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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo elaborar elodedrico de busca e uso de
informacdes sobre desenvolvimento sustentavel ivessnestratégico, tatico e operacional no
Banco do Brasil. Para tanto, foi feita pesquisa ¢ontionarios dos trés niveis, utilizando

abordagem qualitativa e quantitativa, em quatradest. No primeiro, denominado Estudo
Prévio, fez-se investigacdo com os primeiros fummims que participaram da formulagcéo da
Estratégia Negocial Desenvolvimento Regional Stéteh — DRS. No segundo, o publico

pesquisado foi formado por funcionarios da orgaidimaque ocupam posicao estratégica
relacionada ao DRS. O terceiro teve como publicogesentes de DRS, lotados nas
Superintendéncias estaduais de Varejo e Governmw Buarto estudo, o publico foi formado

por 1.048 gerentes de agéncia que elaboraram Biagn® e Planos de Negocios DRS no
primeiro semestre de 2008. Nos Estudos Prévio, 3 #ram feitas entrevistas em

profundidade; e no Estudo 4, além de entrevistagplicado um questionario.

Com relacdo a Ciéncia da Informacdo, o estudo paocontribuir para o acumulo do
conhecimento sobre comportamento informacional, gue se refere a perspectiva de
relacionamento entre niveis hierarquicos organmzeds, assim como na aplicagdo dos
conceitos dessa area de estudo em tema e setaifiesge acdes para o desenvolvimento
sustentavel na industria bancaria. O modelo de$édwo partiu do conhecimento ja
acumulado nesse campo, com proposicao de integdasdarincipais elaboracdes teoricas.

Como principais resultados da pesquisa destacargegracdo entre os niveis hierarquicos,
com as relacdes efetuadas de acordo o fluxo infoomal definido. Nos niveis estratégico e
tatico, h4 énfase no contato pessoal como canalsanformacgdes internas e ascendentes
como principais fontes de informacgfes, e no niy@racional, além desses aspectos, h&a
grande utilizacdo das informacg0es sobre as atiegl@tondmicas das localidades, sobre os
parceiros e h& valorizagdo da informacdo completaoccaracteristica mais importante da
boa informacéo.

Palavras-chave: 1. Comportamento Informacional. 2. Busca da Infopéo; 3. Uso da
Informacéo; 4. Desenvolvimento Sustentavel. 5. BateBrasil.



ABSTRACT

The objective of this research was to create arétieal model for seeking and using
information on sustainable development at the eggiat tactical and operational levels in
Banco do Brasil. To achieve this, the researchclwhiwas carried out with employees from
those three levels, applied a qualitative and qtadive approach in four studies. In the first
study, called the preliminary study, the researciadience comprised of the organization’s
employees who had worked at the Sustainable RdgiDeaelopment (SRD) Business
Strategy formation. In the second, the audiencestdated the employees who have a
strategic position connected with the SRD. In thied{ the audience was made up of the SRD
managers who are in-charge of the state Retail@Gowekrnment Superintendences. In the
fourth, the audience was composed of 1.048 braraagers who devised the Diagnosis and
Business Plans in the first semester of 2008. érfitst, second and third, in-depth interviews
were carried out, while, in the fourth, besidegimiews, a questionnaire was answered.

With regard to the Information Science, the redeasmed at contributing to the

accumulation of the knowledge of informational bebar, not only with respect to the

perspective of relationships between hierarchicgjawizational levels, but also to the
application of the concepts of this area in spectieme and sectors: actions for the
sustainable development in the banking industrye @aveloped model originated from the
knowledge already collected and stored in thisdfielith the aim of integrating its main

elaborated theories.

Among the principal findings of the research wastiost noticeable, the integration between
hierarchical levels, which took place in accordawaé the defined flow of informational. At
the strategic and tactical levels, emphasis wasmadoersonal contacts as a channel, and on
internal and ascending information as the main auof information. At the operational
level, in addition to these aspects, there waseatguse of information about the local
economic activities, the partners, and the valwergito complete information as the most
relevant feature of good information.

Key-words: 1. information behaviour; 2. information seeking; information use; 4.
sustainable development.
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Capitulo 1
INTRODUCAO

11 DELIMITA(;AO DO PROBLEMA

Na sociedade da informacédo, capacidades como a&siade inovar e aprender se
tornaram mais relevantes do que a posse de beaossfisdoje, em todos os campos do
conhecimento e setores sociais, 0s intangiveisessadem-se diante dos ativos fisicos,
tradicionalmente tidos como mais importantes (BELQ77; CASTELLS, 1999, 2000 e 2001,
DE MASI, 1999; DRUCKER, 1993; HERCOVICI, 2007; LE\2004; STEHR, 1994,
TARAPANOFF, 2006).

