: facilidades tecnolégicas, automacao dos
célculos etc. O objetivo era oferecer aos supervisores mais possibilidades de analise,

mais rapidez, eficiéncia, e seguranca.

O processo de observacao das atividades foi registrado em caderno de notas,
mas foi também usado o gravador, com a devida permisséo das pessoas envolvidas.
O acompanhamento propriamente dito foi feito em duas oportunidades, onde dois

profissionais diferentes foram observados, somando quatro horas e trinta minutos de

83 . O rating de instituicdes financeiras é uma classificacéo ordenada das instituicdes baseada em uma metodologia
elaborada e/ou escolhida previamente. A cada instituicgo analisada é atribuida uma nota de 1 a 5. As institui¢Oes de
nota um sdo consideradas com menor indice de risco para o sistemafinanceiro e as de nota 5 sdo as consideradas de
maior risco. A subunidade organizacional em questdo elabora somente a parte quantitativa da andlise, ao que se
denomina Score, realizada apenas com informagdes existentes nos sistemas de informag&o.
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acompanhamento do trabalho. A rotina de trabalho era observada, descrita no
caderno de notas, e as falas eram gravadas. ApOs a observacédo, o caderno de notas
era revisto e a gravacao era ouvida novamente para que fossem preenchidas lacunas
de entendimento. As informagfes geradas eram, entdo, analisadas com base nos
modelos tedricos formulados. Na proxima observagdo a analise anterior e o

entendimento surgido dessa andlise eram avaliados para formulacdo de novas idéias.

Além disso, essa Subunidade mantinha e desenvolvia ferramentas de trabalho
ligadas a de tecnologia de informagdo. Um detalhe interessante era que 0s
profissionais ligados a Tl mantinham-se correntes com as rotinas de analise dos
outros profissionais para que fosse mantido o conhecimento sobre as regras de
negoécio, ou seja, também realizavam parte das tarefas dos analistas. Essa foi uma
forma encontrada para manter o pessoal de tecnologia atualizado em relacdo aos
processos de trabalho e as regras do negdcio. Isso proporcionava reciclagem e, ao
mesmo tempo, possibilidades mais concretas e constantes de melhorias e

reavaliacdo do uso da Tl como instrumento para a tecnologia de superviséo.

Foi constatada, assim, a necessidade de realizar uma entrevista adicional
com uma das pessoas responsaveis pelo desenvolvimento e manutencdo de
ferramentas de trabalho. Foi percebido que muitos dos conceitos, definicbes, e
conhecimentos haviam sido transferidos para as “facilidades” oferecidas pelo sistema
automatizado. Portanto, muitas das NI e competéncias necessarias aos profissionais
envolvidos ja estavam pré-definidas no sistema de informacgéo que o analista utilizava
no seu trabalho. A parte automatizada das tarefas dos analistas (busca, organizacdo
e apresentacdo de informacgdes) incluia a explicitagdo prévia de necessidades e
conceitos a serem usados na ferramenta. O trabalho final do analista era verificar e
analisar os resultados oferecidos pela ferramenta utilizando informagbes e

conhecimentos ainda ndo passiveis de automatizacgao.

Houve, entdo, uma conversa prévia com os profissionais responsaveis pela
construgdo do sistema e das ferramentas. Por decisdo deles, uma pessoa foi
escolhida para fazer o relato histérico do desenvolvimento da ferramenta de trabalho,
e demonstrar 0 uso de facilidades ndo acompanhadas durante o primeiro encontro
para observagdo do processo de trabalho. Além disso, esse profissional explicitou
detalhes técnicos das rotinas e do ciclo da informacao ja automatizados. A entrevista
e a observacdo do uso da ferramenta duraram uma hora e 53 minutos, divididas
entre as explicagdes técnicas e histéricas, e a demonstracdo das facilidades

envolvidas no sistema.

155



Dessa entrevista também resultou uma nova pesquisa documental, com
relacdo aos documentos que davam suporte conceitual as ferramentas de trabalho.
Existiam documentos que registravam as definicdes, 0os conceitos, os critérios, etc.
usados para definir o que as ferramentas deveriam oferecer como informagcdo ao
supervisor analista para que ele pudesse entdo fazer a analise final. Esses conceitos
e critérios representavam ndo s6 conhecimentos necessarios para operar as
ferramentas e realizar as tarefas afeitas a cada analista, mas expressfes das NI dos

supervisores indiretos no seu dia-a-dia®*.

Encerrado o projeto piloto foram reunidas todas as informacbes geradas,
resu-midas as idéias formuladas, e feita uma primeira andlise a luz dos construtos
tedricos iniciais da pesquisa. O obijetivo principal era verificar o nivel de entendimento
conseguido com o conjunto de técnicas e instrumentos escolhidos, e formular uma
base para a andlise final que reuniria todas as informagfes colhidas. Foi, entéo,
decidido qual o proximo processo a ser observado. As decisbes sobre quais
processos observar, em seqiiéncia, foram tomadas em conjunto com os chefes das
DivisBes e Subdivisbes onde eram realizados os processos. As decisdes dependiam
do nimero de pessoas trabalhando normalmente no processo, da disponibilidade do
profissional a ser observado e fornecer informacdes, e da disponibilidade do chefe da

Subdivisdo em acompanhar a pesquisa.
95-A CONTINUA(;AO DA PESQUISA EMPIRICA APOS O PROJETO PILOTO.

ApoOs a andlise das informagdes obtidas durante o projeto piloto, considerado
satisfatério o nivel de atendimento dos objetivos da pesquisa, programou-se a
continuacdo da coleta de dados. Foram observados mais quatro processos de
trabalho utilizando as técnicas ja discriminadas: consisténcia contabil de ativos e
passivos; acompanhamento de liquidez; acompanhamento de operacdes atipicas;
elaboracdo de score. A duracdo total das observagBes foi de seis horas e trinta

minutos, em trés ocasifes diferentes.

N&o foram observados todos os profissionais porque eles trabalhavam em
estacbes de trabalho independentes e as tarefas eram as mesmas para
determinados grupos de acordo com o tipo de processo. Assim, foram escolhidas as

64 _ O exame da documentaggo existente ou em fase de construcdo no dia-a-dia da atividade constituiu fato
interessante porque permitiu verificar a forma de construgéo do discurso oficial em forma de documentos. A
documentagdo consultada inicialmente era a oficialmente divulgada. Ela representa um registro historico final, a
versdo que ficou registrada, ndo permitindo conhecer o processo de construcdo das regras na atividade e na
organizacdo. Examinar documentos ainda ndo divulgados e a sua inser¢ao no processo de construgdo de regras
ainda em formagdo permitiu entender um pouco mais como se constituia um processo de trabalho antes que fosse
dado estabelecido. Ressalte-se que os processos de trabalho estdo sempre sendo modificados para acompanhar a
dindmica da atividade, mas entender a construgdo de processos de trabalho dentro da atividade também gjuda a
entendé-la melhor.
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pessoas para serem acompanhadas, dependendo da diferenca de tarefas e da
disponibilidade do profissional a ser acompanhado. O analista explicava o que fazia,
como e porque fazia determinadas tarefas, mostrava o(s) programa(s) utilizado(s), a
origem dos conceitos e indicadores, as fontes de informacéo, etc. Havia diferencas
de grupo para grupo na forma como dividir as tarefas, mas em cada grupo, realizava-

se um mesmo tipo de tarefa.

Dado que a segunda Subunidade ndo contava com equipe de Tl, ndo foram
realizadas entrevistas referentes a parte das ferramentas de trabalho usadas nos
processos dessa Subunidade. Mas foram consultados documentos internos e
manuais que discriminavam os critérios e conceitos usados nas tarefas. Durante os
processos de observacdo, o supervisor explicava o funcionamento da ferramenta,
relatava seu histoérico, e demonstrava suas facilidades tecnoldgicas. Sem equipe de
Tl, todos os analistas participavam, em alguma medida, do desenvolvimento da

ferramenta que utilizavam no seu processo de trabalho.

Para encerrar a coleta de dados foi planejada a discussdo dos resultados
obtidos até a fase de observacdo dos processos de trabalho por meio do Grupo
Focal. Essa técnica pode ser considerada uma entrevista realizada em grupo ou uma
conversa monitorada. O objetivo central do grupo focal € identificar percepcdes,
sentimentos, atitudes, idéias e conceitos-chave dos participantes da pesquisa. Esse
objetivo pode variar de acordo com a abordagem de pesquisa®®. N&o se busca um
consenso, mas criar condicbes para que diferentes pontos de vista e percepcdes
sejam colocados; oferecendo oportunidade para a construcdo de opinides sobre um
tema na interagcdo com as pessoas. Uma das vantagens desta técnica é obter dados
sobre 0 comportamento e experiéncia de um grupo em relagdo a um problema
investigado a um baixo custo, de uma maneira efetiva e relativamente facil (Di
Chiara, 2005, p.102-105; Dias, 2000, p. 3).

O grupo focal pode ser utilizado tanto em estagios preliminares e exploratorios
de pesquisa como também para avaliar e desenvolver programas de atividades
durante uma pesquisa, provendo exploracdo mais intensiva de um tema e/ou geragéo
de dialogo. Ap0s a realizacdo de uma pesquisa, ele pode ser usado para avaliar o
impacto de algum programa ou gerar outras linhas de pesquisa subsidiarias. E uma

técnica valida tanto como método singular quanto para completar outros métodos, em

8 _ Em pesquisas exploratérias, o propésito do grupo focal é gerar novas idéias ou hipdteses e estimular o
pensamento do pesquisador. Em pesquisas fenomenolégicas, é apreender uma interpretacdo da realidade,
conhecimentos e experiéncias. No caso de pesquisas clinicas, a modalidade denominada entrevista de grupo focal
em profundidade (in-depth focus group interview), tem como objetivo identificar informagdes mais profundas do
que as que se encontram acessivel s nos relacionamentos interpessoais (Dias, 2000, p. 3).
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especial, para triangulacéo e validagdo. Principalmente na pesquisa aplicada que, em
ambientes organizacionais, nhormalmente requer retorno dos resultados da pesquisa.
As discussdes que aparecem na ocasido desse retorno sao Uteis para o pesquisador,
provendo novos conhecimentos (Brewerton e Millward, 2001, p. 81; Gibbs, 1997, p. 1;
Argyris, 1960, p. 122).

Na presente pesquisa, 0 uso dessa técnica objetivou discutir os resultados da
pesquisa com um grupo de supervisores para: avaliar o entendimento obtido, facilitar
e conduzir melhor o cotejamento final dos dados obtidos com as outras técnicas, e
elaborar conclus@es. O roteiro de discussdo para o grupo focal foi formulado apés a
conclusao da fase de observacéo e da andlise das informacdes geradas com 0 uso

dessa técnica, resultando no instrumento apresentado no Apéndice 7, p. 293.

A reunido do grupo focal durou duas horas e foi registrada por meio do
caderno de notas. Sete pessoas tomaram parte das discussdes: trés chefes de
subunidade, trés chefes-adjuntos, e o chefe de departamento. A pesquisadora
permaneceu como moderadora. Buscou-se aumentar a possibilidade de cruzamento
e confirmagéo dos dados e informagfes coletados. Um ponto importante foi que a
auto-percepcao dos analistas sobre suas necessidades e competéncias pbde ser

avaliada por profissionais de hierarquia superior.

Ao final de todo o processo de pesquisa, 0s resultados e sua andlise foram
enviados para a chefia da Unidade organizacional, para que o texto fosse examinado
por um de seus profissionais. O objetivo era dar ciéncia aos profissionais sobre a
observagdo dos padrBes éticos de pesquisa, e assegurar que a publicacdo de
informacbes que por ventura pudessem ser consideradas sigilosas ou

constrangedoras de qualquer ordem nédo ocorreria.
9.6 — OS INSTRUMENTOS UTILIZADOS NA INVESTIGACAO EMPIRICA.

A adocdo da epistemologia qualitativa traz implicacbes ndo sO para a
definicdo da estratégia de investigagdo como para o0 entendimento e uso de
instrumentos de pesquisa. O instrumento, para Gonzalez Rey (2005, p. 42), “... é toda
situacao ou recurso que permite ao outro expressar-se no contexto de relagdo que
caracteriza a pesquisa”. Ele € um meio, uma fonte de informacgéo, representando
uma via legitima para estimular a reflexdo e a constru¢do a partir de perspectivas
diversas que podem facilitar uma informag&o mais complexa e comprometida com o

gue se estuda.

Os instrumentos usados na pesquisa formam um sistema no qual eles se

relacionam, formando um sistema Unico de informacdo de onde se alimenta a
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pesquisa. Entendidos assim, os instrumentos ndo fornecem resultados, eles geram
informacgdes, sendo usados como veiculos que possibilitam a expressdo das mais
variadas formas, como ressalta Bruno-Faria (2004, p. 131). Dessa maneira, 0
pesquisador pode construir “modelos” de entendimento que incluam essas
informacdes e indicadores:

“Os indicadores que definem o significado da informacdo
construida pelo pesquisador por meio de um instrumento se
integram a outros de distintas procedéncias e definidos por outras
fontes de informacéo, configurando esse sistema de informacéo a
massa critica sobre a qual se desenvolvem o0s eixos do
conhecimento que levardo & representacdo te6rica mais
abrangente caracterizadora do momento de conclusdao da
pesquisa.” (Gonzalez Rey, 2005, p. 57)

A definicdo dos instrumentos, segundo Gonzalez Rey (2005, p. 77-78), é
sempre influenciada pelas necessidades do pesquisador no curso do processo de
pesquisa, representando um momento dentro de um processo. Eles sdo “indutores”
que portam “indicadores de sentido subjetivo” capazes de fazerem parte da

construcao tedrica do pesquisador.

Empiricamente falando, a primeira intervencdo investigativa do processo de
pesquisa foi realizada pela pesquisa documental. Foram examinados os documentos
existentes na pagina da instituicdo e nos links oferecidos pela pagina, onde havia
estudos, manuais, textos para discussao, textos legais, discursos e palestras. O
instrumento de coleta desta fase foi preparado a partir de uma questdo basica inicial
da qual surgiram questdes subsidiarias. A questao guia foi: O que é a atividade de
supervisdo indireta de instituicbes financeiras, quais seus objetivos, e como €

realizada? Dessa questao surgiram as questdes relacionadas no Apéndice 1, p. 286.

A segunda fase tratou da realizacdo de entrevistas para determinacdo dos
FCS. As entrevistas tiveram como questao guia principal: Quais os fatores essenciais
para que a atividade de superviséo indireta de instituicdes financeiras cumprisse seus
objetivos? Outras questes que serviram como guia das entrevistas fazem parte do
Apéndice 2, p. 287.

A proxima fase de coleta de dados e geracdo de informacdes teve como
objetivo mapear as NI e as competéncias por meio da observagéo participante. O
instrumento indutor de informagdes formulado inicialmente foi um roteiro de questdes,

elaborado com base em pontos de observagédo adotados por outras pesquisas.

O roteiro era composto de blocos de assuntos nos quais constam questdes
indicativas dos tipos de dados a serem coletados. Estas, por sua vez, seriam
capazes de gerar informag0fes relevantes para o estudo do problema de pesquisa. O
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objetivo era mapear o perfil da atividade, o perfil informacional da populagéo, e as
suas competéncias. Como o0 método construtivo-interpretativo pressupde a geragéo
de idéias ao longo de todo o processo de pesquisa, 0 roteiro permaneceu em aberto
durante o processo de coleta de dados. Poderiam ser acrescentadas ou retiradas
guestdes, buscando a compreensdo do processo de busca e uso da informagéo e do
desenvolvimento de competéncias informacionais. As questdes do roteiro compdem

0 Apéndice 3, p. 288, distribuido da seguinte forma:

Bloco 1 — procurou identificar o perfil na atividade, as tarefas, processos, rotinas e
problemas com os quais a populacdo observada lidava normalmente, bem como as
regras, e convencgdes utilizadas, formal ou informalmente, para executar o trabalho

designado a cada pessoa ou grupo de pessoas: questdes de 1 a 3.

Bloco 2 — procurou identificar as informacdes e documentos utilizados pelos
profissionais considerados, suas caracteristicas, formatos e suportes, suas fontes e
contextos de producdo e uso; os tipos de tecnologias de informacéo utilizadas; e os
produtos e servicos de informacao existentes identificando o perfil informacional da
populacdo. Esse perfil consta de: motivagdes, estratégias, e abordagens de busca de
informacdes, expressdes de suas necessidades; capacidade de avaliacdo das
préprias necessidades; e formas concretas de preferéncia expressas na escolha de

recursos informacionais: questdes de 4 a 8.

Bloco 3 — procurou identificar conhecimentos utilizados, habilidade e atitudes
presentes na realizagdo das tarefas diarias, especialmente em relagéo ao trabalho
com a informacéo, identificando o perfil de competéncias da populacdo. Ou seja, as
abordagens e capacidade de avaliagdo e visualizacdo da informacdo como
instrumento de trabalho, o comportamento informacional em relagdo a atividade:

questéo 9.

Como o projeto piloto originou uma entrevista adicional e uma nova pesquisa
documental, foram preparados outros instrumentos para guiar a coleta de dados.
Esta entrevista teve como objetivo descobrir que informacfes e conhecimentos
estavam incluidos nas ferramentas de trabalho utilizadas pelos supervisores bem
com as tecnologias de informacdo utilizadas. A questdo guia principal da qual
surgiram questfes subsidiarias foi: Que informacdes, conhecimentos, e tecnologias
estdo incluidos nas ferramentas de trabalho utilizadas em determinado processo de
trabalho? As questdes subsidiarias estéo relacionadas no Apéndice 4, p. 290.

As pesquisas documentais tiveram como objetivo conhecer os conceitos e

indicadores que geravam as metodologias de trabalho que compunham a tecnologia
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intelectual de supervisao indireta e suas possibilidades tecnoldgicas. A questdo guia
principal da qual surgiram as questfes subsidiarias relacionadas no Apéndice 5, p.
291, foi: Como é formulada a tecnologia intelectual da atividade de supervisédo

indireta de instituicdes financeiras e como ela é realizada?

Dado que no processo de observacdo somente alguns profissionais foram
acompanhados em suas estagfes individuais de trabalho, considerou-se o nivel de
geracdes informacgdes nao era suficiente para inferéncias sobre o comportamento do
grupo. Apés a analise das informacdes geradas pela observacdo, pela entrevista
adicional, e pela analise dos novos documentos, foi elaborado o instrumento de
pesquisa denominado Completamento de Frases. Esse instrumento, conforme
Gonzélez Rey (2005, p. 57-63), nos apresenta indutores curtos de informagéo a
serem preenchidos pelas pessoas que o respondem, que podem ser referentes a

atividades, experiéncias ou pessoas, ou de carater geral.

O Completamento de Frases evidencia tanto informacdes diretas quando
indiretas associadas a como 0 sujeito constroi 0 que expressa e as relagbes entre
expressoOes diferentes do instrumento, representando trechos de informacao que nos
revela sentidos subjetivos a cerca dos sujeitos estudados. O valor desse instrumento
esta na possibilidade de elaborar um sistema de “hipoteses” que se integram e
marcam o curso da producgdo de informacg&o. Na presente pesquisa, esse instrumento
foi utilizado para consultar um ndmero maior de profissionais. Isso permitiria a
elaboracdo de idéias mais acuradas sobre o pensamento do grupo. Foram
selecionadas onze idéias interessantes, sendo oito relativas a obtencdo e uso da

informacao e trés relativas as competéncias de trabalho.

Uma primeira versdo do instrumento foi testada com uma pessoa nao
pertencente ao grupo de profissionais estudados. Apds esse teste, o texto foi
entregue a duas pessoas do grupo pesquisado para que averiguassem o nivel de
compreensdo das frases contidas no instrumento e o seu objetivo. Foi entdo decidido
gque seriam colocadas algumas “dicas” esclarecendo os objetivos de cada frase. O
texto foi, entdo, enviado para todos os profissionais, anexo a uma mensagem
eletrbnica (e-mail institucional). Na mensagem de envio foi ressaltado que a resposta
era livre, e que as sugestbes apresentadas ndo precisariam ser necessariamente
atendidas. As “dicas” colocadas apos as frases eram referentes a itens que poderiam
fazer parte das respostas, para que as pessoas tivessem idéia sobre o objetivo da

guestdo ou frase. Esse instrumento encontra-se no Apéndice 6, p. 292.
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O Quadro 16 apresenta as novas técnicas e instrumentos incorporados a

estratégia de pesquisa, apds o projeto piloto para prosseguimento da coleta de

dados.

Quadro 16 — Novos Instrumentos e Técnicas Geradores de Informacéo.

TECNICA

INSTRUMENTO

OBJETIVOS

Observagao
Participante

Completamento de frases

Verificar detalhes das necessidades de informagao
dos supervisores referentes a parte do processo
de trabalho que néo estava automatizado.

Nova quest&o guia: Como
foi construida a

Identificar conceitos e definigbes contidos na
ferramenta de trabalho, que automatizava parte

Documentais

de trabalho e que
conhecimentos ja& estdo
incluidos nela.

Entrevista ferramenta de trabalho e | das tarefas realizadas pelos supervisores, bem
Adicional que parte do trabalho do | como as facilidades tecnolégicas e vantagens
supervisor esta incluida | oferecidas pelo sistema automatizado como
nela? ferramenta de trabalho.
Novas questdes-guia: que | ldentificar o tipo, quantidade, fonte e formato das
parte das necessidades | informacdes organizadas pela ferramenta de
Novas de informagdo estdo | trabalho que poderiam atender parte das
Pesquisas atendidas pela ferramenta | necessidades de informag¢&o dos supervisores; e,

também, que tipo de conhecimento estava incluido
na ferramenta bem como as habilidades
necessarias para lidar com a ferramenta como

instrumento de trabalho.

Avaliacdo das interpretacdes feitas pela
pesquisadora, confirmacéo de idéias levantadas e
validagdo semantica.

Grupo Focal Roteiro de discusséo

Na ultima fase de coleta de dados foi utilizada a técnica do grupo focal com
objetivo de avaliar as interpretacdes da pesquisadora sobre as atividades e os
comportamentos observados, e cotejamento dos dados coletados nas diversas fases
da pesquisa. Buscava-se, também, verificar a conveniéncia e adequacdo da
publicac@o dessas interpretacdes, dado o sigilo que envolve a atividade estudada e a
delicadeza de certos tipos de informacdo. Foi também uma oportunidade para
realizar a validacdo seméantica dos termos utilizados no relato dos resultados da
pesquisa. As questbes discutidas pelo grupo estdo apresentadas no Apéndice 7, p.
293.

9.7 — AS TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS E DAS INFORMA(;@ES
GERADAS.

As NI e as competéncias foram identificadas num mesmo processo por meio
das mesmas técnicas. Ao longo da coleta de dados e geragdo de informagdes foram
sendo formuladas idéias sobre o comportamento informacional e o desenvolvimento
de competéncias dos supervisores de forma que a construcao tedrica a respeito do
tema evoluisse progressivamente. A triangulacao dos dados possibilitou analise final,
0 que incluiu refazer os construtos iniciais e comparar resultados com trabalhos
semelhantes. A andlise dos dados e das informacdes obtidas com a pesquisa foi feita
a partir da base tedrica representada pelos construtos tedricos, adotando o método

construtivo-interpretativo, conforme sugere a epistemologia qualitativa.
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A técnica escolhida para analisar as informagfes geradas foi a analise de
contetido. Segundo Brewerton e Millward (2001, p. 151), essa é uma técnica
apropriada para analisar dados que podem ser reduzidos a formas textuais. A analise
de contelido qualitativa € menos explicita quanto aos processos pelos quais ocorre a
interpretacdo, sendo mais subjetiva. Sendo assim, para esses autores, um dos

problemas da técnica € a dependéncia do julgamento de um Unico analista e a

concentragcdo somente no que é mencionado.

Foi feita a andlise categorial tematica utilizando os conceitos e o0s
procedimentos exemplificados por Franco (2005, p. 67-76) e Valentim (2005, p. 125-
126). Tomam-se as mensagens, identificam-se tragos e concepcgdes de interesse,
seleciona-se com base em critérios previamente estabelecidos, e tenta-se perceber a
concepcdo da realidade expressa no discurso (decricdo -> inferéncia ->
interpretacdo). Procura-se conhecer aquilo que esta por trds das palavras sobre as
quais se debruca, variaveis de ordem psicol6gica, socioldgica, histérica etc., com

base em indicadores reconstituidos a partir de amostras de mensagens particulares.

Com referéncia as entrevistas relativas aos FCS, foi realizado também um
tratamento estatistico simples por percentagem na primeira fase, para que os fatores
pudessem ser apresentados por ordem de incidéncia na ocasido da segunda
entrevista. As entrevistas e as notas de campo foram sendo analisadas conforme
aconteciam, na busca de gerar os indicadores de sentido paulatinamente, no curso
da investigacdo. Esperava-se amenizar os problemas apontados por Brewerton e
Millward (op.cit.) por meio da confirmacédo das interpretacdes da pesquisadora em
entrevistas sucessivas, e com o uso da técnica do Grupo Focal, onde o resultado
final de todas as analises foi colocado em discusséo.

Com relacdo ao instrumento de Completamento de Frases foi utilizada a
técnica de andlise de discurso, seguindo a sugestdo de Almeida (2005, p. 72-74).
Procura-se formar trés grupos analiticos: idéias centrais, expressdes-chave, e
ancoragem (quando houver). As respostas s&o analisadas isoladamente,
destacando-se as idéias centrais. Expressdes-chave sédo destacas dessas idéias
centrais, e elas séo sinalizadas por semelhanca ou complementaridade de sentido.
Cria-se, entdo, uma idéia central ou ancoragem para cada um dos grupos de

respostas.

Um dos objetivos era captar o discurso do grupo sobre as questdes
selecionadas a fim de complementar e confirmar o entendimento sobre as NI e

competéncias dos profissionais nos processos de trabalho. N&o foi feito nenhum
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tratamento estatistico das respostas deste instrumento dado que o percentual de
respostas coincidentes ou a freqiiéncia de respostas ndo era fator fundamental para
a analise. O interesse estava em verificar tanto a diversidade de pensamento quanto
se havia algum item sobre o qual houvesse coincidéncia para grande nimero dos

respondentes expressando um possivel pensamento de grupo.
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IV PARTE — ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS, E CONCLUSOES.

Esta parte do texto trata dos resultados obtidos com a coleta de dados e
geracao de informacdes, da andlise desses resultados e das conclusdes elaboradas
a partir dessa andlise. Um entendimento mais profundo do problema em estudo
surgiu da interacdo entre a base teodrica inicial representada pelos construtos de
pesquisa e as informagdes geradas durante 0 momento empirico da pesquisa. A
descricdo dos resultados e a sua analise apresentam o entendimento conseguido e

uma base para a construgdo teérica final elaborada.

Os trechos referentes a falas dos profissionais entrevistados ou
acompanhados no dia-a-dia de trabalho, do instrumento de Completamento de frases
elou da discussdo do grupo focal encontram-se entre aspas e/ou parénteses.
Ressalta-se, no entanto, que as conclusbes apresentadas n&do foram obtidas
somente com base nos trechos apresentados, que sao ilustrativos e demonstrativos,
ou no conteldo de um instrumento especifico. As conclusdes se basearam na
construcdo tedrica realizada pela pesquisadora, desde o inicio até o final do processo
da pesquisa. O primeiro capitulo relata os resultados obtidos de acordo com a
estratégia de geracdo de informacdes; o segundo traz a analise desses resultados; e

o0 terceiro expde as conclusdes e recomendacdes para futuros trabalhos.
10 — DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS.

Pode-se considerar que um dos primeiros passos para a construgdo tedrica
da presente pesquisa foi a elaboragdo dos construtos que guiaram o estudo do
problema e a coleta dos dados. Formular construtos ja poderia ser considerado como
uma primeira decisdo de pesquisa, que significaria partir de uma base teorica prévia,
composta a partir dos autores estudados. Os construtos foram a base teérica a qual
se recorreu para analisar os dados colhidos, elaborar algumas idéias e continuar a
pesquisa até a construgao tedrica final. A escolha dos autores que compunham as
bases do construto tedrico ja delineava uma linha metodoldgica e uma forma de

coleta de dados.

Pode-se dizer, também, que os primeiros resultados da coleta de dados estao
descritos ainda nos Capitulos 8 e 9. No capitulo 8 estao relatadas as informactes
geradas pela pesquisa documental que permitiu a descrigdo da organizacdo, da
atividade estudada e seus objetivos. Nessa fase surgiu, por exemplo, o primeiro
indicio de que entender esta atividade organizacional poderia envolver o estudo de
seus processos de trabalho. No Capitulo 9, foram descritos os procedimentos
escolhidos para a coleta e a forma pela qual as informacdes foram geradas. A
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formulacao de idéias para guiar a pratica de pesquisa aconteceu desde o inicio da

coleta de dados até a construcao tedrica final.

O momento seguinte teve como objetivo realizar as entrevistas para a
determinacdo dos fatores criticos de sucesso (FCS). As caracteristicas dos
entrevistados e a interacdo com eles permitiram obter um conjunto de informagfes
mais vasto que simples respostas a um conjunto de questdes (do roteiro de
entrevista). As entrevistas confirmaram as informacdes geradas pela pesquisa
documental inicial proporcionando aprofundamento do entendimento sobre a
atividade, suas caracteristicas e estratégia, permitiram a identificagdo dos FCS, e

ainda forneceram outras informacdes interessantes para a continuidade da pesquisa.

A partir das informagfes geradas pelas técnicas iniciais, definiu-se processo
de observacdo, que permitiria confirma-las e gerar novas informacbes. A
transformacao da estratégia em acéo pdde ser verificada na observagao da estrutura
engendrada para cumprir os objetivos da unidade organizacional. As motivacfes
relativas aos fatores criticos, apontados pelas pessoas em posicao de decisdo, e a
influéncia da hierarquia puderam ser verificadas por meio da observacéo e registro
das situac¢des-problema vivenciadas pelos profissionais analistas ndo detentores de
posicdo de decisdo no seu dia-a-dia de trabalho. A utilizacdo dos recursos
informacionais e das tecnologias da informacdo pdde ser vivenciada nas rotinas de
trabalho. A constru¢gdo do conhecimento organizacional na pratica do trabalho

também foi um ponto interessante observado a partir dos processos de trabalho.

As estruturas individuais de conhecimento dos profissionais observados eram
bastante diversificadas, dada a variedade de formacdo e experiéncia de cada
profissional. A influéncia da cultura organizacional na forma de agir e na formacgéo
das habilidades desenvolvidas pelos profissionais na pratica do trabalho pdde ser
percebida pelas referéncias grupais e pelo “espirito” das equipes®. A entrevista
adicional e novas pesquisas documentais permitiram gerar informacdes que
aprofundaram o entendimento sobre: as informagfes e conhecimentos utilizados na
atividade; sobre o uso das tecnologias de informacgdo; e sobre os contextos

informacionais presentes no ambiente de pesquisa.

% _ O instrumento de Completamento de Frases permitiu obter idéia de referéncias comuns nos grupos de trabalho,
e indicavam, também, a existéncia de diferencas entre os grupos. Ela podia ser detectada no reconhecimento da
especificidade das tarefas e nas diferengas com relagdo a outros grupos, especialmente com relagdo aos supervisores
diretos. Esse tipo de “espirito” esta presente na cultura “grupal” da organizacao, e reflete a diferenciacéo de grupos
de atividades, principalmente com relag&o aos objetivos organizacionais. Como n&o ha diferenciagéo de profissies,
o0 que diferencia os profissionais € o tipo de atividade que realizam em cada area de trabalho dentro da organizagao.
As atividades mais antigas e estabelecidas tém status mais definido e, muitas vezes, maior poder de negociagao
dentro do “espago” organizacional.
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A técnica do grupo focal permitiu refinar o entendimento obtido durante as
fases anteriores da pesquisa, e elaborar a analise final. As informacdes geradas
nessa ultima fase empirica confirmaram as percepcdes registradas pelos analistas,
as interpretacdes da pesquisadora, e forneceram indicios sobre outras relagBes
possiveis de serem estabelecidas com base nas analises ja realizadas. O relato dos
resultados foi feito de acordo os procedimentos adotados no curso do momento
empirico e, também, seguiu a “ordem” tedrica representada pelos construtos de

pesquisa e pelos pardmetros de analise.
10.1 — FATORES CRITICOS DE SUCESSO DA SUPERVISAO INDIRETA DE IF.

Os FCS identificados por meio de entrevistas estdo relacionados no Quadro
17, na ordem sugerida pelos entrevistados. Esses fatores foram agrupados de acordo
com trés grandes temas que surgiram da analise das informacdes geradas: o tema
Atividade, com os fatores que a identificam; o tema Informacdo, que marca as
necessidades informacionais do metier dos supervisores; e o tema Pessoas, que
trata dos elementos criticos para o perfil do profissional supervisor. Em cada um dos
temas foram categorizados alguns conteldos cujas caracteristicas estdo melhor

explicitadas na seqiiéncia.

Quadro 17 — Os Fatores Criticos de Sucesso da SlIF no Brasil.

Temas Categorias

1° Possuir Capacidade de Monitoramento Permanente e Concomitante das
IF e do Sistema Financeiro como um todo.

20 Possuir Base Legal e Regulamentar para a acao.

3° Atividade Capacidade de Agregacdo, Integracio e Comparacéo (visdo sistémica).

4° Capacidade de Otimizagéo e Racionalizagdo (foco no risco).

50 Possuir Sinergia e Capacidade de Comunicacdo com outras areas da
organizacao.

6° Possuir Capacidade de Retencao de Pessoal.

1° Possuir/Fornecer Informagdo com Qualidade e Tempestividade.

20 Informacdo | Ter fontes de informacdo autdnomas, integradas, acessiveis/disponiveis
por grau de sigilo.

3° Possuir uma Base Tecnolégica adequada.

4° Possuir Produtos e Servigos que tenham Visibilidade.

1° Capacidade de Criar e Inovar.

20 Pessoas Capacidade de Comunicacao e Cooperacao.

3° Possuir Motivagao.

4° Possuir Qualificagcdo, Perfil e Treinamento adequados.

Fonte: Dados da pesquisa.

No tema Atividade, as seis categorias identificadas referem-se a recursos que
foram apontados como criticos porque caracterizam a atividade: eles diferenciam a
supervisdo indireta da inspecdo direta. O foco no risco, a visdo sistémica e

comparativa, e a obtencdo de escala no trabalho com as informacgdes existentes séo
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caracteristicas da superviséo indireta®’. Mas o que distingue ainda mais a atividade é
possuir informagdes com bases proprias, que possam ser agregadas, integradas e
comparadas; e possibilitem um monitoramento constante e abrangente. Conforme
expressou um dos entrevistados: <“... o charme do Desig é a capacidade de
integracdo de dados (...) para cada tipo de risco eu tenho niveis de informacao e de
tempestividade de recepcdo da informacédo diferentes (...) ai eu tenho que ser

tempestivo [na analise] e eu tenho que ter uma viséo do todo ...”>.

Outro item mencionado foi a necessidade de uma base regulamentar. Ela
existe porque a organizacao é publica e deve agir com base em leis e regulamentos.
Mas também porque a supervisdo indireta € uma atividade recente e a
regulamentacao dos processos de trabalho ainda esta sendo consolidada. Segundo
um entrevistado, é preciso definir <“... as competéncias®, o que se pode fazer (...)
onde esta escrito (...) os processos de trabalho (...) qual é a regra do jogo (...) como é
feito (...) é para dar garantia para todo mundo ...”>. Um outro é o “<... bom
relacionamento e desenvolvimento de canais 4geis de comunicacdo com as demais
areas da supervisdo ...”>. Na visdo do entrevistado, esse item era fator necessario
para criar sinergia entre as atividades da supervisdo indireta e da supervisao direta,

que sdo complementares.

A capacidade de retencao de pessoal foi um fator critico apontado devido a
alta rotatividade de pessoal na unidade organizacional. No dizer dos entrevistados: {<
“... um fator critico é a rotatividade das pessoas ...”>; < “... um trabalho muito
importante que tem que ser feito aqui, que é motivagédo. Porque sendo (...) eles véo
sair daqui ...”>. O problema apontado pode ser considerado tipico de organizacdes
publicas, que tém a sele¢éo de pessoal feita por concurso publico. Mesmo com o uso
de técnicas adequadas de alocacdo de pessoal, ndo se pode garantir que o perfil e a
localizagdo das pessoas sejam adequados a todas as necessidades da organizacéo.

Além disso, deve haver interesse das pessoas em trabalhar na Unidade para a qual

®7_ Riscos, em teorias de decisio, 3o considerados onde as conseqiiéncias das agdes sd0 incertas, mas suas
probabilidades sdo conhecidas. Pode-se evitar riscos e incerteza buscando: seguro, estabelecendo restrigdes e
diversificacdo; e influindo no ambiente por manipulagdo e negociagdo para prover condigOes de estabilidade.
Estimativas de risco, propensio ao risco sdo afetadas por: contextos, caracteristicas da organizacdo, caracteristicas
pessoais dos decisores, conhecimento incompleto, falhas de entendimento etc. No caso do sistema financeiro, isso
envolve complicados cél culos mateméticos e estatisticos para estimar as probabilidades de ocorréncia de falhas e/ou
erros. Os riscos a que as instituigdes financeiras estdo expostas e que sdo objeto de monitoramento podem ser: risco
de crédito; risco de mercado; risco de taxa de juros; risco de liquidez; risco operacional e legal; risco de imagem;
risco pais etc. (March, 1994, p. 6; Feldman e Kanter, 1965, p. 627; IMF, 2004, p. 52). Nem todos 0s riscos sdo
monitorados pela supervisdo indireta, mas um dos itens pelos quais 0 Banco Mundial avalia a exceléncia da
supervisdo em cada pais € o monitoramento de riscos.