Na dinamica das organizacdes, as formas de obtepgdocessamento e uso das
informacfes passaram a ser fundamentais para acelcdos objetivos estratégicos
organizacionais. Conhecer os fatores e variaveassingrferem em cada uma dessas etapas

tornou-se decisivo para o0 sucesso de qualquer iaegzo.

Mesmo contendo uma dimenséo objetiva, da informagaasi, € sobre a interacdo
pessoa-informacédo, ou sobre o significado atrib@doformacao pelos individuos, que se
concentra a maior parte dos estudos mais recevibes 8 tema. Na atribuicdo de sentido as
informacgdes, pesa o0 contexto no qual se encomessoa envolvida, os meios que favorecem
0 contato com a informacdo, além das varidveis Wéh@ cognitivo, métodos légicos e
intuitivos presentes por ocasido do uso da infoama(CHOO, 2006; HILDRETH E
KIMBLE, 2002).

Em grandes organizacfes, com Vvarios niveis de &easatuacdo em diferentes
contextos socioeconémicos, estudar interacdes esses niveis, identificando caracteristicas
desses contextos, se mostra fundamental para efetsoo da informacédo. Na implementacao
da estratégia, uma informacao relevante para assndrganizacionais responsaveis por sua
execucdo é aquela proveniente de escaldes ma@mdekvsob a forma de orientagBes ou
diretrizes estratégicas.
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Se a necessidade de estudar relagbes entre nim@isjhicos para melhorar o uso da
informac&o existe em organizagbes de qualquer emduou ramo de atividade, nas
instituicdes bancéarias, que utilizam intensamenftainacdes e que tém nestas uma forma de
diferenciar-se no mercado, a necessidade de taro ptmnhecimento dos fluxos de
informacdes intra e interniveis hierarquicos e dosiportamentos informacionais de seus

atores, torna-se ainda mais relevante.

As instituicdes bancéarias atuam em um mercadotdasa concorréncia. Para tanto,
entre outras estratégias, buscam o aumento dadbasleentes, desenvolvem diversas acdes
visando & manutencéo, ou fidelizacdo, dessa bdsemsificam constantemente seu portfdlio
de produtos e servigos. Mais recentemente, umg@i@ie se tornou comum entre 0os bancos,
foi o desenvolvimento de ac¢fes relacionadas argasiédade econdémica, social e ambiental.
Sao varios programas e iniciativas, que vao desslepriticas de filantropia ao
desenvolvimento de programas de responsabilidadeasobiental de amplo escopo e

natureza diversa.

Em virtude da exclusdo social em que vivem grarmbedingentes de pessoas no
mundo inteiro e da gravidade da situacdo do plametafirmada em varios estudos atuais
sobre o futuro das condigcbes ambientais, o conjdatsociedade se mobiliza em busca de
solugdes, tornando-se frequente a cobranca, péfaiarsociedade, de atuacdo socialmente
responsavel por parte dos diferentes atores sodaisorganizacdes bancarias aparecem,

assim, como protagonistas de muitas dessas acoes.

O Banco do Brasil desempenha papel de destaque oestexto, seja pelo nimero
expressivo de acdes de responsabilidade socioatabampreendidas, seja pela influéncia
que exerce na prépria dindmica do Sistema Finanddicional. Dentre as acfes de
responsabilidade socioambiental, ressalta-se ategia Negocial Desenvolvimento Regional
Sustentavel (EN DRS), empreendida com o objetivintensificar a atuacdo do Banco no

aspecto socioambiental, dando énfase a dimensal dacregional, do desenvolvimento.

Diante desse quadro, um problema identificado esgyaretende estudar no presente
trabalho é o delineamento da forma como se proteashusca e uso da informacgéo para o
desenvolvimento sustentavel nos niveis estratétatiop e operacional no Banco do Brasil,
sendo as diretrizes estratégicas um produto doepommivel e um recurso informacional
relevante para os demais, especialmente para btafiee; e as orientagcdes técnico-negociais

0 ponto de ligacédo deste nivel com o nivel operatidConstitui-se, assim, como dimensao
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fundamental do problema de pesquisa a verificagdocdracteristicas e da maneira como se
processa a transferéncia dessa informacgéo espeeiffie os niveis hierarquicos.