88 Nessa fala o entrevistado usou o termo competéncia no seu sentido juridico mais antigo, de definicdo de areas
de atuagdo e atribuicdo de fungdes. Como o0 Bacen € uma instituicdo publica e os supervisores sdo funcionérios
publicos, deve existe uma estrutura juridica para respaldar sua agdo. Um funcionario publico sd pode fazer o que a
lei determina, enquanto as outras pessoas podem fazer tudo o que alei ndo proibe.
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foram designadas. De outra forma tentardo uma nova localizacdo. O sistema de
remuneracgao é outro fator probleméatico porque nao diferencia perfis e necessidades

especificas de cada area em termos de recompensa.

No tema Informacao foram identificadas quatro outras categorias de recursos
criticos. Inicialmente, deve-se ressaltar uma fala importante de um dos entrevistados:
<“... se ndo tiver informacdo ndo existe supervisdo indireta... “>. Essa afirmagéo
demonstra que existe a compreenséo, por parte dos profissionais, de que a atividade
€ baseada intensivamente em informagdes. Ou seja, que 0 recurso basico de
trabalho é a informacédo. Isso também foi confirmado durante o periodo de
observacdo dos processos de trabalho por meio do uso do instrumento de

Completamento de Frases.

A qualidade da informacdo foi definida em termos de: fidedignidade,
confiabilidade, exatidao, tratamento adequado, transparéncia, e abrangéncia. Na fala
de um entrevistado: <“... na informacdo que a gente recebe é mais importante a
transparéncia, o detalhe ...”>. Outro entrevistado citou: <“... fidedignidade, expressar
a situacdo real ...”.. Um terceiro expressou-se da seguinte forma: <"... o aspecto
critico que a gente tem aqui é a questdo dos dados (...) a qualidade das informacdes,
a credibilidade ...”>. A tempestividade é um fator necessario, tanto com relagdo ao
recebimento quanto a distribuicdo da informac&o. E uma exigéncia da dindmica do
sistema financeiro e, portanto, da prépria atividade. No dizer de um dos
entrevistados: <“... a tempestividade esta ligada com a proatividade, advertir

tempestivamente ...">.

Uma base tecnoldgica adequada refere-se a ferramentas, metodologias,
indicadores, e sistemas de informagdo que permitam trabalhar com a informacéo da
forma necesséaria: agregando e integrando grandes quantidades de dados
informa¢des de bancos de dados diferentes. Além disso, deve permitir; otimizar e
racionalizar processos de trabalho; inovar; e acompanhar constantemente as IF e do
sistema financeiro como um todo. Segundo um entrevistado essa base tecnolégica
deve ser: <“... avancada e moderna para o desenvolvimento de ferramentas e
aplicativos, [ter] possibilidade de processar grandes bases de dados permitindo

cruzamentos, comparacoes, projecoes, testes de stress, analises...”> .

A visibilidade dos produtos e servicos de informagdo existentes foi

7

considerada critica porque é essa visibilidade que assegura a importancia do

monitoramento indireto aos olhos dos seus clientes. Além disso, quando os produtos

89 _ Os testes de stress sfo realizados visualizando cendrios futuros adversos com relacdo a varidveis econdbmico-
financeiras €/ou problemas especificos em nichos de mercado.
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e servigos estao disponiveis e visiveis algumas demandas extraordinarias podem ser
reduzidas. Na visdo de um entrevistado: <“... outro fator critico é a divulgacdo do
trabalho (...) colocar um volume de informag@es disponivel para todos (...) melhorar o
acesso a nossa informagao (...) [demonstrando que] mais do que isso ndo tem. Os
outros casos [outras demandas] sdo pontuais ...”>. A idéia é que usando a tecnologia
pode-se fornecer acesso direto as informacées disponiveis, no nivel permitido pelo
sigilo, sem que o0s supervisores sejam por demais afastados de suas tarefas

habituais para atender demandas extraordinarias.

No tema Pessoas foram identificados quatro fatores criticos: possuir
capacidade de criar e inovar; capacidade de comunicacgédo e cooperacgéao (trabalho em
equipe); possuir motivacdo; e possuir pessoal qualificado e com perfil adequado a
atividade. A capacidade de inovagcdo refere-se a necessidade de criacao,
desenvolvimento e uso de ferramentas (metodologias, indicadores e sistemas de
informacéo) especificas. As ferramentas adequadas a atividade s6 podem ser
desenvolvidas com base em varios tipos de conhecimentos especificos da area, e
gue devem ser aplicados e/ou combinados de acordo com a situacao especifica do

supervisor.

A capacidade de comunicacgdo é requerida pelas tarefas dos analistas, que
devem se comunicar constantemente com 0s supervisores diretos, por exemplo, ou
com os fornecedores de informacéo. A motivagdo foi considerada como fator critico
devido ao momento pelo qual passa a organizacdo e a atividade, estando ligada ao

fator retencao de pessoal no tema Atividade.

Quanto a qualificacdo do pessoal foram mencionados: conhecimento técnico
do negécio e experiéncia de supervisdo. Isso quer dizer: necessidade de
conhecimentos diversificados; alta capacidade de andlise e julgamento; experiéncia
pratica envolvendo trabalho multidisciplinar. De acordo com um entrevistado, na
atividade é preciso <“... ter pessoal suficiente e capacitado para poder enxergar e ler
toda essa informacao (...) para poder analisar (...) se vocé conhecer sé de informéatica
vocé ndo vai pra frente, se vocé conhecer s6 de contabilidade, vocé nao vai para
frente. Entdo vocé tem que ser uma pessoa assim, que tem vontade de aprender,
porque ninguém chega aqui pronto ...”>. Outro entrevistado expressou que: <“... [0
supervisor] tem que conhecer o mercado, conhecer estatistica, conhecer os bancos
de dados, conhecer informatica, conhecer matemética financeira (...) cada um tem

gque desenvolver um produto inteiro ...">.
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Os conhecimentos e habilidades dos supervisores também devem ser usados
no desenvolvimento e melhoria de sistemas de informacgéo especificos e na criagédo
de metodologias préprias e adequadas a atividade de supervisao indireta. Isso torna
o perfil do profissional bastante especifico. Na definicdo de um entrevistado: <“... eu
preciso de alguém que consiga transitar dos dois lados (...) enxergar na base de
dados o tipo de operacao esta sendo feita (...) ele tem que enxergar la no mundo da
informéatica o tipo de informacdo que eu preciso...”. Na referéncia de outro

entrevistado: “... eu preciso de um profissional de supervisdo que entende de Tl ...">.

A competéncia essencial apontada para a atividade de supervisao indireta foi
descrita como: a capacidade de usar informac¢des agregadas e integradas para
realizar monitoramento constante e concomitante das IF e do sistema financeiro. A
capacidade de integrar grande quantidade e diversidade de informacbfes e de
monitorar o sistema financeiro como um todo constantemente diferencia a supervisédo
indireta da supervisao direta. Essa Ultima, uma atividade similar e complementar,
monitora as instituicdes financeiras de forma individualizada e profunda; baseada em

um programa de inspecao pontual no tempo.

A estratégia da supervisédo indireta no Brasil € monitorar os varios tipos de
risco aos quais as IF estdo sujeitas por meio de processos de trabalho especificos,
com grupos de profissionais especificos, de forma o mais automatizada possivel.
Cada processo de trabalho aborda um tipo de risco ou um aspecto relativo as
possibilidades de risco para uma IF. O objetivo final é subsidiar a direcao da area e a
supervisédo direta com informacgfes que possibilitem: o acompanhamento constante
do sistema financeiro; e o planejamento mais refinado e antecipado das inspecdes

diretas a serem realizadas nas IF.

Cada tipo de risco é detalhado, especificado e transformado em processo de
trabalho. Procura-se utilizar os beneficios da Tl em larga escala, deixando aos
analistas supervisores a tarefa mais especifica que é a analise final dos sinais de
problemas de acordo com os tipos de risco monitorados. A automatizacdo dos
processos transfere para uma ferramenta de trabalho as informacdes e os
conhecimentos basicos que compdem a tecnologia intelectual de supervisao. Isso
libera o supervisor das fases de coleta, sele¢do, tratamento e armazenamento das
informacdes e conhecimentos basicos necessarios para cada processo. O supervisor
deve analisar somente fatores situacionais especificos que influem em determinados
problemas detectados. A quantidade de trabalho e de informacdes necessérias é
reduzida, mas a dificuldade em adquirir a experiéncia necesséaria para ser um

supervisor eficiente e eficaz aumenta.
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Um dos objetivos da Unidade organizacional € monitorar o sistema financeiro
e as IF°. Esse objetivo foi dividido em partes menores, expressas pelas formas de
monitoramento existentes. Cada parte do objetivo é atendida por profissionais
especificos em Subunidades. As Subunidades constroem processos de trabalho
reunindo conjuntos de tarefas. A divisdo do trabalho nos grupos observados nédo era
feita por tipo de tarefa e sim por quantidade de trabalho e por experiéncia do

profissional (relacionada ao grau de risco representado por conjuntos de instituicdes).

Nem todos os processos estavam no nivel de desenvolvimento desejavel a
época da pesquisa. A atividade foi estabelecida em 2000, e os processos e
ferramentas de trabalho haviam sido desenvolvidos apds essa data. A construcdo da
pratica profissional na supervisdo indireta e da competéncia para realiza-la foi
ocorrendo num continuum. O espaco de tempo decorrido ndo havia sido suficiente
para que a atividade estivesse com todos 0s seus processos no seu nivel mais
avancado. No entanto, a estratégia ja parecia tracada. Dessa forma, os
aperfeicoamentos chegariam com a experiéncia adquirida no exercicio da atividade,
principalmente em termos do uso da tecnologia de informacao.

10.2 — OS PROCESSOS DE TRABALHO DA SUPERVISAO INDIRETA NO
BRASIL.

A atividade de superviséo indireta de IF no Brasil é concretizada por meio de
varios processos de trabalho, de acordo com os tipos de monitoramento escolhidos
para acompanhar a distancia o sistema financeiro brasileiro’. Foram identificadas
duas areas diferentes de monitoramento: a bancdria, com sete processos principais
ja desenvolvidos; e a ndo-bancaria cujos processos ainda estavam sendo
formulados. Os processos de trabalho focam o risco representado pelas IF e a sua
relacdo com o sistema como um todo. Os tipos de risco monitorados a época da
pesquisa eram: os ligados as operagdes patrimoniais, riscos de mercado e de
liquidez, e os ligados as operag8es de crédito.

Conforme pede a técnica de observacao e de acordo com o roteiro utilizado,
em cada processo de trabalho foram anotadas: a quantidade de profissionais que
participava do processo e os tipos de tarefas realizadas; as posi¢fes hierarquicas
dos analistas e a estrutura de funcionamento de cada Subunidade; e os tipos de
problemas e situacfes-problema vivenciados. Também foram objeto de nota as

formas de comunicacdo utilizadas e as informacdes necesséarias para a realizacéo

0 _Na reformulacdo da area de supervisdo ocorrida ao final do ano de 2005, unidade organizacional também
ficou responsavel pela administragdo das informactes enviadas pelas institui¢des financeiras ao Banco Central.

. 0os processos de trabalho sdo rotinas organizacionais. Segundo Choo (2006, p. 13), elas refletem o que a
organizacdo aprendeu com a experiéncia sobre como lidar com situagtes recorrentes. Elas permitem estabilidade,
mas podem também ocasionar inércia, resisténcia a mudanca
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das tarefas diarias (as fontes mais importantes de informacédo, as formas e os
motivos para busca e uso de informacgao do ponto de vista pessoal). As referéncias
ao comportamento “correto” e as habilidades necesséarias a um profissional de

superviséo indireta também foram objeto de nota.

Tanto a observacdo propriamente dita quanto o instrumento de
Completamento de Frases permitiram inferir que a importancia da posicédo
hierarquica variava de processo para processo. Mas, em maior medida, a experiéncia
e conhecimento do negdcio determinavam a posi¢do hierarquica das pessoas e sua
influéncia nas tarefas diarias. Os problemas vivenciados estavam relacionados ao
tipo de risco monitorado e ao tipo de ferramenta de trabalho utilizada. As motivacbes
para busca de informacéo estavam ligadas ao tipo de analise final realizada apés o
resultado prévio oferecido pela ferramenta de trabalho.

Quando o processo era menos desenvolvido e/ou automatizado, a quantidade
de informag8es necessérias era maior e mais diversificada, e as fontes de informagéo
pessoais tinham importancia maior. Nos processos mais automatizados, as
informacfes eram buscadas quase sempre na Intranet e Internet, e em sistemas de
informacdo organizacionais; e as fontes eletrbnicas de informacdo eram mais
utilizadas. A comunicacao diaria era quase sempre eletrdnica (e-mail) ou telefénica
(caso fosse necesséria a comunicagdo com colegas, chefia, ou com o supervisor
direto durante a andlise). Os analistas trabalhavam em espacgos individuais: estacfes

de trabalho individuais.

As preferéncias de formato de informacdo; tipos de documentos mais
utilizados; tipos de midia, formato, e tecnologia preferidos ao produzir e/ou consultar
documentos; e tipos de produtos ou servigos resultantes das tarefas diarias foram
relatados pelos supervisores durante o processo de observacdo (no uso das
ferramentas de trabalho) e por meio do instrumento de Completamento de Frases.
Os formatos preferidos de informacdo e documentos eram aqueles que
possibilitavam flexibilidade de trabalho como textos (em editores de texto), planilhas
eletrdnicas, formularios eletrénicos etc. Eles eram utilizados em estacdes de trabalho
individuais, estando intrinsecamente ligados ao tipo de risco monitorado e a
ferramenta desenvolvida para monitora-lo. Os produtos e servi¢os resultantes das
tarefas eram relatérios sobre as analises realizadas, produzidos e disponibilizados

também de forma eletronica.

x

As dificuldades mais freqiientes de acesso a informacdo, e o nivel de

satisfagdo na busca de informac¢des e documentos necessarios também estavam
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ligados ao uso das ferramentas de trabalho. Elas ja ofereciam as informagdes
basicas dirigindo os analistas para fontes complementares de informa¢éo. Nao foram
observadas e nem relatadas dificuldades de acesso a informacédo. A grande maioria
das informacdes necessarias esta organizada e disponivel a todos em sistemas de
informacéo internos, distribuida por niveis de necessidade e tipo de risco monitorado.
N&o foi observado nem relatado o uso de centros de informacdo externos como

arquivos, bibliotecas, ou setores de documentagio’®.

Os conhecimentos e habilidades considerados mais relevantes para o
desempenho das tarefas existentes nos processos de trabalho e os motivos pelos
quais eram considerados importantes puderam ser identificados tanto no uso da
ferramenta de trabalho quanto na tarefa final de analise dos resultados fornecidos
pelas ferramentas. O perfil de competéncia percebido como necessario e o
comportamento diante da informagédo estavam ligados ao tipo de tarefa executada
(tipo de monitoramento de risco) e a utilizacdo das ferramentas de trabalho. Cada
ferramenta incluia uma quantidade de informagfes e conhecimentos explicitados
como parte de sua estrutura de funcionamento, o que implicava em determinadas

habilidades para sua utilizagao.

A entrevista adicional e a pesquisa documental foram Uteis para averiguar o
processo de gestdo do conhecimento sobre a supervisdo, ocorrido com a
automatizacao dos processos de trabalho. Os conhecimentos teéricos e praticos dos
supervisores foram explicitados e transformados em entradas para programas de
computador que passaram a guardar grande parte da tecnologia intelectual dos

processos de trabalho.

A formulacdo e organizacdo de indicadores (econdmico-financeiros e
contabeis) e de critérios (classificacao, segmentacao) fez parte de um esforco em
“traduzir” conceitos de risco em parametros de risco. Isso possibilitou sua
incorporacdo a softwares de monitoramento, diminuindo o esfor¢co do supervisor na
busca de informagdes basicas e em sua organizagdo e armazenamento. Reduziu,
também, o tempo de analise e distribui¢cdo dos resultados. Por outro lado, aumentou

N

a exigéncia quanto a capacidade analise. Esta deveria ser mais profunda e

2 _ As informagdes histéricas referentes as andlises ja realizadas, por exemplo, so armazenadas pelas ferramentas
de trabalho. Outros tipos de informacao utilizadas pelos analistas também sdo armazenadas em bases historicas nos
sistemas de informagdo organizacionais. A utilizacdo de bibliotecas, arquivos e centros de informagéo externos nao
é caracteristica desse tipo de atividade que tem como forma de trabalho elaborar suas proprias regras e
procedimentos usando para isso informagdes sobre as quais tem 0 maximo de controle possivel. Para a elaboragéo
de indices e indicadores poder-se-ia recorrer a textos académicos, livros, etc., mas nadaimpede que os profissionais
tenham eles mesmos os livros e outros documentos considerados Utels de forma a ndo consultar bibliotecas, por
exemplo.
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minuciosa, pois era mais especifica. Aumentou também a possibilidade de

diversificar contextos informacionais (Brasil, 2006, p. 9-18).

Outro fato captado pelo conjunto de instrumentos de coleta de dados foi que
0s conhecimentos pareciam ter maior importancia que o desenvolvimento de
habilidades e atitudes. Uma explicagédo seria que o desenvolvimento das habilidades
era considerado um requisito prévio (basico para o perfil), ndo sendo visto com
destaque. As habilidades ja seriam consideradas quando o supervisor se
incorporasse a Unidade organizacional. Ou seja, a decisdo de trabalhar nesse tipo de
atividade dentro da organizacdo ja envolveria a posse de certo tipo de habilidades.
Isso tornaria o trabalho menos atraente para quem ndo as possuisse, levando a crer
que os profissionais que se dirigiam a essa area ja as possuiam em maior ou menor
grau. Mas poderia também significar que, no entender deles, um treinamento interno
no uso das ferramentas e nos processos de trabalho era suficiente para resolver esse

tipo de questao. Isso refletiria, de certa forma, alguns FCS apontados.

De qualquer forma, € pratica comum na organiza¢cado e na atividade explicitar
conhecimentos, na forma da elaboragdo de manuais, hum esfor¢o para solidificar e
padronizar as rotinas diarias de trabalho. Ligada a essa préatica ha uma teorizacdo
posterior, objetivando introduzir melhorias e transformac¢des constantes nos manuais.
Dessa forma, a pratica e a teoria sobre as atividades se tornam dependentes uma da
outra. Forma-se um “ciclo de construcdo”, que marca o desenvolvimento de cada
tarefa. A area de supervisdo mantém o seu Manual disponivel na pagina do Bacen na
Internet. As Unidades responsaveis pelas tarefas desenvolvem seus préprios
manuais para registrar suas rotinas de trabalho, o que mais tarde podia ser
transferido para o Manual da area de alguma forma.

Em termos de atitude, foi observado que a condicdo de supervisor nao
parecia estar incorporada a descri¢cdo que esses profissionais faziam de si mesmos.
Mas a funcdo de analista de risco pode ser captada pelas falas e também pelo
instrumento de Completamento de Frases. Ao que parecia, 0s supervisores indiretos
nao detinham o mesmo status organizacional do supervisor direto. Decorrente disso,
eles mesmos ndo se enxergavam como supervisores. Algumas referéncias como <“...
solicitar aos supervisores que interpelem diretamente as instituicBes para explicarem
os fatos ocorridos ...”> demonstravam que 0s supervisores indiretos se percebiam
como intermediarios, como “monitoradores” da informacdo em primeira instancia.

Mas ndo denominavam a si mesmos como supervisores dado que ainda nao
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pareciam ter esse status dentro da organizacdo’®. Pode ser que alguns fatores
criticos apontados no tema Pessoas estivessem ligados a esse fato, pois a atividade

em si era nova na organizacao.

A Figura 19 é uma representacdo do ciclo da informacdo observado na
atividade e da piramide informacional de acordo com os niveis de decisédo. O ciclo
particular dos processos, 0os contextos informacionais utilizados, e a utilizagdo da TI

dentro do processo estao indicados a seguir.
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Fig. 19 — A Pirdmide Informacional e o Ciclo de Informag¢&o na Supervisdo Indireta de IF.
(Fonte: Dados da pesquisa)

A estratégia adotada foi automatizar os processos ao nivel de dados e
informacdes, e 0s conhecimentos ja explicitados (transformados em critérios e
indicadores transferiveis para ferramentas especializadas de trabalho). As
informacdes fornecidas pelas IF séo relatdrios, balancos e balancetes (documentos
eletrdnicos contendo textos e numeros — dados brutos). Essas informacfes séo
coletadas, tratadas, organizadas, e apresentadas na estacdo de trabalho. Assim, ao
analista compete elaborar analises finais sobre problemas apontados pela
ferramenta, possibilitando a tomada de deciséo e a geracdo de conhecimento sobre o

negocio. A inclusdo das novas tecnologias de informacao permitiu aos supervisores

B _Afdaem questdo foi obtida com o instrumento de Completamento de Frases na complementacdo da frase:
“vocé tem dificuldade de conseguir informagdo? Mas esse tipo de referéncia apareceu também nas
complementacOes da frase: “eu forneco informagdo para .....". Além disso, forma de referéncia foi notada na
observagdo dos processos de trabalho quando da descri¢do de tarefas relacionadas com o mesmo tipo de tema e em
alguns outros. Na verdade a clareza sobre o status organizacional do supervisor indireto, em termos
organizacionais, viria da explicitacdo de regulamentos especificos e da mudanga da cultura dentro da area de
supervisdo; o que parecia ainda ndo ter ocorrido.
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“navegarem” pela ferramenta, utilizando célculos auxiliares e outras verificacdes
durante a elaboracdo de uma analise. Esse tipo de interacdo entre 0 supervisor e a
informacéo que ele utiliza ndo era possivel antes da introducdo das ferramentas de

trabalho atuais’™.

A geracdo de conhecimento comeca no nivel da geréncia imediata, que
contribui para a elaboragao da inteligéncia, no nivel da geréncia média e do corpo
gerencial como um todo. Isso também fornece condigbes para a elaboracao das
estratégias da area em termos organizacionais. Conforme se estreita a piramide
organizacional, também se estreita a quantidade de informagcdo usadas, e
diversificam-se as possibilidades de diferentes contextos informacionais. No nivel de
andlise, utiliza-se basicamente a informagdo para negocios e a tecnologica. A
informacdo organizacional pode ser necessaria se houver necessidade de

comunicacao com outras unidades, outros profissionais da area etc.

No nivel de chefia, 0 uso de informagao cientifica para gerar conhecimento
seria uma possibilidade a ser visualizada. A chefia média tem mais condigbes de
visualizar e decidir sobre pesquisas a serem realizadas com objetivo de melhorar a
eficiéncia e efetividade dos resultados conseguidos. Foi expresso nos niveis de
geréncia média e alta, por exemplo, a preocupacdo com pesquisas especificas sobre
assuntos relevantes a atividade. O exame de temas de interesse da atividade
costuma ser solicitado aos departamentos de pesquisa da organizagdo e mesmo a
funcionarios em cursos de mestrado ou especializacdo (que poderiam estudar

cientificamente os problemas da area).

As fases do ciclo informacional que utilizavam a Tl com base na tecnologia
intelectual de supervisdo abrangiam da selecéo a distribuicdo da informacdo. Como
ferramentas de TI, na nomenclatura de Dalfovo et al. (2004, p.10), eram utilizadas
ferramentas Groupware, Internet/Intranet, e Workflow, dependendo da fase do ciclo

informacional. Segue-se a descricdo resumida dos processos observados.

PROCESSO 1: ANALISE DAS VARIACOES PATRIMONIAIS. Esse
monitoramento era feito com base em informacdes contdbeis fornecidas
mensalmente pelas IF (balangos e balancetes). Uma ferramenta de trabalho realizava

uma pré-andlise das variagfes patrimoniais ocorridas em uma determinada data-

™ _ Durante 0 processo de observagao foi questionado a um dos profissionais acompanhados sobre a diferenga entre
as tarefas realizadas antes e depois da introdugdo da ferramenta atual de andlise, que eles denominam Analisador.
Antes do desenvolvimento da ferramenta, o supervisor imprimia as informagdes fornecidas pelas IF, organizava
tudo em um quadro auxiliar pelas regras de negdcio, analisava, e elaborava um relatério (em papel ou um editor de
texto). Atualmente, ele faz tudo isso utilizando a ferramenta, mais rapida e eficientemente, e ainda tem muito mais
informag6es complementares a sua disposi¢éo para analisar e tirar suas concluses.
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base e num periodo de tempo. Ela coletava, selecionava, organizava, tratava,
armazenava e apresentava as variagdes detectadas, usando critérios e indicadores
estatistico-financeiros elaborados pelos supervisores. A ferramenta apresentava uma
situacdo-problema para o analista, que utilizava os sistemas de informagéo
disponiveis como suporte para analise da significancia e relevancia das variagBes
apontadas. A andlise inicial era revisada por um supervisor mais experiente, que
confirmava a significancia e relevancia das variacbes, e enviava a mensagem
eletrdnica ao supervisor direto responsavel pela IF analisada, apontando o problema

para futuros esclarecimentos junto a IF".

Supervisor Direto, I nstituicdes
Chefias Financeiras
Informacdes
Contébeis
Andlises realizadas GERACAO I
//'/ ‘\\
USO SELECAO N
Vi \‘\
TI: \
Ferramenta A
de Trabalho '
Super visor :
[ e Indireto Analista ! i
7 ~=< i REPRESENTA i
i CAO
! DISTRIBUI | /
L CAO /
) Tecnologia de
~ Supervis&o:
Informagdes eco- O
nomico-financei- Cr:ter_los, Meto-
ras, leise dOOgI&GH‘]dI—
regulamentos, L - cadores Patrimo-
- : niais— Inf. Neg.
noticias etc. (Inf. TecnolGai
Neg. etecnolég.) € Tecnologica

Fig. 20 — Ciclo de Informag&o, Contextos Informacionais e Tecnologia de Informagé&o no
Processo 1.
(Fonte: Dados da pesquisa)

PROCESSO 2: VERIFICAGAO DA CONSISTENCIA CONTABIL DOS
ATIVOS E PASSIVOS DAS IF. Essa rotina é realizada com ajuda de um programa
que compara os registros contabeis das IF (Cosif- Plano Contabil) e os registros das
operagdes realizadas no mercado em outros bancos de dados (Cetip, Selic, BM&F)".

A Subunidade recebe informag¢8es de bancos de dados externos, e a ferramenta faz

.0 objetivo da revisdo, feita por um supervisor mais experiente, é diminuir o nimero de sinais enviados, para
gue o fluxo de informagBes ndo seja excessivo, tornando 0 monitoramento pouco ef etivo.

7 _ O Cosif - Plano Contabil do Sistema Financeiro, é onde sio registrados os dados contabeis que representam os
ativos e passivos das IF. A Central de Titulos Privados (Cetip) € uma central de registro de transagdes e custédia de
titulos, papéis e garantias de operagdes financeiras. O Sistema de Liquidacdo e Custédia (Selic) € um sistema de
registro de Titulos Publicos Federais administrado pelo Bacen, e a Bolsa de Mercadorias e Futuros (BM&F) registra
todas as operagbes do mercado de futuros do sistema financeiro. Em tese, a contabilidade deveria refletir os
registros ef etuados nas centrais de registro e custdia.
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a coleta, selegdo, tratamento, organizagdo; apresentando um resultado prévio ao
supervisor analista. Esse resultado mostra as possiveis discrepancias entre a
contabilidade das IF e as operagdes registradas nas centrais de negociacdo e
custddia de titulos e valores. Os analistas relnem todas as inconsisténcias
analisadas e enviam um relatério por e-mail & supervisdo direta para averiguacio. A
época da pesquisa, a ferramenta ainda estava estabelecida em bases tecnolégicas
ndo inteiramente adequadas. Melhorias estavam sendo estudadas por um grupo de
trabalho que tratava da revisdo dos processos e tecnologias da Subunidade onde

essa rotina é realizada.
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(Inf. Neg. e ficagao, (Inf.
tecnoldg.) Neg. tecnolég,)

Fig. 21 — Ciclo de Informag&o, Contextos Informacionais e Tecnologia de Informagé&o no
Processo 2.
(Fonte: Dados da pesquisa)

PROCESSO 3: ACOMPANHAMENTO DA LIQUIDEZ DAS IF. O processo é
realizado com ajuda de programas de captura e coleta das informagdes contabeis e
operag0es financeiras das IFs e das centrais (Selic, Cetip etc.) objetivando monitorar
as necessidades estimadas e as variacdes de liquidez’’. Estdo incluidos testes de
stress, baseados em possiveis oscilagbes de variaveis econdmico-financeiras
relevantes para a economia brasileira. O processo ainda ndo estava
satisfatoriamente automatizado a época da coleta de dados: os indicadores e critérios

ja estavam estabelecidos, mas a Tl utilizada ainda ndo era a mais apropriada. Ainda

oA liquidez de uma IF esta ligada a capacidade de transformar seus ativos em moeda corrente ou outro meio de
pagamento, ou segja, vendé-los para saldar compromissos ja assumidos.
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era preciso iniciar os programas de coleta e a organizagao da informacgao para depois
verificar a ocorréncia de possiveis problemas e decidir sobre o envio de alertas.
Nesse processo, as tarefas ndo eram divididas entre os analistas por quantidade de
trabalho. Os analistas disponiveis analisavam todo o conjunto de informagfes e
decidiam em equipe sobre os alertas a serem emitidos. No caso de percepcdo de
perdas ou tendéncia de deterioracao de liquidez em uma IF o supervisor direto e/ou a

chefia da Unidade, conforme o caso, eram informados por meio de um relatério.
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Fig. 22 — Ciclo da Informac&o, Contextos Informacionais, e Tecnologia de Informagé&o no
Processo 3.
(Fonte: Dados da pesquisa)

PROCESSO 4: ACOMPANHAMENTO DE OPERAGCOES ATIPICAS. Trata-se
do monitoramento das operacdes de compra e venda de Titulos Publicos Federais
(TPF) que poderiam ser consideradas como ilicitas por estar fora de padrdes de
negociacdo do mercado. Um programa coleta, seleciona, e trata as informacdes
diarias do Selic, para verificar a adequacdo dos precos e dos resultados das
negociacdes em operacdes diarias definitivas e day trade’®. A ferramenta compara as
operagbes com uma curva de mercado e aponta variagdes atipicas com relacdo aos
padrdes de preco e negociagcdo. As variacdes sdo analisadas, as possiveis

irregularidades reunidas em um relatério e enviadas por e-mail a supervisao direta e

. As operacOes day trade sd0 aquelas representadas pela compra e venda de titulos em um mesmo dia, podendo
ter seu resultado apropriado sem que o registro contabil apareca de formaindividualizada, dado o seu curto periodo.
As outras operagdes envolvem mais de um dia de negociagdo e tém suas transacoes registradas de forma agregada
na contabilidade das I F.
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ao departamento responsavel por operagdes ilicitas. Essas informag6es sao incluidas

na documentacado oficial da organizacdo. Essa ferramenta também estava

estabelecida em bases tecnoldgicas ainda ndo muito adequadas e estava incluida

entre as possibilidades de melhorias estudadas pelo grupo de trabalho.

IF, Centraisde Informag6es sobre Operagles
Supervisor Direto, Registro, Sdlic registradas nas Centrais de
Chefias Custédia
Andlises realizadas GERACAO
SELEGAO
/"/ T Ferramentas de
N Trabalho-TI
\

A

\
i
i
i

1
Sistemas de Informag&o, Supervisor ! Tecnologia
Internet e Intranet: Indireto Analista ! de Supervi-
leis e regulamentos, /' " sa0 - Critérios,
curvas de negociagdo ; \ Indicadores, €
e precificacdo de titulos, Y \ Metodologias
indexadores, taxas deavaiagdo
e pregos, testes de stress. RECUPERACAO ‘- ARMAZENAMENTO de  OperacOes
(Inf. Neg. etecnologica) financeiras
L . A1 (nf. Neg. €
- S e tecnoldgica)

Fig. 23 — Ciclo de Informacéo, Contextos Informacionais e Tecnologia de Informacé&o no
Processo 4.
(Fonte: Dados da pesquisa)

PROCESSO 5: ANALISE INDIVIDUAL DA SITUACAO DE RISCO DE CADA
IF (SCORE)”. Esse processo monitora o “indice de exceléncia nos negécios” (por
mercado, por grupo de negdcios etc.) num determinado periodo. E atribuida uma
nota a IF a partir de indicadores, calculados com base nas informacg@es disponiveis,
que expressam possibilidades de ocorréncia de problemas futuros com o capital,
ativos, resultados, exigibilidades, e liquidez das IF. Uma ferramenta de trabalho reline
informacdes de trés Subunidades (varios processos e subprocessos e varias
ferramentas de trabalho) apresentando uma nota (nimero de 1 a 5) ao analista. Essa
nota é resultado de quatro outras notas atribuidas aos itens de risco considerados,

incluindo testes de stress para cenarios de crise e comparagdo com 0s scores de

® . O Score é um “vaor’ quantitativo que indica a posicdo de risco andisada indiretamente, com base nas
informagtes quantitativas disponiveis para a supervisio indireta. O conjunto de notas quantitativas (Score) mais as
avaliacOes qualitativas (geradas na supervisdo direta) formam o Rating, Esta Ultima, € uma nota mais complexa e
completa (Brasil, 2006, p. 8-9). Um dos objetivos da elaboracao de ratings é fornecer subsidios para o plangjamento
anual das inspeces diretas da area de supervisio
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outras instituicdes semelhantes. O analista interpreta os resultados a luz de outras
informacgdes existentes e elabora um relatdrio final para uma dada IF. O relatério é
analisado por um revisor e levado ao comité de rating para discussédo. Enquanto os
outros processos de trabalho monitoram itens de risco de todas as IF ao mesmo
tempo constantemente, esse processo de trabalho faz a andlise das variaveis
guantitativas de cada banco reunindo informacgfes de outros processos de trabalho
para um dado periodo de tempo. Um dos objetivos do processo é basear a
classificagéo final do banco conforme o rating.
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Fig. 24 — Ciclo de Informag&o, Contextos Informacionais e Tecnologia de Informagé&o no
Processo de Trabalho 5.
(Fonte: Dados da pesquisa)

10.3 — AS NECESSIDADES DE INFORMAGAO PARA SUPERVISAO INDIRETA DE
IF NO BRASIL.

As necessidades de informacdo dos profissionais de supervisdo indireta no
Brasil relacionam-se com os seus processos de trabalho, principalmente com o nivel
de desenvolvimento e o avangco no uso de tecnologias de informagdo nesses
processos. Quanto menos automatizado o processo, maior a quantidade e
diversidade de informacdes necessérias para fazer uma andlise de qualquer tipo de

risco. O uso da tecnologia (principalmente a automatizacdo dos processos) facilitou,
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melhorou o desempenho e a seguranga da analise. Também reduziu a quantidade de

informacgdes necessarias.

A elaboracdo de ferramentas de trabalho busca incluir as informagdes e os
conhecimentos basicos referentes a cada tipo de risco (critérios e indicadores) em
um programa de computador e automatizar o ciclo basico da informacdo. A
automatizacdo do ciclo da informacgé&o fornece rapidez, maior seguranca, e libera o
analista supervisor dos processos mecanicos de busca, selecdo e armazenamento
da maioria das informacdes. O supervisor pode, assim, dedicar-se a analise final do
risco, ficando mais direcionado para pesquisa profunda e minuciosa dos problemas

detectados.

z

O conhecimento sobre as ferramentas de trabalho é importante, pois todo
profissional tem que conhecer bem as possibilidades e os limites de suas
ferramentas. A ferramenta, um programa de computador, retne: comandos de
magquina; informacdes especializadas; e determinados conhecimentos do negdécio
(regras de negocio, metodologias e critérios expressos em linguagem de maquina).
Conhecer as metodologias e critérios que estdo (ou ndo) incluidos na ferramenta é

importante, pois eles formam a tecnologia intelectual de superviséo.

Um detalhe que influenciava nos processos de trabalho era a existéncia de
uma equipe de Tl para dar assisténcia no desenvolvimento, manutencéo e melhoria
de ferramentas de trabalho. Apenas uma Subunidade contava com esse tipo de
equipe a época da pesquisa. Um resultado observavel foi que as ferramentas de
trabalho dessa Subunidade estavam em um processo de desenvolvimento mais
avancado e/ou utilizando uma tecnologia mais apropriada. J& haviam sido efetuadas
diversas revisdes e melhorias ao longo do tempo, 0 que ainda ndo havia sido

possivel nas outras Subunidades.
10.3.1 — As Necessidades de Informacéo e os Fatores Criticos de Sucesso.

As NI observadas nos grupos de trabalho refletiram os FCS apontados pelo
corpo decisoério da atividade em cada um dos trés temas identificados. Foi apontada
uma preocupagao com 0S recursos criticos necessarios para ter capacidade de gerar
produtos de informacédo de forma agregada, integrada e comparativa para realizar um
monitoramento constante dos riscos das IF. Isso poderia ser conseguido otimizando
recursos tecnolégicos e de pessoal, e racionalizando processos de trabalho.
Ademais, o bom funcionamento da supervisdo indireta depende da sua sinergia,
cooperacao e comunicacdo constantes com outras areas de organizagao e com seus

fornecedores de informacao.
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As NI refletem essas caracteristicas porque estao ligadas, principalmente, aos
fatores situacionais que a atividade imp0e, ou seja, aos elementos de risco da
atividade financeira. Os fatores cognitivos sdo importantes, mas néo diferenciam
necessariamente essa atividade de outras similares. Os fatores afetivos estéo ligados
ao historico da atividade que, por ser recente, apresenta certos fatores de stress nas

condicdes presentes da organizacgao.