Dessa forma, a pesquisa se prop0e a respondeglastes questoes:

a) Quais as semelhancas e diferencas existentegemts niveis estratégico, tatico
e operacional no Banco do Brasil, quanto aos cont®s e comportamentos

dos usuarios da informacéo para o desenvolvimentostentavel?
b) Como é feita a transferéncia informacional entres niveis hierarquicos?

¢) Qual a influéncia das informagbes recebidas sob forma de orientagdes
técnico-negociais no comportamento informacional dointegrantes do nivel

operacional?

Dada a abrangéncia e importancia crescente da EN mdRBanco do Brasil, a
presente pesquisa estabelece foco no estudo dgzodamentos informacionais dos seus
principais atores, quando do desenvolvimento desag® ambito dessa Estratégia, embora
existam outras iniciativas de responsabilidadecsmobiental da empresa, classificadas como:
a) praticas administrativas e negociais com respongidide socioambientalprogramas de
ascenséo profissional, combate ao trabalho escratocdo de modelos universais de
prestacdo de contas em sustentabilidade etc.;irvé&3timentos sociais privadosa maior
parte, acoes sob a coordenacéo da Fundagéo Bamrasilh como por exemplo, o programa

BB Educar — educacao de jovens e adultos, e o dalsenento de tecnologias sociais.

A frente de atuacdo do Banco do Brasil na questdsudtentabilidade, na qual se
insere a Estratégia Negocial Desenvolvimento RegjiSnstentavel (EN DRS), é denominada

denegocios com foco no desenvolvimento sustentavel

No ambito da Ciéncia da Informacdo, uma das praisipertentes de estudo do
desenvolvimento local sdo os fluxos de informaces o condicionam e as interacdes
ocorridas no campo pessoal entre os envolvidosnbé&m entre empresas. As redes sociais
que configuram o capital social, propiciam um fluxe informacédo, e geragdo de
conhecimento, capazes de impulsionar o desenvahtoriecal, que apresenta, por sua vez,
caracteristicas particulares com combinacfes dr@ecinas dimensdes fisica, social,
econbmica, cultural, politica e institucional (ALBAlI E MACIEL, 2004; BARQUERO,
1999; FREY e OLIVEIRA, 2006; MARTELETO e OLIVEIRA EILVA, 2004).
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A dindmica local molda-se, portanto, com vetoredppos e diferentes daqueles
genéricos ou supostamente globalizantes. A comg@ieeda preponderancia do local sera

adotada como perspectiva de analise de contexte estsido.

1.2 OBJETIVO GERAL

Elaborar modelo tedrico de busca e uso de inforesmg@dbre desenvolvimento
sustentavel nos niveis estratégico, tatico e ofralcno Banco do Brasil, analisando a
ligacdo entre eles, com evidéncia para o fluxo mermacdes na forma de diretrizes

estratégicas e orientacdes técnico-negociais.

1.2.1 Objetivos especificos
* Analisar os componentes de busca e uso da infoonagd niveis estratégico e
tatico, utilizados na formulagcdo, encaminhamentieslobramento das diretrizes

estratégicas e orientacdes técnico-negociais;

» Analisar as variaveis que interferem no processbu$ea e uso da informacao,
para elaboracdo dos Diagndsticos e Planos de Negdld Desenvolvimento

Regional Sustentavel (DPNs/DRS), no nivel operadjon

» Comparar os comportamentos e a forma como se h&k® ihformacional entre

0S niveis hierarquicos;

» Verificar a influéncia das orientacfes técnico-reégis no processo de elaboragao

dos Diagndsticos e Planos de Negécios DRS.

1.3 INSERCAO DO TEMA EM CIENCIA DA INFORMACAO

Por se tratar de investigagdo do comportamento ndévidluos em relacdo a
identificacdo de necessidades, a busca e a uéiizda informacéo, o tema se enquadra no
campo de estudo de usuarios. Tais estudos carartese pela identificacdo e mapeamento
dos interesses, necessidades e habitos de busoade informacédo por determinado publico-

alvo.

O assunto é analisado em varias areas do conheoinign Ciéncia da Informacdo,
sdo reconhecidas as revisdes apresentadas nodriosla&8nnual Review of Information
Science and Technology (ARIS@)e tratam do tema apresentando os elementascesse

dos seus topicos de estudos, as caracteristieasangds e principais tendéncias.
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Os estudos das necessidades dos usuarios sacaf@iansr de duas perspectivas ou
abordagens: tradicional e alternativa (DERVIN e AN, 1986). Na primeira, os trabalhos
sdo realizados sob a oOtica do sistema de informagAdiblioteca, enquanto que na

abordagem alternativa os estudos sdo desenvolsadoa perspectiva do usuario.