Quanto ao tema Informagdo, um dos FCS apontados tinha relagcdo com a
necessidade de recursos de informagdo buscados externamente a organizagdo. A
base de informacédo institucional € fornecida pelas proprias IF e precisa ser
averiguada em sua veracidade e confiabilidade. Dessa forma, uma base tecnologica
adequada para trabalhar com grandes volumes de informagcéo, diversificada tanto em
formatos e tecnologias quanto conteldos, é essencial. Os recursos de comunicacao
fazem parte dessa base tecnolégica, bem como a existéncia de produtos e servigos
visiveis aos clientes. A tempestividade ao receber, tratar, e fornecer de informacgdes
tem relagdo com os objetivos da atividade que tem como requisito proporcionar

proatividade a agcao supervisora.

As NI dos supervisores estdo ligadas, portanto, & posse de uma base
tecnoldgica para trabalhar com a informacdo necessaria, no formato e qualidade
necessarios. Sem as modernas tecnologias de informagéo seria inviavel realizar a
supervisao indireta da forma como esta sendo feita atualmente. Portanto, os fatores
situacionais influem fortemente, dado que essa base tecnoldgica ainda precisa ser
aperfeicoada em alguns processos de trabalho. Os fatores cognitivos considerados
criticos estavam ligados ao perfil profissional necessario, cuja existéncia possibilitaria
desenvolver essa base tecnoldgica da forma apropriada. Os fatores afetivos ligavam-
se, também, ao stress causado pelo excesso de demanda, porque a atividade tem

muitos de seus processos de trabalho em desenvolvimento e em melhoria constante.

Quanto ao tema Pessoas, dado o perfil da atividade e o uso intenso da
informacé@o e suas tecnologias, o perfil profissional exigido é especifico. Isso se
expressa pela necessidade de qualificacdo e treinamento. Além disso, somam-se
outras qualidades consideradas criticas dentro do perfii como: inovacdo e
criatividade, motivagdo, comunicacdo, cooperagcdo. As NI para um perfil desse tipo
sdo marcadas pelas particularidades das informacdes necessarias para realizar as
tarefas. Portanto, os fatores mais influentes séo os situacionais. Eles especificam as
necessidades pessoais. Seguem-se os fatores cognitivos, pela sua diversidade e
abrangéncia. Os fatores afetivos, ligados ao reconhecimento pelo trabalho e ao
status dentro da atividade e da organizagéo.
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10.3.2 — As Necessidades de Informacédo nos Processos de Trabalho.

De acordo com os procedimentos sugeridos por Le Coadic (1998, p. 42-67),
deve-se descobrir como o usuario escolhe, formula e expressa as questfes basicas
com relacdo a sua atividade. Isso é de suma importancia para identificar as NI e
fornecer uma descricdo da maneira pela qual os sistemas de conhecimento
funcionam (cognitivamente, emocionalmente e socialmente). A atividade estudada
estava dividida em processos de trabalho que representavam tipos de risco
monitorados. Portanto, as questdes principais dos supervisores relacionavam-se a:
como analisar as situacdes-problema identificadas nos processos de trabalho (com
ajuda de suas ferramentas de trabalho), do ponto de vista do risco que cada situagéo

representa para uma IF e para o sistema financeiro como um todo.

Cada processo de trabalho monitora um tipo de risco. Portanto, em cada um
deles o supervisor lida com um tipo de situagdo-problema e um tipo de questéo
principal. No processo 1 a situagdo-problema refere-se ao monitoramento da situagcao
patrimonial das IF. A questao principal a responder nesse processo seria: qual o risco
gue uma dada variacdo patrimonial (identificada pela ferramenta de trabalho) podia
representar para o funcionamento normal de uma dada IF? No processo 2 a
situacao-problema liga-se a consisténcia existente entre as informacdes fornecidas
pelas IF e os registros de suas operacfes de mercado. Nesse processo, a questdo
principal seria: qual a coeréncia existente entre os registros contabeis de uma dada
IF e os registros das suas operacdes junto as centrais de custddia e negociagéo de

titulos e valores no mercado?

O Processo 3 refere-se ao monitoramento da liquidez das IF, o que faz com
gue a questdo principal para esse processo seja: qual a significancia de uma dada
variacdo de liquidez, por si mesma e enquanto tendéncia futura, para o
funcionamento de uma IF? O processo 4, que trata das operacfes atipicas no
mercado, teria como questdo principal: porque uma dada operacdo nao foi efetivada
obedecendo aos parametros de negociagdo do mercado? O processo 5, ligado ao
rating da IF, teria como questéo principal: qual a posi¢ao geral de risco de uma dada

IF no mercado?

Cada situacao-problema é normalmente identificada por uma ferramenta de
trabalho, dotada de metodologias, critérios e indicadores para tratar as informacdes
basicas disponiveis e apresentar o problema ao supervisor. Para responder uma
guestdo em um processo, 0 supervisor busca informac¢des complementares junto aos

sistemas de informacado organizacionais (Intranet), junto & midia (Internet e Intranet:
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periédicos, agéncias de noticias, clipings etc.), junto a outras areas da organizacao
etc. Ao solucionar a situagéo-problema ele decide sobre o sinal de alerta a ser
enviado a chefia da supervisdo indireta e/ou a supervisdo direta, dependendo do

caso.
10.3.2.1 — Do Ponto de Vista Individual e dos Grupos de Trabalho.

As NI dos supervisores conectam-se, principalmente, ao tipo de risco
monitorado nas tarefas diarias. Cada grupo de supervisores cumpre um objetivo
menor ligado ao objetivo geral da atividade, por meio da execucdo de um processo
de trabalho desenhado especificamente para tal. Cada processo de trabalho
apresenta diferentes origens de necessidades, de acordo com o objetivo a que se
propde. As informagfBes mais utilizadas dizem respeito ao negdcio da atividade,

revestidas por algum viés ligado ao tipo de risco monitorado.

O viés econdmico-financeiro e contabil marcava trés dos processos, o viés de
controle e/ou verificagdo de informag¢des marcava dois outros processos. Os dados
originais utilizados se referem as operacdes financeiras registradas pelo mercado,
provenientes de bancos de dados de outros érgaos ligados ao sistema financeiro. As
informacdes envolvidas, referentes as IF monitoradas, sédo: contdbeis, econdémico-
financeiras, operacionais. Podem ser usadas também analises de instituicdes
especializadas em sistema financeiro (auditores independentes, agéncias de rating,
midia especializada etc.); leis e regulamentos relativos a atividade; e informacdes

disponiveis na midia sobre o sistema financeiro e as IF.

As informacdes tecnoldgicas usadas nos processos de trabalho expressam a
tecnologia de supervisdo usada no momento. As metodologias, critérios e
indicadores incluidos nas ferramentas de trabalho expressam grande parte do
conhecimento e da experiéncia acumulada pelos supervisores em sua atividade. As
informacdes cientificas, quando utilizadas, referem-se a algum critério ou indicador
especifico, podendo ser proveniente de pesquisas da propria organizacdo, de outras
organizacdes, ou mesmo de bases de dados cientificos. A informacédo organizacional
utilizada refere-se aos procedimentos a serem adotados nas tarefas, e nas leis e

regulamentos que a atividade e a organizacdo devem observar.

O instrumento de Completamento de Frases permitiu especificar, dentro dos
limites do nimero de respostas obtidas, alguns itens referentes ao ponto de vista dos
grupos de trabalho. A porcentagem dos profissionais que responderam ao

instrumento foi de 38,5% do total do grupo (excetuando as pessoas acompanhadas
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no dia-a-dia de trabalho). Os resultados a seguir se referem as inferéncias obtidas a

partir desse percentual de respostas.

A informagdo é entendida como matéria-prima, recurso para o trabalho:
{<"matéria-prima para andlises”>; <"matéria-prima principal para a consecuc¢ao dos
objetivos definidos”>}. Além disso, os profissionais compreendem que sua tarefa é
informacional, conforme declararam alguns respondentes: {<“transformar numeros
em informacdo inteligivel’>; <"obtencéo de informacdes a respeito do SFN e das
instituicbes dele integrantes, com o objetivo de identificar potenciais ou reais
situacdes de risco para o préprio SFN">; <"... analise de dados contdbeis de um
determinado nimero de instituicdes financeiras (...) [com objetivo de] monitorar riscos
por meio de variagbes / modificacbes na situacdo patrimonial da Instituicdo

financeira’>}.

A maioria dos supervisores busca informagdo nos sistemas internos,
conforme exemplificado por um respondente: {"... Sisbacen, Intranet, Internet, Unicad,

Sisup, Cliping, Comentarios do Supervisor, Sismoc etc...”}*°

. A maior parte das
informacdes necessérias é coletada pela organizacdo e organizada de acordo com
as necessidades das areas de trabalho. Dessa forma, 0s supervisores nao costumam
ter dificuldades de encontrar a informacdo que procuram, a nao ser pelo nivel de
detalhamento necessario. Pessoas também sdo fontes de informacdo conforme
expressou um respondente: <“..[as informa¢Bes] podem ser solicitadas a uma
pessoa ou buscada em um histérico armazenado em algum computador. Neste caso,

geralmente ha mapas ou manuais descrevendo...”>.

Os supervisores preferem receber e/ou fornecer informagao no formato digital
<“... midia eletrénica, planilhas e textos eletrénicos, e-mail ...”>. Uma preocupacao é
com da qualidade que a informacao deve possuir desde a sua fonte: <“... tratamento
adequado, detalhamento, precisdo ...”>. Outra preocupacdo é com a tempestividade,
tanto do recebimento quanto do fornecimento das informacdes. Os clientes principais
do supervisor indireto sdo internos a organizagdo: a prépria chefia da éarea; o
supervisor direto; e outras unidades da organizacdo <“... chefia da Diviséao,
supervisdo direta (...) Depin, Demab, ou outros departamentos de acordo com a

demanda ....">%%,

8 _ 0 Sishacen, o Unicad, 0 Sisup, e 0 Sismoc sdo sistemas de informagao organizacionais. O Cliping € um servigo
de noticias especializadas sobre o sistema financeiro oferecido pela organizagdo na Intranet. Os Comentérios do
Supervisor sdo as andlises da supervisdo direta que ficam disponiveis pela Intranet ao acesso dos supervisores
indiretos.

8.0 Depin é o departamento responsavel pelas Reservas Internacionais administradas pelo Bacen e o Demab é o
departamento responsavel pelas operagdes de mercado e aplicagdes de titulos publicos federais.
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A identificacdo das NI por meio da observacdo dos processos de trabalho foi
apoiada, em sua analise, pelos construtos de pesquisa. Os construtos de pesquisa
foram elaborados a partir de trés dimensdes (situacional, emocional e cognitiva) e
trés focos de andlise (ciclo e TI, e contextos informacionais). O relato que se segue

referencia-se nas dimensdes das NI e nos focos de analise escolhidos.
OS FATORES SITUACIONAIS DAS NECESSIDADES DE INFORI\/IA(;AO.

Quanto ao ciclo da informacédo, o analista individual recebe informagfes de
acordo com sua necessidade de trabalho (no seu nivel de acesso e de sua funcao), e
definidas de acordo com os objetivos pré-estabelecidos. Na verdade, como grande
parte do ciclo informacional encontra-se informatizado, o analista recebe “alertas”
prévios do sistema para que possa analisar a extenséo, gravidade e importancia de
problemas de acordo com critérios estabelecidos pelo processo de trabalho. Tanto as
tecnologias relativas ao uso da informag¢do quanto as tecnologias de supervisdo
estdo normalmente incluidas na ferramenta de trabalho que automatiza o ciclo da

informacao.

Quanto a utilizacao dos contextos informacionais, o supervisor decide sobre o
uso de diferentes tipos de informacéo de acordo com a complexidade do problema a
solucionar. Normalmente, o analista usa a informacdo fornecida pelo sistema e
agrega o que esta disponivel na Intranet ou Internet. Ele busca informac&es sobre os
negoécios das IF, que por extensdo também sédo informacfes para o0 negdécio da
supervisdo. Informagfes tecnolégicas e organizacionais normalmente ja estdo

incluidas nas ferramentas de trabalho.

7

Quanto a utilizacdo da TI, a atividade é realizada com uso intensivo das
tecnologias disponiveis como: estacdes de trabalho (computadores); sistemas de
informacé@o automatizados e sistemas de comunicagdo integrados a eles. A maior
parte do trabalho é realizada com a ajuda dos computadores, telefones, sistema de
mensagens eletrénicas, etc. Os documentos utilizados sédo do tipo organizacional
(textos, e numeros) apresentados em formato de relatérios, informes, regulamentos,
balangos, balancetes etc. O suporte dos documentos é quase sempre eletrdnico
(arquivos de computador) contendo textos ou tabelas numéricas.

7

Pode-se dizer, que a atividade € “consumidora” em larga escala das
modernas tecnologias da informacgdo. O objetivo é facilitar, agilizar, e integrar
informacgdes e tarefas, possibilitando niveis de analise e acdo ndo disponiveis. As
tarefas basicas de supervisdo ja existiam antes, mas nao poderiam ser realizadas,

com a agilidade e abrangéncia necesséarias, sem 0 uso das tecnologias de
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informacéo e comunicacdo mais recentes. Foi um desenvolvimento natural da

atividade ligado ao advento da Era de Informacéo.
OS FATORES COGNITIVOS DAS NECESSIDADES DE INFORMAQAO.

Quanto ao trabalho com o ciclo da informagdo, grande parte dos
conhecimentos necessarios aos supervisores é transferida para os sistemas de
informacdo construidos por eles para facilitar seu trabalho. A estratégia foi
automatizar tudo o que fosse possivel: 1) a coleta, organizagdo, armazenamento,
recuperacao e distribuicdo das informacdes; 2) as metodologias e indicadores que
representavam conhecimento prévio para a analise final; e 3) o envio do resultado
das andlises. Isso, ndo significa que o0s supervisores ndo necessitem de
conhecimentos diversificados e ao mesmo tempo especializados. Mas a
automatizacdo poupa tempo na reuniao e organizacdo do material basico de andlise,

oferecendo agilidade e possibilitando tempestividade.

Quanto a utilizacdo dos contextos informacionais, 0s supervisores
normalmente se prendem ao contexto de negdcio. Quanto a utilizacdo da TI, os
supervisores servem-se largamente de meios eletrbnicos e dos varios recursos
oferecidos pelas tecnologias de informag¢do e comunicag¢do; o que ndo os exime do
conhecimento basico sobre o negécio. O uso intensivo da tecnologia traz, inclusive, a
necessidade de novos conhecimentos relacionados ao uso da tecnologia e de suas

possibilidades.
OS FATORES EMOCIONAIS DAS NECESSIDADES DE INFORMACAO.

Quanto ao trabalho com o ciclo da informacéo, a automatizagdo de grande
parte do ciclo informacional diminuiu a incerteza e o stress. Quanto a utilizagdo dos
contextos informacionais, a tecnologia usada trouxe a possibilidade de usar varios
contextos informacionais simplesmente tornando-os disponiveis. Embora isso néo
implique o uso efetivo dos varios contextos disponiveis, foi um diferencial, antes essa
possibilidade era menor. Com o uso da Intranet, Internet, e outros meios, 0 uso de
varios contextos informacionais torna-se mais facil. Quanto aos meios, as
preferéncias recaem sobre 0s meios eletrdnicos. Eles sao mais rapidos e
diversificados diminuindo o stress das tarefas. Mas também aumentam a
padronizagdo e repeticdo de certas tarefas diminuindo a motivagdo para sua

realizacéo.

Considerando todos os fatores em conjunto, a dimenséo afetiva parece ter
sua importancia amenizada. Os papéis exercidos e as maneiras de lidar com as

varidveis e mecanismos ambientais poderiam ser relacionados as variaveis
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intervenientes e aos mecanismos de ativacdo existentes no ambiente. Sendo o
sistema financeiro e o ambiente da supervisédo de IF bastante dinamicos, isso marca
a atividade como um todo pela incerteza e stress. Mas como as metodologias,
ferramentas e indicadores ja procuram captar variaveis ambientais sob especificagcao
do supervisor, isso seria um fator “administravel”, se o perfil do supervisor estiver
adequado. No entanto, naquele momento, havia problemas situacionais com relagéo
ao recrutamento, selecdo e retencdo de pessoal que acabavam por influir no
exercicio da atividade, constituindo-se em fator ocasional de stress.

Quanto aos papéis exercidos, 0 histérico da supervisdo indireta no Brasil
acrescentava um fator de stress ao problema ocasional de administragéo de pessoal.
A busca de espaco interno por parte dos supervisores acrescentava um fator
emocional que influia na atividade. Conforme pbde ser detectado no seu discurso,
eles ndo se consideravam “supervisores” de maneira estrita. A divisdo entre
supervisores diretos e indiretos ocorreu em 2000, quando as atividades de inspecéo
direta e de monitoramento foram separadas em unidades de trabalho diferentes. A
situacdo organizacional do supervisor indireto (reconhecimento de sua importancia e
papéis exercidos) parecia, ainda, ndo estar completamente estabelecida. Essa
variavel poderia ser contornada fornecendo-se a superviséo indireta bases funcionais

definidas, distintas e reconhecidas dentro da organizacgao.

Como mecanismos de ativagdo, a percepgao de risco/recompensa influia na
escolha de fontes adicionais de informacdo a serem utilizadas nas analises. Os
conceitos de eficacia e efetividade estavam ligados aos retornos obtidos pelos
supervisores a respeito dos resultados do seu trabalho. Isso poderia ser um fator de
stress no caso de o retorno ndo ser oferecido e 0 supervisor ndo conseguir avaliar
sua efetividade. Mas poderia ser um ser um fator de melhoria, na medida em que a
avaliacdo de seus “sinais” pudesse direcionar futuras andlises e decisdes. Isso

poderia, também, ter ligacdo com a situagao descrita no paragrafo anterior.

Existiam diferengas de conceitos e percepcgdes entre os grupos de trabalho.
Elas refletiam as diferencas nas tarefas executadas e o nivel de desenvolvimento e
automatizacdo dos processos de trabalho. Em processos mais antigos (mais
estabilizados em termos de tecnologias, ferramentas, e metodologias) as NI sdo mais
claras e especificas. Nos processos em desenvolvimento, que carecem ainda de
certas definicbes no tocante as tecnologias mais apropriadas e as metodologias e
ferramentas utilizadas, as NI ficam mascaradas por outras necessidades relativas ao

desenvolvimento do préprio processo de trabalho.
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10.3.2.2 — A Influéncia do Ambiente Organizacional.

Como as NI dos supervisores estdo ligadas aos processos de trabalho, a
hierarquia da organizacéo influi na medida em que tem poder de estruturar esses
processos e determinar as tarefas afeitas a cada pessoa e/ou grupo. Dentro de cada
grupo, a hierarquia se apresentava mais ou menos forte de acordo com os tipos de

tarefas exercidas, e a experiéncia necessaria para executa-las.

O ciclo da informagdo na atividade comecga no nivel organizacional, com a
coleta e tratamento das informacdes fornecidas pelas IF ao Bacen. Passa-se, a
seguir, para a selecdo do que interessa a cada processo de trabalho por meio dos
sistemas de informacé&o construidos localmente em cada Unidade organizacional. No
nivel das Unidades organizacionais, essa informacdo é recuperada, novamente
tratada e organizada, segundo as necessidades de cada processo de trabalho, e
disponibilizada segundo o cliente do processo. No nivel de analise da informacéo ou
do analista (operacional), a quantidade de informac&o € maior e/ou mais diversificada
segundo o nivel de automatizagédo do processo. O resultado da analise € um produto
informacional fornecido de acordo com o cliente: a chefia da Subunidade, o
supervisor direto, a chefia da Unidade, etc. Esse produto pode ser fornecido por meio
de uma conversa telefénica, um relatério, ou uma mensagem eletrénica; depende do

tipo de resultado da analise ou da gravidade do fato analisado.

A hierarquia interfere quando ha discordancia entre o analista e o revisor das
andlises. Pode haver intervencéo da chefia da Subunidade, dependendo do problema
a ser solucionado. Na maioria dos processos, havia liberdade para o envio o
resultado da analise diretamente ao supervisor direto, por exemplo, apos a reviséao.
As possiveis discordancias sdo, normalmente, devidas a menor experiéncia do
analista em relacdo ao revisor. Isso indica que a hierarquia € estabelecida com base
na experiéncia, ou seja, nos conhecimentos e habilidades obtidos ao longo do tempo
com a solugéo de problemas. Conforme apontou um respondente: <“... é relevante o
respaldo técnico nas analises de resolu¢do de problemas operacionais ...”>. Com
relacdo ao espaco de acdo externo, a hierarquia representa uma linha de
negociacdo, em termos organizacionais, pois <“... 0 relacionamento com outras

unidades (...) quase sempre implica decisdes de ordem estratégica para o grupo”>.

A informacgdo fornecida pelos supervisores indiretos € um produto a ser
utilizado para deciséo e para a¢gfes na sua propria Unidade organizacional ou em
outras unidades da organiza¢éo, dependendo da situacdo. Na fala dos profissionais:

<“... 0Ss comentarios, as sugestdes, e 0s requerimentos de exames complementares
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relacionados as variagdes analisadas [produtos de informacéo], sdo encaminhados
diretamente aos supervisores das instituices ...”> [ou seja, aos supervisores diretos].
Outro supervisor caracterizou a distribui¢cdo por area de envio dentro da organizagao:

<"... Desig, Desup e outros departamentos de acordo com a demanda ...”>.
10.4 — AS COMPETENCIAS PARA A SUPERVISAO INDIRETA DE IF NO BRASIL.

Pelas entrevistas pode ser identificada a competéncia essencial da atividade,
€ nos processos de trabalho foram identificadas as competéncias dos profissionais.
As competéncias individuais foram analisadas a luz da competéncia essencial, dos
construtos de pesquisa, e dos parametros adotados, provendo base para o estudo do
papel da competéncia informacional.

10.4.1 — As Competéncias nos Processos de Trabalho.

O processo de observacdo permitiu identificar que as competéncias
desenvolvidas nos processos de trabalho relacionam-se aos problemas e situagdes-
problema envolvidos nesses processos (andlise do risco). Essas competéncias
envolvem um saber ligado: a tecnologia de supervisédo; a tecnologia de informacgéo
utilizada em cada processo; e aos contextos informacionais disponiveis nos sistemas
de informacédo utilizados. As habilidades demonstradas pelos supervisores estédo
ligadas a sua capacidade de analise de dados numéricos e de informacdes
fornecidas por ferramentas de trabalho, e sua transformag¢do em conhecimento que
suporte as agfes de supervisdo indireta. O saber-agir esté ligado a posi¢do ocupada
pelos supervisores na area de supervisado e na organizacao. Eles pareciam identificar
seu papel de “mediador” de informacdo, mas ndo seu papel efetivo de supervisor,

dada sua situacéo funcional.

A descricdo das competéncias pode ter dois formatos: o do referencial dos
comportamentos observaveis e o das dimensdes constitutivas (recursos) dessas
competéncias. O Quadro 18 apresenta as competéncias identificadas, nos dois
critérios simultaneamente, de forma a espelhar tanto as dimensdes componentes das
competéncias como 0s comportamentos esperados na pratica do trabalho. A
descricdo corresponde a competéncias identificadas nos processos de trabalho
observado, adicionadas das informacdes geradas pelo instrumento de
Completamento de Frases.
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Quadro 18 — Competéncias dos Supervisores por Processo de Trabalho.

analisar a situa-
¢do econdmico-
financeira das IF
detectando varia-
¢Oes significati-
vas e relevantes
na evolugao dos

mPrincipios e Meto-
dologias sobre 0s
sistemas de Informacgéo

da Organizagdo e as
Ferramentas de trabalho
da Supervisdo; sobre a
Legislacdo e a Regu-

de ser detalhista;

mHabilidade de concen-
trar-se, raciocinar analiti-
camente e para utilizar
ferramentas automa-
tizadas de trabalho e suas
funcionalidades;

Comportamento Conhecimentos Habilidades Atitudes

a ser observado utilizados necessarias Necessarias
mConceitos, principios | m Aptiddo para analise | m Reconhecimen
sobre: operagdes finan- | estatistica e de tabelas | to dos resultados
ceiras e contabeis das IF; | numéricas; do trabalho e do
Indicadores  estatistico- | m Habilidade para com | “papel” na ativida-

Processo 1 - financeiros referentes a | parar situacdes e pre- | de e na organiza
andlise operacional, | cisar a gravidade dos | ¢ao;
patrimonial e contabil das | indicios de problemas, ter | m Predisposi¢ao

E capaz de | IF; boa memodria e habilidade | para adaptar-se,

estar motivado e
trocar experién-
cias;
mPredisposi¢édo
para aprimorar-se
constantemente
por meio

consisténcia dos
ativos e passivos

das IF para
verificar a veraci-
dade dessas

informacdes con-
tébeis.

mConceitos e principios
de: analise de operacdes
da contabilidade das IF,
precificacao ™*),
indexadores e andlise de
mercado de TPF,;
Composicao e evolugédo
das operagbes com TPF
das IF e do Sistema
Financeiro.

mHabilidade para utilizar
ferramentas automatiza-
das de trabalho e suas
funcionalidades.

seus ativos e | lamentacdo das IF e da | mHabilidade para comu- | de treinamento;

passivos. Supervisdo: sobre a com- | nicar-se e ser tempestivo. | mRespeito ao
posicéo, histérico e sigilo das infor
evolugdo das IF e do magcdes utilizadas.
Sistema Financeiro.

Comportamento Conhecimentos Habilidades Atitudes

a ser observado utilizados necessarias Necessarias
mPrincipios e Meto- | mAptiddo para andlise | mDisposicdo para
dologias dos Sistemas de | estatistica e comparativa | estudar e conhecer
Informacéao da | de tabelas numéricas; | novas operagdes e

Processo 2 - Organizagdo e as ferra- | trabalhar com bases e | o mercado das IF;
mentas de trabalho da | bancos de dados exter- | m Estar motivado
Supervisao; a | nos, e utilizar informatica; | e trocar experién-
Composicédo, histérico e | mHabilidade para traba | cias;

E capaz de | evolugdo das IF e do | Ihar com dados contabeis | mDisposicdo para

analisar a | Sistema Financeiro; comparativamente diversificar suas

areas de conhe-

cimento.
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Comportamento Conhecimentos Habilidades Atitudes
observado utilizados necessarias necessarias
mConceitos e principios | mAptiddo para andlise | mDisposi¢do para
de: composicao e | estatistica e comparativa | estudar e conhe-
Processo 3 - evolucdo das operagbes | de tabelas numeéricas, | cer novas

E capaz de
analisar as
operagdes atipi-
cas do mercado

com titulos e de mercado
futuro das IF, e Leis e
regulamentos referentes
ao funcionamento do
mercado de titulos e
futuros;

mConceitos e principios
de: precificacdo e avali-

taxas, indicadores e
indexadores;

mHabilidade para utilizar
ferramentas automati-
zadas de trabalho e suas
funcionalidades;
mHabilidade para traba-
Ihar com bases e bancos

operacbes e o
mercado das IF;

mDisposicao para
diversificar as
areas de

conhecimento;
mEstar motivado,
trocar experién-

de TPF para | acdo de resultados de | de dados externos e | cias; e informagdes
apontar irregula- | negociagBes com titulos e | utilizar conhecimentos de | com orgaos
ridades e tendén- | operagdes futuras, taxas e | informatica. externos.
cias. indexadores desses
mercados, metodologia e
funcionamento das cen-
trais e registro de opera-
¢Oes de mercado e outras
instituicbes que operam
nos mercados de titulos.
Comportamento Conhecimentos Habilidades Atitudes
a ser observado utilizados necessarias Necessérias
mConceitos e principios | mHabilidade para utilizar | mDisposicdo para
Processo 4 - de: analise de liquidez de | ferramentas automati- | diversificar suas
IF, operacgdes com titulos | zadas de trabalho e suas | areas de
no mercado financeiro, | funcionalidades; conhecimento;
E capaz de | seus indicadores e | mHabilidade para traba- | mDisposicdo para
avaliar a situagdo | critérios, composicdo e | lhar com bases e bancos | estudar e conhecer
de liquidez de | evolugdo dos ativos | de dados externos e | novas operagdes e
uma IF e do | liquidos das IF; utilizar conhecimentos de | o mercado das IF;
sistema  finan- | m Principios e Meto- | informatica. mEstar motivado,
ceiro para | dologias dos sistemas de trocar experién-
apontar tendén- | Informagdo da Organi- cias; e informagdes
cias. zagdo e Ferramentas de com orgdos
trabalho da Supervisdo. externos.
Comportamento Conhecimentos Habilidades Atitudes
a ser observado utilizados Necessarias Necessarias
mConceitos e principios | mAptiddo para anélise | mReconhecimen
de: composicao e | estatistica e de tabelas | to dos resultados

Processo 5 -

E capaz de
atribuir notas
quantitativas que
classificam as IF
com relacdo a
sua situagdo de
risco no mercado
em que atuam.

evolugdo das operagbes
ativas e passivas, dos
resultados, do capital e
das  exigibilidades e
liquidez de uma IF;
Indicadores estatistico-
financeiros referentes a
andlise operacional,
patrimonial e contébil das
IF; Leis e regulamentos:
Andlise de liquidez de IF;
Operagdes com titulos no
mercado financeiro, seus
indicadores e critérios;
mPrincipios e Meto-
dologias dos Sistemas de
Informacéao da
Organizagao e as
Ferramentas de Trabalho
da Superviséo.

numéricas e de informa-
¢Oes textuais;

mHabilidade para com
parar situacdes e precisar
a gravidade dos indicios
de problemas, ter boa
memoria e habilidade de
ser detalhista;

mHabilidade de com-
centrar-se, raciocinar
analiticamente e para

utilizar ferramentas auto-
matizadas de trabalho e
suas funcionalidades;

mHabilidade para comu-
nicar-se e ser tempestivo.

do trabalho;
mDisposicdo para
diversificar suas

areas de conhe-
cimento;
mDisposicao para
estudar e conhe-
cer novas opera-
¢Oes e o mercado
das IF;

mEstar motivado,
trocar experién -
cias; e informa-
¢bes com orgdos
externos;
mRespeito ao sigilo
das informacgbes
utilizadas.

Fonte: Dados da pesquisa.
(*) - Normalmente os termos mais usados na lingua portuguesa para indicar avaliagdo ou estabelecimento do prego de
alguma coisa sdo apregar e aprecamento. Mas, no mercado financeiro, precificar € o verbo mais utilizado. Este verbo
consta do Dicionario Eletrénico Houais de Lingua Portuguesa (versdo 2001), mas ndo consta do Dicioné&rio Auréio
Eletronico (versdo 2001).
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As competéncias descritas estdo ligadas a competéncia essencial da
atividade na medida em que sdo componentes sinérgicas dessa competéncia. A
analise das variacbes significativas e relevantes dos ativos e passivos das
instituicBes financeiras integra informagdes contabeis e econdmico-financeiras para
monitorar sistematica e continuamente o registro das operagdes dessas instituicdes.
Essa andlise é complementada por dois outros processos: um que analisa a
consisténcia entre os ativos e passivos comparando as informagBes com outras
bases de dados, também continua e constantemente; e outro que analisa a situacdo
de cada instituicdo atribuindo-lhe uma nota quantitativa capaz de classifica-la em
relacdo as suas semelhantes. Esses trés processos utilizam, em maior medida, as

informacgdes fornecidas pelas préprias instituicdes financeiras ao Bacen.

Os outros dois processos de trabalho monitoram constantemente as
operagbes das IF, agregando-as por grupos de atividade e de operacdes,
diariamente e para o sistema como um todo. Esses processos utilizam informacfes
de outras fontes além das fornecidas pelas IF, de maneira a verificar a sua
consisténcia. O desenho desses processos permite tracar cenarios especificos de
comportamento comparando com parametros do mercado. Juntos, 0s processos de
trabalho cumprem um objetivo da atividade, expressando a competéncia em sua

prética diaria da atividade.

Com ajuda do instrumento de Completamento de Frases foi possivel
confirmar quais qualidades profissionais 0s supervisores consideravam necessarias
para suas tarefas. Para eles, o perfil do supervisor € constituido por: capacidade de
organizacao; boa memoria; raciocinio analitico; tempestividade; uso correto da lingua
portuguesa; conhecimento dos conceitos de contabilidade, direito, financas, e
economia; qualidade de ser detalhista; facilidade com a linguagem numérica e o
célculo; e a capacidade de expressdo escrita e de andlise. A posse de
conhecimentos sobre demonstracdes contdbeis em geral, sobre o Cosif (Plano
Contabil das IF) e, segundo um respondente, de <“... raciocinio analitico no uso do
conhecimento de supervisao bancaria ...”>, também séo itens que ajudam a delinear
as competéncias especificas desses profissionais. Dentre as atitudes, foram
mencionadas: boa vontade, interesse, e responsabilidade no trato de informacdes

sigilosas.

Sobre a forma de atualizagcdo das competéncias profissionais necessarias as
tarefas realizadas, foram mencionadas no Completamento de Frases: leituras de
textos da imprensa; Internet; cursos realizados dentro e fora do Banco Central; livros;

troca de experiéncias com colegas de trabalho; leitura de analises de agéncias de

195



rating; participacdo em palestras. Segundo a maioria dos respondentes a atualizacdo
é feita <"... quase sempre no préprio Bacen, por meio de treinamento adequado ou

pela leitura de manuais ou papers sobre o assunto ...">.

Um elemento a destacar foi a importancia dada a freqiiéncia e a disposicao
para se atualizar, explicitando, talvez, uma atitude relacionada a problemas de gestédo
de pessoas (rotatividade, excesso de trabalho, falta de apoio tecnoldgico para
algumas tarefas). A atualizagéo era feita, segundo um respondente, <"... sempre que
possivel (...) e (...) [de maneira] autbnoma e lentamente uma vez que raramente ha
avaliacdo ou feedback superior ou mesmo dos colegas”. A resposta acima entrou
em contradicdo com uma resposta anterior. Por um lado aponta-se ndo haver
avaliacdo de colegas, e por outro, indicou-se atualizagédo das qualidades por meio da
troca de experiéncias (ver quadros de descricdo das competéncias).

As competéncias individuais foram identificadas por meio da observacdo dos
processos de trabalho com apoio, em sua analise, dos parametros presentes nos
construtos de pesquisa. A descricdo das competéncias de acordo com esses
parametros, e a presenca de competéncias relacionadas a informacédo encontram-se
na sequéncia.

O SABER - DIMENSAO COGNITIVA DAS COMPETENCIAS DOS
SUPERVISORES.

Quanto ao trabalho com o ciclo da informacéo, a automatizagcao permitiu aos
supervisores concentrar seus saberes naquilo que interessa para a analise final do
risco incorrido pelas IF. O conhecimento relativo as fontes de informacéo concentra-
se naquelas que complementam a massa de informagdes incluidas nas ferramentas
de trabalho. Os conhecimentos exigidos para a andlise final do risco referem-se a:
no¢des de economia, finangas e administracdo; andlise contabil e financeira; e
regulamentos referentes a atividade, ao sistema financeiro e ao servigo publico, por
exemplo. Esse conjunto diversificado de conhecimentos ndo corresponde a nenhuma
formacdo universitaria. Qualquer pessoa, inclusive funcionarios do Bacen,
necessitaria de um treinamento especifico para se tornar um “profissional de

supervisdo indireta”.

Quanto aos contextos informacionais, o que influencia no uso dos diferentes
contextos é o conhecimento prévio sobre sua existéncia. A experiéncia na atividade
leva ao conhecimento de um nimero maior e mais diversificado de fontes e tipos de
informacéo que poderiam ser utilizadas para solucionar problemas. Quanto a Tl, sua

utilizacdo intensa e a especificidade dos sistemas desenvolvidos, requer conheci-
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mentos sobre as ferramentas, metodologias e indicadores utilizados na atividade
(incluidos ou ndo nos sistemas).

O SABER-FAZER - DIMENSAO SITUACIONAL DAS COMPETENCIAS DOS
SUPERVISORES.

O tipo de informagéo utilizada no ambiente e a forma de organizar e
apresentar essas informagfes em ferramentas de trabalho reflete as metodologias e
os critérios dispostos na tecnologia de supervisdo. Esses critérios e metodologias
precisam ser conhecidos e manipulados. Relativamente ao ciclo da informacéo, €
importante para o supervisor ter habilidade para utilizar as informagbes e os
conhecimentos incluidos nas ferramentas de trabalho, para que possa avaliar a
efetividade de seu proprio resultado. Essas habilidades sé podem ser adquiridas com
a experiéncia no uso das ferramentas, de forma que o seu manejo passe a fazer
parte da vida diaria. O supervisor deve entender a informacdo como matéria-prima,
saber lidar com ela nas diversas fases do seu ciclo, no tocante a fontes, tecnologias,

ou mesmo formatos.

A utilizacdo dos contextos informacionais relaciona-se aos mecanismos
ativadores e as variaveis intervenientes, ou seja, a preferéncias pessoais que podem
levar a utilizacdo de determinados contextos. A experiéncia de trabalho, a
consciéncia da importancia e alcance do seu trabalho, e 0 ambiente de cooperacgéo e
amizade do grupo também influem nas atitudes dos supervisores. Em termos de tipos
de informacgéao para resolver problemas, o supervisor deve decidir-se pelo uso daquilo
que atenda requisitos situacionais: tipo de analise, tipo e tamanho da IF, tipo de
produto de informacgéo a ser oferecido, etc. Quanto a utilizacdo da Tl, a habilidade do
supervisor é adquirida de acordo com o processo de trabalho no qual esté inserido.
Cada processo de trabalho faz uso de ferramentas, metodologias e indicadores
especificos de acordo com a necessidade do processo.

O SABER-AGIR - DIMENSAO EMOCIONAL DAS COMPETENCIAS DOS
SUPERVISORES.