E nessa segunda abordagem que se insere o preaealbo. Conhecidos também
como "abordagem centrada no usuério” ou "abordatgepercep¢do do usuario”, estes novos
estudos de comportamento de usuarios se caraotema: 1) incorporar a dimenséo
subjetiva na analise da natureza da informacaopl®ervar o ser humano como ser
construtivo e ativo; 3) considerar o individuo otado situacionalmente; 4) visualizar
holisticamente as experiéncias do individuo; 5ali@ar os aspectos cognitivos envolvidos; 6)
analisar sistematicamente a individualidade dasqgass e 7) empregar maior orientacao
qualitativa (DERVIN e NILAN, 1986).

Qualquer tentativa de descrever padroes de busdafalenacdo deve admitir o
individuo como o centro do fenbmeno e considerais@o, necessidades, opinides e dados
desse individuo como elementos significantes euenies que merecem investigacao.
Necessidades de informacdo devem ser definidadaro mdividual, destacando-se atencao

para o tempo e espaco especificos experimentattgpgeviduo no campo particular.

Outra dimensé&o de grande relevancia nos estudesrdportamento informacional
dos individuos é o contexto no qual este ocorreuri@ight (2007) faz minuciosa revisdo da
literatura que aborda o tema “contexto informadibrfaautora destaca, dentre as tendéncias
nessa area, a analise do contexto feita a partntEndimento e acao das pessoas, ou seja, a

partir do ponto de vista do ator da informagéao.

Além de identificar métodos e habitos de buscanfi@macéo para satisfacdo de
necessidades dos individuos, e como consequérssa @eatica, os estudos de usuarios tém
como objetivo verificar se tais necessidades es&uwdo atendidas pelos sistemas de
informagédo. Os estudos servem, portanto, como iasuna avaliagdo dos sistemas, co-
responsabilizando os usuarios no seu planejamentiesenvolvimento (FIGUEIREDO,
1994).
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1.4 JUSTIFICATIVA
A area de estudo de usuarios dentro da Ciénciafdariacdo vem se desenvolvendo
h&a mais de cinqlienta anos e € crescente a vinoutlgpesquisas que fundamentam suas

analises sob a perspectiva do usuario.

O modelo desenvolvido e testado no presente trabadintiu do conhecimento ja
acumulado nesse campo, com proposicao de integoEE@E@rincipais elaboracdes tedricas
dessa area de estudo. Além disso, apresenta dumasisdies novas: 1) a visualizacdo do
comportamento informacional em diferentes niveesdrguicos da organizagcédo e a ligacédo
entre eles; e 2) a identificacdo de componente®rnrdcionais relacionados ao

desenvolvimento sustentavel.

O ambiente de estudo € a industria bancaria ques¢éeapresentado como um dos
setores econdmicos de maior dinamicidade, haja gishtensa concorréncia que se verifica
entre os atores e a forte influéncia nas pratimageabtdo organizacional como um todo,
notadamente aquelas com uso intensivo de Tecnseladpa Informacdo e Comunicacdo
(TICs).

O estudo faz um mapeamento das informacgbes redatam desenvolvimento
sustentavel, que ganhou evidéncia nos ultimos tejmga virtude da emergéncia da adogao
de praticas — tanto pelos individuos, quanto pelgsnizacbes —, que respeitam 0 meio
ambiente, promovem a inclusdo social, sem abanddoaponto de vista das empresas, a

dimensdo econdbmica.

Assim, com relacdo a Ciéncia da Informacdo, o espcura contribuir para o
acumulo do conhecimento no ambito do comportaménfmrmacional, no que tange a
perspectiva de integracdo entre niveis hierarguicganizacionais, bem como da aplicacéo
dos conceitos dessa area de estudo em tema esgéaificos: acdes para o desenvolvimento

sustentavel na industria bancéria.

O modelo testado partiu das necessidades identficpelos usuarios, relacionando
a informacéo obtida com o uso dela. Insere-seaptwt nas linhas de estudo mais atuais
sobre o tema que vao além do mero mapeamento duoctammento de busca e incorporam as

razes, ou propositos de uso da informacéo.

Como contribuicdo pratica do estudo, pode ser iga@dd sua aplicacdo no
gerenciamento da informacdo na organizacdo emasasdim como em outras organizacdes

que desenvolvam acfes dessa natureza, uma vezeguéepidentificar as informacgdes
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relevantes nesse contexto, a forma de obtencédcegatga, as dificuldades encontradas, além,
sobretudo, da verificagdo da interagdo entre osisiikierarquicos e eventuais lacunas e

descontinuidade no fluxo de informacéo.
1.5 ESTRUTURA DA TESE

O presente trabalho esta dividido em quatro pagbsangendo um total de dez
capitulos. Nesta primeira parte, conforme vistoCapitulo 1 faz a introducdo da tese,
abordando todos os componentes do seu escopo:itdeim do problema; definicdo de
objetivos geral e especificos; discussao sobresexr¢ho do tema em ciéncia da informagao;
justificativa do estudo; além desta secao de estruata tese.

Na segunda parte, o Marco Tedrico é subdividido@egitulos 2, 3 e 4, intitulados
Revisao de Literatura, Modelo Proposto e Conteat®eésquisa, respectivamente. O Capitulo
2 analisa as forgcas que modelam a sociedade demiexféo, a responsabilidade social
empresarial e os desafios do Desenvolvimento RabiBostentavel. Ainda nesse capitulo
faz-se uma discusséo sobre as particularidadedaanacao estratégica e sobre as principais
contribuicdes tedricas que tratam do comportamifidomacional. O Capitulo 3 apresenta o
modelo tedrico proposto por esta pesquisa para @eamaento do comportamento
informacional para o desenvolvimento regional suaiel e seus componentes nos niveis
estratégico, tatico e operacional no Banco do Br@siCapitulo 4 situa a pesquisa logus
bancario e, especificamente, no Banco do Brasdlisama industria bancaria nos dias atuais,
suas praticas de sustentabilidade, além de abamamgrandes passagens a histéria da
instituicdo objeto desta pesquisa, que em 2008 cmree 0 aniversario de duzentos anos.
Faz-se também uma analise especifica da estragégiaBanco do Brasil utiliza na sua

atuacao voltada para o desenvolvimento region&tisiéel.

Na terceira parte, € apresentado o Capitulo 5, eé@dulogia, no qual se faz a
caracterizagdo da pesquisa e a sua estrutura mpeiacmbasada em quatro etapas
complementares de estudos: Estudo Prévio e os dsstlml Comportamento Informacional

nos niveis estratégico, tatico e operacional.

Na quarta e ultima parte, os Resultados e Condusie discutidos nos Capitulos de
6 a 10. O Capitulo 6 apresenta o Estudo Préviguaba analise das entrevistas estrutura as
conclusdes parciais relativas aos fatores que ibaim para a criacdo e desenvolvimento
da Estratégia Negocial DRS, os diferenciais desstaategia de atuacdo, as dificuldades

encontradas na sua implementacdo, os fatores mlagantes que compdem o0 contexto
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informacional relativo ao DRS, as formas de lidamcas dimensdes econdOmica, social,

ambiental e cultural do DRS, bem como a escolletidmade produtiva.

Os Capitulos 7 e 8 discutem o comportamento infoional nos niveis estratégico e
tatico, respectivamente. Neles, sdo analisadosntexio da necessidade de informacgéo, os
tipos, fontes, e canais de informag&o, bem comfatogses que interferem na elaboracdo das
diretrizes estratégicas e orientacfes técnico-na@igp@lém do enfoque das dimensdes do
DRS.

No Capitulo 9, € analisado o comportamento inforamat do nivel operacional e os
resultados da pesquisa sdo descritos tomando percbaodelo de andlise proposto: contexto
das necessidades de informagdes, tipos, prop@steso, fontes internas e externas, canais
de informacédo, importancia das dimensdes do DR&n alos fatores que interferem na

elaboracdo do DPN/DRS e da avaliacéo sobre astedsticas da informacéao valiosa.

Por fim, o Capitulo 10 apresenta as conclusbesisgeras recomendacdes deste
trabalho, sumarizando o comportamento informaciaomédcionado ao desenvolvimento

regional sustentavel, nos trés niveis hierarquicoBanco do Brasil.
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Capitulo 2
REVISAO DA LITERATURA

A reviséo da literatura que trata dos temas doeptestrabalho esta subdividida em
trés partes. Na primeira, € feito um levantameii® rincipais contribuicdes tedricas sobre
0S componentes e for¢cas que impulsionam a chamacadade da Informacdo. Ainda na
primeira parte, em virtude de seu surgimento cofteorte a este novo formato de sociedade,
sera abordada a dinamica social que levou ao mowmde responsabilidade social
empreendido nas organizacfes. Em virtude de deaeste, e como um de seus principais
elementos formadores, serdo enfocadas, tambénmassibes sobre as quais se assentam 0s
conceitos e praticas relacionados a sustentabdidad em carater mais especifico, ao

desenvolvimento regional sustentavel.