Quanto ao trabalho com o ciclo da informacdo, as habilidades dos
supervisores sao estabelecidas de acordo com o nivel de desenvolvimento do
processo de trabalho no qual esta inserido. Se 0 processo estd altamente
automatizado suas necessidades se dirigem para fontes de informacgéo
complementares (impressa ou nao) disponiveis no sistema, ou para informacfes
pessoais. Se 0 processo ndo esta suficientemente desenvolvido e/ou automatizado
suas habilidades devem incluir os meios usados, escolha de metodologias, etc. A
automatizagcdo diminui o stress porque reduz a quantidade de informag&o, mas
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aumenta o carater “especialista” do perfil do supervisor. Isso pode constituir-se em
fonte de stress causado pela necessidade de treinamento e/ou pela falta de

experiéncia.

A utilizacdo dos contextos informacionais diferentes faz parte da pratica diaria
do supervisor na medida do seu conhecimento prévio sobre eles e da necessidade
de diferentes contextos para solucionar problemas especificos. Cada processo de
trabalho demanda determinados contextos que podem ser ou nao utilizados pelo
supervisor de acordo com sua experiéncia. Isso pode, inclusive, causar divergéncias
de opinido com um supervisor mais experiente. Quanto a utilizagdo da TI, espera-se
que o supervisor se disponha ao uso intensivo da tecnologia, pois o trabalho de
supervisao indireta esté intrinsecamente ligado a isso.

10.4.2 — A Competéncia Informacional para a Supervisdo Indireta de IF no
Brasil.

A observacdo dos processos de trabalho permitiu avaliar o uso da
competéncia informacional na pratica de trabalho. Essa competéncia parece bésica
no que diz respeito ao éxito das tarefas diarias dos processos de trabalho. Algumas
competéncias puderam ser melhor descritas a partir do instrumento de
Completamento de Frases. Primeiramente porque foram confirmadas pela maioria do
grupo de respondentes, e depois, pela forma de expressdo utilizada pelos

profissionais.

A consciéncia do uso da informagdo como matéria-prima de trabalho e da
importancia da organizagdo adequada e eficiente dessa informacao séo basicas para
o perfil do supervisor. A consciéncia de que uso da Tl é imprescindivel para a
efetividade (ou mesmo possibilidade de realizagdo) das tarefas na escala requerida
pelo sistema financeiro brasileiro também é um aspecto béasico desse perfil. A seguir
séo descritos os conhecimentos, habilidades e atitudes dos supervisores com relagédo

ao trabalho informacional inserido na atividade de superviséo indireta.

O conhecimento em supervisdo indireta de IF pode ser dividido em trés tipos:
conhecimento sobre a tecnologia intelectual de supervisédo indireta, conhecimentos
sobre a tecnologia de informacado para supervisdo indireta; e conhecimento sobre os
contextos informacionais possiveis em supervisdo indireta. A estrutura de
conhecimentos do supervisor indireta é diversificada. Parte dos seus conhecimentos
€ normalmente explicitada na elaboragdo de manuais e rotinas de procedimentos que
constituem os processos de trabalho. Esse conhecimento coletivo e explicito é parte

importante dos ativos da organizacgéo.
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A tecnologia de supervisdo indireta pode ser dividida em duas partes: uma
ligada ao conhecimento académico; e outra ligada ao conhecimento organizacional.
A primeira parte é formada por um conjunto de conhecimentos provenientes das
areas de: matematica financeira, estatistica, direito, contabilidade, informatica, etc. A
segunda parte é formada por conhecimentos criados no local de trabalho. Séo
combinacbes especificas de informagBes disponiveis, transformadas em
conhecimento para supervisdo indireta. Trata-se da criagdo de metodologias e
critérios especificos a partir dos quais poderiam ser desenhados processos de

trabalho para cumprir o objetivo organizacional da superviséo indireta.

N

Com relagdo a tecnologia de informagdo, o conhecimento do supervisor
indireto relaciona-se a sua ferramenta de trabalho. Ela expressa a Tl utilizada. Mas
ainda é necessério conhecer as melhores fontes complementares de andlise para
cada tipo de risco e qual a sua localizacdo. A organizacdo e classificacdo da
informacéo ndo sao preocupacdes para o analista, apenas a recuperagao, 0 uso, e a
distribuicdo do produto final de informacdo. Esse conjunto de conhecimentos ndo se
encontra explicitado. Na verdade ele permanece implicito nas atividades realizadas.
O "como" lidar com a informacédo, mediada ou ndo por ferramentas de trabalho, ndo

faz parte do tipo de conhecimento que se considera necessario explicitar.

Com relagdo aos contextos informacionais, 0 supervisor costuma considera-
los quando estdo disponiveis nos sistemas de informagdo organizacionais e/ou na
Internet. Considera-se que a informagé@o mais importante (informagéo para negécios)
€ a que estd disponivel e organizada nos sistemas internos. A informacéo
organizacional que por acaso seja necessaria é considerada da mesma forma. N&o
h& uso de bases de dados para busca de informacao cientifica, por exemplo. O uso
de informagdes cientificas pode ocorrer quando as tecnologias de supervisao e/ou de
informacdo estdo sendo reformuladas e/ou atualizadas. No geral, o uso de varios

contextos ndo € muito frequiente fora dos sistemas internos.

As habilidades dos supervisores indiretos referem-se a sua capacidade de
fazer uso produtivo do conhecimento sobre supervisdo indireta. Isso envolve 0 uso
adequado dos trés tipos de conhecimento mencionados acima para analisar
problemas relacionados ao risco: conhecimento sobre a tecnologia de supervisdo
indireta; sobre a tecnologia de informac¢do para supervisdo indireta; e sobre os
contextos informacionais. O uso adequado desses trés tipos de conhecimento
envolve a habilidade de lidar com as ferramentas de trabalho, e a habilidade de
transformar informacdo em conhecimento Util para o controle de risco construindo

uma base pessoal de conhecimentos sobre supervisao indireta.
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As habilidades mais gerais incluem a capacidade de: seguir regras e nogoes
praticas contextualizadas; entender as especificidades dos clientes; produzir e
atualizar rotinas operacionais; e de detectar novas necessidades de informacao.
Dentre habilidades informacionais mais especificas podem ser citadas: capacidade
de reunir, organizar e analisar e sintetizar informacdes de fontes diferentes para o
propdsito especifico da analise de cada tipo de risco; capacidade de determinar a
natureza e extensdo de uma necessidade de informagdo para um tipo de risco
especifico; capacidade de operar ferramentas praticas e conceituais especificas para

analisar tipos especificos de risco.

Quanto as atitudes com relagéo a informacéo, € importante € que o0 supervisor
se enxerga como mediador entre os sistemas de informacdo organizacionais e seus
clientes. Essa viséo lhe fornece elementos para lidar com os parametros proprios do
trabalho informacional conforme Marchand (2000, p. 71): integridade, controle,

compartilhamento, transparéncia, e proatividade.

Uma atitude informacional caracteristica dos supervisores indiretos é a
disposicdo mental para agir de forma correta ao analisar um risco. O supervisor
indireto percebe que ele € o mediador entre possiveis problemas de risco apontados
por suas ferramentas de trabalho e a acdo do supervisor direto em verificar sua
gravidade junto as IF. Uma atitude correta seria verificar profunda e seriamente
qualquer irregularidade, usando para isso todas as informagBes disponiveis,
provindas das fontes mais confidveis. Isso fornece, inclusive, um indicador de
efetividade. Trata-se de uma acdo pode ser avaliada de acordo com resultados

observaveis.

Os aspectos integridade, controle e transparéncia referem-se ao trato
informacional via sistema. Como o ciclo da informacao estd automatizado, estas
caracteristicas fazem parte do perfil informacional do supervisor. Os aspectos
compartilhamento e proatividade se destacam por se referirem a posi¢des pessoais
e/ou organizacionais. A proatividade faz parte dos pré-requisitos do trabalho do
supervisor. A supervisao indireta ja costuma ser entendida como “dependente” da
proatividade e tempestividade. O compartilhamento pode ser tanto uma atitude
pessoal como ligada ao ambiente. Se ha tendéncia ao compartilhamento ele ocorre,
Caso contrario, esse pode ser um impedimento a efetividade do trabalho
informacional do supervisor. Cada grupo de trabalho apresenta caracteristicas
diferentes, e essas caracteristicas sao dinamicas, pois 0s grupos ndo sdo estaticos.

200



Algumas competéncias ligadas especificamente ao processo informacional
estédo relacionadas no Quadro 19, descritas em comportamentos observaveis e suas

dimensoes.

Quadro 19 — Competéncias Informacionais dos Supervisores Indiretos de IF.

Comportamentos Conhecimentos Habilidades Atitudes
Reconhecem a in- | Conhecem alguns con- | Desenvolvem a | Possuem disponi-
formagdo que utili- | textos informacionais e | capacidade de | bilidade para trabalhar
zam como matéria- | suas peculiaridades, e | andlise da massa | com a informacdo no
prima para o0 seu | as possibilidades de | documental exis- | modelo extensivo de
trabalho e a anali- | aplicagdo das TIs | tente e de iden- | comunicagéo.
sam de acordo com | disponiveis. tificar novas NI.
tecnologia propria.

Organizam a infor- | Conhecem a tecnolo- | Desenvolvem a | Possuem disposicao

macdo de acordo | gia de supervisdo e | habilidade de | para aprender e di-

com os objetivos da | sua ligagdo com a | transformar a | versificar conhecimen-

tarefa que realizam e | tecnologia de | tecnologia da | tos.

elaboram produtos de | informacéo. supervisdo com a

informacéo. ajuda da TI.

Utilizam informagBes | Conhecem os sistemas | Desenvolvem ha- | Possuem disposigcéo

de contextos diversos | de informacéo | bilidade de reco- | para troca de infor-

para complementar a | disponiveis e suas | nhecer novas NI | mages e conheci-

analise preliminar | possibilidades. em novos con- | mentos, fazendo a

realizada pela textos. mediagdo entre a

ferramenta de massa documental e

trabalho. suas possibilidades de

uso.

Utilizam a TI para | Conhecem as possi- | Desenvolvem ha- | S&o inquisitivos e

ganhar efetividade e | bilidades de uso da Tl | bilidade de nego- | abertos com relagdo as

eficacia no seu | com relagédo a | ciar espacos de | possibilidades de

trabalho diério. tecnologia de | uso paraaTl. modificagdo e melhoria
supervisao. do status tecnologico

existente.
Fonte: Dados da pesquisa.

10.5 — TRIANGULAGAO FINAL DOS DADOS E RESUMO DOS RESULTADOS
OBTIDOS.

A atividade de SIIF relaciona-se a coleta, tratamento e divulgagdo de
informacdes sobre o sistema financeiro; visando monitorar constantemente as IF e o
sistema financeiro como um todo. Seu objetivo é subsidiar a atividade de supervisédo
direta e a direcdo da area com informacgfes agregadas que mostrem tendéncias em
relagdo ao risco incorrido pelas IF e a seguranca do sistema. Busca-se, assim, uma
Uma

acdo pro-ativa e sisttmica em matéria de superviséao. representacao

simplificada da atividade pode ser expressa conforme a Figura 25.
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ANALISTA ANALISTA
Necessidades ’ ) . ) Fornecimento de
de Informacéo ( Sistemas de InformagBes Produtos de Info

. —_— —_— -

Processo de Trabalho:
Coleta,  processamento,
apresentacdo da
informacédo; Estacbes de
trabalho; Regras; Logica
sistema e de
documentos.

Distribuicdo da Informagéo:
Objetivos da atividade;
Légica do Contetdo.

Geragdo da Informagao:
Documentacéo contabil;
Regulamentos; Critérios e
indicadores; Processos de
trabalho; Légica da de
Atividade.

Fig. 25 — A Logica Informacional da Atividade de Superviséo de IF no Brasil.
(Fonte: Dados da pesquisa)

A atividade estudada, no seu nivel mais concreto, pode ser entendida de duas
maneiras: 1) a partir da sua tecnologia intelectual e dos processos de trabalho; 2) a
partir de sua inter-relagdo com os sistemas de informacdo, as ferramentas de
trabalho, e os produtos fornecidos aos clientes. O que ha de particular na segunda

opcéo é que ela possibilita visualizar a informag¢do como matéria-prima da atividade.

A logica inicial da atividade, onde sdo geradas as NI, é a das tarefas
realizadas. Isso dirige o desenho dos processos de trabalho e a tecnologia
intelectual. A l6gica dos documentos utilizados e dos sistemas de informacao dirige a
fase seguinte, onde o uso da Tl pode alavancar a atividade. A légica do contetdo da
informacéo dirige a construcdo e a entrega dos produtos e servi¢os de informacéo,
gque obedece aos requisitos do cliente. A Tl pode interferir tanto nas légicas de forma
e suporte quanto de tipo e conteldo da informagdo necesséaria para a atividade.
Assim, o uso intensivo de Tl pode acrescentar eficiéncia e eficacia a todo o ciclo da

informacéo existente na atividade.

A supervisdo indireta é exercida numa organizacao burocréatica, cuja
estratégia de funcionamento inclui: estruturar as atividades de forma a diminuir sua
complexidade; reduzir a incerteza sobre o ambiente e o resultado das acdes
produzidas sobre ele; e processar as informacdes de maneira coordenada, com base
na hierarquia e no desenvolvimento da cultura de controle do risco. Essas
caracteristicas da organizagdo refletem tanto a sua atuagdo num cenério
internacional de sistema financeiro globalizado quanto uma posicao particular como

instituicdo publica reguladora com obrigagdes provindas da legislagdo em vigor.

Conforme a representacéo da Figura 26, a organizacdo prové a interpretacao

ambiental que a area de superviséo adota para definir seu espaco de agao. Essa, por
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sua vez, prové condi¢fes para a atividade supervisdo indireta (estratégias gerais,
objetivos etc.), e formatos de processamento de informacdo nas quais as decisdes
operacionais podem ser tomadas. Quanto mais baseadas em normas, regulamentos,
e procedimentos definidos forem as agdes, maior a chance de que a area cumpra
sua parte na missdo organizacional de prover seguranca e confianga no sistema

financeiro.

Construcéo de Sentido — Interpretacdo da Informac¢éo Ambiental

Criacdo de conhecimento — Conversédo da Informagéo

Tomada de Decisao - Processamento
da Informacao.

Acao — Processo
de
Trabalho

Atividade —
Estratégias para atingir os Objetivog

Area da Supervisdo — Objetivos a partir da Missdo

Diretoria — Definigdo da Missdo a partir da Interpretacédo do ambiente

Fig. 26 — A Atividade de SIIF, seu Ambiente de Funcionamento e de Defini¢cdo das Necessidades
de Informagao.
(Fonte: Choo, 2006, p. 3, adaptado)

Por meio da figura acima pode-se ter uma idéia do grau de formalizagdo dos
procedimentos estabelecidos com o objetivo de atingir a missao da atividade com
maior facilidade. A piramide informacional da atividade (Figura 19, p. 176), ja indicava
a forma pela qual as NI de informacao eram “pré-definidas” no ambiente por meio: da
hierarquia; da definicAo de objetivos e estratégias; e do estabelecimento de
processos e tarefas. Os objetivos da area de supervisdo sdo estabelecidos no nivel
de Diretoria. A estratégia da supervisdo indireta é estabelecida pelo grupo decisério
da Unidade organizacional sob orientacdo da Diretoria, principalmente pelo Chefe de
Departamento e seus Chefes-adjuntos. Os processos de trabalho sdo estabelecidos

no nivel das chefias intermediarias sob orientagéo das chefias superiores.

Grande parte da informacao a ser processada no nivel operacional faz parte
do de um conjunto ja existente, coletado, armazenado e disponiveis na organizagdo
para suas diversas areas conforme as normas de acesso. Dessa forma, a

organizacao dirige fluxos, tipos e formatos, necessidades e usos da informagéo de
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acordo com a estrutura e as fungdes. Os processos de trabalho estéo construidos em
torno do objetivo de controlar o risco incorrido pelas IF. Objetivo esse que foi
estabelecido a partir da missdo de assegurar a estabilidade e a solidez do sistema
financeiro. Essa misséo foi estabelecida com base na interpretacdo do ambiente
relativo ao mundo das instituicbes reguladoras governamentais. A interpretacédo
corrente, em termos de supervisdo, € que a estabilidade e a solidez do mercado
financeiro podem ser atingidas por meio do controle das variaveis que ocasionam

riscos as operacdes e ao patriménio das instituicdes®?.

Os principais produtos da atividade sdo relatérios e notas informativas
contendo analises das informagdes coletadas; e comunicados e comunicacgéo direta
aos decisores. A maioria dos produtos e servigos é de consumo e divulgacao internos
a organizacdo. Os clientes principais da fiscalizagao indireta sé@o: 1) a fiscalizagédo
direta, que pode se valer de relatérios com andlises prévias antes de se dirigir a uma
instituicdo para fiscaliza-la; 2) a diretoria, que pode se apoiar em informagdes
consolidadas e tempestivas para tomada de decisdes; e 3) o publico externo
interessado em informacgdes agregadas sobre o sistema financeiro. As publicacdes
mais importantes, disponiveis ao publico externo, a época da pesquisa eram:
Relatério de Estabilidade Financeira (semestral-impresso e eletrénico) e Relatorio

Top 50 (mensal-eletrdnico).

As ferramentas de trabalho utilizadas na atividade s&o sistemas de
informacédo. Eles sdo desenhados para responder aos formatos de coleta e de
analise necessarios ao supervisor; e aos indicadores, critérios e metodologias
construidos especificamente para monitorar as IF. Na construcéo desses sistemas de
informacdo sdo usadas mais intensivamente ferramentas como Groupware,

Workflow, Internet, e Intranet.

A estratégia da atividade é obter bases autbnomas de dados e informacgdes
que permitam certificar as informagfes fornecidas pelas IF ao Banco Central.
Agregando e integrando essas informacgoes, tracando perfis de comportamento,
cenarios futuros e testes de stress, e antecipando problemas, os supervisores
esperam estar controlando os riscos a que as IF estdo sujeitas. Se algum problema é
detectado, mesmo que seja potencial, devem ser acionados sistemas de alerta para
que a supervisdo direta possa agir proativamente. As NI dos supervisores estdo

82 _ Na verdade, a interpretacdo sobre a missdo e os objetivos da supervisio segue de perto as recomendagdes de
0rgaos internacionais como o BIS e o FMI, tentando compartilhar uma visdo ja estabelecida sobre o sistema
financeiro internacional e 0 movimento internacional de capitais.
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ligadas ao manejo das informagfes existentes de modo a cumprir seus objetivos e

expressar suas estratégias.

Com base na Figura 26, que mostra a definicdo das NI na atividade estudada,
pode-se dizer ainda que a organizacdo também define a competéncia organizacional
a ser desenvolvida na atividade. Ela compreende a capacidade de acompanhar
indiretamente o sistema financeiro com base na perspectiva do controle do risco. A
chefia da Unidade e o grupo decisério definem o perfil da competéncia-chave, que
seria a capacidade de monitorar as variaveis de risco permanente e
ininterruptamente. Os processos de trabalho estabelecidos para cumprir os objetivos
tracados definem as competéncias individuais a serem desenvolvidas. Os
profissionais da atividade deveriam ser possuidores e/ou desenvolvedores de
competéncias individuais especificas, cuja marca importante seja a competéncia com

relacdo ao monitoramento do risco (por meio de informacédo e com ajuda da TI).

O Quadro 20 retine os FCS, as NI e as Competéncias identificados, de

maneira a estabelecer seus possiveis.

Quadro 20 — Os FCS, as NI, e a Competéncia Essencial para a SIIF no Brasil.

FCS Questdes basicas que geram as NI
mCapacidade de Otimizagdo e Racionalizagdo | Perspectiva de Risco:
(foco no risco).
mCapacidade de Agregacdo, Integracdo e | m Quais as possibilidades de risco a que uma

Comparagéo (visao sistémica). IF pode estar sujeita?

mTer fontes de informagdo autdnomas, | Processos de trabalho - riscos
integradas, acessiveis/disponiveis por grau de | individualizados:

sigilo.

mPossuir/Fornecer Informagéo com Qualidade e | @ Qual a significancia e relevancia de uma
Tempestividade. variacéo patrinomial?

mPossuir uma Base Tecnolégica adequada. m Qual o risco de uma variacéo de liquidez?

mPossuir  Capacidade de  Monitoramento | g Porque existe divergéncia entre parametros
Permanente e Concomitante daS IF e dO de negociagéo entrealFeo mercado’?

Sistema Financeiro como um todo. = Qual a coeréncia entre a contabilidade e os
= Possuir Base Legal e Regulamentar para | registros das suas operagées no mercado?
agao. m Porque existe divergéncia entre parametros

m Possuir Sinergia e Capacidade de | de negociagdo de uma IF com relagdo ao
Comunicag&o com outras 4reas da organizag&o. | mercado?

m Possuir Capacidade de Retencéo de Pessoal. | g Qual a propensao ao risco de uma IF?
m Possuir Produtos e Servicos que tenham

Visibilidade.

FCS Competéncia Essencial
m Possuir Qualificagdo, Perfil e Treinamento | m E capaz de usar informacdes agregadas e
adequados. integradas para realizar monitoramento
m Capacidade de Criar e Inovar. constante e concomitante do sistema
m Capacidade de Comunicagéo e Cooperagao. financeiro.

m Possuir Motivacéo.
Fonte: Dados da pesquisa.

A interpretacdo conjunta dos FCS e das NI indicou que certos fatores criticos
nao estdo exatamente ligados as NI. Alguns fatores parecem ser contextuais e/ou
eventuais. Eles sdo devidos ao fato de que a atividade é recente e seu status

organizacional e estrutural ainda ndo atingiu o nivel desejavel em todos os
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processos. A falta de status organizacional e a necessidade de mudancas culturais
que normalmente acompanham modificacdes de estrutura também podem estar
levando a problemas de sinergia e comunicagdo que, por esse motivo, foram
apontados como criticos. Da mesma maneira podem ser vistos os fatores relativos a
retencdo de pessoal e a necessidade de visibilidade aos produtos e servigos da
atividade. Um maior desenvolvimento da atividade e sua estruturacdo definitiva
dentro da organizagdo poderiam, talvez, deixar claro se esses fatores sé&o

temporarios ou nao.

Quanto aos FCS ligados ao tema Pessoas, é possivel analisa-los com
referéncia a competéncia essencial da atividade. Sdo as pessoas que proporcionam
as capacidades de combinacdo de recursos que podem fazer funcionar uma
atividade. Algumas questfes surgem: como as capacidades de estar motivado, criar
e inovar, comunicar-se, e cooperar poderiam se relacionar ao uso agregado e
integrado de informagfes para monitorar constantemente do sistema financeiro? Em
qué essas capacidades, em particular, seriam diferenciadoras do perfil de
qualificacdo necessario para essa atividade? Em principio, elas poderiam fazer parte
da descri¢do geral do perfil do profissional de supervisdo indireta, juntamente com as
capacidades cognitivas. Como habilidades e atitudes podem ser diferenciadoras?
Isso indicaria que as capacidades cognitivas ndo representam um problema critico e
sim as habilidades e as atitudes? Porque essas habilidades e atitudes nédo foram
mencionadas como importantes durante o processo de observagcdo, nem foram

relatadas no instrumento de Completamento de Frases?

As habilidades e atitudes necessarias aos supervisores também poderiam ser
relacionadas aos FCS apontados no tema Atividade. O que se pdde inferir, inclusive
pelo discurso dos entrevistados, foi que essas capacidades especificas estariam
ligadas, por exemplo, a necessidade de uma base tecnolédgica que ainda ndo estava
completamente desenvolvida de modo a atender os objetivos da atividade. As
necessidades relativas ao perfil profissional capaz de desenvolver ferramentas de
trabalho, por exemplo, ainda exigiam capacidades a serem desenvolvidas pelos

profissionais.

Qualidades como capacidade de inovar, criar, cooperar, € comunicar-se
poderiam complementar um conjunto de capacidades necessdrias para lidar com a
guantidade e diversidade das informagfes utilizadas (ainda ndo apoiada por uma
base tecnoldgica totalmente desenvolvida). A motivagdo também poderia ser ligada
aos FCS que nédo se relacionam aos processos de trabalho e que poderiam ser

temporarios. O perfil adequado para atender a competéncia essencial da atividade
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parecia estar desenhado pelo conjunto de competéncias identificadas nos processos
de trabalho. Mas esse perfil ndo parecia, necessariamente relacionado os fatores

criticos de sucesso apontados em termos de pessoas.

A entrevista de grupo gerou informacdes que confirmaram o entendimento
expresso acima no sentido de que havia resisténcias culturais, diferencas de
entendimento sobre a atividade e sobre o status de cada profissional na area de
supervisdo. Pessoas que se deslocam da area de supervisao direta para a indireta
poderiam possuir um entendimento diferente das que sdo alocadas diretamente na
supervisao indireta, por exemplo. Isso pode gerar problemas de “entendimento” do

status do supervisor indireto como profissional de supervisao.

Quanto ao fator Pessoas, as informagbdes geradas ja sugeriram a existéncia
de diferencas de formacéo no perfil do profissional de superviséo indireta de acordo
com a sua origem. Ou seja, o fato de o profissional vir da superviséo direta, de outras
areas da organizacdo, ou ser recém-chegado a organizagcdo poderia diferenciar o
perfil. Um profissional que se transferia da supervisédo direta para a indireta tinha
mais familiaridade com as tarefas e poderia ter mais consciéncia do seu status. Um
profissional transferido de outras areas da organizagdo e um novato, além de
receberem treinamento em aspectos cognitivos e situacionais referentes as tarefas a
exercer, deveriam receber também um “treinamento” relativo ao aspecto emocional
(saber-agir). Esse saber-agir formaria a consciéncia do profissional de supervisdo

indireta.

Outro aspecto surgido na entrevista de grupo contrariou o entendimento inicial
da pesquisadora. Segundo o grupo, a capacidade de criar e inovar, ndo deveria ser
considerada o fator critico contextual ou temporéario devido ao dinamismo do sistema
financeiro. Essa capacidade deveria sempre estar presente no profissional de
supervisédo indireta que deveriam estar sempre atentos as inovacdes introduzidas
pelas instituigcBes financeiras em suas opera¢des. Mesmo com todos 0S processos no
seu melhor nivel de desenvolvimento, seriam necessarios profissionais que
pudessem estar constantemente criando novas formas de enxergar as informacdes
contidas nos bancos e bases de dados e adaptando as formas de monitoramento que
estavam sendo utilizadas. O supervisor indireto pode enxergar novas operacgfes
financeiras por meio das bases de dados antes que o supervisor direto tenha
conhecimento delas.

Os problemas de comunicacdo e motivacao talvez pudessem deixar de ser

criticos no futuro. De qualquer forma, existia falta de flexibilidade, em termos
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organizacionais, para que as estruturas de funcionamento e de remuneragéo
pudessem ser adaptadas de forma a contribuir para a solugcdo desses problemas.
Organizacdes publicas ndo sdo muito flexiveis, sua adaptacdo a novos cenarios
depende de varios fatores que ndo estdo no ambito de controle de uma area
especifica de trabalho.

O Quadro 21 relaciona as NI e as competéncias desenvolvidas para
solucionar os problemas de supervisao indireta. Esse relacionamento foi estabelecido
com base nas questBes basicas que o supervisor escolhe, formula, e expressa na
sua busca de informagfes para suprir as lacunas de conhecimento (ou de sentido)
numa situacao-problema. Em cada processo de trabalho identificou-se uma questéo
gque se relacionava a uma competéncia a ser desenvolvida. O conjunto das questbes
expressa 0 objetivo da atividade, e o conjunto das competéncias corresponde a

competéncia organizacional necessaria para que a atividade cumpra esse objetivo.

Quadro 21 — A NI e as Competéncias por Processo de Trabalho da SIIF no Brasil.

Processo Questdes béasicas que levam a busca Descricdo da Competéncia que
de Trabalho | de Informagéo em cada Processo de pode atender as NI de cada
Trabalho Processo de Trabalho
Qual significancia e relevancia de uma | Faz andlise da situagcdo econémico-
dada variagdo patrinomial (identificada | financeira da IF para avaliar a
Processo 1 | pela ferramenta de trabalho) para o | significancia e  relevancia de
funcionamento normal de uma dada IF? | variagdes patrimoniais de ativos e
passivos.
Qual a coeréncia existente entre os | Faz andlise da consisténcia dos
registros contabeis de uma dada IF e | ativos e passivos das IF para
Processo 2 | os registros das suas operagfes junto | confirmar as informacdes contabeis
as centrais de custddia e negociacdo | fornecidas ao Orgéo Supervisor.
de titulos no mercado?
Qual o risco associado a uma variagdo | Faz avaliagéo da situagdo de liquidez
dos ativos liquidos ou a necessidade | de uma IF para detectar problemas
Processo 3 | estimada de liquidez de uma IF | e/ou apontar tendéncias futuras.
(apontada pela ferramenta de trabalho),
por si mesma e enquanto tendéncia
futura, para sua sobrevivéncia no
mercado?
Por que uma dada operacdo realizada | Faz andlise das operacfes atipicas
Processo 4 | por uma IF (identificada pela ferramenta | da IF com relagdo ao mercado de
de trabalho) ndo foi efetivada | TPF e aponta irregularidades e
obedecendo aos parametros de | tendéncias futuras.
negociagdo do mercado?
Qual a propensdo ao risco de uma | Atribui notas quantitativas que
Processo 5 | dada IF no mercado? classificam as IF com relacdo aos
riscos em seu mercado.

Fonte: Dados da pesquisa.

As gquestbes que geram 0s processos de trabalho e as NI podem ser descritas
também por lacunas de conhecimento e/ou sentido dentro do processo de trabalho.
As habilidades que devem ser desenvolvidas na pratica de trabalho para preencher
essas lacunas também. Da mesma forma as atitudes apropriadas diante da solugéo

de problemas. O Quadro 22, a seguir, traz essa descri¢ao.

208



Quadro 22 — Relacionamento entre as NI e Competéncias para SIIF.

Questdes basicas em Lacunas de Habilidades desen Preocupagdes que
cada Processo de conhecimentos e/ou | volvidas napréatica | podem influenciar o
Trabalho de sentido de trabalho estado emocional
Qual significAncia e | Variagbes Quais as melhores | O suporte
relevancia de uma dada | patrimoniais num | fontes de informagédo | informacional
variagao patrinomial | tempo e mercado | para  verificar a | existente é suficiente
para o funcionamento | podem ser | significancia de | para que as lacunas
normal de uma dada | significativas para a | variacdes de conhecimento/
IF? sobrevivéncia da IF? | patrimoniais? sentido possam ser
preenchidas?
Qual a coeréncia | Pode-se determinar | Por que um | Devo informar a
existente  entre  os | possibilidades de erro | documento fornecido | superviséo direta da
registros contdbeis de | em registros | pela IF ndo reflete o | disparidade verificada
uma dada IF e os | contabeis? que consta na central | ou pode ser um erro
registros das  suas de registro? de registro?
operacdes?

Qual o risco relacionado
a uma variacdo dos
ativos liquidos ou as
necessidades esti-
madas de liquidez de

Como avaliar a ca-
pacidade de trans-
formagdo dos ativos
de uma IF em formas
de pagamento?

A perda de liquidez
pode ameacar a
capacidade de
funcionamento de
uma IF?

Possuo as
informacgdes
necessarias para
fazer a avaliacdo da
liquidez de uma IF?

obedecendo aos
parametros de
negociagao do
mercado?

mercado financeiro?

determinada
operacao financeira?

uma IF para sua

sobrevivéncia no

mercado?

Por que uma dada | Existem parametros | Que parametros | Possuo 0s
operacao realizada por | de negociagdo em | podem ser usados | conhecimentos

uma IF nao foi efetivada | operagdes de | para avaliar uma | necessarios para

avaliar operacdes de
mercado no sistema
financeiro?

Qual a propensdo ao
risco de uma dada IF no
mercado?

Pode-se medir a
capacidade de
sobrevivéncia de uma
IF por meio de
parametros

comparaveis no
mercado?

Quais os parametros
de comparacao entre
as IF num mesmo
mercado ou até em
mercados diferentes?

Tenho informacdes
sobre o histérico do
sistema financeiro e
das IF para comparar
capacidades de
funcionamento?

Fonte: Dados da pesquisa.

Em cada questdo dos processos de trabalho podem existir: expressées de
lacunas de conhecimento (questBes tedricas); situacfes-problema (questdes

praticas); e atitudes que causam ansiedade, incerteza e stress (questdes
emocionais). As dimensdes das NI e das Competéncias podem se corresponder. A
dimensédo cognitiva € suprida por conhecimentos a respeito dos problemas e das
situagfes-problema existentes na atividade. A dimensdo afetiva é guiada pelos
sentimentos e percepcbes dos profissionais na realizacdo de suas tarefas. A
dimenséo situacional é vivenciada na pratica diaria do trabalho, no desenvolvimento
de habilidades para realizar as tarefas existentes nos processos de trabalho usando

os conhecimentos acumulados. O Quadro 23, a seguir, mostra esse relacionamento.
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Quadro 23 — Dimensdes das NI e Competéncias para a SlIF.

Regulamentos sobre atividade
financeira e a Superviséo.

indexadores,
comparando situacdes e

COMPETENCIAS
Conhecimentos / Habilidades / Atitudes /
Dimenséo Cognitiva Dimensé&o Situacional Dimensao Afetiva
mConhecimento de conceitos e | mAptidao para  analise | mReconhecimento do
histérico da composicdo e estatistica de Quadros papel pessoal na
evolugdo das IF e do Sistema numéricas, taxas, atividade e na
Financeiro; das Leis e indicadores e organizacao e dos

resultados do trabalho,
respeitando ao sigilo

o
<
O
<§E mConceitos e principios de: precisando a gravidade das informacdes
o andlise e indicadores de dos indicios de possiveis utilizadas.
8 operagbes contabeis e problemas. mEstar motivado e
z econdmico-financeiras; mHabilidade para memorizar predisposto a trocar
L composicao e evolucédo dos e ser detalhista; experiéncias, a
8 ativos liquidos das IF; concentrar-se e adaptar-se e
w informatica; metodologias raciocinar analiticamente; aprimorar-se
9( das centrais de registro de e para comunicar-se e constantemente por
) operagdes com titulos; ser tempestivo. meio de treinamento
8 precificac@o e avaliagdo de | mHabilidade para trabalhar especifico.
L negociagdes com titulos e com bases e bancos de | mTer disposicdo para
8 futuros; taxas e dados utilizando diversificar as areas de
z indexadores de mercados conceitos de informatica; conhecimento; e para
financeiros. e para utilizar trocar informacdes
mConhecimento dos sistemas ferramentas com outras &reas da
de informacgédo da automatizadas de organizacdo e com
organizacao e das trabalho e suas orgédos externos.
ferramentas de trabalho da funcionalidades.
supervisao.

Fonte: Dados da pesquisa.

As relacdes possiveis entre as NI e as competéncias informacionais para a

supervisao indireta podem ser resumidas da forma indicada pela Figura 27.
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Fig. 27 — As NI, as Competéncias, e os Temas dos FCS na Atividade de Supervisao de IF.
(Fonte: Dados da pesquisa)

No tema Informacdo, as NI sdo comandadas pelos aspectos cognitivos
(tarefas da atividade e solucdo de seus problemas), que dependem da informacédo
disponivel e da capacidade de lidar com a massa de documentos existente. O
aspecto cognitivo (saber necessario as tarefas) poderia ser relacionado ao
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conhecimento sobre os aspectos informacionais da atividade, sugerindo o
desenvolvimento de competéncias relacionadas ao uso da Tl obtidas em treinamento

especifico no dia-a-dia de trabalho.

Os fatores situacionais que marcam o tema Atividade (ter capacidade de
agregar e integrar fontes de informacéo, por exemplo), estao ligados ao nivel de uso
da TI. Este, por sua vez, depende das habilidades desenvolvidas no trato com a
informacéo utilizada. As habilidades necessarias para lidar com a tecnologia de
supervisdo envolvem habilidades para lidar com a informacéo e com a Tl. Os fatores
de stress existentes no ambiente estdo ligados, dentre outras coisas, ao
posicionamento da atividade na organizacdo. Este, por sua vez, pode depender da

capacidade e da disposi¢do das pessoas em se comunicar (atitudes).

O tema Pessoas relaciona a dimensédo afetiva e o saber-agir de forma a
definir uma “competéncia cultural” que deve fazer parte do perfil do profissional de
supervisdo indireta. O desenvolvimento de competéncias culturais provavelmente
esta ligado a convivéncia com os grupos de pessoas que desenvolvem as tarefas
comuns a atividade. Elas podem depender da origem do profissional, por exemplo,
anteriormente a sua insercdo na atividade. E podem tornar-se um elemento de
reducao do stress. As relagBes descritas acima ndo séo as Unicas que poderiam ser
derivadas ou expressas a partir das dimensdes das competéncias. Elas séo
possibilidades que poderiam ser construidas em forma de analise.

A discussdo em grupo (Grupo Focal) permitiu verificar que as interpretagcfes
feitas pela pesquisadora encontraram respaldo no ambiente de pesquisa. Também
proporcionou oportunidade para validagdo seméantica de alguns dos termos
utilizados. Foi possivel confirmar se o relato preparado para constar do documento
final da pesquisa era considerado sigiloso ou inadequado com relagéo a organizagao,

a atividade e ao ambiente de pesquisa.

As competéncias identificadas para os supervisores indiretos também podem
ser relacionadas as competéncias genéricas identificadas para o Banco Central do
Brasil (Brasil, 2004, p. 1-8). Determinados conhecimentos e habilidades ou atitudes
identificados para os supervisores na atividade de supervisao indireta estdo contidas
em algumas competéncias genéricas da organizacdo, conforme o Quadro 24, a

seguir.
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Quadro 24 — As Competéncias dos Supervisores Indiretos de IF e as Algumas Competén-
cias Genéricas do Banco Central do Brasil.

BACEN Superviséao Indireta de Instituicdes Financeiras
Algumas Competéncias | Conhecimentos necessarios Atitudes Necessarias
Genéricas

mJulgamento e tomada
de decisdo, raciocinio
conceitual, légico e
numeérico, e
pensamento abstrato.
mDesenvolvimento e
orientacdo de equipe;
compartilhamento de
conhecimento;
comunicacdo oral e
escrita.

mGestdo integrada de
processos, recursos e

mConceitos e principios de:
andlise e indicadores de
operagbes contabeis e
econdmico-financeiras;

composigao e evolugdo dos
ativos liquidos das |IF;
informatica; metodologias
das centrais de registro de
operagdes com titulos,
precificacdo e avaliacdo de
negociacdes com titulos e
futuros, taxas e
indexadores de mercados

mAptidao para analise
estatistica de tabelas
numéricas, taxas, indicadores
e indexadores, comparando
situagbes e precisando a
gravidade dos indicios de
possiveis problemas.
mHabilidade para trabalhar
com bases e bancos de
dados utilizando conceitos de
informatica.

mHabilidade para memorizar
e ser detalhista; concentrar-

prazos; gestdo da | financeiros. se e raciocinar
mudanca; iniciativa, analiticamente; e para
dinamismo, e auto comunicar-se e ser
desenvolvimento. tempestivo.
Algumas Conhecimentos Habilidades Necessarias
Competéncias necessarios
Genéricas
mVisdo sistémica e | m Conhecimento de | mReconhecimento do papel

estratégica do negocio;
trabalho em equipe.
mConhecimento da or-
ganizacao; foco em re-
sultados e no cliente.

conceitos e do histérico da
composicdo e evolugdo das
IF e do Sistema Financeiro;
das Leis e Regulamentos
sobre atividade financeira e
a Superviséo de IF.
mConhecimento dos
sistemas de informacgéo da
organizagao e das
ferramentas de trabalho da
supervisao.

pessoal na atividade e na
organizagéo e dos resultados
do trabalho; respeito ao sigilo
das informacdes utilizadas.
mMotivacdo e predisposicao
para trocar experiéncias,
adaptar-se e aprimorar-se
constantemente em
treinamento especifico.
mDisposicdo para diversificar
as areas de conhecimento;
trocar informacdes com
outras areas da organizacéo
e com Orgaos externos.

(Fonte: Brasil, 2004, p. 1-8 e Dados da pesquisa)
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11 — DISCUSSAO DOS RESULTADOS OBTIDOS.

Esta parte do texto trata da andlise dos resultados da pesquisa, cuja
descricdo seguiu a ldgica dos construtos tedricos. Seguiu-se, também o objetivo
metodolégico de expressar uma construgcao tedrica, e produzir um discurso final que
refletisse o processo de construgdo de conhecimento durante o processo de
pesquisa. A analise da ligacé@o entre os Fatores Criticos de Sucesso identificados, as
necessidades de informacdo e as competéncias incluiu a comparacdo com
resultados de pesquisa com objetivos semelhantes e/ou referenciais tedricos
semelhantes. A andlise e redesenho dos construtos de pesquisa a partir dos
resultados encontrados objetivou, também, verificar a adequacdo dos métodos e
procedimentos utilizados e dos pardmetros de analise escolhidos, estabelecendo as
bases para as conclusdes finais.

11.1 — AS NECESSIDADES DE INFORMAGCAO DOS SUPERVISORES INDIRETOS.

As necessidades de informagdo dos supervisores foram identificadas de
maneira construtivo-interpretativa e progressiva, por meio de um conjunto de técnicas
e instrumentos: analise documental; entrevistas; observagdo dos processos de
trabalho; e grupo focal. As informagBes geradas permitiram inferéncias sobre o
comportamento dos grupos de pessoas que realizavam a atividade. Este conjunto de
procedimentos, neste formato, ndo foi encontrado nas pesquisas consultadas, mas
foi considerado proveitoso diante da quantidade e qualidade das informacgbes

produzidas.

O processo de identificagdo das NI tomou como base os construtos de
pesquisa, e a analise das informacdes geradas foi descrita fazendo um paralelo entre
0s construtos tedricos, a literatura revisada, e os resultados obtidos. Na organizacgéo,
a informagédo é usada em trés arenas: a criagdo de conhecimentos, a construcéo de
sentido, e a tomada de decisdo. Essas trés arenas serdo abordadas a seguir. A
analise das dimensdes cognitivas, afetivas e situacionais das NI e do uso dos

parametros informacionais utilizados encontra-se na sequéncia.
11.1.1 — As Trés Arenas de Uso de Informagdes na Organizagéo.

Segundo Choo (2003, p. 370), as organiza¢fes processam a informagdo para
diminuir a incerteza e a ambigiidade, usando-a em trés arenas: na criacdo de
significados para entendimento do seu ambiente; na constru¢cdo de conhecimentos
para suprir suas lacunas de conhecimento e desenvolver novas competéncias; e na

tomada de decisdes para escolher formas de acéo.
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A CRIACAO DE SIGNIFICADOS — DEFININDO A ESTRATEGIA.

Construir significados € converter o mundo em algo ordenado e
compreensivel, € como realizar uma atividade cartografica: mapeamos aquilo para o
que olhamos, com as ferramentas que temos para representar o que vemos.
Escolhas organizacionais séo feitas a partir de inferéncias sobre o ambiente externo
(crencas, experiéncias, historias de sucesso etc.), exibindo regularidades e vieses
(Weick, 2001, p. 9-12; March, 1994, p. 181 e 216). Ou seja, construimos significados
sobre aquilo que consideramos importante e segundo as crengas pessoais e as

adotadas no ambiente em que vivemos.

Segundo os dados obtidos, a definicdo das NI na atividade de supervisdo
indireta foi estabelecida a partir da interpretacao do ambiente externo, gerando uma
linha de construcdo de sentido de fora para dentro da atividade e da organizacéo.
Com base na misséo, gera-se uma interpretacdo, que leva a compromissos com um
rumo de acdo. A acéo esta representada pelos processos de trabalho. Isso permite

ao supervisor construir sentido para suas atividades.

A partir desse entendimento, pode-se representar o modelo de administracéo
da informacéo conforme a Figura 28. A administracdo da informacdo na atividade
supervisao indireta também expressa a forma de criagédo de significados no ambiente

por meio da solucéo de problemas e do uso da informacéo.

Identificacdo das NI (processo ligado a Tecnologia Intelectual de Supervisao)

Ferramentas de Trabalho para Monitorar o Risco das IF (TI)

Aquisicao da Organizagao e Supervisao
H Informacéo Armazenamento = Direta, Diregéo
:  (tecnoldgica, ¢ : (Uso
= de negocios, : da
H cientifica, e Desenvolvimento de — > Informacéo)
organizacional) Produtos e Servigos /
Distribuicéo .
(Processos conectados e viabilizados pela TI com base nas Comportamento

regras do negocio) Adaptativo

Fig. 28 — Modelo Processual de Administracéo da Informagéo para a SlIF no Brasil.
(Fonte: Choo, 2003, p. 404, adaptagdo do modelo)

O significado escolhido foi que o controle dos diversos tipos de risco da
atividade financeira pode assegurar a estabilidade do sistema financeiro, com ajuda
intensiva das novas tecnologias da informac&o. Administra-se a informacdo no

ambiente estudado desde o processo de identificagdo das informacdes necessarias
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até o uso da informagdo, com base nos mapas mentais e nas crengas sobre o que é

controle de risco na atividade financeira.

Inicia-se 0 processo pela redugdo da ambiglidade e incerteza do ambiente
por meio dos sistemas de informacéo. As lacunas cognitivas ficam, de certa forma,
reduzidas por meio da forma pela qual se organiza a informacao no ambiente de
acordo com a tecnologia intelectual da supervisdo. As NI dos supervisores nascem
dos problemas ligados ao monitoramento dos riscos incorridos pelas IF, e a
tecnologia intelectual de supervisao é utilizada para dirigir e especificar as situagdes-
problema que necessitam de solugcdo. Dessa forma € criado um conhecimento
especializado para o seu local de uso que possibilita tomada de decis6es pontual,
mais concreta e direcionada. A forma de criar significados na supervisdo indireta é

consistente com o descrito pelos autores estudados.

Conforme definiu Weick (2001, p. 28), 0 que se precisa entender sdo 0s
eventos que dao diregdo e significado a corrente de momentos organizacionais.
Entendendo a estratégia definida como uma formulagédo de sentido, pode-se dizer
gue a maneira pela qual os supervisores entendem o ambiente que os cerca indica
que seus problemas, suas escolhas, e suas solugdes estao ligados a sua visao sobre
0 que é controlar o risco. Ou seja, a perspectiva pela qual o supervisor percebe a sua
atividade traz o viés do controle do risco e/ou da minimizacéo do risco da atividade
financeira. Uma das formas de fazé-lo é especifica-lo, tornando-o administravel, e
aparelhar-se para o seu controle por meio de processos de trabalho definidos e

racionalizaveis. Risco previsto e administrado é risco controlado.

Deve-se entender, no entanto, conforme ressaltam os tedricos
organizacionais, que a perspectiva do controle de risco € uma das formas de
interpretacdo do ambiente externo que, no caso da atividade estudada, foi
estabelecida externamente. A area de supervisdo optou por essa perspectiva
seguindo a interpretacdo da organizacdo a respeito do ambiente. Isso, por sua vez,
segundo as informacdes obtidas nas entrevistas, parece ter seguido a interpretacéo
dos o6rgaos internacionais ligados a supervisdo bancaria sobre como agir no

ambiente financeiro globalizado pés-década de 1990.

Os tipos de problemas a serem solucionados no ambiente sédo definidos a
partir dessas crengas com o uso dos conhecimentos sobre supervisao e com a ajuda
da TI. Usando as novas tecnologias da informacéo, partes dos processos de trabalho
podem ser automatizadas. Uma ferramenta analitica (programas de computador)

organiza a informagdo e apresenta 0s resultados ao supervisor: 0s processos de
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aquisicdo, selecdo, organizacdo, armazenamento, e distribuicdo estdo
automatizados. A formalizacdo dos processos de trabalho racionaliza e qualifica as
necessidades de informacao individuais. De outra forma as NI seriam menos
definidas (anomalous state of knowledge). Portanto, constréi-se significado
qualificando, reduzindo o escopo das necessidades a partir da perspectiva

estabelecida: o controle dos riscos.

No bojo desse processo de construcdo de sentido € criado o conhecimento
necessario para a atividade. Ha um processo de gestdo do conhecimento criado,
onde sdo explicitados, paulatina e progressivamente, o conhecimento e a experiéncia
pratica na forma de manuais de trabalho. Paralelamente acontece a automatizagéo
crescente de tarefas. Ressalte-se que se 0 processo de gestdo do conhecimento for
usado somente para possibilitar a automatizagdo ele estaria obedecendo a uma
I6gica “industrial”, ou pelo menos, a uma abordagem tecnoldégica de gestdo da
informacédo e do conhecimento. Em termos de processo, € como a automatizagéo
ocorrida na industria. A diferenca é que nos processos industriais sdo automatizadas
as funcdes correspondentes ao trabalho manual, e nos processos informacionais

automatizam-se fungdes cerebrais, ou formas explicitadas de raciocinio légico.

Esse tipo de abordagem ou forma de formulacdo de sentido e acado seria,
provavelmente, uma caracteristica das organiza¢des hierarquicas. No entanto, o
processo como um todo poderia ser usado para possibilitar novos conhecimentos e
criar novas competéncias. Dessa forma, poderiam ser criadas condicbes de
sustentacdo do desenvolvimento futuro da atividade e sua competéncia essencial.
Conforme lembra Choo (2006, p. 131), a tecnologia aumenta a eficiéncia e a

consisténcia; mas, freqlientemente, as custas de nova aprendizagem e criatividade.

A transformacédo da informacédo em significado depende da competéncia em
reconhecer a NI e soluciona-la de forma sustentavel ao longo do tempo. Isso
corrobora a proposicao da presente pesquisa de que ndo é bastante reconhecer as
NI. E recomendavel criar os mecanismos que possibilitem o usuério a desenvolver
seus proprios meios para atendé-las. A aprendizagem e a criatividade ndo podem ser
ignoradas no trabalho diario sob pena de estagnar o processo de criacdo de novos
conhecimentos e capacidades.

A CRIACAO DE CONHECIMENTOS - FORMALIZANDO E REDUZINDO A
COMPLEXIDADE.

Outra forma de analisar a maneira com que os supervisores trabalham com a
informacédo € pela complexidade e variedade das tarefas. Resultados de alguns
estudos mostram que problemas estruturados oferecem maiores condicdes de
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objetividade na solugéo (dentro dos nichos de estabilidade) tornando possivel o uso
de uma midia de baixa riqueza. Quanto menor a complexidade da tarefa, menor o
uso de fontes pessoais, 0 numero de fontes e tipos de informacédo, e maior o uso de
informacgdes internas (Bystrém, 1999, p. 45-51; Chatman, 1999, p. 214-215; Daft e
Lengel, 1996, p. 206). Existe relacdo entre a complexidade e variedade das tarefas e
os requerimentos de informacéo. Como a criagdo de conhecimentos diz respeito ao
gerenciamento do conhecimento e dos processos que geram conhecimento, 0s

requerimentos de informacgéo sdo fundamentais.

Conforme pbde ser observado, a atividade estudada parece ter sido
estabelecida de acordo com principios de reducdo da complexidade e instalacdo de
“nichos de estabilidade”, o que é tipico de estruturas burocraticas. A prépria
perspectiva de desenvolver a atividade baseada no controle do risco ja indica que
outras perspectivas foram postergadas ou abandonadas. Dentro da perspectiva do
controle do risco, para que fosse possivel calcular probabilidades de risco a partir de
parametros pré-estabelecidos, o risco foi especificado, considerado no seu menor
nivel de detalhe. Nesse processo, alguns tipos de risco e alguns niveis de analise
foram também postergados ou abandonados. Dessa forma, a operacionalizagao da
estratégia escolhida foi paulatinamente reduzindo o nUdmero de varidveis

consideradas e a complexidade dos problemas a serem solucionados.

Com o desenvolvimento e automatizagéo dos processos de trabalho, houve a
"traducdo" de instrucbes e rotinas, conhecimentos e conceitos para programas de
computador. Esse processo também incluiu uma certa reducdo das variaveis de
trabalho e/ou de complexidade da tarefa a desenvolver para adequar a "teoria" a
pratica, as bases de dados, e a tecnologia escolhida. A busca de estabilidade
(caracteristica das organizagdes burocraticas); redugcdo da complexidade dos
problemas a serem resolvidos (particio em problemas menores e mais
administraveis); menor uso de fontes pessoais e tipos de informacao (para problemas
mais especificos); maior uso de informagdes internas e de menor riqueza de midia
(inclusdo das necessidades de informagfes basicas nos sistemas de informacgéo) fez,
portanto, parte da construcdo do sistema operacional. Com o tempo, modificacdes
podem ser introduzidas para que as "reducdes" efetuadas possam ser amenizadas,
mas o processo de traducao da informacéo e do conhecimento em linguagem de

magquina provavelmente continua a impor limites.

A complexidade e a dimenséo dos problemas relacionados aos processos de
trabalho de supervisdo indireta sao filtradas com ajuda da tecnologia de superviséo e

da tecnologia da informacdo, de maneira a fornecer um ambiente mais “simples” e
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com menor nimero de elementos. Segundo as informacdes geradas pela pesquisa,
nas hierarquias mais altas, os problemas sdo mais complexos, pois € onde se
interpreta o ambiente, sdo formulados os objetivos e se prepara sua “traducao” em
operacdes. Na base da piramide ha maior quantidade de problemas mais simples,
gque podem ser resolvidos mais rapidamente tendo como guia uma interpretacdo e
um direcionamento estabelecidos anteriormente. Esses resultados sdo compativeis
com o exposto na literatura que trata de estruturas organizacionais burocraticas e de
emprego administrativo, onde a representacdo da estrutura organizacional como uma

piramide de decisdo é uma das caracteristicas marcantes.

A estabilidade, na verdade, é relativa porque que o sistema financeiro é muito
dindmico. Mas pode-se dizer que as acdes sdo tomadas dentro de um clima de
relativa estabilidade, devido a clareza existente no ambiente com relagao a parte da
missdo organizacional cumprida pelas tarefas exercidas. A formulacdo de sentido
estabeleceu a perspectiva do controle do risco. Nessa perspectiva, a criacdo do
conhecimento depende da formalizagdo, clarificacdo, e racionalizagdo das
possibilidades de ocorréncia do risco com vistas ao seu controle. A informacédo
basica é a informacdo sobre o controle do risco que sera transformada em

conhecimento sobre o controle do risco.

Os servigos de informagdo mais utilizados como a Intranet, ja carregam
normalmente um viés por causa de sua sele¢do. Seria interessante que esse trabalho
de selecao de informagbes pudesse ser feito por um profissional de informagéo ou
por um funcionario da instituicdo, especializado na atividade, e que tivesse um perfil
parecido ao de um profissional de informacéo. Isso talvez aumentasse a riqueza
informacional do ambiente por meio da diversidade de interpretacdes. O viés
existente dirige as NI, principalmente porque todas as regras ja estdo devidamente
embutidas nos sistemas. As regras existentes sdo, normalmente, tomadas como
certas; nao sdo mais pensadas como opc¢des feitas anteriormente, com base em
normas, situacdes etc. existentes em outra época. Isso pode diminuir o universo de

formacao de sentido e de criacdo de conhecimento.

Os resultados obtidos séo consistentes com a analise de March (1994, p. 101-
105), segundo a qual essa linha de comportamento relaciona-se com a légica da
conseqliéncia e da apropriabilidade: estabelecimento de preferéncias e expectativas;
e seguimento de regras. Isso indica um ambiente onde as pessoas tém problemas de
incerteza, comunicacdo e coordenacdo, mas ndo de conflitos: uma abordagem
convencional em grandes organizagbes burocraticas, governos, militares e

organizacoes religiosas. Essa abordagem nao favorece a criagdo de conhecimentos.
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Atividades criadoras de conhecimento sdo fundamentais para gerar novas
capacidades para as organizagdes. As habilidades das pessoas, o conhecimento ja
explicitado, sistemas que reforcam o conhecimento, valores que encorajam a
acumulagdo de diferentes tipos de conhecimento sdo atividades criadoras de
conhecimento. A reducdo de complexidade, criagdo de nichos de estabilidade, e a
falta de conflitos, caracteristicas de uma abordagem burocratica, poderiam inibir
atividades criadoras de conhecimento. Se isso ocorrer, como seriam originadas
novas capacidades? Como poderia ser sustentada a competéncia essencial nessas
condi¢cdes? Sdo questdes que precisam ser respondidas pelo corpo decisor da
atividade ao tragar estratégias futuras de desenvolvimento.

A TOMADA DE DECISAO — AGREGANDO VALOR.

Os resultados obtidos pela pesquisa permitem relacionar as proposi¢ées de
Taylor (1986, p. 136-141), Wilson (2000a, p. 53) e Choo (2006, p. 55) sobre a
estruturacdo das NI a partir dos problemas existentes no ambiente com as
consideracfes de Le Coadic (1998, p. 54) a respeito da especificacdo das questbes
mais importantes para o usuario como um meio apropriado para conduzir a coleta de
dados. Ou seja, os problemas, situacdes-problema, e a agregacao de valor podem

ser representados pelas questdes geradoras das NI dos supervisores.

Segundo os dados obtidos pela pesquisa, a atividade estudada € dirigida a
problemas. Os problemas eleitos dizem respeito ao controle do risco na atividade
financeira. Eles sdo solucionados administrando-se sua variedade por meio de uma
particdo em diferentes itens de problema, e estabelecendo um processo de trabalho
para cada um deles. Cada processo de trabalho busca responder uma das questdes
basicas dos supervisores. A informacao é processada de acordo com regras internas,
com ajuda da tecnologia de informacado. Dessa forma, processos de agregacdo de

valor podem ser alavancados pelos sistemas de informacéo.

As NI de cada supervisor sdo especificadas e ele se encarrega de solucionar
problemas estruturados necessitando, assim, de um ndmero menor e mais especifico
de informagfes. As questbes dos supervisores tornam-se especificas, tanto
cognitivamente, quanto linglistica e socialmente. Conforme expressou Le Coadic
(1998, p. 42-67), as questbes basicas dos usuarios expressam suas NI. A
negociacdo dessas questdes é feita normalmente entre o usudrio e os sistemas de
informac&o, mas também pode envolver um esquema pessoa-pessoa. A andlise e o
diagnostico das questbes visam clarificar situagdes-problema estruturadas, cuja

causa pode ser mais facilmente determinada. Dessa forma, a busca de informagfes
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complementares, fornecidas pelos sistemas de informagédo internos a organizagéao,

satisfaz mais rapidamente as necessidades do supervisor.

As questdes basicas, representacdes dos problemas do ambiente de
supervisdo indireta, geram respostas que levam a tomada de decisdo nesse
ambiente. A tomada de decisdo numa organizacdo acontece em condi¢cdes de
“racionalidade produtiva”’. Dado que a racionalidade humana é limitada, lembrando
Simon (1979, p. 105-107), a organizacao fornece escopo para o processamento de
informacéo e direcionamento da atencdo, bem como expectativas sobre o
comportamento das pessoas reduzindo a incerteza. A adicdo de valor, entéo,
depende: de como se elegem os problemas; como se representam as questdes,

como se processa a informacgéo para a tomada de deciséo.

Essa interpretacao se assemelha ao discutido por Taylor (1986, p. 136-141),
Daft e Lengel (1996, p. 183), e Choo (2006, p. 42). O propésito do monitoramento
ambiental nas organizacdes € diminuir a incerteza e a ambiglidade. O
relacionamento entre a complexidade de tarefas e a quantidade de informagdes na
formacdo da pirdmide informacional indica a reducdo da complexidade dos
problemas existentes. A forma pela qual a organizacdo reduz 0s custos
informacionais associados a solucdo de problemas € tornando-os mais
administraveis: reduzindo as variaveis de incerteza e complexidade. Ressalte-se que
0 uso da piramide informacional € uma das opc¢des de administragdo do fluxo de

informacéo, caracteristico de organizagdes burocraticas.

A supervisao indireta usa como matéria-prima basica a informacgéo, e segundo
a literatura consultada, uma atividade informacional pode ser analisada de acordo
com seus processos de agregacdo de valor: a avaliacdo, comparacdo € co-
relacionamento, filtragem, compreensdo, extrapolagdo, sintese e interpretacdo (ver
Quadro 11, p. 54). De acordo com o que foi observado, 0s processos organizacionais
adicionavam valor especificando o problema de monitoramento do risco, ou seja,
cada processo era especifico para um tipo de monitoramento. Isso tornava o
problema mais “simples” capacitando o usuario a definir-se por certos tipos de

informacao.

A criacao de ferramentas de trabalho pode ser encarada como a efetivacédo
dos processos de agregacdo de valor. A tecnologia de supervisédo foi a regra que
guiou a adicdo de valor, colocando a tecnologia de informag&o para funcionar de
acordo com seus propdsitos. A avaliacdo, a comparacao, e a filtragem podiam ser
automatizadas. As fases de compreenséo, extrapolagdo, sintese e interpretacdo ndo
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foram automatizadas. Essas ultimas correspondem a andlise final do risco efetivada
pelos supervisores analistas, fechando a cadeia de valor. E onde o supervisor
adiciona valor conforme suas capacidades: andlise de informacgéo para solucionar

problemas.

As NI identificadas nos processos de trabalho podem ser entendidas na
seguinte perspectiva: quanto mais automatizado o processo organizacional maior
valor tem a informacdo que o supervisor recebe, e maior o valor que ele pode
acrescentar a fase final da analise. Problemas mais simples, decisGes mais objetivas,
solucdes mais rapidas. Um dos fatores criticos da supervisdo indireta € a
tempestividade. O relacionamento entre a criacdo de significados, a criacdo de
conhecimentos, e a tomada de decisdo no ambiente de superviséo indireta pode ser
expresso por meio do modelo de conhecimento organizacional de Choo (2003, p.
377), representado na Figura 29.

@I nternacional sobre @

Orientag&o Organizacional
sobre Supervisdo Indireta

CRIACAO DE SIGNIFICADOS:
Monitoramento Permanente e Constante
com foco no risco e visdo sistémica:
Fontes de informag&o autbnomas;
Capacidade de agregacao, integracéo, e
comparagao; Tecnologia avancada.

/" "

CONSTRUCAO DE TOMADA DE DECISAO:
CONHECIMENTOS: Regulamentos e rotinas de
Manuais, Formalizaggo de <+ P procedimentos; Processos de
Praticas, e Crenca na capa trabalho; Sistemas
cidade de controle do risco. automatizados.

Novas Capacidades e
Inovacdes

Fig. 29 — Significados, Conhecimentos, e DecisGes na Supervisao Indireta de IF no Brasil.
(Fonte: Choo, 2003, p. 377, adaptacéo)

Segundo informacdes geradas pela pesquisa, a analise do processo
informacional da supervisdo indireta (ou da atividade como um processo
informacional) pode corresponder a andlise dos seus processos de agregacao de
valor. Isso indica que ela pode ser tratada como uma atividade informacional, mesmo

estabelecida enquanto atividade organizacional. Por extensdo, considerando a
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andlise da informacdo como uma das tarefas basicas de um profissional de
informacéo, pode-se também pensar no supervisor, pelo menos, como um analista
de informacao. O que marca o supervisor, em particular, € que ele se especializa em
certas regras de negécio que direcionam o processo de agregacdo de valor da
informacdo que ele produz e distribui.

Segundo Taylor (1986, p. 218), um modelo de valor adicionado que seja
dirigido ao usuéario reforca a percepcao de similaridades e a comparabilidade de
sistemas e praticas, apesar das disparidades em contelidos e tecnologias. Aplicando-
se essa proposicdo a analise dos resultados da pesquisa percebe-se que parte do
valor adicionado na informacdo equivale a parte automatizada do ciclo da
informacdo. A andlise das informagbes bésicas é quantitativa, envolvendo
determinados célculos para chegar a indices e estatisticas que podem ser analisadas
e interpretadas. Isso pode ser automatizado. A andlise das informacfes
complementares (novas) é qualitativa, envolvendo o entendimento do contexto da
informacao, o histdrico da atividade, da organizagdo e do sistema financeiro. Essa é

a tarefa final do analista.

Uma questdo: essa forma de funcionamento da atividade combinada néo
seria contraditéria com caracteristica arcaica da organizagdo? Para Clegg e Hardy
(2001, p. 308-309), a organizagdo pos-moderna baseia-se em conhecimento, tendo
necessidade crescente de trabalhadores altamente motivados, capacitados,. Ela é
conscientemente pensada para ser mais flexivel, menos hierarquica, e mais criativa
gue os modelos militares da administracdo moderna. No entanto, modelos antigos de
gerenciamento ainda predominam na maioria dos Orgdos do setor publico,
caracteristicamente burocraticos, como a organizacdo estudada. Isso poderia

representar um problema para o desenvolvimento futuro da atividade?
11.1.2 — As Dimens®es e Elementos das Necessidades de Informacéo.

De acordo com as observacbes realizadas, as situag8es-problema
encontradas pelos supervisores passam pelo filtro das regras, rotinas e papéis
especificados no ambito da organizagdo, tornando suas necessidades mais
facilmente identificaveis e solucionaveis. Do ponto de vista cognitivo, por
especificagdo das lacunas de conhecimento e de sentido; do ponto de vista
situacional, pela estruturacao das situagdes-problema; e do ponto de vista emocional,
pela reducdo dos fatores de stress. Considerou-se, entdo, que a presente pesquisa

confirmou os posicionamentos teoéricos seguidos pelos autores estudados no seu
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conjunto, o que indicaria que o modelo teérico desenhado para a pesquisa pode ter

capacidade explicativa.

De acordo com os autores abordados na revisdo de literatura, as NI podem
ser consideradas do ponto de vista de ambientes-problema e da andlise dos
processos de agregacao de valor na solugédo de problemas informacionais. A forma
de solucionar as NI pode estar na andlise de uma situagdo andmala (enquanto
situacdo-problema) e em seus processos. As NI nascem de uma situagéo
problematica, onde o estado em que o usuario se encontra ndo pode ser especificado
(anbmalo), levando o usuario a buscar informag¢do como solugcdo para mudar este
estado. Se as respostas oferecidas aos usuarios forem oferecidas em forma de
referéncias e ndo apenas algumas fontes registradas ou informais, pode-se aumentar
a possibilidade de solucionar o problema (Taylor, 1986, p. 6; MacMullin e Taylor,
1984, p. 92; Belkin, 1980, p. 139).

Os resultados da presente pesquisa indicam que a estruturacdo de uma
situacdo problematica pode especificar as NI. O estado an6bmalo, instalado com a
ocorréncia de um problema e causado por uma lacuna de conhecimento (ou de
sentido), é esclarecido por esta estruturagdo. Dividindo a situacdo-problematica em
facetas e estruturando “respostas” aos possiveis estados anbmalos com base nessas
facetas pode-se reduzir a complexidade e amplitude das necessidades. Os sistemas
desenhados para os processos de trabalho diminuem o escopo das necessidades
dos supervisores dirigindo-as para pontos especificos (problemas mais estruturados).
Cada processo operacionaliza uma situagao especifica (um tipo de monitoramento de

risco).

As NI dos supervisores, inseridos em ambiente organizacional, estdo ligadas
ao seu papel trabalho. Ele oferece um conjunto de tarefas e responsabilidades para
as quais ele deve apresentar resultados, tal como expressou Wilson (1981, p. 3-5).
Esse contexto gera aspectos cognitivos e situacionais, enquanto a situagéo particular
do supervisor na atividade e na organizacdo (sua posicdo) parece gerar
necessidades afetivas. O perfil do supervisor é desenhado pela forma particular com
gue ele se relaciona com os recursos informacionais disponiveis, com a tecnologia
utilizada, e com o seu papel de mediador entre as situagbes-problema de sua
atividade e as ac¢des a serem tomadas para soluciona-las.

Existem variaveis intervenientes sobre o comportamento do supervisor que
sdo advindas tanto de sua posicao individual, quanto social e ambiental.

Caracteristicas pessoais influenciam na escolha e hierarquia das NI, dependendo da
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estrutura cognitiva e informacional de cada supervisor, de seu histérico profissional,
formacao e experiéncia. O tipo de risco que 0 supervisor monitora, 0s estagios de
desenvolvimento dos processos de trabalho, e a hierarquia profissional dos saberes
também sao fatores que influenciam o comportamento do supervisor. As fontes
formais e informais de informacéo, e as maneiras pelas quais as necessidades sédo
atendidas (sistemas e servicos de informacéo internos, cultura, e tradicdo etc.)

também podem influenciar as op¢des pessoais no trabalho com a informagéo.

As barreiras a informag&o podem ser pessoais, interpessoais e ambientais. As
barreiras pessoais dependem da area de formacao e experiéncia profissionais. As
barreiras interpessoais dependem das redes de relagdo com outros profissionais, e
as barreiras ambientais dependem do estagio de desenvolvimento da atividade
(Wilson, 1981, p. 5; Neves e Carvalho, 2000, p. 222). O supervisor indireto procura
atentar para essas barreiras porque elas podem levar a perdas de eficiéncia com
relacdo aos resultados do trabalho. Isso pode ser visualizado por meio da analise dos

fatores criticos de sucesso apontados pelo corpo decisério.

Na atividade estudada, os FCS ligados ao tema pessoas indicariam algo
sobre as barreiras pessoais e interpessoais. As capacidades comunicacdo e
cooperacao, por exemplo, expressam fatores interpessoais que poderiam levantar
barreiras a comunicagdo no ambiente de trabalho. A estruturacdo das situagdes-
problema concorre para a reducdo das variaveis intervenientes e/ou para melhorar
seu controle. A amplitude de avaliacdo sobre a relevancia cognitiva e emocional da
informacdo e de sua pertinéncia a determinado problema € consideravelmente
reduzida. Dentro de um mesmo grupo de trabalho, isso levaria a redugao das davidas

sobre o constitui a solugdo para um problema.

O supervisor encontra-se inserido num duplo referencial: coletivo (regras,
objetivos, ferramentas e sistemas) e o pessoal (suas preferéncias, estrutura cognitiva
etc.), tal como observou Guyot (2000, p. 2). Suas necessidades de informacdo s&o
estabelecidas pelo referencial coletivo, ou seja, pela organizacdo e os problemas que
ela apresenta. O processo de agregacdo de valor obedece aos objetivos da
atividade, que direcionam tanto a tecnologia intelectual acumulada no negécio quanto
a Tl, na busca de ganhar eficiéncia e efetividade. As preferéncias pessoais parecem
ligadas a tipos de midia e formatos informacionais. Mas mesmo essas preferéncias
acabam condicionadas aquilo que torna mais rapida e facil a solugdo de um
problema, retornando ao referencial coletivo. Conforme apontou Wilson (1981, p. 3-

5), o papel trabalho, pela sua relevancia, define as preferéncias individuais.
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Analisando as dimensdes das NI dos supervisores de acordo com o0s
resultados obtidos, percebe-se que a dimensao de maior importancia é a situacional.
As demandas situacionais, caracterizadas por contextos especificos de problemas,
influenciam a natureza e intensidade das NI. No caso dos supervisores, essas
demandas sdo o fator central. Como as demandas estdo em grande medida
equacionadas, as dimensdes dos problemas também estdo mais ou menos
estabelecidas previamente. Isso direciona a avaliacdo de relevancia e de valor da

informacéao (problemas estruturados, objetivos especificos).

As lacunas de conhecimento e de sentido sao especificas e definidas, ndo sé
a partir de uma estratégia organizacional, mas também a partir do uso intensivo da
TI. O uso de recursos tecnoldgicos permitiu aos supervisores ter maior foco na
solugdo de problemas mais especificos. Isso ajudou a preencher lacunas de sentido
mais eficiente e rapidamente. Essa constatagéo corrobora o uso da tecnologia como

um dos parametros de analise.

A natureza das necessidades é apontada pelas ferramentas de trabalho. As
estruturas dos estados de conhecimento dependem da formacdo e experiéncia do
supervisor. Quanto mais experiente ele for, mais facil e rapidamente solucionara um
problema e com menor nimero de informacdes, porque j& acumulou um histérico
pessoal na solucdo de problemas. Esse conhecimento sobre como solucionar
problemas costuma ser explicitado e transferido para rotinas e manuais, e pode
passar a fazer parte de ferramentas de trabalho. Estilos cognitivos individuais
interferem na escolha e profundidade da busca por fontes adicionais de informagéo.
A dimenséao cognitiva, modelada por gaps cognitivos e de sentido, € afetada pela
maneira situacional com que 0s supervisores administram esses gaps, racionalizando

suas necessidades cognitivas.

Quanto aos estados emocionais, eles influenciam e séo influenciados pela
habilidade dos individuos em construir sentido, focar as NI, e gerenciar emogdes e
expectativas. A administracdo das NI, da forma como é conduzida na atividade de
SIIF, concorre para o0 gerenciamento da incerteza. Isso, por sua vez, concorre para o
gerenciamento dos estados emocionais de ansiedade, apreensao, confuséao,
frustracdo, e falta de confianca que seriam provenientes da incerteza. Assim, a
dimensdo afetiva tem sua influéncia reduzida no processo de identificacdo e

reconhecimento das NI.

Os fatores afetivos que poderiam influir nos processos de busca e uso da

informac&o séo os estados de incerteza sobre os resultados do trabalho ou sobre a
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valorizagcdo desses resultados por parte dos receptores dos servicos. Mas esses
fatores influem menos na percepcao das necessidades béasicas de informacao.
Talvez esteja nessa dimensédo afetiva a explicacdo dos fatores criticos de sucesso
ligados & motivagdo, cooperagdo e comunicacao. A satisfacédo no trabalho pode estar
relacionada com os resultados conseguidos. Estes, por sua vez, dependem da
avaliacao dos clientes. Se os clientes ndo oferecem avaliacdo sobre a efetividade o
processo fica comprometido. Pode tornar-se fator de stress. Em estado de stress,

formam-se barreiras a cooperagado e a comunicagao.

Esse tipo de caracteristica das NI, afetadas basicamente por fatores
situacionais, costuma ser relatada em pesquisas organizacionais. Levando-se em
conta as caracteristicas da organizacédo, onde processos e sistemas sédo desenhados
para seguir regras, 0s resultados sdo consistentes. Caberia investigar a mesma
atividade em organizagdes ndo burocraticas ou em ambientes nado altamente

especificados para averiguar se resultados diferentes poderiam ser obtidos.

Uma questdo importante estaria em averiguar até que ponto essa reducéo de
incerteza e ambiguidade ndo limitam a capacidade e as possibilidades de analise do
supervisor. Ao prover formas pré-estabelecidas para os individuos lidarem com suas
limitagdes cognitivas a organizagdo pode estar perpetuando essas limitacdes.
Conforme interpretacdo de Chatman (1996, p. 193-197), pequenos mundos pobres
em informagdo podem tornar-se refratarios a informacdes que modifiqguem suas
crencas e praticas. Isso significa barreiras a mudanca e ao desenvolvimento de

novas capacidades e, portanto, a renovacao e a criagdo de competéncias.
11.1.2.1 — Os Parametros Informacionais e as Necessidades de Informacéo.