A segunda parte desta revisdo apresenta um mapeadsnprincipais elaboracdes
sobre informacao estratégica, uma vez que a Egitnaldegocial DRS, objeto desse estudo,
mobiliza informagbes para um posicionamento cortipetida organizagcdo de maneira

sustentavel no presente e no futuro.

Por fim, na terceira parte, mostrar-se-4 os praisipmodelos e teorias do
comportamento informacional, apresentando as diseigrmulacdes a partir de uma viséo

integrada e sequencial dos estudos sobre necessjdaca e uso da informagéao.

2.1 A SOCIEDADE DA INFORMACAO, A RESPONSABILIDADBSOCIAL
EMPRESARIAL E A SUSTENTABILIDADE

Passou-se chamar de Sociedade da Informagdo a owaaconfiguracdo social,
econbmica, tecnoldgica e cultural, surgida a pdeisegunda metade do século XX, resultada

de uma forma diferente de atuacao social e deltr@bbem como no surgimento de novas
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formas de comunicacédo, tendo a informacdo comaipeh matéria-prima, ou um insumo

basico, comparavel a energia que alimenta os SaIsttPARAPANOFF, 2001).

Esse movimento de transformacdo dos componentésdata economia, quando
enfatizado sob os aspectos da producao socialafacterizado também como a passagem da
sociedade industrial para a sociedade poés-indugha@a Drucker (1999), a sociedade poOs-
industrial surge da realidade resultante da sodedalustrial como o aumento da expectativa
de vida da populacao, o desenvolvimento tecnologiaalifusdo da escolarizacéo e da midia.
O traco marcante da era pos-industrial, contu@hégemonia dos servi¢cos sobre a producao
industrial e agricola (DE MASI, 1999).

Simultaneamente ao advento da sociedade da infGoma¢da sociedade pos-
industrial, mas néo diretamente vinculado aos s&i®s, percebe-se, na sociedade atual, um
movimento significativo dos individuos e organizeg&ociais no sentido de valorizacdo de
hdbitos e praticas relacionadas a preservacdo timema e a utlizacdo de acgles
socioambientalmente responsaveis. Embora tenhaesragan periodo anterior, esse
comportamento trouxe para o centro do debate cguemeo, e das praticas organizacionais,
questbes relativas a responsabilidade social dgsesas, 0 respeito ao meio ambiente, o
desenvolvimento local e, nhuma perspectiva maisl,atu@lesenvolvimento sustentavel ou

sustentabilidade.

2.1.1 As forcas que modelam a sociedade da infornga

Os avancos nas telecomunicacdes, o desenvolvirdentovos materiais e a intensa
presenca de novas tecnologias da informacédo ingmalam um novo modo de producao
baseado na informacéo, configurando o que se passbamar de “era da informagao”. Essa
era deu forma a sociedade da informacédo que apaesscopo e moldura bem distintos da
sociedade industrial, caracteristica do perioderamt A preponderancia do capital e trabalho
cedeu lugar a informacédo e ao conhecimento, quersaetiza com novas e constantemente
atualizadas tecnologias de producgdo, armazenaneedtstribuicdo da informag¢ao (BELL,
1977; CASTELLS, 1999, 2000 e 2001; MCGEE e PRUSAK95; NAISBITT e
ABURDENE, 1986; TARAPANOFF, 2006; WILSON, 2006b).

Segundo Castells (1999), apesar de sempre ter desbado papel fundamental
para a economia, a informacado tornou-se, agorapprip produto do processo produtivo.
Deixa, portanto, de ser apenas insumo e transfeem@an resultado a ser alcancado. Suaiden

(2007), destaca a importancia do conhecimento eapelptransformador das inovacoes
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tecnolégicas como elementos centrais da nova esirigconbémica e sua relevancia na

sociedade atual e no desenvolvimento dos paisesoRaitor:

O XXI é o século da tecnologia e da informacdo, capma qual o

conhecimento é o elemento central da estruturabesica que esta surgindo,
e a inovacdo o principal veiculo para transformaalor em conhecimento.
A criacao deste e sua incorporacao a inovacéesltigioas sdo instrumentos
cruciais para o desenvolvimento sustentavel deqgealnacao. (SUAIDEN,

2007, p. 252)

No ambito das organizacgdes, entre os grandes desafvindos com a sociedade da
informacéo, ressalta-se a necessidade da buscaelformutilizacdo da informagcdo nos
processos de planejamento e tomada de decisGesQCR@6; JARVELIN e WILSON,
2003; WILSON 1999, 1981). As informacdes sdo coreptes fundamentais no processo de
planejamento e de tomada de decisdo gerencialmto pe vista operacional — no dia-a-dia —

e, sobretudo, tém papel relevante nas definicGest@gicas.