O foco em parametros informacionais poderia proporcionar ao supervisor
formas de definir tipos de ferramentas ou sistemas que facilitem a construgcédo de
sentido local que ele deveria fazer ao analisar um problema de monitoramento de
risco. O ciclo da informacgéo para a supervisdo indireta come¢a com a geracao da
informacéo, fora da organizacéo, e vai até o seu uso, que é realizado, principalmente,
fora da unidade organizacional. Entre esses dois extremos esta o processo de
organizacdo dessa informacdo (selecdo, representacdo, armazenamento,
recuperacao e distribuicdo), que estda automatizado. A regra de organizacdo é a
tecnologia de superviséo indireta (metodologias, critérios, indicadores). Portanto, o
proprio ciclo da informagéo ja caracteriza o supervisor indireto como um mediador

entre o ambiente informacional externo e o interno.
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O supervisor analista entra em cena ao final do processo, ao analisar o
problema apontado, podendo, entdo, produzir uma informacdo de maior valor
agregado para o seu cliente (chefias, supervisdo direta ou outras unidades
organizacionais). Ele € um mediador entre a grande massa de dados e informacgdes
existente na organizacdo e o seu uso final pelas areas que fiscalizam as IF ou pelos
tomadores de decisdes sobre o sistema financeiro. Ele organiza suas informacgdes de
acordo com as tecnologias intelectuais existentes, elaborando produtos
informacionais capazes de levar a decisbes e/ou agles junto as areas taticas e

estratégicas da superviséo e/ou de outras areas da organizagao.

Analise do ciclo da informacao possibilita que os processos de trabalho sejam
comparados. Pode-se questionar como as similaridades entre os processos de
trabalho poderiam ajudar na definicdo de parametros mais gerais de uniformidade e
eficiéncia para diferentes ferramentas de trabalho. Isso desenvolveria um nicleo de
estruturacdo comum para os processos de trabalho que poderia ser aproveitado para

desenvolver novos processos.

Esse nucleo de estruturagdo poderia basear a criagdo de conhecimento e a
inovacdo. O eixo central seria 0 padrdo informacional da atividade. No ambiente
estudado as informag¢des mais utilizadas sdo a informacdo para negocio e a
informacéo tecnoldgica, considerando-se que a informagdo organizacional e a
cientifica podem estar incluidas nas ferramentas de trabalho. As fontes mais usadas
para buscar essas informagfes sdo os sistemas de informacgdo organizacionais, a
Intranet e a Internet. O padrdo informacional da atividade, portanto, inclui:
estabilidade; reducdo de complexidade; menor uso de fontes pessoais e tipos de
informac&o; menor rigueza de midia, maior uso de informagdes internas. Como este
padrdo informacional corresponde ao padrédo burocratico e hierarquico, ele deveria
ser constantemente questionado para que a criagdo de conhecimento e a inovagéo

ocorram.

Deveriam ser deixadas opgBes de adaptacdo as preferéncias dos analistas.
Isso poderia diminuir o stress de trabalho, no sentido de talvez tornar as tarefas mais
interessantes, concorrendo para os fatores motivacdo e satisfagdo no trabalho.
Determinados supervisores poderiam preferir maior acesso as fases do ciclo da
informacgdo, ou mais opgbes de contextos de busca. Ou seja, para que 0 supervisor
ndo se sinta pouco valorizado nas suas capacidades de trabalho pode ser
interessante haver mais flexibilidade no uso das tecnologias de informacdo. Esse
talvez fosse um ponto a ser pensado vis-a-vis 0s fatores criticos ocasionais

apontados.
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A tecnologia de informacdo usada no ambiente compreende estagbes
pessoais de trabalho (hardware e software, rede de comunicagdo) e tecnologia
intelectuais préprias para indexar, classificar e analisar as informacgdes coletadas. Os
documentos usados sao eletrbnicos (hipertextos planilhas eletrbnicas, bases e
bancos de dados) e seus contelidos estdo distribuidos pela rede de conexfes da
organizacao. As caracteristicas da Tl no ambiente observado parecem semelhantes

ao modelo extensivo de comunicagdo, no sentido indicado por Simeéo (2003, p. 47).

O uso da tecnologia permite varias possibilidades de uso dos conteldos
informacionais. 1sso proporciona ao supervisor capacidade de editar, mover, e moldar
o formato e conteddo dos documentos, de acordo com suas preferéncias e/ou
necessidades. Claro, que as preferéncias do supervisor estdo circunscritas
situacionalmente as regras de produgdo de documentos existentes na organizagdo e
na lingua portuguesa. Mas de qualquer forma, a producao de relatérios eletrbnicos
com andlise de informacdes relativas a interpretacdo de situacdes-problema
proporciona meios e facilidades que néo existiam antes da utilizacdo da tecnologia de
informacéao utilizada atualmente. Essa caracteristica do uso da Tl pode ser uma fonte

de inovagao.

O uso de varios contextos informacionais pode indicar um ambiente complexo
ou com problemas complexos, que necessita de varios tipos de informagao. Os tipos
de informacdo necessérios também caracterizam o ambiente, os fluxos de
informacgéo encontrados nele, e as fontes de informacao usadas. Na SlIF, o uso de
poucos contextos, poucos tipos de informacdo, baixa complexidade constitui um
padréo informacional. Uma atividade altamente automatizada pode correr o risco de
se tornar excessivamente direcionada. Todas as necessidades e problemas ja estéo
mais ou menos equacionados e 0 acesso a informacgfes que possam alargar as

fronteiras de comportamento informacional do grupo podem se tornar limitado.

Isso pode se tornar um problema. Conforme analisou Chatman (1999, p. 214-
215), “pequenos mundos” e pobreza informacional podem fechar a visdo de mundo
um grupo: padrdes publicos de comportamento baseados em regras construidas
pelas crencas internas com efeito negativo sobre a iniciativa de buscar de
informacgBes no ambiente externo. Esse comportamento pode levar a que as pessoas
ndo consigam se beneficiar de informacdes que possam ajuda-las.

A automatizagcdo das tarefas, inclusive intelectuais, pode tornar o trabalho
repetitivo e causar queda de motivagdo; o que ja foi detectado na atividade estudada,

segundo os FCS identificados. Embora esse ndo seja 0 Unico motivo, N0s processos
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mais desenvolvidos e automatizados ocorrem repeticdo e rotina que tornam o
trabalho menos interessante, principalmente para os profissionais mais experientes.
Isso causa uma contradicdo entre a necessidade de ter um profissional mais
experiente para detectar com acuracia e rapidez as causas dos problemas e o
desinteresse de tais profissionais por essas tarefas. Quanto menor o interesse maior
a possibilidade de os profissionais experientes procurarem tarefas menos
automatizadas, deixando as rotinas para 0s novatos. Com maior quantidade de
novatos, a efetividade e a tempestividade, parametros de desempenho, podem ser

comprometidas.

Os supervisores nao se sentirdo motivados se tiverem que executar tarefas
automatizadas. Existe contradigcdo entre a necessidade de possuir um conhecimento
profundo e extenso de tecnologia intelectual e a utlizagdo intensiva de meios
automatizados. Um balanceamento da relacao entre a complexidade das tarefas, o
funcionamento do ciclo da informacdo nessas tarefas, e o uso da tecnologia da
informacdo talvez fosse um caminho para se pensar no futuro. Considerando o
ambiente como fechado, as possibilidades internas de aumentar a capacidade de

inovacao séo fundamentais.

Ha uma contradicéo entre o uso da Tl e o funcionamento da atividade: ha uma
tecnologia avancada funcionando em uma estrutura arcaica. Talvez isso explique o
uso mais “industrial” das tecnologias de informagdo, ou a perspectiva mais
“tecnoldgica” da atividade na automatizacdo de tarefas. Essa perspectiva pode, no
limite, levar a problemas apontados anteriormente: falta de motivagcdo, pouco
estimulo a criatividade, reducdo da riqueza e/ou diversidade informacional. Tais
problemas podem ter conseqiiéncias sobre a efetividade e eficiéncia da atividade
enquanto parte da misséo institucional. A abordagem de Tl mais apropriada deveria
proporcionar um ambiente favoravel a criagdo de conhecimento e a capacidade de

inovacao.

Com base nos resultados da pesquisa, é possivel reconstruir o modelo tedrico
inicial das NI, tanto no nivel organizacional como individual, ou seja, transformar a
Figura 14 da pagina 106 na forma da Figura 28. Foram incorporadas ao modelo
inicial as trés arenas de uso da informacdo na superviséo indireta, e explicitadas as
dimensoes individuais das necessidades de informacdo dos supervisores indiretos.
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Variaveis | ntervenientes:
Tipos de controle
realizados, Variedade de
bases e bancos de dados,
Variedade de | F supervi-
sionadas, Capacidade de
andlise dainformagao,
Experiéncia em superviséo,
Hierarquia, Normas de
sigilo, Nimero de sinais de
alerta enviados.

Barreiras: redesde
relacionamento, evolugao
dos processos de trabal ho.

-~

—_—

Construgao de sentido: comunicacdo e
valorizagdo das pessoas marcadas pelo
formag&o de significados estabelecidos por
meio da hierarquia.

Criacao de Conhecimentos: atividades
criadoras e novas situagOes de aprendiza-
gem marcadas pela presenca de fontes de
inércia devido a automatizacao.

Tomada de Decisdo: variedade de incen-
tivos e valorizagdo do trabalho marcadas
pela automatizag&o das decisdes.

Nivel Individual: Reconhecimento do
resultado do trabalho, defini¢do da situa-
¢ao funcional do supervisor: fontes para
motivagdo no trabalho e possibilidades de
inovagéo.

para

Dimensao Afetiva

-
< -

NI dos-
Supervisor es

Dimensao Cognitiva

- ~

M ecanismos de \
ativagdo:

Oportunidades de

inovacao, e de criagdo

de novos processos,

exame de novos tipos

de problemas. ,

Supervisio
Indiretano

Dimensao Situacional

definicao das NI.

conhecimentos.

Construgao de sentido: possibilidade
dediversificagdo de perfis cognitivos e
construcéo de mapas interpretativos
locais estabel ecidas em fungéo da pré-

Criag8o de Conhecimentos: diversifi-
cacao de tipos de fontes de informagao
comprometida pelo estabelecimento
prévio de fontes de informagdo.
Tomada de Deciséo: flexibilidade da
tomada de decisfo estabelecida em
funcao da pré-definicdo das NI.

Nivel Individual: Lacunas cognitivas e
de sentido relativas aos riscos das |F em
processos de trabalho (metodol ogias,
critérios e indicadores que formam a
tecnologiaintelectual da supervisio):
fontes para diversificagdo de perfise
possibilidades explicitar e formular

pelahierarquia.

Construgéo de sentido: variedade e
riquezainformacionais marcadas pela
estruturagdo dos processos de trabalho e

Criago de Conhecimentos: criagdo de
novas maneiras de usar e explicitar
conhecimentos marcada pela formagdo das
tecnologias intelectuais e de informagdo e
da culturainformacional.

Tomada de Decisdo: téticas de
estruturagao de decisdes marcadas pela
hierarquia e pela pré-programago.

Nivel Individual: Tipos derisco
monitorado, ferramentas de trabalho
desenvolvidas, tecnologias e sistemas de
informagao: fontes para desenvolvimento
de cultura de inovagao, e possibilidades de
explicitar e formar lacunas cognitivas.

e

-

-
-

Fig. 30 — Dimensdes e Elementos das Necessidades de Informacé&o para a SIIF no Brasil.
(Fonte: Construtos tedricos e Andlise dos dados da pesquisa)
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11.1.3 — As Necessidades de Informacédo Identificadas para os Supervisores
Indiretos e os Trabalhos Semelhantes.

Um aspecto presente em estudos sobre necessidades de informacdo € a
utilizacdo da técnica de identificagdo dos FCS como forma de dirigir o processo de
mapeamento das NI. Com relacdo a pesquisas sobre as NI para supervisdo de IF, os
textos produzidos por 6rgdos ligados a supervisdo bancaria como BIS, FMI, CFT,
IOSCO foram considerados como trabalhos semelhantes. Esses dois itens serdo sao

analisados a seguir.
11.1.3.1 — Os Fatores Criticos de Sucesso e as Necessidades de Informacao.

O propésito da abordagem dos FCS é descobrir as poucas areas de atividade
nas quais resultados favoraveis sao absolutamente necessarios para uma geréncia
alcancar seus objetivos. E uma abordagem subjetiva que sublinha a necessidade de
apontar ndo sO preocupacdes estratégicas, mas também definir os tipos de
informacdo necessarios para atender essas preocupacfes. Ela demanda que o
usuério defina sua posigdo, suas tarefas, e possibilidades béasicas em termos
informacionais permitindo a definicdo clara da quantidade de informacdo que deve
ser coletada pela organizagéo, centrando-se nas NI para controle gerencial (Taylor,
1986, p. 194).

Outros autores consultados apontaram que a identificacdo dos FCS permite
verificar: os tipos de informacdo que poderiam ajudar as organizagbes no
estabelecimento de politicas estratégicas para atingir vantagem competitiva; os
competidores, clientes, mercado, tecnologia, regulamentacdo etc.; e as prioridades
para as autoridades econdmicas (no caso de politicas para setores econdmicos).
Pode-se também apontar, em um primeiro passo, as caracteristicas exclusivas de
uma organizacdo ou atividade (Huotari e Wilson, 2001, p. 3; Tibar, 2002, p. 9;
Stollenwerk, 2001, p. 194).

Na presente pesquisa, 0s relacionamentos importantes percebidos entre as
questdes basicas identificadas nos processos de trabalho geradores de NI e os
fatores criticos de sucesso apontados pelo corpo decisério da atividade estdo
expressos no Quadro 21, p. 208. Pelo que se pbéde perceber, os FCS néo indicaram
preocupacédo direta com tipos e quantidade de informagfes para controle gerencial.
Somente por meio da andlise dos processos de trabalho que transformam a
estratégia em acdo € que podem ser identificados os tipos e quantidades de
informacé@o necessarias. Os FCS apontaram somente a estratégia, a estruturagédo

dessa estratégia € que leva ao tipo de informacéo e a quantidade.
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Os resultados da presente pesquisa sdo coerentes com as pesquisas de
Huotari e Wilson, por exemplo, mas podem indicar diferencas de objetivos no uso da
técnica: desenhar sistemas de informacéo e definir servigos de informagéo ou apenas
mapear NI. Ressalte-se que a questdo guia da entrevista ja propde o tipo de
resultado e interpretacdo. As questfes apresentadas aos entrevistados na presente
pesquisa buscavam caracteristicas relacionadas a fatores como os apontados por
Tibar e Stollenwerk: como expressar prioridades e caracteristicas exclusivas da

atividade (estratégicas; clientes, mercado, tecnologia, regulamentacéo etc.).

Dessa forma, pode-se perceber que o uso dos FCS como técnica inicial de
pesquisa pode abranger varios objetivos, obtendo resultados diferentes. A técnica
pode, inclusive, ser usada como forma inicial de detectar problemas existentes na
estratégia, na definicdo de objetivos, na classificagdo e estruturagdo de tecnologias
de trabalho etc. Os resultados da presente pesquisa parecem Uteis para indicar que
em atividades que ainda estdo sendo desenhadas e/ou implantadas, os FCS ajudam
a clarificar o caminho ja percorrido e possiveis rumos de ac¢éo no que tange ao futuro
da atividade. Esse tipo de resultado ndo foi percebido em nenhuma das pesquisas
consultadas, provavelmente devido a que essas pesquisas, na maioria das vezes,
eram mais direcionadas a fornecer subsidios para definicdo de sistemas de

informacao.

A andlise dos FCS identificados com relagdo aos parametros informacionais é
interessante para investigar o carater informacional da atividade estudada. Uma
analise dos contextos informacionais (seus ciclos e influéncias) permite algumas
inferéncias. O ciclo da informacdo pode proporcionar uma idéia do formato de
comunicacdo organizacional, comportamento e cultura de busca e uso da
informacé&o. O fluxo da informagé&o organizacional no ambiente estudado ndo parecia
sofrer descontinuidades expressivas. Ou seja, a informagéo flui das IF para o érgédo
supervisor, passando pela analise da supervisdo indireta e chegando depois a outras
unidades organizacionais via sistemas de informacédo e ferramentas de trabalho. A
hierarquia s6 interfere nesse fluxo no caso de discrepancias de interpretagédo entre

um analista comum e o analista conferente.

Este € um outro fato que ressalta a importancia das tecnologias de
informacdo, pois foi a utilizacdo de tecnologias de informacdo que possibilitou a
existéncia do fluxo de comunicacao continuo no ambiente. A comunicacgdo eletronica
entre supervisores diretos e indiretos facilita e agiliza tanto a detecgéo de situagdes-
problema quanto sua solu¢éo. Fato este que ndo invalida nem diminui a importancia

da comunicacdo pessoal. H4 um incremento nos processos de comunicagao
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proporcionado por mais uma forma de estabelecer contato por meio da troca de
informacéo. No ambiente de pesquisa, a comunicacao entre 0s supervisores diretos e

indiretos é feita em grande medida por meio dos sistemas de informacao.

Deve ser analisado o fato de que um dos fatores criticos apontados foi a
capacidade de sinergia e comunicacao. Se ha problemas de comunicacéo e sinergia
eles ndo parecem estar ligados aos processos de trabalho, que parecem ter um
desenho eficiente no ambiente. Portanto, outros fatores como a cultura, por exemplo,
poderiam estar interferindo. Sendo a atividade relativamente nova, fatores e/ou
habitos ligados a formas antigas de trabalho poderiam estar interferindo no
funcionamento dos processos de trabalho atuais. Isso reforgaria a interpretacéo de
que esses fatores criticos sdo contextuais e devem, com o tempo, a perder sua

importancia.

Outro fato que pode ser apontado a partir dos FCS é que a estratégia
desenhada para a atividade deve ser vista como uma das estratégias possiveis. Ou
seja, fatores criticos sdo dinamicos, portanto as estratégias apontadas por eles
também o seriam. No caso da atividade estudada, a pergunta a ser feita seria se
existe a consciéncia de que a estratégia de controle de risco por meio de processos
automatizados foi realmente uma das escolhas possiveis, ou se ela é tomada como
um dado ndo questionavel. A resposta a essa pergunta definiria o posicionamento do
corpo gerencial com relacdo ao futuro da atividade e das estratégias possiveis em

caso de mudancas no ambiente.
11.1.3.2 — Os Estudos dos Orgéos ligados a Superviséo de IF.

O Banco Mundial (BIS) define as NI dos supervisores de IF baseando-se no
tipo de negécio empreendido pelos conglomerados de instituicdes, considerando
tanto as informacdes necessérias para a supervisdo direta quanto para a indireta. As
exposicdes ao risco fazem parte do conjunto de problemas que gera necessidades
de informacdo em todos os tipos de negdcios financeiros. Mas O BIS ndo trata de
mecanismos para avaliar e monitorar 0s riscos, apenas aponta possiveis fontes de

situacdes-problema para 0s supervisores.

Pelos resultados da pesquisa pode-se observar que algumas necessidades
elencadas pelo BIS no Quadro 2, p. 26, sdo consistentes com as necessidades
identificadas para os supervisores brasileiros: confiabilidade das informacfes e
controles que alimentem os sistemas de geréncia de riscos; transa¢cdes e exposi¢édo
internas ao risco; riscos-chave por influéncia ou impactos potenciais de outras

entidades; troca de informacdes entre supervisores regularmente para facilitar a
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avaliacdo do controle ambiental. Isso indica, por um lado, que a supervisdo no Brasil
adota uma estratégia que segue parametros internacionais. Por outro lado, parece
que as atividades financeiras, por seu carater ja globalizado, tendem a ser
semelhantes em diferentes paises. Isso levaria a uma tendéncia comum na defini¢cdo
e estruturacdo de situagBes-problema e de NI. Inclusive a troca de informagdes,

apontada como fator critico no Brasil, € uma das preocupac¢des do BIS.

O FMI é um pouco mais especifico na definicdo dos tipos e caracteristicas das
informacdes necessarias a supervisdo conforme expresso no Quadro 3, p. 28. Pode-
se perceber que as informagdes apontadas como necessarias para avaliar 0s riscos,
a lucratividade e monitorar a liquidez das IF sdo coerentes com o0s resultados
encontrados pela presente pesquisa. O FMI ndo sugere formas pelas quais os 6rgaos
responsaveis pela supervisdo devam conduzir suas operacdes. Mas pelos resultados
do presente estudo, uma forma possivel de se organizar essas operagbes € por
processos especificos de trabalho, de acordo com os tipos de risco a monitorar e,

com o uso intensivo de TI.

Cada tipo de risco pode ser monitorado a partir de um tipo especifico de
tecnologia intelectual (critérios e indicadores) e com tipos especificos de informacéo
(econdmica, contabil etc.). A atividade de superviséo indireta pode ser organizada de
forma que cada tipo de critério e/ou indicador e de informacao facam parte de um
processo de trabalho especifico. Dessa forma, as Tl podem ser usadas para fazer a
juncdo entre a tecnologia intelectual existente e as informagfes necessarias para
solucionar problemas especificos no ambiente de trabalho. Esse processo, ao que
parece, poderia ser semelhante em diferentes paises desde que a estratégia fosse a
mesma: usar informacOes agregadas e integradas para monitorar a exposi¢cdo das

instituicdes financeira a determinados tipos de risco.

Os problemas de comunicagdo e cooperacao, ou sinergia, bem como alguns
fatores criticos apontados pela pesquisa também podem ser percebidos nas
recomendacdes do FMI. Os tipos de informacéo elencados pelo FMI (Quadro 3, p.
28) podem ser relacionados aos processos de trabalho estruturados pela supervisédo
indireta no Brasil: avaliacdo de riscos; avaliacdo de lucratividade e rentabilidade;
determinagdo da adequacdo da estrutura de capital; e monitoramento de liquidez.
Esses tipos de informacéo estdo elencados nas Figuras 20 a 24, p. 178 a 182, que
retratam os processos de trabalho observados.

Outro fato a ser observado € que problemas de administracdo de pessoal

como os enfrentados no ambiente estudado também sdo preocupacdo de outros
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orgaos ligados a supervisdo como a Comisséo de Finangas do Texas e a IOSCO, por
exemplo, conforme exposto nas paginas 28 e 29. O mesmo se pode dizer com
respeito a necessidade de investir em treinamento e em tecnologia de informagéo.
Pode-se perceber que as preocupagbes existentes no ambiente de trabalho
pesquisado ndo sdo singulares, elas parecem estar presentes em ambientes de
supervisdo de outros paises. Isso leva a crer que os problemas e situacdes
problemas enfrentados seriam pelo menos semelhantes, embora possam ser
administrados de forma diferente em cada pais. Tal inferéncia poderia ser ampliada
no sentido de esperar que as NI dos supervisores em outros paises também sejam
semelhantes. Porém, elas podem ser atendidas por tecnologias intelectuais
especificas e sistemas desenhados para os formatos de trabalho de cada pais. As
recomendacdes da I0SCO sobre a metodologia de trabalho e a estrutura legal da

supervisdo oferecem subsidios nesse sentido.
11.2 — AS COMPETENCIAS INFORMACIONAIS.

As competéncias dos supervisores foram identificadas conjuntamente as
necessidades de informacdo desses profissionais. O conjunto de procedimentos
utiizado nédo foi encontrado nas pesquisas consultadas, mas os relatos dessas
pesquisas apresentam os mesmos tipos de métodos de investigacdo (embora néo
haja a explicitacdo das bases ontoldgico-epistemolégicas). A base tedrico-
metodolégica adotada pela presente pesquisa foi estabelecida abrangendo os dois

temas em estudo, NI e competéncias, seus elementos e dimensoes.

N&o se pretendeu com o presente estudo chegar a um referencial direcionado
para a pratica do mapeamento de competéncias na organizagdo, e sim a um
referencial tedrico-metodolégico comum, nos moldes da pesquisa académica, que
pudesse basear a identificacao das NI e das competéncias como momentos de um
mesmo processo. Também n&o foi objetivo da pesquisa analisar o modelo de
competéncias adotado pela organizagdo nem identificar gaps de competéncias para

possiveis programas de treinamento.
11.2.1 — Os Resultados e os Construtos de Pesquisa.

As competéncias dos profissionais estudados foram identificadas de acordo
com o construto de pesquisa e com relagé@o as situacdes praticas de trabalho. A sua
descricao foi feita na forma de comportamentos observaveis e em suas dimensdes
(conhecimentos, habilidades e atitudes). N&do foi objetivo da pesquisa identificar
competéncias organizacionais. No entanto, a competéncia em supervisao indireta é

uma competéncia organizacional com relacdo ao Bacen, pois a competéncia
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organizacional € um conjunto de rotinas organizacionais resultantes da interacédo

sinérgica entre tecnologias, experiéncias coletivas, e processos organizacionais.

Ressalte-se, portanto, que a competéncia essencial identificada reflete o
conjunto de competéncias necessarias para a atividade com vistas a um objetivo
organizacional. Cada processo de trabalho observado expressa a competéncia em
supervisdo indireta de uma forma particular. O conjunto de capacidades
desenvolvidas nos diversos processos de trabalho forma a competéncia em
supervisdo indireta, cuja caracteristica diferencial, em termos de organizacdo, é
expressa em termos da competéncia essencial. Por sua vez, a competéncia
essencial em supervisdo indireta pode descrever uma das competéncias

organizacionais com relacéo a area de supervisdo como um todo e a organizacao.

Conhecimentos especificos sdo necessarios para transformar um conjunto de
dados e informacdes provenientes das instituicbes financeiras e do mercado
financeiro em informacdo para a supervisdo. Esse conjunto de conhecimentos,
explicitos ou ndo, representam a tecnologia intelectual de supervisao. O conjunto de
praticas de supervisdo € estabelecido de acordo com os conhecimentos ja
acumulados, com a transformacédo desses conhecimentos em processos de trabalho,
e com o0 uso da tecnologia de informacdo disponivel. No estabelecimento dessas
praticas e na constru¢do desses conhecimentos, € formada uma cultura local que
caracteriza o supervisor indireto. Essa cultura tem uma marca que é O
comportamento em relagéo a informacédo e o reconhecimento do papel de mediador

da informacé&o sobre o risco e a agdo de inspecéo direta de uma IF.

A competéncia informacional pode ser expressa pela expertise em lidar com o
ciclo e os contextos informacionais e com as TIs. Ela pode ser percebida como uma
competéncia subjacente as competéncias identificadas nos processos de trabalho.
Ela é um dos requisitos do perfil do profissional de supervisdo. Para demonstrar
competéncia em um dado processo de trabalho, um supervisor indireto deveria,
supostamente, ter desenvolvido competéncias relativas ao trabalho informacional
incluido nas tarefas desse processo de trabalho. Afinal, o objetivo de cada processo
de trabalho é identificar problemas relativos a um determinado tipo de risco,
encontrar informagfes capazes de soluciona-lo, e elaborar produtos e servicos de

informacdao relativos a uma &rea de atuagéo.

A importancia das competéncias informacionais, como parte da combinagéo
sinérgica que define a competéncia essencial da SIIF, pode ser inferida pela analise

dos elementos dessa competéncia essencial. Para fazer uso de informacdes
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agregadas e monitorar constantemente o sistema financeiro é preciso: 1) reconhecer
gue a matéria-prima de trabalho é a informacgdo; 2) conhecer as fontes mais
apropriadas de informacdo para os problemas da supervisédo indireta; 3) ter
habilidade de organizar essas fontes de acordo com a tecnologia intelectual de
supervisdo; 4) saber reconhecer as Tl que mais se adaptam as necessidades dos
supervisores indiretos e como utiliza-las; e 5) saber elaborar produtos e servigos de
informacdo apropriados aos clientes da supervisdo indireta. A identificacdo dessas
competéncias na prética diaria de trabalho pode trazer aos supervisores indiretos
indicios de sua posi¢do peculiar como profissional especializado, tanto com relagéo a

atividade de supervisdo como um todo quanto com relag@o a organizagéo.
11.2.1.1 — Os Focos nos Pardmetros Informacionais.

E interessante ressaltar que a percepcéo de que a observacéo da populacéo
pesquisada deveria concentrar-se nos processos de trabalho foi um passo importante
para obter maior clareza e distingdo sobre o papel da informagdo no ambiente de
pesquisa. Dessa forma foi possivel tragar com mais facilidade o ciclo da informacéo
em cada processo e, assim, comecar a entender a atividade do ponto de vista da
informacdo. A importédncia e o0 papel dos parametros informacionais talvez nédo
pudesse ser clarificada se o ambiente e as tarefas fossem observados no seu
conjunto sem que o0s processos pudessem ser diferenciados. Portanto, a maneira
pela qual a pesquisa foi realizada, de forma a produzir um entendimento paulatino e
interpretativo, permitiu que o0s construtos tedricos fossem utilizados mais

produtivamente e, da mesma forma, os parametros informacionais.

A andlise das competéncias observadas nos processos de trabalho dos
supervisores indiretos com base em parametros informacionais parece permitir
visualizar com maior clareza a influéncia da competéncia relativa ao trabalho com a
informacéo. A percepcdo da importancia e papel do ciclo da informagéo e da Tl nas
tarefas diarias dos supervisores foi essencial para a andlise dos fatores criticos de
sucesso identificados e sua ligacdo com as NI e com as competéncias.

Conforme ressaltou Cianconi (1999, p. 24), saber onde esta a informacao,
quais as fontes adequadas a cada tipo de informacdo, quem sdo os especialistas e
0s centros de exceléncia em cada tipo de atividade (ou conhecimento) € uma meta-
informacdo importante cujo dominio pode ter consequiiéncias na capacidade de
inovar, de gerar novas informacdes, e de reformular. Talvez ndo seja coincidéncia
gue um dos fatores criticos apontados no tema Pessoas seja a capacidade de criar e

inovar. Essa capacidade, como um recurso critico no caso dos supervisores indiretos,
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N

esta ligada ao desenvolvimento de competéncias relativas a informacao;
competéncias essas que também fazem parte do perfil de um profissional de

informacao.
11.2.1.2 — As Dimensdes das Competéncias Informacionais Individuais.

O conhecimento em supervisdo indireta € ao mesmo tempo individual e
coletivo. A parte individual normalmente permanece tacita, mas a parte corporativa
costuma ser explicitada paulatinamente, enquanto se desenvolvem as praticas
organizacionais. Esse € conhecimento especifico, mesmo dentro da propria
organizacdo. Rotinas de supervisdo indireta ndo habilitam a realizacdo de tarefas em
outras unidades organizacionais. Trata-se de um “esquema cognitivo” especifico da
atividade de superviséo indireta. Ele ndo tem aplicabilidade pratica imediatamente
produtiva fora daquele contexto, embora possa, eventualmente, ser usado em rotinas
de outras atividades. Ele é, de certa forma, temporario, pois se maodifica
constantemente. O profissional que se desloca dessa area de trabalho para outra

pode, paulatinamente, perder o conhecimento detido por falta de atualizacéo.

Com base no exposto no paragrafo anterior, pode-se dizer que o
conhecimento em supervisdo indireta de IF € um conhecimento de Modo 2, segundo
a tipologia de Gibbons (1994, p. 2). Ele é transdisciplinar, heterogéneo, transitério, e
produzido no seu contexto de aplicagdo por um conjunto de colaboradores. Esses
colaboradores estéo ligados temporariamente e de forma heterogénea a problemas
definidos nos contextos especificos dos tipos de risco a serem monitorados pelos

profissionais.

A habilidade de organizar e lidar com dados e informagfes utilizando
tecnologia de informagdo é importante para realizar com eficiéncia e efetividade os
processos de analise de informagdo que geram o conhecimento sobre superviséo.
Dentre as habilidades que capacitam o supervisor indireto a fazer uso produtivo do
seu conhecimento estéo: capacidade de seguir regras e no¢des praticas; capacidade
de entender as especificacfes de seus clientes; conseguir produzir e atualizar rotinas
de trabalho; capacidade de operar as ferramentas de tecnologia usadas pela
supervisdo indireta; e capacidade de analisar informagdes por meio de ferramentas
de trabalho baseadas em tecnologia de informacéo.

N

Atitudes de abertura e disposicdo ao aprimoramento e a troca de
experiéncias, o respeito pelo sigilo, aliados ao reconhecimento dos resultados do
trabalho e do status dos supervisores indiretos provéem a base psicolégica (afetiva

ou emocional) sobre a qual se desenvolvem suas habilidades e seus conhecimentos.
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Essas atitudes sdo estabelecidas ao mesmo tempo em que se criam oS
conhecimentos e se desenvolve a pratica profissional. Sao trés pilares inter-
relacionados: formacdo; habilidade préatica; e posicao cultural, politica e

organizacional.

Se o supervisor indireto adotar uma postura “favoravel” em relagdo ao aspecto
informacional de sua atividade, ele pode desenvolver uma cultura informacional. Isso
significaria olhar sua atividade “com um olhar informacional”. Questdes que surgem:
existe uma atitude informacional correta para um analista de risco? O supervisor

indireto possui orientacdo informacional?

Marchand et al. (2000, p. 71) definiram a orientacdo informacional como a
capacidade de gerir e usar a informacao: praticas de gestdo da informacdo, de
gestdo da tecnologia da informacédo, e comportamentos e valores apropriados. A
capacidade de gerenciar aplicagcdes apropriadas e infra-estrutura de Tl para suportar
as decisfes operacionais e 0s processos de comunicacao esta sendo desenvolvida
pelos profissionais observados. O objetivo € atender os processos de trabalho. A
capacidade de gerenciar o ciclo de vida da informagdo também faz parte do conjunto
de recursos dos profissionais estudados. Ressalte-se que essa capacidade €
desenvolvida com a ajuda de outras unidades e subunidades organizacionais, dado
que a gestdo da informagdo no Bacen ndo depende somente da unidade

organizacional estudada.

Com relacdo a comportamentos e valores informacionais, a capacidade de
“educar” e promover comportamentos e valores para o uso efetivo da informacéo foi
avaliada por meio do uso de contextos informacionais. Os resultados obtidos
mostraram que essa capacidade necessita maior desenvolvimento. O uso de
contextos informacionais diferentes depende da disposi¢do do profissional em buscar
varios tipos de informacdo para solucionar um problema. Como a busca de
informacdes no ambiente pesquisado estava normalmente dirigida para itens pré-
selecionados pelos sistemas de informacao organizacionais, essa competéncia ficava

restrita por parametros ambientais.

Conforme ressaltaram Marchand et al. (op. cit.), a capacidade referida no
paragrafo acima depende do desenvolvimento de elementos como: controle,
integridade, formalidade, transparéncia, proatividade, compartilhamento. O controle e
a integridade fazem parte dos valores dos supervisores e estdo incluidos entre os
parametros sistémicos. A formalidade e a transparéncia dependem da confianca nas

fontes de informacdo e nas falhas como elementos construtivos. Estes fatores
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também estdo presentes no ambiente da supervisdo indireta, principalmente a
confianga nas fontes internas de informacgéo. O desenvolvimento de competéncias
fica, de certa forma, comprometido quando restricbes ambientais levam a confianca
em informacdes internas sobre as externas; & escolha de informagbes pré-
selecionadas em vez de buscar novas fontes, e a reduzida necessidade de responder

a mudancas em um ambiente que apresenta uma certa estabilidade.

A proatividade depende da busca ativa em responder a mudancgas. Embora a
proatividade seja um elemento que caracteriza a supervisdo indireta, essa
caracteristica, enquanto recurso individual, pode ficar comprometida pelo formato
organizacional. O compartilhamento depende de uma atitude positiva com relagao a
construgdo do conhecimento do grupo por meio da troca constante de informagdes.
Esse elemento também esta presente no ambiente estudado, mas, da mesma forma,
pode ficar comprometido se a hierarquia for muito rigida, por exemplo. A eleicéo de
fatores criticos de sucesso como as capacidades de comunicagdo e de cooperacao
trazem indicios quanto a relacdo entre os elementos necessarios a orientacao

informacional e a estrutura da organizacgao.

A caracteristica hierarquica e burocratica da organizagdo leva a criacao de
processos mais ou menos estaveis, e seleciona um ambiente informacional “seguro”.
Talvez isso seja um fator redutor do desenvolvimento de valores e comportamentos
informacionais necessarios a uma atividade intensiva em informacao. A utilizagdo de
diversos contextos informacionais supde a busca de riqueza e abrangéncia e a
estrutura burocratica é caracterizada, normalmente, por baixa rigueza de midia e
comunicacdo predominantemente vertical. Da caracteristica de baixa riqueza, pode
decorrer a énfase na Tl e ndo nas pessoas como solucdo para obter melhores
resultados. Esse fato pode ser agravado por restricbes na gestdo de pessoas,
caracteristicas de 6rgdos publicos.

Ao analisar os processos de trabalho de uma atividade intensiva em
informacbes e baseada em processos de geréncia do conhecimento, deve-se
ressaltar seus limites, no tocante a organizacdo considerada. Existem limitacdes a
coordenacdo de processos numa estrutura hierarquica, conforme ressalta Grant
(1996, p. 118). A estrutura organizacional de coordenacdo por hierarquia baseia-se
na relacdo de autoridade com imposi¢ao de verticalidade aos processos. Esse tipo de
coordenacgdo nao é eficiente para integrar conhecimentos, o que a torna inadequada

como estrutura para uma organiza¢ao baseada em conhecimentos.
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Dentre as competéncias necessarias aos supervisores foram apontadas
algumas ligadas especificamente ao processo informacional: 1) reconhecem e
analisam a informacdo que utilizam como matéria-prima para o seu trabalho; 2)
organizam a informacdo de acordo com os objetivos da tarefa que realizam e
elaboram produtos de informacéo; 3) utilizam informacdes de mais de um contexto; e
4) utilizam a Tl para ganhar efetividade e eficacia no seu trabalho diario. Essas
competéncias fazem parte da vida diaria dos supervisores, mas nao sdo
reconhecidas como competéncias de trabalho. Isso se deve ao fato de que a
informacéo é entendida, em maior medida, como um meio para atingir objetivos das
tarefas organizacionais. Os supervisores indiretos podem se enxergar como
mediadores com relacdo aos supervisores diretos, por exemplo, mas n&o
reconhecem que essa mediacdo envolve competéncias especificas ligadas ao

trabalho informacional desenvolvido.

Destaque-se que, conforme analisado nas dimensdes das NI, as
competéncias informacionais desenvolvidas para atender essas necessidades
também parecem marcadas por uma dimensao situacional. A dimensao situacional,
relacionada com o tema Atividade (Figura 27, p. 210), influencia por meio do uso da
tecnologia da informagdo, que é um fator importante no desenvolvimento da
dimenséao saber-fazer das competéncias. Embora a dimensao cognitiva esteja mais
ligada ao tema Informacdo, o desenvolvimento do conhecimento com relacdo a
informac&o ndo é prioritario. A dimensédo afetiva — saber-agir — esta ligada ao tema
Pessoas e, conforme ja foi analisado, a tecnologia tem prioridade com relagédo as

pessoas.

Num ambiente como o estudado, o desenvolvimento de competéncias talvez
tenha que se basear em conhecimentos que ainda ndo sao reduziveis a regras (ndo
automatizaveis). Como esses conhecimentos sdo tacitos, a experiéncia pessoal e
organizacional seria cada vez mais valorizada (conhecimento acumulado e
habilidades). Mas a capacidade de criagdo e inovacgdo (atitudes) teria que ser
conservada para que conhecimentos novos fossem constantemente criados,
explicitados, e novas rotinas fossem estabelecidas. Ou seja, o desenvolvimento da
competéncia deveria ser cada vez mais harmonioso em termos das suas trés
dimensbes. Mas, conforme ja foi ressaltado anteriormente na analise das NI, a
automatizacdo das tarefas e a contradigcdo entre um trabalho altamente intelectual e a
“rotinizacdo” das tarefas diarias devido ao uso da Tl podem influir na harmonia

necessaria ao desenvolvimento de competéncias.
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Considerando-se a idéia de core rigidts, de Leonard-Barton (1995, p. 34) e o
conceito de orientagdo informacional de Marchand et al. (2000, p. 70) pode-se
guestionar até onde a énfase no uso da Tl pode manter a competéncia-chave da
atividade estudada, sem que isso se torne um empecilho para posteriores
desenvolvimentos. Sem o desenvolvimento de comportamentos e valores
apropriados, que poderiam reforcar as competéncias informacionais, a competéncia-
chave poderia perder sua capacidade de sustentacdo dos objetivos da unidade

organizacional.

A criagcao de uma cultura de inovacao ou de um “caos criativo”, num ambiente
onde a informacgdo disponivel va além da necessaria para 0s requerimentos
operacionais imediatos, e a sinergia criada por uma visdo do uso da informagéo
centrada nas pessoas, poderia incrementar a capacidade de usar o conhecimento
para criar novas capacidades (Choo, 2006, p.182; Marchand et al., 2000, p. 72;
Nonaka e Takeushi, 1995, p. 78-83; Leonard-Barton, 1995, p. 35). Talvez essa fosse
também uma solugdo para contra-balancear a tendéncia a estabilidade e inércia que
pode se instalar com a automatizacdo de parte dos conhecimentos ja existentes e a

influéncia da estrutura hierarquico-burocratica onde funciona a atividade.

Outro limite referente ao desenvolvimento da competéncia informacional € a
presenca das habilidades metacognitivas que possibilitariam que o supervisor
pudesse avaliar sua propria competéncia com relagao ao trabalho com a informacéo.
O supervisor distingue o certo do errado com relacdo ao processo informacional no
qual esta inserido? Ele sabe avaliar a performance das outras pessoas com relagéo
as tarefas informacionais incluidas no seu processo de trabalho? Se a resposta a
estas duas questBes for negativa o supervisor pode estar “inocente” sobre sua

prépria competéncia informacional.

No ambiente observado, os conhecimentos relativos a parte informacional do
trabalho dos supervisores ndo séo explicitados. Nao se trata de conhecimentos
considerados “de trabalho”, parte da tecnologia intelectual de supervisdo. Por um
lado eles podem realmente carecer das habilidades metacognitivas necessérias, ja
gue o trabalho informacional ndo é avaliado. Por outro lado, eles podem estar usando
“parametros tacitos” para avaliar o desempenho informacional que ja incluem essas

habilidades, sem ter consciéncia dessa avaliacéo.

O conceito de eficiéncia existente no ambiente depende dos retornos sobre o
trabalho efetuado com respeito aos sinais de alerta enviados sobre os problemas

analisados. Esse conceito envolveria uma avaliagdo do resultado informacional se ele
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fosse medido pelo nimero de sinais de alerta com resultados efetivos. Quem recebe
mais retornos positivos estaria supostamente analisando com mais eficiéncia os
problemas. Mas os supervisores ndo tém o habito de comparar individualmente os
resultados com o objetivo de avaliar o desempenho informacional. Normalmente, o
que interessa € um resultado positivo enquanto grupo, por tipo de risco. Portanto,
torna-se dificil avaliar se um supervisor, individualmente, teria capacidade de avaliar
seu desempenho com relagdo ao seu trabalho com a informagéo. Provavelmente isto

nao faz parte do seu “universo de preocupacgdes”.

Com base nos resultados da pesquisa, pode-se redesenhar o construto
tedrico inicial expresso na Figura 16, p. 113, na forma da Figura 31.
Comparativamente ao construto inicial, as dimensGes das competéncias foram
consideradas nos niveis organizacional e individual, e as variaveis intervenientes e o0s
mecanismos de ativacéo para o desenvolvimento das competéncias dos profissionais

no ambiente estudado foram acrescentadas.
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Nivel organizacional: gestdo estratégica
de pessoas e da cultura baseada num
referencial de comportamentos orientados
para a informacso:
recompensa; atividades de comunicag@o
interpessoal; e consciéncia do carater
informacional das tarefas.

Nivel Individual: reconhecimento do
trabalho, e respeito ao sigilo, disposicéo
para:  desenvolver uma
informacional; diversificar conhecimen-
tos, trocar experiéncias e informagdes,
adaptar-se e motivar-se.

Atitudes — Saber-aair
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Variaveis

inter venientes:
Ferramentas de
trabalho baseadas
em TI, automati-
zagdo dociclo da
informag&o, perfil
cognitivo,
orientacéo
informacional.

Nivel organizacional: gestdo do
conhecimento e das competéncias
baseada em referenciais de
aprendizagem visando a orientagdo
informacional; oportunidades de
aprendizagem e desenvolvimento de
novos conhecimentos para formagao de
pessoal especializado mas com perfil
cognitivo diversificado, e formacdo para
o trabalho informacional.

Nivel Individual: Conhecimento da
tecnologia de supervisio e de
informacdo, conhecimento de fontes €
tipos de informagdo sobre risco,
conhecimento sobre a tecnologia
intelectual da informagao.

Super visores
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cognitivas com
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Nivel organizacional: gestéo
estratégica de processos e tecnologias
baseada num referencial de agdo que
promova a orientagdo informacional;
diversificagdo de processos, téticas €
sistemas para criar novos conhecimentos €
novas capacidades.

Nivel Individual: desenvolvimento de
habilidades metacognitivas com relagdo a
situacOes de risco na atividade financeira,
aptiddo para andlise de informagdes e uso
de ferramentas de TI; habilidade de lidar
com o ciclo da informagdo e usar
diferentes contextos informacionais.
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Fig. 31 — Dimensdes e Elementos das Competéncias Informacionais para SIIF no Brasil.
(Fonte: Construtos teéricos e Andlise dos dados da pesquisa)
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11.2.2 — As Competéncias Identificadas, os Trabalhos Semelhantes, e as
Competéncias dos Profissionais de Informagéo.

N&o foram localizadas pesquisas relacionadas a supervisdo de IF, apenas
algumas pesquisas com relacdo a competéncias em IF (profissionais que trabalham
em instituicdes financeiras ndo os que as supervisionam). A principio, seria razoavel
esperar que essas competéncias fossem semelhantes e de maneira elementar o séo.
Mas um supervisor ndo deve necessariamente ter competéncias nas tarefas que os
profissionais de uma IF exercem, apenas conhecer alguns detalhes técnicos que
ligam o trabalho deles ao resultado obtido pela instituicdo. Principalmente, os fatores
presentes em certas fungfes e/ou atividades de uma instituicdo que podem resultar

em risco ao seu funcionamento.

Os estudos consultados ndo ofereceram pontos de convergéncia entre as
competéncias dos supervisores e as de funcionarios de IF. As competéncias
profissionais identificadas em algumas pesquisas revelam gque os saberes envolvidos
nas atividades de funcionarios de IF séo diferentes. O seu saber-fazer corresponde a
uma préatica micro-organizacional, enquanto a pratica do supervisor esta relacionada
com o macro-ambiente do sistema financeiro. Quanto ao saber-agir, este difere por
definicdo. A instituicdo financeira visa lucrar e crescer, enquanto 0 supervisor visa
verificar a legalidade e seguranca com que esse crescimento e lucratividade ocorrem

na busca de resguardar o sistema como um todo.

Embora os estudos sobre competéncias em IF ndo possam oferecer pontos
de apoio para a presente pesquisa, os relatérios fornecidos por 6rgaos ligados a
supervisdo bancaria e os estudos sobre Information Literacy puderam fornecer
alguns subsidios. Os documentos do BIS ressaltam que os supervisores ndo séo
responsaveis pelos fatores de risco (e seu controle) e sim as préprias instituicdes. A
competéncia dos supervisores esta em prover padrées apropriados, uma estrutura na
gqual possam ser avaliados os fatores de risco no sistema financeiro; e também uma
cultura de prevencdo de risco (ndo de correcdo de problemas devidos ao risco).
Segundo o BIS (1999, p. 6), a habilidade de interpretar apropriadamente as
informacdes é critica aos supervisores. Isso foi corroborado pela presente pesquisa,
na prépria expressao de um entrevistado, que declarou ser necessario alguém que
saiba ler as informacdes, saiba enxergar num mundo de dados e numeros a
informacgéo correta e adequada, ou interpretar situagfes-problema de supervisédo no

mundo dos bancos de dados.

Algumas competéncias apontadas pelos estudos de Information Literacy

podem ser referéncia para o presente estudo: capacidade de definir um tépico de
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pesquisa e uma necessidade de informacgdo; capacidade de desenhar e aplicar
estratégias eficientes de busca de informacdo; capacidade de operar com
ferramentas praticas e conceituais de tecnologia de informacao para lidar com o ciclo
da informacdo; capacidade de reunir, analisar, organizar e comunicar idéias e
informac0des; capacidade de converter a informagdo em conhecimento; e capacidade

de usar a informacéo para resolver problemas.

De acordo com os resultados da pesquisa, pode-se dizer que 0s supervisores
deveriam possuir as capacidades relacionadas acima como parte do seu perfil
profissional. Pode-se notar que algumas delas estdo expressas no Quadro 19, p.
201, que relaciona as competéncias dos supervisores. Os comportamentos
observaveis e as dimensGes que marcam o perfil do supervisor indireto podem ser
relacionados as capacidades de um profissional “educado em informagdo”. As
capacidades para trabalhar com a informacgéo, em maior parte numérica e conceitual
(operacional, contabil, financeira), sdo essenciais para a realizacdo da atividade de

supervisao.
11.2.2.1 — Os Fatores Criticos de Sucesso e as Competéncias Informacionais.

Os FCS estéo relacionados a competéncias na medida em que s&o recursos
criticos que podem apontar para a competéncia essencial de uma atividade ou
organizacao. No caso da presente pesquisa, a competéncia essencial identificada foi
a capacidade de usar informacbes agregadas e integradas para realizar
monitoramento constante do sistema financeiro. Essa competéncia pode ser
desmembrada em competéncias baseadas nos recursos ligados ao tema Informacéao,
gue séao recursos informacionais: informacao com qualidade e tempestividade, fontes

autbnomas e integradas, base tecnoldgica adequada, produtos e servigos visiveis.

Administrar essa espécie de recurso indica o desenvolvimento de (ou a proba-
bilidade de desenvolver) competéncias informacionais do tipo relacionado no Quadro
19, p. 201: reconhecimento e uso da informacdo como matéria-prima; organizacao da
informacdo de acordo com objetivos e formatos exigidos pelas tarefas realizadas
valendo-se das oportunidades oferecidas pela Tl; e utilizacdo de diferentes contextos
informacionais de acordo com a necessidade béasica de informagédo em cada tarefa a
ser desenvolvida na atividade. A efetividade e eficiéncia da administracdo desses
recursos poderiam se transferir aos resultados obtidos na atividade, conforme exame
do modelo de administracdo da informacdo expresso na Figura 28, p. 214. A
competéncia informacional pode ajudar a relacionar mais efetivamente o processo

organizacional onde nascem as NI e o trabalho relativo ao ciclo basico da informacéo
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com uso da TI. Isso pode resultar no uso mais eficiente das informagfes geradas

durante o processo.
11.3 — ARELAGCAO ENTRE AS NI E AS COMPETENCIAS INFORMACIONAIS.

De acordo com Taylor (1984, p. 92) e Choo (2006, p. 52), as NI podem ser
estruturadas a partir das situag8es-problema dos usuérios de informagao. De acordo
com Le Boterf (2003, p. 50-57) e Zarifian (2001, p. 40-55) a competéncia sdo
observadas em situagfes profissionais. Conforme os resultados da pesquisa, as NI
dos profissionais estudados surgem das situagbes de risco da intermediagéo
financeira. O controle destes riscos determina o processo de monitoramento
realizado pelos supervisores, cujas tarefas sdo caracterizadas por problemas

especificos.

Para solucionar seus problemas os supervisores desenvolvem determinadas
competéncias. As solucdes para esses problemas sdo encontradas por meio da
busca e uso intensivo de informacgéo e de 3Tl. Portanto, dentre as competéncias que
esses profissionais desenvolvem, a competéncia em informacdo tem importancia.
Conforme ressaltou Taylor (1986, p. 235), a verdadeira educacdo para a informacédo
é feita de um numero de conhecimentos e habilidades. A educacdo para a
informacdo deve atingir todas as pessoas que precisam operar efetivamente numa
sociedade que é rica em tecnologia e informacdo, embora os profissionais da
informacado sejam, supostamente, aqueles que sao “educados informacionalmente”.

Trata-se de:

- conhecimento sobre a disponibilidade de recursos informacionais: humanos,
impressos, computadores etc.;

- capacidades para utilizar estes recursos: habilidades de extrair ou obter
informacdo de pessoas e da midia impressa e eletrbnica; habilidades em avaliar a
confianca provavel e a validade dos dados e informagdes e identificar problemas;
capacidades de reconhecer o nivel e escopo da informacdo necessaria para
direcionar e clarificar um problema em particular; habilidade de aplicar informacgé&o ao
problema; e habilidade de articular, organizar e comunicar informag&o a outros em

meios apropriados para a situacgéo.

De acordo com Choo (2006, p. 177), atividades de criagdo de conhecimento
geram e/ou desenvolvem as capacidades da organizagdo, e as NI nascem de gaps
no conhecimento ou nas capacidades. Essas necessidades precisam ser
identificadas e elaboradas, processo esse que € guiado pelas crencas da

organizacao sobre: que conhecimento deve ser adquirido; que idéia é promissora; e
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gue nivel de esforgo deve ser despendido. Essas crengas direcionam e especificam
as NI e provéem critérios pelos quais novas informagfes e conhecimentos seréo
avaliados. Uma parte importante da elaboragdo das necessidades de informacéo
estd em descobrir fontes e desenvolver estratégias para adquirir conhecimentos
especificos.

Pelos resultados da presente pesquisa entende-se que a definicgdo da
estratégia organizacional com base no controle do risco definiu o tipo de
conhecimento a ser desenvolvido na atividade. A partir disso, as habilidades foram
desenvolvidas com base na prética diaria de construgdo desse conhecimento, e dos
sistemas e ferramentas de controle de risco. As atitudes foram desenvolvidas com a
formacado de uma “cultura do controle do risco”. Portanto, a proposigao tedrica de que
as competéncias informacionais desenvolvidas na atividade poderiam corresponder

as suas NI identificadas pode ser considerada verdadeira.

Parece existir um “circulo virtuoso” entre o reconhecimento de uma NI e as
competéncias desenvolvidas para atendé-las. A tecnologia de supervisdo é composta
de um conjunto de conhecimento e habilidades, formados na pratica de superviséo a
partir de problemas ligados ao controle do risco incorridos pelas IF. As NI
identificadas implicam a capacidade de identificar fontes de informacdo que possam
atendé-las, e o desenvolvimento de metodologias proprias para trabalhar com elas.
Assim se desenvolvem ambas, interdependente e construtivamente. A relacdo entre

as NI e as competéncias na Sl IF poderia ser representada conforme a Figura 32.
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Fig. 32 — Defini¢cdo das Necessidades de Informacao e das Competéncias Informacionais na
Superviséo Indireta de Institui¢des Financeiras no Brasil.
(Fonte: Andlise dos dados da pesquisa)

As NI e as competéncias informacionais dos profissionais estudados, no seu
ambiente de trabalho, podem ser desdobradas em seus niveis organizacional e
individual, cada um com as respectivas dimensdes. O carater situacional das
necessidades de informacgéo leva ao desenvolvimento do saber-fazer informacional
da supervisdo indireta € o fator mais marcante. O desenvolvimento da orientacédo
informacional poderia ser uma forma de estabelecer parametros de funcionamento
para a atividade. Essa orientacdo informacional, no que concerne a comportamentos
e valores, poderia ter como contra-ponto as competéncias especificas de

profissionais de informacao.

O construto referente as NI e as competéncias informacionais poderia ser
apresentado na forma da Figura 33, onde as dimensdes situacionais, afetivas e
cognitivas estdo reunidas. Foram introduzidos alguns referenciais em cada dimenséo,
de forma a oferecer, principalmente, parametros para o desenvolvimento das
competéncias informacionais diretamente ligadas as necessidades de informagéo

dos supervisores indiretos no seu ambiente de trabalho.

Com relagdo a dimensao situacional, seria importante para a atividade manter
a capacidade de uso da informacao para a analise dos riscos incorridos pelas IF. Isso
poderia manter a capacidade de desenvolver competéncias na atividade. Na
dimensdo cognitiva, o que poderia manter a capacidade de criar novos
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conhecimentos seria diversificar a estrutura cognitiva dos supervisores,
principalmente, com relacdo aos conhecimentos em tecnologia intelectual de
informacéo. Isso poderia incrementar conhecimentos relativos a fontes e tipos de
informacéo para andlise de risco. Na dimenséo afetiva, o ponto importante (indicado
pelos FCS) seria investir na motivagéo e reconhecimento pelo trabalho. Isso poderia
ser feito por meio do reconhecimento do profissional de superviséo indireta como um
tipo de profissional de informacdo especializado, o que lhe daria uma posi¢éo
distintiva dentro da area de supervisao e da organizagao.
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Fig. 33 — Referenciais para Necessidades de Informagdo e Competéncias Informacionais para a
Supervisao Indireta de IF no Brasil.
(Fonte: Andlise dos dados da pesquisa)

114 - SEJPERVISAO INDIRETA DE IF, ATIVIDADE INTENSIVA EM
INFORMACAO, PROFISSIONAIS DE INFORMACAO, E COMPETENCIA
INFORMACIONAL.

Na sociedade da informagdo e do conhecimento 0s recursos mais importantes
sdo a informacdo e o conhecimento. Assim, deve-se redefinir o conceito de

organizacdo baseada em produtos industriais para a organizacdo baseada em
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informacdo e conhecimento. Alvesson (2001, p. 869) discutindo o conceito de
organizacdes intensivas em conhecimento apontou que os tracos distintivos desse
tipo de organizacdo sdo: os produtos e servigcos principais (conhecimento); o que é
feito (trabalho com conhecimento); e os resultados do trabalho (novos
conhecimentos). De forma semelhante, poder-se-ia definir uma atividade baseada em
informacdo: os produtos e/ou servicos sdo informacgdo; o trabalho realizado é
baseado no ciclo da informagé@o e na sua gestdo; e os resultados do trabalho s&o
basicamente informagbes e conhecimentos novos. Dessa forma, e conforme se
descreve a seguir, poder-se-ia considerar a atividade estudada como baseada

intensivamente em informacdes.

As fungbes da supervisdo indireta apontadas pela pesquisa documental
foram: monitorar o atendimento a regulamentagdo em vigor; monitorar as operacdes
das IF que negociam nos mercados de capitais e de titulos; analisar as instituicées
individuais e o desenvolvimento do sistema financeiro brasileiro como um todo. Essas
fungbes foram confirmadas por meio das entrevistas e identificadas por meio da
observacdo dos processos de trabalho. As fungbes relacionadas nos documentos
foram desmembradas em subfun¢des, desenhadas com a ajuda de tecnologias
intelectuais e da TI. Essas fun¢cdes menores foram operacionalizadas por meio dos
processos de trabalho. Essa forma de operacionalizacdo de atividades

organizacionais encontra ressonancia na analise informacional.

Taylor (1986, 26-36), em sua andlise sobre o valor da informacao, faz uma
pressuposicéo sobre o primeiro passo de analise do ambiente informacional que cria
as NI. Pessoas, organizagfes e problemas podem ser descritos, pelo menos de
maneira preliminar, em termos informacionais. Esses dados podem ser organizados
e agregados em grupos de acordo com dimensfes gerais. Para esse autor, a analise
do ambiente em termos informacionais, reflete melhor os tipos de problemas,

necessidades de informacgéo, padrées profissionais, e estilos organizacionais.

A descricdo do ambiente de uso da informacédo, segundo Taylor (op.cit.), foca
trés fatores definidores: 1) a estrutura, propésitos e direcdo da organizacdo; 2) a
variedade de pessoas que trabalham na organizacéo e que apresentam diferentes NI
por causa de seu treinamento e responsabilidades; 3) as dimensfes dos problemas
que sao gerados por essas pessoas e que refletem o contexto especifico em que
trabalham. Pode-se dizer que as premissas propostas por Taylor sdo condizentes
com as consideragfes apresentadas como importantes para a tese central proposta

pela presente pesquisa e puderam ser averiguadas pelos resultados relatados.
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Inclusive as dimensdes do modelo tedrico podem ser vistas na perspectiva de Taylor:

a situacao (dimensdes dos problemas); as pessoas; e a atividade (estrutura).

Pode-se entender como resultado da pesquisa a constatacdo de que o0s
processos informacionais, os processos de adicdo de valor, e 0s processos de
trabalho mapeados na atividade de SIIF guardam uma correlacdo estrutural e
funcional. Essa correlagao pode ser ainda mais visivel considerando-se a posi¢ao da
supervisédo indireta como mediadora entre a massa de informacdes sobre o sistema
financeiro e a atividade de fiscalizacdo direta, por exemplo. Ou ainda, a posi¢cdo do
supervisor direto como mediador entre o0 mundo da informacao sobre o risco das

atividades financeiras e a real ocorréncia e verificagdo do risco para as IF.

O ciclo da atividade pode ser visto com base no ciclo da informacéo,
utilizando véarios parametros baseados na Tl, o que seria de se esperar em uma
atividade informacional. O uso de recursos tecnoldgicos de informagdo permitiu a
atividade maior foco e mais opgbes de solugdo de problemas, o que ajudou a
preencher lacunas de sentido mais eficiente e rapidamente. Essa constatacéo
corrobora a escolha da Tl como um dos parametros de analise da atividade; sendo
mais um elemento que favorece a proposicdo da atividade de supervisdo como

atividade informacional.

Os resultados da pesquisa indicam, entdo, que o profissional de supervisao
indireta, além de possuir capacidades para lidar com a tecnologia de superviséo,
também deveria possuir “educagdo em informagdo”. Isso indica que ele deveria
desenvolver, na sua pratica profissional, competéncias semelhantes as de um
profissional de informacdo. Em outras palavras, o profissional de supervisdo indireta
parece juntar as competéncias de um profissional de supervisdo, de maneira geral, e

as de um profissional de informacao.

Uma das atividades geradoras de competéncias para profissionais de
informacao, listadas por Le Coadic (1997, p. 113), é organizar e distribuir informacao
em sua forma original ou como produto elaborado. A atividade de superviséo indireta
pode ser descrita também dessa maneira. Ela organiza as informag8es disponiveis
de acordo com a tecnologia de supervisdo para distribui-la aos seus usuarios: as
chefias, a superviséo direta, outras unidades organizacionais, a diretoria da area de
supervisédo, e o publico externo interessado em seus produtos de informacao. Essa
correspondéncia leva a crer que a atividade de supervisao indireta é basicamente

informacional e pode ser construtora de competéncias informacionais.
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O profissional de informagdo pode ser definido como mediador entre os
criadores, provedores, usuarios de informacéo e as Tl. O profissional supervisor, de
acordo com as informacbes geradas pela pesquisa, pode ser definido, por
semelhanga, como mediador entre a informagédo para supervisdo, seus usuarios e as
Tl. Pessoas com essa expertise sdo valiosas para a atividade de supervisao.
Conforme ressalta Choo (2000, p. 3-4), seus conhecimentos devem ser explicitados
para que a organizagdo possa se utilizar deles em quaisquer tarefas. Elas relinem
algumas das competéncias de experts em conteiddo com as de experts em
informacédo. As competéncias apontadas nos estudos de Information Literacy e as
relacionadas nos estudos de Borges (2004, p. 57), Gonzalez e Tejada (2004, p. 100-
107), e Palmeira (2004, p. 35) também poderiam ser consideradas como itens

desejaveis de um perfil profissional para a supervisao indireta de IF.

Outras constatacdes interessantes que também podem ser retiradas dos
resultados da pesquisa com relacdo a sua caracterizacdo como atividade intensiva
em informacdo sdo as caracteristicas apontadas por Alvessom (2001, p. 870-881)
para organizagdes intensivas em conhecimento. Segundo o autor, temas importantes
que contingenciam o trabalho com o conhecimento sdo: a ambiguidade; a énfase na
imagem (exceléncia do conhecimento); habilidades e atos retéricos (capacidade de
convencer); intensidade das interacdes e conexdes sociais; e construcdo de

identidade (basica para lidar com a ambigiidade e com os outros temas).

De acordo com os resultados da pesquisa, as caracteristicas definidoras das
NI e das competéncias séo ligadas ao aspecto situacional, mas as caracteristicas
diferenciadoras séo as ligadas ao aspecto afetivo (saber-agir). Particularmente, de
acordo com o0s temas apontados por Alvesson, a constru¢do da identidade do
supervisor indireto parece um tema que levanta questbes a respeito da gestdo de
pessoas, da alocacdo de recursos e, sobretudo, da clareza da estratégia
organizacional com relacdo ao status da atividade e de seus profissionais.

7

Os resultados obtidos indicaram que, como a atividade € relativamente
recente na organizacao, ainda nao foi construida uma identidade para ela e para os
seus profissionais, o que pode resultar em menor poder de negociacdo da geréncia
com relacdo a captacdo e manutencéo de pessoal. Isso pode estar sendo reforgado
pela insatisfacdo dos profissionais com a “falta de status”, via ndo valorizagdo dos
resultados do trabalho por parte de outros profissionais da area. Tais problemas
tanto podem corresponder a problemas mais gerais do ponto de vista da

organizacdo, mas também podem indicar que a estratégia de construcdo da
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identidade do grupo néo foi claramente implementada (por problemas técnicos e/ou

de poder) ou transmitida (por problema de comunicacdo pessoal e organizacional).

As atitudes com relacdo ao trabalho com a informagdo sdo um aspecto
importante tanto para a percep¢ao das NI quanto para a formacao de competéncias
(paralelo com a construcdo da identidade). Esse aspecto poderia ser um dos
problemas a se avaliar do ponto de vista da andlise da atividade como intensiva em
informacédo. Atividades baseadas em informacao e/ou conhecimento ndo apresentam
produtos fisicos verificaveis por sua eficacia. Nessas condi¢des, a construgcdo da
imagem e da identidade com base em elementos culturais fortes que demonstrem as
capacidades retdricas e interacionais necessarias para convencer seus pares de sua
importancia e validade pode tornar-se relevante. Possuir e demonstrar atitudes
apropriadas com relagdo a qualidade, importancia e eficiéncia desses produtos e/ou

servicos é tao importante quanto construir produtos e servigos de informacéo.
11.5 — ANALISE DAS PREMISSAS E DOS OBJETIVOS DA PESQUISA.

A tese defendida nesta pesquisa foi que a atividade de supervisado indireta de
instituicbes financeiras poderia ser enxergada com a ajuda de parametros
informacionais, resultando no desenvolvimento de novos referenciais conceituais e
metodoldgicos para o estudo e identificagdo das NI e das Comp. Inf. dos profissionais
gue trabalham nessa atividade. Essa afirmacao inicial foi estabelecida com base nas

em algumas proposi¢des, que sdo discutidas a seguir.

A primeira proposi¢éo foi que a atividade de superviséo indireta de IF era uma
atividade intensiva em informacgbes, podendo ser considerada uma atividade
basicamente informacional e ser estudada a partir de parametros ligados ao trabalho
com a informagdo. Esta proposicéo foi verificada, principalmente, pela andlise dos

FCS e dos processos de trabalho e foi considerada aceitavel.

A segunda proposic¢édo foi que estudar as necessidades dos supervisores com
base nos critérios das ciéncias da informacdo poderia proporcionar um novo
referencial tedrico-metodoldgico e novas perspectivas de andlise. Esta proposi¢ao foi
verificada positivamente dado que os parametros informacionais se mostraram Uteis
para gerar informagdes obtidas a partir dos dados obtidos com a observacdo dos
processos de trabalho e os FCS, bem como para analisar os resultados obtidos vis-a-

vis a literatura consultada.

A terceira proposicdo foi que dentre as competéncias necessarias aos
supervisores, as referentes ao trabalho com a informacao, definidas a partir das NI

desses profissionais, eram competéncias que podiam proporcionar um diferencial na
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atuacdo desses profissionais. Esta proposicdo verificada positivamente pela analise
das competéncias relacionadas as NI identificadas nos processos de trabalho, pela
analise da competéncia essencial da atividade, e pelo relacionamento entre as

necessidades dos supervisores e o desenvolvimento de competéncias.

No estudo das proposicdes referidas acima partiu-se de algumas premissas,
que também puderam ser verificadas. A primeira premissa foi que a atividade de SIIF
tinha suas necessidades informacionais determinadas pelos fatores criticos de
sucesso que afetavam esta atividade. Essa premissa foi considerada valida, dado
gque os FCS da atividade serviram como guia para entendimento da atividade e da
relacdo entre essa atividade, as NI, e as competéncias dos profissionais estudados.
Ressalte-se que nem todos os fatores estavam ligados as NI ou a competéncia

essencial.

A segunda e a terceira premissas consideravam que o tipo e as
caracteristicas da atividade e da organizagao na qual estdo inseridos os supervisores
indiretos, seu comportamento, sua posicdo hierarquica na atividade e na
organizacdo, bem como as tecnologias de informacéo utilizadas influenciavam a
percepcdo das necessidades de informacdo. Essas premissas também tiveram
validade confirmada, pois os resultados indicaram que as caracteristicas da atividade
e da organizacdo determinavam e/ou dirigiam situacionalmente a percepgéo das NI e
das competéncias.

As NI foram identificadas a partir do uso de informagfes complementares,
dentro de uma hierarquia de saberes e experiéncias, a partir do uso intensivo de
sistemas de informagao especializados. Essa percepcao influiu, inclusive, no curso
da prépria investigacao, ou seja, na decisdo de observar os processos de trabalho.
As inferéncias foram expressas pelas descricfes dos processos de trabalho e pela
construcdo teodrica final, que expressa a influéncia situacional como a caracteristica

mais forte das NI e das competéncias dos supervisores indiretos.

A Ultima premissa foi que um quadro conceitual inicial possivel para estudar
as necessidades e as competéncias informacionais para a atividade de SlIF poderia
ser desenvolvido a partir da unido das abordagens dos autores considerados nos
construtos de pesquisa. Esse quadro conceitual se revelou Util, pois possibilitou a
interpretacdo e a analise dos resultados da pesquisa. Utilizando os conceitos
expressos nos construtos de pesquisa foi possivel estudar as caracteristicas da
atividade estudada, identificar e descrever as NI e as competéncias dos supervisores

indiretos. Foi possivel, com base nos conceitos utilizados, elaborar novas
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construgfes tedricas na forma dos modelos representados nas Figuras 30 e 31, p.
230 e 244.

A estratégia de pesquisa desenhada a partir desse objetivo geral foi definida a
partir de objetivos especificos, que foram atingidos da forma descrita abaixo. O
objetivo referente a identificacdo dos FCS foi atingido, conforme mostra o Quadro 17,
p. 167, e sua analise. O objetivo de identificar o perfil da atividade de SIIF e o perfil
informacional dos supervisores foi atingido conforme consta dos resultados da
pesquisa. A atividade tem perfil ligado a informag¢éo como matéria-prima. Ou seja, é
consumidora de informacdes e ofertante de produtos informacionais para deciséo e
acdo; tanto no ambiente da supervisdo indireta quanto em outros ambientes da
organizacdo. Os profissionais estudados tém perfil ligado ao trabalho informacional e
a tecnologia de informacéo. Comparativamente a profissionais de informagéo, eles
estdo ligados: a gestdo de processos informacionais; a gestdo da tecnologia da

informacéo; e a orientacdo informacional dentro da atividade de supervisdo indireta.

O objetivo de elaborar um referencial tedrico-metodolégico para o
mapeamento conjunto de necessidades de informacdo e as competéncias para a
atividade de SIIF foi atendido, conforme mostram as Figuras 30 a 33, p. 230, 244,
249 e 250, que expressam 0s construtos na sua formulagéo final. A utilidade dos
parametros informacionais como forma de analise pdde ser expressa pela verificagdo
da importancia da TI como uma das formas de estruturagdo da construgdo de sentido
na atividade de supervisdo indireta. A andlise do ciclo da informacao na atividade
pdde verificar a estreita ligacédo existente entre ele e as tarefas de cada processo de
trabalho; o que engloba a ligagéo entre a tecnologia de superviséo e a tecnologia da
informacdo. O estudo do uso dos tipos de contextos informacionais foi importante
para verificar a importancia da informacédo interna sobre a informacdo externa. A
informacéo externa é considerada quando ja esta “filtrada” de alguma forma pela
organizacao, o que reduz o escopo de sua utilizacdo. Isso pode ter implicagées no

desenvolvimento de competéncias nesse ambiente.

Quanto ao referencial metodoldgico, ele foi exposto nos Capitulos 6, 7 e 9. A
construcdo tedrica final surgida deste referencial mostrou que a atividade de
supervisdo indireta pode ser analisada com base em paradmetros informacionais,
tendo sido, inclusive, respaldada pelos préprios profissionais. Tal referencial, uma
novidade introduzida pela presente pesquisa, trouxe uma nova leitura da atividade e
um suporte possivel para a identificacdo das necessidades de informagdo e das

competéncias informacionais dos profissionais que a realizam.
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O objetivo de aplicar o referencial elaborado para realizar um estudo do papel
da competéncia informacional para a atividade SIIF ligado ao referencial tedrico e ao
método de identificacdo das necessidades de informagao dos profissionais estudados
pode ser considerado como atingido, conforme expressam os resultados e sua
analise. Segundo a compreensao obtida, a competéncia informacional € um tipo de
competéncia que pode influir na produtividade dos profissionais considerados,

conforme expressam as Figuras 31 a 33, p. 244, 249 e 250.

Portanto, os construtos de pesquisa foram considerados adequados para
estudar a atividade e os profissionais envolvidos, e os parametros informacionais
foram considerados validos para avaliar a influéncia da informacdo na vida das
pessoas e no ambiente estudados. Pode-se considerar, assim, que o objetivo geral
da pesquisa foi atingido: identificar as NI e as competéncias informacionais dos
supervisores indiretos de IF no Brasil, com vistas a inferir uma estrutura teérica e um
referencial metodolégico para o seu estudo, baseando-se em parametros

informacionais.

Sendo assim, a tese central do presente estudo pbde ser defendida com
apoio de parametros da Ciéncia da Informacdo. Novos referenciais conceituais e
metodolégicos podem ser acrescentados ao se analisar uma atividade a partir dos
pardmetros desta ciéncia, e eles podem adquirir poder explicativo diante da realidade
empirica. Os construtos teoéricos propostos para o presente estudo poderiam ser
considerados como uma referéncia para conceituar e estudar atividades
informacionais em organizagdes e para estudar a supervisao indireta de instituicdes

financeiras.

Finalmente, a questao inicial da pesquisa pode ser respondida da seguinte
maneira: as necessidades de informacdo e as competéncias informacionais dos
profissionais de supervisao indireta de instituicdes financeiras no Brasil podem ser
identificadas e descritas a partir dos seus processos de trabalho, do uso da
informacéo como matéria-prima de trabalho, e do uso intensivo da tecnologia de
informacdo para ganhar escala, pré-atividade, e tempestividade. O estudo desta
atividade com a ajuda de parametros ligados ao trabalho informacional pode indicar

novos caminhos para decisées futuras concernentes ao seu desenvolvimento.
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12 — CONCLUSOES E RECOMENDAGOES PARA FUTUROS ESTUDOS.

A presente pesquisa teve por objetivo compreender a superviséo indireta de
instituicOes financeiras no Brasil a partir de pardmetros informacionais, com vistas a
desenvolver referenciais conceituais e metodoldgicos para o estudo conjunto das
necessidades de informacdo e das competéncias informacionais dos profissionais
gue trabalham nessa atividade. Foram tragados os perfis da atividade estudada e dos

seus profissionais, e identificadas as suas NI e competéncias.

A atividade de supervisdo indireta de instituicdes financeiras no Brasil realiza
a coleta, a organizacdo, e divulgacdo de informacdes agregadas sobre o sistema
financeiro brasileiro, identificando tendéncias com relacdo ao risco incorrido pelas IF.
O objetivo da atividade € monitorar constantemente o sistema financeiro subsidiando
acOes de inspecdo direta, e decisbes da area de superviséo, e de outras areas do
Banco Central do Brasil. Busca-se tempestividade, pro-atividade, e agdo sistémica

em matéria de supervisao.