Tarapanoff (2006, p. 30) destaca essa relacdo amtvemacédo e planejamento
estratégico organizacional, ao analisar a compl&aridade dos processos relativos a
informacé&o, conhecimento e inteligéncia. Para arauta inteligéncia (estratégica) pode ser
considerada sintese do processo de trabalho demiaféo e do conhecimento, gerando

conhecimento novo capaz de indicar novos caminasgempresa’.

Nesse sentido, diante da diversidade e amplitudecdmponentes informacionais,
torna-se fundamental, por parte das organiza¢ctestabelecimento de prioridades no que diz
respeito ao uso da informacéo. A definicdo de fmea@ delimitacdo do tipo de informacéo
requerida constitui-se em necessidade para o seuuso. Para Choo (2006), a atencdo a
aspecto especifico da informacdo se da em funcé@nfise que a organizacdo atribui a

determinado assunto.

Segundo esse autor, como ha limitacbes de tempm®cdesos e, acima de tudo, de
energia intelectual para identificar as alternajvarever as consequéncias e esclarecer as
preferéncias, a atencéo torna-se um recurso esapssdnfluencia a decisao, assim como a

quantidade e a qualidade da informacé&o na quakdbaseia (CHOO, 2006).

Ainda sobre a importancia da atencdo que deve sela daos conteudos
informacionais, Davenpoet al (2004) destacam o desenvolvimento desigual daslEgias,

e das formas de disponibilizacdo da informacadocemparacdo com o que foi feito para o



33

desenvolvimento da atengdo humana. Para o autamiverso organizacional, € preciso que

a gestdo da atencao seja tratada de maneira dspecia

Se as organizacfes pretendem assegurar-se de amiénfarmacdes mais
importantes sejam efetivamente vistas e gerem aci@éem comecar a se
preocupar com a gestdo da atencdo, isto é, congmeerfoco da atencéo e
ajudar os empregados a direciona-la de maneirazef@BAVENPORTet al,
2004, p. 59).

Por tudo isso, se fortalecem as praticas relacasado Gerenciamento da
Informacéao, que Choo (1998) conceitua como um gemeiclico representado por seis fases
distintas, mas inter-relacionadas: identificagdmdeessidades informacionais, aquisicdo de
informacé&o, organizacdo e armazenagem da informatg@senvolvimento de produtos e

servicos informacionais, distribuicdo da informaeasso da informacéao.

Cabe destacar nessa conceituacdo de Choo (1988Juado do usala informacao
entre as praticas do gerenciamento da informaggwe&suposto, aqui, parece ser o fato de
que a apropriagao da informacdo — o seu uso proente dito — relaciona-se diretamente
com as etapas iniciais do gerenciamento da infaimag; que torna necessaria a sua inclusao
no ciclo informacional, uma vez que interfere nanfatacdo e delineamento das etapas
anteriores do processo. Ponjuan Dante (1998) tanm&lm o uso da informac¢do como uma
das etapas do ciclo da informagdo, cuja gestdo groaria aplicacdo no ambiente

organizacional.

Wilson (2006a), no entanto, considera que o usafdemacéo é incluido no ciclo de

vida “estendido”, conforme Figura 2.1.

Para o autor, o0 uso da informag&o — seu compartéhto e aplicagdo — nao faz parte
das atencdes da gestdo da informacao, em si, istgaovque acontece depois da entrega da
informacé&o para o usuario depender de muitos fgtéaes como o “clima organizacional, os
sistemas de recompensas, a cultura organizaciasaim por diante — todos fora do controle
do gestor da informacé&o” (WILSON, 2006a, p. 54).