A ‘“teoria de acgdo” adotada pela supervisdo indireta é marcada: pela
interpretacdo das diretrizes dos orgdos internacionais ligados a supervisdo de
instituicbes financeiras; pelas regras estabelecidas para a andlise dos riscos
incorridos pelas instituicdes financeiras brasileiras; e pelos processos de trabalho
desenvolvidos para controlar esses riscos. A “teoria em uso”, expresséao da atividade,
€ representada: pelos significados construidos sobre o risco identificado nas
atividades financeiras no Brasil; pelos conhecimentos criados ao monitorar as IF
brasileiras; e pelas rotinas praticas de analise de risco desenvolvidas pelos

supervisores indiretos com ajuda da tecnologia da informacéo.

O perfil da atividade de supervisdo indireta de IF no Brasil esta ligado ao
trabalho informacional. Ou seja, ele esta relacionado com o ciclo da informacéo e
com as tecnologias de informacdo utilizadas na atividade. A tecnologia intelectual
formulada pelos supervisores indiretos para controlar os riscos incorridos pelas IF no

mercado brasileiro se vale desses parametros para ganhar rapidez e eficiéncia.

Os problemas que os supervisores indiretos solucionam sao estruturados, e
as questbes basicas que definem suas necessidades de informagcdo sdo bem
definidas. Ou seja, o nivel de incerteza e ambigiiidade no ambiente de informacao da
superviséo indireta é reduzido por meio de estruturacédo de problemas, hierarquia de
decisdes, e uso intensivo de tecnologias de informacdo. As necessidades de
informacd@o dos supervisores indiretos sdo diretamente influenciadas pelo perfil de

suas tarefas e pelo histérico de sua atividade na organizacdo. Portanto, essas

258



necessidades tém carater marcadamente situacional. A informacdo mais importante
para os supervisores indiretos é a informacao para negdcios, adquirida em fontes de

informacéao internas: Intranet e sistemas de informacg&o organizacionais.

A construcdo de significados na supervisao indireta tem uma dimenséao
situacional formada por: problemas estruturados; baixo nivel de incerteza; e alto nivel
de administracdo da atencgdo. Investimentos na variedade e riqueza informacional
poderiam prevenir a ocorréncia de rigidez e/ou inércia na atividade devido a
influéncia da hierarquia e da estrutura burocratica. A dimensdo cognitiva da
construcdo de sentidos é formada por tipos de NI pré-estabelecidos, devido a
estruturacdo dos processos de trabalho. Investimentos em diversificacdo de perfis
cognitivos, e na possibilidade de construir “mapas interpretativos” locais poderiam
prevenir estagnacgéo, proporcionando atividades criadoras de conhecimentos e de
novas capacidades. A dimensdo afetiva € marcada por significados que sé&o
construidos de cima para baixo. Investimentos nos processos de comunicacgao,
clarificacdo de propositos, e valorizagdo da situagao funcional talvez amenizassem

problemas de motivacgéo e satisfacéo no trabalho.

A criagdo de conhecimentos na supervisdo indireta tem a dimenséo
situacional marcada por tecnologias ainda em constru¢éo e por uma cultura ainda em
formacéo. Investimentos na criagdo de novas maneiras de usar 0os conhecimentos
explicitos e na explicitagdo dos conhecimentos tacitos poderiam balancear a énfase
em tecnologia, possibilitando uma abordagem mais humanistica do desenvolvimento
da atividade. A dimenséo cognitiva € composta, principalmente, por informacdes pré-
preparadas e provenientes de fontes de informagao ja estabelecidas. Investimentos
na diversificagéo de tipos e fontes de informag&o poderiam possibilitar formulagédo de
novos conhecimentos. A dimenséo afetiva € marcada pela presenca de fontes de
stress e inércia, provenientes da posicdo intermediadora do supervisor indireto.
Investimentos em atividades criativas e novas situacdes de aprendizagem poderiam
motivar a criacdo de conhecimento e novas formas de aprendizagem, diminuindo os

efeitos da automatizagéo.

A dimensédo situacional da tomada de decisdo na supervisdo indireta &
marcada por decisdes programadas. Investimentos em novas taticas de estruturagéo
de decisdo poderiam criar situacbes de aprendizagem e novas capacidades. A
dimenséao cognitiva € marcara por NI que estdo pré-definidas. A flexibilizacdo das
fases da tomada de decisdo poderia incrementar o desenvolvimento de novas NI e,

portanto, de novas condi¢cdes de aprendizagem, criando novas capacidades. A
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dimenséo afetiva € marcada por decisdes automatizadas. Investimentos na variedade

de incentivos e na valorizacao do trabalho poderiam favorecer motivagéo e inovacgao.

As competéncias individuais dos supervisores indiretos alinham-se com
competéncia essencial da atividade de supervisao indireta, que, por sua vez, € uma
das competéncias organizacionais do Banco Central do Brasil. As competéncias
individuais destes profissionais sdo desenvolvidas para atender as suas
necessidades de informacgdo para controle de risco nas atividades financeiras
brasileiras. Essas competéncias sdo marcadas pela sua dimenséo situacional e pelas
necessidades técnicas da atividade de supervisdo indireta. O saber-fazer na
atividade é marcado por uma tecnologia intelectual prépria e pelo uso intensivo das

modernas tecnologias de informacg&o.

As competéncias ligadas ao uso da informacdo nesse ambiente s&o
importantes para definir a efetividade do trabalho realizado. A dimenséo afetiva
dessas competéncias é marcada pela gestdo de pessoas e da cultura. Investimentos
em responsabilidade e recompensa, atividades de comunicacao interpessoal, riqueza
informacional, e consciéncia sobre o carater informacional das tarefas exercidas

poderiam reduzir a influéncia da automatizacao, inércia, e hierarquia.

A dimenséao habilidades é marcada pela gestao dos sistemas de informacéo e
das tecnologias utilizadas. Investimentos em diversificacdo de processos, téaticas, e
sistemas poderiam balancear o excesso de estruturacdo e programacao de decisdes,
para nao estagnar a criagdo de novos conhecimentos. A dimensao conhecimentos é
marcada pela forma de gestdo dos conhecimentos e das competéncias.
Investimentos em pesquisa e desenvolvimento, em formacdo de pessoal
especializado, mas com estrutura de conhecimentos diversificada, e em formacéo
para o trabalho informacional poderiam: favorecer o desenvolvimento das habilidades
metacognitivas necessarias para avaliar o desempenho dos supervisores; e prevenir

fontes de estagnacdo das competéncias na atividade.

A andlise dos procedimentos utilizados na pesquisa indicou que a adocédo de
uma metodologia interativa para o estudo de dois referenciais tedéricos semelhantes
pode apresentar bons resultados. Isso permite flexibilidade, maiores possibilidades
de questionamento a partir da realidade encontrada e, portanto, maior riqueza na
geracao de informacdes e na construgdo de conhecimentos. Quanto aos métodos de
pesquisa, o uso de um conjunto de técnicas que se complementam, conforme
indicavam os autores pesquisados, foi bastante produtivo. Foi mais importante, na

tentativa de enxergar a realidade pesquisada, buscar maiores possibilidades de
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expressdo dos sujeitos, ndo importando o tipo de técnica ou instrumento utilizado.
Isso também corroborou a necessidade de interpretacao e construgéo tedrica durante
todo o processo de pesquisa para uma avaliacdo constante da capacidade de
geracdo de informagdes a partir do conjunto de técnicas escolhido inicialmente

durante o projeto da pesquisa.

Uma forma de verificar o poder explicativo dos construtos teéricos da
pesquisa foi elaborar respostas a algumas questdes. Uma primeira questdo a ser
respondida seria como determinar uma formacéo béasica para o supervisor, e qual
seria a melhor forma de constituir e aprimorar suas habilidades e atitudes. Pelos
resultados da pesquisa, a formacao basica do supervisor deveria ser compativel com
o0 tipo de tarefa desenvolvida. Isso exigiria conhecimentos sobre: estatistica,
matematica financeira, informatica, legislacdo sobre o sistema financeiro, finangas,
contabilidade bancaria, economia no mercado financeiro, fontes e tipos de
informacgéo para supervisao indireta de IF, e sistemas e tecnologias de informacgéo
aplicaveis a supervisao indireta de sistemas financeiros. Pode-se perceber que essa
formacdo ndo poderia ser buscada em nenhum curso de graduagdo universitaria
regularmente estabelecido. Cabe indagar qual seria o papel da universidade

corporativa como um caminho para proporcionar a formacao requerida.

A forma de desenvolver e aprimorar as habilidades e as atitudes dos
profissionais dessa atividade exigiria treinamento especifico, envolvendo o ambiente
de realizacdo das tarefas. Habilidades em usar os conhecimentos relacionados no
paragrafo anterior e usar as ferramentas e tecnologias de informacao aplicaveis no
ambiente deveriam ser verificadas na pratica diaria, e na solugdo dos problemas
préprios a atividade. Conforme definiu Gibbons (1994, p. 1-2), trata-se de um
conhecimento produzido no seu local de aplicacdo, portanto, as habilidades e
atitudes necessarias também deveriam ser desenvolvidas no seu local de aplicagédo

ou em ambiente de treinamento que o reproduza.

Outras questdes que poderiam ser colocadas diante dos resultados da
presente pesquisa séo: qual a influéncia do histérico da atividade no desenvolvimento
de suas competéncias atuais; e qual o papel da organizacao no desenvolvimento do
supervisor indireto. Os resultados apontaram para uma influéncia forte do histérico
organizacional e do histérico de desenvolvimento da atividade na situagdo atual
desses profissionais. O papel trabalho e a dimensao situacional das NI e das
competéncias sdo predominantes. Portanto, a percep¢do, determinacdo, e
atendimento das necessidades de informacgéo dos supervisores e o desenvolvimento

das competéncias para atendé-las dependem, em grande medida, de como se
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desenvolvem suas tarefas na atividade e na organizagdo. Isso, por um lado, indica
que a organizagao pode influenciar fortemente no rumo dos acontecimentos. Por
outro lado indica que a organizacdo também é responsavel pelos resultados por

ventura obtidos.

Um ponto interessante seria verificar se poderiam ser sugeridas melhorias aos
sistemas de informag@es utilizados pelos supervisores com base no modelo teérico
da pesquisa. A resposta a esta questdo dependeria de terem sido respondidas outras
questdes durante o desenvolvimento da pesquisa: as especificidades de cada
processo de trabalho foram estabelecidas? O que € necessério para solucionar as
anomalias de conhecimento do supervisor? Que tipos e fontes de informacédo séo
necessarios? Conhecimentos de que tipo seriam necessarios e que habilidades e
atitudes seriam consideradas efetivas no ambiente? Os resultados apresentados no
Item 5 do Capitulo 10, indicam que essas questdes foram esclarecidas. Portanto, a
guestao do inicio do paragrafo poderia ser respondida: melhorias nos sistemas de
informacgdo utilizados no ambiente poderiam ser introduzidas atentando-se para o
fator humano, no sentido de oferecer flexibilidade, estimular variedade, e
proporcionar fontes de inovagdo. A automatizagdo de tarefas ndo é responsavel,
necessariamente, por fatores inibidores do desenvolvimento futuro das pessoas e da

atividade.

O supervisor indireto deve possuir uma estrutura de conhecimento
diversificada e ao mesmo tempo especifica. Os sistemas de informacao utilizados por
eles deveriam prover opgdes para solucdo de problemas, de acordo com as tarefas e
as preferéncias, ndo documentos. Talvez uma questdo deva ser feita para guiar
possiveis processos de melhoria: a agregagdo de valor poderia aumentar se as
opcOes de resposta dos sistemas de informagéo estiverem de acordo com a estrutura
de conhecimento do usuario? Seria possivel desenvolver uma ferramenta de trabalho

gue atenda esse requisito?

Como se pode perceber, as respostas formuladas também trazem uma série
de novas questdes. Isso indica que a presente pesquisa foi somente um marco inicial
na compreensdo das necessidades de informagdo e das competéncias
informacionais da populagdo pesquisada. Novas pesquisas poderiam ser
desenvolvidas para investigar uma série de questdes pontuais, muitas das quais ja

foram colocadas ao longo do presente texto.

N&o foi objetivo do presente estudo solucionar questbes praticas e sim

apresentar uma das formas possiveis de descrever a atividade dos supervisores
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indiretos a partir de um referencial teérico baseado nas ciéncias da informagé&o (ou
por meio de parametros informacionais). Se muitas questdes surgiram dessa
tentativa, talvez seja porque o referencial utilizado e os parametros escolhidos
puderam trazer “um novo olhar” a atividade considerada e a forma como ela é
exercida. Esse poderia ser considerado um “pano de fundo” que permaneceu por
detrds de todo o processo de pesquisa, desde a colocacdo do problema a ser
pesquisado e do objetivo concreto do estudo. Pode-se enxergar a supervisao indireta
de instituicbes financeiras com “um olhar informacional”? De acordo com a analise

dos resultados obtidos, isso foi possivel.

Uma das intencdes iniciais do presente estudo foi enxergar a atividade de
supervisdo indireta de IF por meio de parametros informacionais e fornecer novas
formas de compreensdo dessa atividade, proporcionando-lhe novas perspectivas. A
definicdo de informacédo utilizada pela pesquisa revela que a informagcdo € uma
construcdo realizada pelas pessoas para criar conhecimentos Uteis para suas
atividades. S&o as pessoas que fornecem significados aos dados e as situa¢des para
criar informacdes e conhecimentos. Portanto, as pessoas deveriam ser o fator mais

importante.

Com base nos resultados da pesquisa, pode-se perceber que, na perspectiva
organizacional utilizada, foi escolhido o uso intensivo de tecnologia como alternativa
estratégica de desenvolvimento. Esse tipo de escolha organizacional ndo considera
as pessoas como fator primordial e sim o préprio desenvolvimento tecnolégico. Isso
pode ser considerado comum em abordagens organizacionais hierarquicas e
burocraticas, onde sdo enfatizados: estrutura, tecnologia, e processos. A partir de
uma perspectiva informacional pode-se inferir que outra escolha organizacional
devera ser feita quando o desenvolvimento tecnolégico da atividade atingir o nivel
desejado. Para sustentar o desenvolvimento da atividade no futuro, segundo uma
perspectiva informacional, a énfase deveria estar nas pessoas. Quando se esgota a
“via tecnoldgica”, as pessoas ao final do processo se revelam mais importantes que
0s proprios processos. Nessa fase, investimentos em gestdo de pessoas revelarédo
sua importancia estratégica.

12.1 — LIMITACOES E PONTOS POSITIVOS DA PESQUISA.

Uma das limitacdes do presente estudo estd em que foi examinado somente o
caso do Brasil, ndo permitindo analises comparativas e possiveis generalizagbes dos
resultados. Contudo esse néo foi efetivamente objetivo da pesquisa. Segundo Yin

(2005, p. 57-60) o estudo de caso deve maximizar quatro condi¢Bes: validade do
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construto; validade interna; validade externa; confiabilidade. Quanto a validade
interna o autor acima lembra que ela se aplica a estudos causais ou explanatorios, o

gue nao se aplica ao presente estudo.

Quanto a validade do construto, as trés taticas sugeridas pelo autor sao:
utilizar véarias fontes de evidéncias (documentos, registros em arquivos, entrevistas,
observagdo direta, observacdo participante, artefatos fisicos); estabelecer
encadeamento das evidéncias; e fazer com que o rascunho do relatério seja revisado
por infomantes-chave. Considera-se que o desenho do estudo mostrou, pela sua

descricdo, que estas taticas foram adotadas.

Quanto a validade externa, busca-se saber se as descobertas podem ser
generalizadas para além do caso imediato. O presente estudo ndo poderia ser
considerado generalizavel. No entanto, a base tedrico-metodoldgica utilizada seria
passivel de replicacdo com possibilidades de obter resultados semelhantes em
outros paises. Haveria possibilidade de comparagdo de resultados, guardadas as
especificidades de cada caso. Quando a confiabilidade, o0 mesmo autor declara que o
objetivo € minimizar erros e vieses. Deve-se certificar que outros pesquisadores
poderiam seguir exatamente os procedimentos descritos e chegar as mesmas

construgdes e conclusodes.

Considera-se que a descricdo dos procedimentos de pesquisa foi detalhada o
bastante para permitir a replicacdo. Contudo, ndo se pode garantir que 0s mesmos
resultados possam ser obtidos. A atividade é localizada no tempo e no espago, ndo
sendo possivel conseguir os mesmos resultados na mesma atividade em tempo
futuro, nem em outro pais ao mesmo tempo. Contudo, as conclusdes gerais
poderiam ser verificadas em tempo posterior. Uma reconstituicdo histérica pode
permitir avaliar a veracidade das conclus@es obtidas e, talvez, fazer generalizacdes.
E, com relagdo a outros paises, caracterizadas as condi¢bes especificas de cada
caso, também poderiam ser verificadas as diferencas e semelhancas de maneira a

realizar uma contraposi¢cdo com relagdo as conclusdes obtidas por este estudo inicial.

Outra limitag@o da presente pesquisa esta em que ndo foram acompanhados
todos os processos de trabalho. O acompanhamento de todos os processos de
trabalho ndo significaria uma mudanca na tendéncia geral do entendimento das NI e
das competéncias, segundo pdde ser concluido a partir das informacgbes geradas.
Mas poderia revelar mais algumas especificidades ligadas a cada processo em
particular. As entrevistas com as chefias das Subunidades responsaveis pelos

processos que ndo foram acompanhados indicaram determinadas especificidades
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com relacdo ao tipo de tecnologia e de metodologias, mas ndo uma mudanca de
tendéncia. Trata-se, ao final, de formas adicionais de monitoramento de risco. Como
a soma de todos 0s processos visa cumprir o objetivo geral da atividade, todos os
processos seguem uma mesma diretriz geral. Contudo, ressalta-se que algumas NI e
competéncias diferenciais poderiam ser identificadas no acompanhamento de tais

Processos.

Uma outra limitagcdo que pode ser mencionada foi o nimero de respostas ao
instrumento de Completamento de Frases (40%), que ndo poderia ser considerado
estatisticamente conclusivo. No entanto, as inferéncias obtidas a partir desse
percentual de respostas nao tiveram o objetivo de confirmar qualquer tipo de perfil de
grupo, apenas complementar o entendimento obtido no processo de observacgéo,
verificar a diversidade de linhas de pensamento, e as coincidéncias que poderiam
acontecer em algum topico do instrumento. Por isso, a utilizagdo do instrumento e as
inferéncias obtidas foram consideradas validas. Essa limitacdo estaria presente em
qualquer tipo de pesquisa ndo invalidando seus resultados, desde que eles nao
sejam generalizados. Conforme ressalta Zanelli (2002, p. 85), o pesquisador €&
alguém que interpreta interpretacdes; portanto, qualquer conclusdo obtida é
formulada a partir do nivel de entendimento conseguido pelo pesquisador, por meio
dos diversos instrumentos e técnicas utilizados, sendo estatisticamente relevantes ou

nao.

Pode-se considerar, também, como limitacdo da pesquisa o fato de a
pesquisadora pertencer a mesma organizacao que os profissionais estudados. Esse
fato pode ter gerado vieses na interpretacdo e andlise dos dados, posto que a
pesquisadora também poderia sofrer influéncias da cultura organizacional que
permeia a populacdo pesquisada. Mas, conforme ressalta Babbie (2004, p. 287),
essa limitacdo pode ser contraposta ao beneficio de ser um insider understanding.
Esse tipo de pesquisador pode imergir nos pontos de vista da populagédo estudada,
ou o0 “adotar” os pontos de vista dessa populagdo com mais facilidade. “Adotando” os
pontos de vista das pessoas pode-se conseguir uma maior empatia com seus
problemas e entendé-los mais profundamente. Dado que isso ndo causou a perda de
sentido com relagdo aos objetivos da pesquisa, considerou-se que a objetividade

necessaria ao processo de pesquisa foi satisfatoriamente preservada.

Consideraces éticas associadas a pesquisa qualitativa, de campo, e estudos
de caso indicam, conforme ressalta Stake (2000, p. 447), que € importante
apresentar os rascunhos dos resultados da pesquisa as pessoas envolvidas na

coleta de dados. As interpretacfes do pesquisador devem ser apresentadas para
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averiguacdo das regras de protecdo aos participantes, divulgacdo de fatos
constrangedores sem consentimento etc. Essas regras de ética podem causar, em
alguns casos, limitagbes a apresentacdo de resultados de pesquisa. No caso do
presente estudo, os rascunhos da interpretagdo das informacgfes geradas durante a
pesquisa foram apresentados a pessoas do grupo pesquisado na forma de discusséo
em grupo, também devido as regras de sigilo existentes com relacdo a atividade
pesquisada. Essa apresentacdo ndo gerou nenhum corte no texto que pudesse
limitar a interpretacao registrada. Considerou-se, portanto, que as regras éticas foram

devidamente seguidas.

Deve-se, também, considerar a questdo de que a pesquisa pode afetar o
ambiente observado. Isso pode ser considerado tanto do ponto de vista ético, quanto
uma possivel limitagdo para a realizagdo da pesquisa, principalmente no caso da
observacdo participante. Considera-se que a ado¢do de uma postura clara por parte
da pesquisadora no ambiente de pesquisa, em sua posicdo de pesquisadora e néo
de servidora da instituicdo, amenizou efeitos éticos, bem como firmou uma relagédo
entre ambiente de trabalho e a atividade de pesquisa. Isso teve a vantagem de
facilitar a troca de informag¢des e aumentar a confianga dos participantes, devido a
gue os objetivos, limites, e procedimentos estavam claramente estabelecidos.

Qualquer tipo de postura pode afetar os respondentes e a disposi¢do deles
para fornecer informagfes etc. No caso da presente pesquisa, considera-se que 0
efeito foi positivo porque proporcionou maior riqueza na geracao de informacdes.
Acrescente-se que o entendimento era que o0s processos de trabalho observados
poderiam ser melhorados por meio de resultados da pesquisa, mas ndo seriam
substancialmente afetados no seu desenvolvimento organizacional em curto prazo.
Talvez os resultados da pesquisa pudessem afetar futuramente algum elemento no
ambiente ou o comportamento dos profissionais. Mas caso isso se efetivasse, o fato

seria posterior e poderia, inclusive, constituir um motivo para novas pesquisas.

Outra limitagé@o a ser considerada é que a pesquisa retratou um momento no
tempo, enquanto as necessidades de informacdo, o0 desenvolvimento de
competéncias, a propria atividade, a organizacao, e o setor financeiro se alteram com
rapidez e constancia. Essa limitacdo n&o influencia nos resultados porque ndo se
pretendeu chegar a um quadro completo e finalizado da aplicagdo dos construtos e
conceitos utilizados e sim gerar conhecimento sobre sua utilizagdo. Uma possivel
replicagdo da pesquisa poderia incorporar consideragdes sobre o tempo e o0 espaco.
Como as atividades de supervisdo sao semelhantes na maioria dos paises,

resguardadas as diferencas entre os diferentes sistemas financeiros de cada pais e
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as organizacOes responsaveis pela realizagdo da atividade, replicagfes da pesquisa
poderiam apresentar novos elementos. Ressalte-se, portanto, que os resultados néo

séo passiveis de generalizacdo devido a sua especificidade e sua natureza.

Um dltimo limite que ainda poderia ser citado foi a restricdo linglistica
adotada na reviséo da literatura. Dadas as limitagbes da pesquisadora, somente as
linguas portuguesa, espanhola, francesa, e inglesa foram consideradas. Em se
utilizando outras linguas, poderiam ser, talvez, encontrados estudos que pudessem
apresentar perspectivas semelhantes que pudessem ser comparadas ao presente

estudo.

Foram aventadas algumas contribui¢cdes trazidas pela presente pesquisa as
areas de estudo envolvidas, especialmente a Ciéncia da Informacao: formulacao de
uma nova sintese tedrica representada pelos construtos elaborados e pela
formulagdo tedrica final; formulacdo de novos conceitos, como o de competéncia
informacional; e de novas relacdes conceituais como a estabelecida entre as
dimensbes das necessidades de informacdo e das competéncias. Foi, também,
formulada uma nova abordagem tedrico-metodolégica de estudo das necessidades
de informacgéo, principalmente pelo mapeamento conjunto das NI e das competéncias
em relacdo a informacéao. Foi, ainda, formulada uma abordagem teérico-metodologica
para o estudo da superviséo indireta de IF. Considera-se que, conforme mostram os
resultados, sua andlise, e as conclusfes da pesquisa, essas contribuicdes ficaram

registradas.

Um dos pontos considerados mais positivos da presente pesquisa é que foi
utilizada uma abordagem ontolégico-epistemoldgica ainda ndo presente na area de
Ciéncia da Informacéo, que pode ser desenvolvida em outras pesquisas e/ou outras
areas. E, com relagcdo ao ambiente de pesquisa, possibilita uma forma diferente de
entender e interpretar a realidade da supervisdo indireta de IF, um tema de pesquisa
ainda nado tratado pela comunidade cientifica. A replicagdo da pesquisa em
ambientes que ndo estejam organizados em processos fixos de trabalho, por
exemplo, em outros paises, e em outras organizacdes poderia acrescentar elementos
ao entendimento dessa atividade e seus profissionais, bem como novas
oportunidades de aplicagdo dos conceitos formulados. Considera-se que o estudo
péde trazer contribuicbes, tanto tedricas quanto metodolégicas, e, também, o
desenvolvimento de um vocabulario préprio para tratar o estudo do problema em

questao.
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12.2 - RECOMENDAGOES PARA FUTUROS TRABALHOS.

Sem pretensdo de qualquer generalizacdo, pode ser aventada a possibilidade
de que os problemas identificados e as solu¢des por ventura sugeridas com relagao a
atividade pesquisada poderiam ser estendidos a organizacdo como um todo. O
modelo tedérico construido para a presente pesquisa poderia ser utilizado para o
estudo de outras atividades da mesma organizagdo, ou para atividades semelhantes
de outras organizagdes. Guardadas as devidas especificidades, essa €& uma
possibilidade que poderia estender o poder explicativo do referencial tedrico utilizado

para além dos limites para os quais ele foi concebido.

Como recomendagdo para estudos posteriores pode ser citada a utilizagcdo do
construto tedrico formulado para investigar outros tipos de organizacbes e grupos
profissionais, onde atividades baseadas intensivamente em informacao possam ser
analisadas. Recomenda-se também uma andlise futura dos fatores externos a
organizacdo, no caso 0s bancos centrais, e de sua influéncia sobre as necessidades
de informacédo e competéncias dos supervisores. A presente pesquisa ndo tratou de
tais fatores. O contexto externo foi considerado somente por meio do “filtro”

organizacional, o que pode suscitar futuras investigagoes.

Outra possibilidade é rediscutir os resultados da pesquisa de acordo com
outros posicionamentos teoéricos. Um viés mais politico e/ou sociolégico, que
analisassem o conflito, que levassem em conta a cultura com mais profundidade e
sua relagdo com a cultura do pais, talvez comparando com as culturas de outros
paises, se a pesquisa pudesse ser realizada em outros 6rgdos reguladores poderia
trazer novas interpretacdes. Futuras pesquisas poderiam investigar mais
profundamente o papel do profissional de informa¢do num ambiente organizacional
intensivo em informacdes. A contribuicdo efetiva destes profissionais a processos
organizacionais, por exemplo, poderia ser examinada. Poderiam, também, ser
investigados outros parametros ou focos de analise que ndo os considerados no
presente estudo. Uma futura investigacdo poderia determinar qual o melhor tipo de

parametro para pesquisar atividades informacionais em organiza¢des especificas.

Quanto a atividade e ao seu desenvolvimento, poder-se-ia tragar cenarios
estratégicos futuros. Considerando o desenvolvimento tecnolégico num ponto em que
todos os processos estariam em nivel aceitavel, qual seria o cendrio seguinte? Como
gerenciar conhecimento e competéncias, estimular a inovacao, e o valor dos capitais

informacionais e intelectuais da atividade e da organizacdo? Passada a “fase
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tecnoldgica” que “novos negdcios” poderiam ser gerados com base na inovagdo e na

criacdo de conhecimentos e capacidades?

N&do foi objetivo da pesquisa analisar o modelo de competéncias da
organizacdo ou identificar gaps de competéncias. A base tedrico-metodolégica
adotada pela pesquisa foi estabelecida abrangendo os dois temas em estudo em
conjunto. Ndo se pretendeu chegar a um referencial geral de mapeamento de
competéncias para a organizacdo, e sim a um referencial tedrico-metodoldgico
comum que pudesse suportar a identificagdo das NI e das competéncias como
momentos de um mesmo processo, nos moldes da pesquisa académica. No entanto,
a relacdo entre o modelo organizacional de gestdo de pessoas e os resultados do

presente estudo também poderiam constituir fonte de futuras investigagdes.
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APENDICES.

APENDICE 1 — ROTEIRO DE QUESTOES PARA A PESQUISA DOCUMENTAL INICIAL.

1 — Qual o historico e estrutura da organizagdo? (objetivos, misséo etc.)

2 — Como é definida a atividade de SIIF?

3 — Quais sao os seus objetivos e estrutura de funcionamento?

4 — Quais sao as fun¢des da atividade na organizacao?

5 — Qual a Unidade organizac¢ao responsavel pela atividade?

6 — Qual o desenvolvimento histérico da atividade na organiza¢do?
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APENDICE 2 — ROTEIRO DE QUESTOES PARA A ENTREVISTA SOBRE OS FATORES

CRITICOS DE SUCESSO DA ATIVIDADE DE SUPERVISAO INDIRETA DE IF.

Questdes principais:

1 — Quais os objetivos da Unidade/Subunidade?

2 — O que é critico para atingir os objetivos de sua Unidade/Subunidade?

Questdes complementares:

3 — Como esta organizada a Unidade organizacional responséavel pela SIIF?

4 — Os sistemas de informacgédo disponiveis atendem as necessidades da Unidade/
Subunidade?

5 — Qual o papel da tecnologia de informagédo no ambiente de trabalho?
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APENDICE 3 — ROTEIRO PARA O PROCESSO DE OBSERVACAO PARTICIPANTE.

1 — Quais os cargos e fungbes ocupados; e quais as principais atividades e
processos de trabalho na Divisdo ou Subdivisdo. (perfil da subunidade e unidade
organizacional tracado pelo individuo ou grupo). (descrever esses resultados)
(pessoas nos processos) competencias no conceito requerido pode ser possivel

2 — Que tipos de problemas e situagdes-problema sdo normalmente vivenciados;
motivo porque tém que ser solucionados; nivel de atendimento ou solu¢do dos
problemas existentes ou percebidos. (motivacdes para busca de informacdo em

funcéo da atividade)

3 — Em atividades rotineiras, quais pessoas costumam se comunicar; porque motivo;
quais os meios de comunicagdo mais utilizados e qual a razdo dessa preferéncia.
(formas usadas para buscar informacdes e capacidade de avaliacdo de necessidades

de informacgé&o do ponto de vista da atividade — abordagens e atitudes)

4 — Que informacfes s@o necessarias para a realizacdo das tarefas diarias e os
motivos de uso dessas informagdes; quais as fontes mais importantes de informacgéo
e porque sdo assim consideradas; de que maneira se escolhe a informacgéo
considerada mais importante e porque motivo. (motivos, formas e estratégias para

busca e uso de informacao do ponto de vista pessoal — abordagens e atitudes)

5 — De que forma se prefere receber informacbes técnicas relativas as tarefas
desempenhadas; qual é o formato de informacao preferido; e quais as dificuldades
mais freqientes de acesso a informagdo. (motivos, formas e estratégias de troca de

informacgdes do ponto de vista pessoal — abordagens e atitudes)

6 — Qual a importancia de se utilizar centros de informacédo (arquivo, biblioteca, ou
setor de documentacao) no local de trabalho para solucionar problemas; nivel de
satisfacdo na busca de informagdes/documentos necessarios. (capacidade de
avaliacdo sobre as necessidades de informagdo do ponto de vista pessoal,

estratégias de busca de informacéao)

7 — Que tipos de documentos sdo mais utilizados e porque motivo; qual o tipo de
midia, formato e tecnologia preferidos ao produzir/consultar documentos. (formas
concretas de recursos informacionais preferidas na busca e uso de informacdo do

ponto de vista pessoal — abordagens e atitudes)

8 — Que tipos de produtos ou servigos resultam das tarefas diarias. (avaliagdo da
capacidade de visualizacdo e/ou consciéncia das possibilidades de uso das

informacgdes produzidas)

288



9 — Que conhecimentos, habilidades e atitudes sdo considerados mais relevantes
para o desempenho das tarefas necessarias ao(s) processo(s) de trabalho e os
motivos pelos quais sao considerados importantes. (qual o perfil de competéncia
percebido como necessario pelo supervisor — abordagens e capacidade de avaliagdo
e visualizagé@o da informagdo como instrumento de trabalho) (comportamento diante

da informacéao)
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APENDICE 4 — INSTRUMENTO DE COMPLETAMENTO DE FRASES.
Caro colega,

Prosseguindo com a coleta de dados para a minha pesquisa sobre as
“Necessidades de Informagédo e Competéncias para a Supervisdo Indireta de IF”,
gostaria que respondesse as questdes anexas. O arquivo em anexo contém 11 itens
para que vocé expresse sua opinido. Em alguns deles existem referéncias para
ajudar a definir melhor o objetivo do item, mas sdo apenas sugestdes para o que
poderia estar presente nas respostas. Esteja a vontade para responder como
desejar.

Como procedimento usual de sigilo de pesquisa, reafirmo que nenhuma
opinido especifica sera identificada. As opinibes serdo compiladas e codificadas para
compor um quadro com a opinido do grupo da Disib. Em caso de citagdo no trabalho
final serdo utilizados fragmentos representativos da opinido do grupo, portanto sem
identificacdo.

Como vocé esta recebendo arquivo eletrdnico, utilize o espago que desejar
para expressar sua opinido. Grave o texto e envie de volta para mim, por favor.

Desde j4 agradeco sua participacdo e o tempo oferecido para atender a
pesquisa.

Muito Obrigada!

Silvania Vieira de Miranda

COMPLETAMENTO DE FRASES

1 - Meu trabalho est4 relacionado com
2 — Qual a importancia da hierarquia organizacional para solucionar problemas no
seu trabalho?
3 — Informacao para mim significa
4 — Eu preciso de informacao do tipo:
(econbmica, financeira, sobre pessoas, noticias em geral, etc.)
5 — Quando preciso de informagdo eu a procuro:
(Como? Onde? Com quem?)

6 — Eu prefiro receber informacéo
(no formato ..., do tipo ..., por meio de ..., frequéncia ....)
7 — Vocé tem dificuldade de conseguir informacé&o
(Dificuldade relativa a: certos tipos de informag&o, como conseguir, onde ...., razdes
para a dificuldade)
8 — Eu forneco informacéo para
(Quem? Como? Onde? Porque?)
9 — Eu atualizo/melhoro meus conhecimentos
(Como? Onde? Porque?).
10 — Para realizar minhas tarefas eu preciso ter as seguintes qualidades profissionais

(boa memodria, raciocinio analitico, detalhismo, etc.)
11 — Eu atualizo/melhoro minhas qualidades profissionais
(Como? Onde? Porque?)
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APENDICE 5 — ROTEIRO DE QUESTOES PARA ENTREVISTA ADICIONAL SOBRE
FERRAMENTAS DE TRABALHO.

1 — Como foi desenvolvida a Ferramenta de Trabalho utilizada nos processos de
trabalho da Divisao? (Qual o histérico dela)

2 — Quem participou do desenvolvimento dessa Ferramenta?
3 — Que tipo de tecnlogias estao envolvidas na construcao dessa Ferramenta?

4 — De onde vém, qual o formato (coleta e apresentacdo), e de que tipo sédo as
informacdes reunidas e tratadas pela Ferramenta?

5 — Com base em que sdo organizadas as informacdes incluidas na Ferramenta?

6 — Quem ¢€ responsavel pela manutencdo das tecnologias utilizadas e das
metodologias incluidas na Ferramenta?

7 — Onde foram buscadas as bases tedricas para as metodologias e tecnologias
utilizadas na Ferramenta?

8 — Quais as possibilidades e liberdades a Ferramenta oferecesse ao supervisor em
suas tarefas dirarias?
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APENDICE 6 — ROTEIRO DE QUESTOES PARA PESQUISA DOCUMENTAL SOBRE AS
FERRAMENTAS DE TRABALHO.

1 — De onde foram retirados o0s conceitos e indicadores que compdem as
metodologias incluidas nas Ferramentas de Trabalho?

2 — Quem elaborou esses conceitos e/ou decidou pela sua utilizagdo?

3 — Quando foi decidida essa elaboragéo dos conceitos e os tipos de processos de
trabalho?

4 — Quando e como foi decidida a utilizacdo de certas metodologias nas Ferramentas
de Trabalho?

5 — E possivel determinar que tipo de informacées sdo necessarias para utlizar essas
metodologias em Ferramentas de trabalho?
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APENDICE 7 — ROTEIRO DE QUESTOES PARA GRUPO FOCAL.

1 — A descrigédo das atividades, dos seus processos e das informagdes utilizadas
estdo corretas?

2 — A interpretacdo das informacdes sobre os processos de trabalho estdo corretas
ou correspondem ao pensamento e ao trabalho executado pelas pessoas?

3 — A quantidade e tipo de informagfes necessarias bem como suas dimensdes
estdo descritas adequadamente?

4 — A forma de trabalho foi relatada adequadamente?
5 — As competéncias decritas correspondem a realidade do trabalho das pessoas?

6 — Os fatores e elementos intervenientes nos processos de trabalho foram
detectados corretamente?

7 — Existe algum relato impréprio ou inadequado do ponto de vista do sigilo da
atividade ou dos relatos das pessoas que fizeram parte da pesquisa?

8 — Existe algum termo ou referéncia inexata ou semanticamente inadequada?
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