Mesmo reconhecendo a pertinéncia da observacaalden\2006a), as abordagens
de outros autores, dentre os quais Choo (1998) gu#&o Dante (1998) citados acima,
parecem mais apropriadas no contexto da gestaofatanacdo mais amplo, uma vez que o
gestor da informacé&o precisa dar atencéo e inshire suas acdes as consequéncias da gestao

da informacéao, o seu uso, portanto.
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Criagda

Aquisicio

Aplicacao

Organizacio
Uso da L
Informacio
Gestio da Informasio
Armazenagem
Compartilhamento
Uso Recuperagio

Disseminacio
Acesso, Emprestimo

Figura 2.1 — Ciclo de vida estendido
Fonte: WILSON, 2006a, p. 53

A necessidade de que o gerenciamento da informegddé a partir das énfases
organizacionais em temas, ou assuntos, que orient@mizem o0 monitoramento ambiental,
também é destacada por Davenport (1998). Para ar, autpreciso definir um contetdo
especifico sobre o qual a organizacéo estabelede@ de atencdo. Esse contetudo pode ser
informacédo sobre produtos, clientes, concorrenties, €e modo que os esforcos de

acompanhamento do mercado sejam mais eficazes.

Em resumo, percebe-se que a era marcada pela gerponia da informagao exige
das organizacdes novas atitudes e praticas retmtasna identificacdo de maneiras de
otimizar o seu uso como recurso fundamental capmzlhds assegurar sobrevivéncia
duradoura. Como visto anteriormente, ndo diretaeneintuladas a sociedade da informacdo,
mas se constituindo também em importante dimenadealidade atual, consolidam-se, no

ambito organizacional, diversas praticas relativessponsabilidade social empresarial.
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2.1.2 A responsabilidade social empresarial

A responsabilidade social empresarial ou corpaadiz respeito a uma postura das
empresas que agrega a necessidade de obtencaorale- labjetivo maior dos acionistas —,
outros objetivos de interesse dos demais publicosy ®s quais interage: clientes,
fornecedores, funcionarios e sociedade. Incor@@sim, aos negocios da organizacdo, dentre

outras, acdes de preservacdo do meio ambientpeaiteea sociedade na qual se insere.

O Instituto Ethos de Empresas e ResponsabilidadeialSoconceitua a

responsabilidade social empresarial como:

“A forma de gestdo que se define pela relacao,étigasparente e solidaria
da empresa com os publicos com os quais ela sEioeh e pelo

estabelecimento de metas empresariais compatiogisocdesenvolvimento
sustentavel da sociedade, preservando recurso®maibi e culturais para
geracBes futuras, respeitando a diversidade e memdo a reducdo das
desigualdades sociais” (INSTITUTO ETHOS, 2005,)p. 5

A maior preocupacdo das empresas com as questé@ssse ambientais e a
incorporacdo dos “anseios dos agentes sociais &oo plle negodcios das corporacdes”,
segundo Tendrio (2006, p.14), corresponde ao adwimtsociedade pés-industrial, onde as
empresas passaram a apresentar multiplos objetifiosgpenas o econdémico, introduzindo de
forma mais clara a contribuicdo para a melhoriagdalidade de vida da sociedade. No
primeiro momento do processo evolutivo da atuagémak das empresas, o carater era
estritamente econdmico, baseado em suas func@ésdreais de gerar lucro, criar empregos,

pagar impostos e cumprir suas obrigagdes legais.

Embora o delineamento da atuacdo social das enspresa objetivos definidos em
varias dimensdes tenha surgido efetivamente a plrtsegunda metade do Século XX, suas
raizes estdo no inicio daquele século, com o chafiladtropismo empresarial. A filantropia
empresarial caracteriza-se por agfes assistetaslisaridosas, executadas, na maioria das
vezes, de forma eventual — ndo continuas. Alénilalttropismo, desenvolveram-se, ao longo
dos anos, diversos conceitos relacionados a taiscas como: voluntariado empresarial,
cidadania corporativa, responsabilidade social @ativa e desenvolvimento sustentavel
(TENORIO, 2006).

A literatura sobre 0 assunto mostra que a diferemiee esses conceitos esta, em
geral, nas énfases que sdo dadas a algum elenatitulpr da atuacdo social empresarial.

Os conceitos de voluntariado empresarial e cidadeoiporativa, utilizados algumas vezes
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até como sindénimos, fazem referéncia a adoc¢ao algrgnas sociais de cunho comunitério
nas areas de saude e educacédo, por exemplo, eestivn do trabalho voluntério por parte

dos empregados.

O conceito utilizado com mais frequéncia nos ulgnamos tem sido mesmo o de
responsabilidade social empresarial, baseando+s& @atencdo para os publicos externos e
internos e incorporando ao negdcio da empresa,sua aimensdo econbmica, as dimensdes
social e ambiental. O Banco do Brasil utiliza arespaoresponsabilidade socioambiental
apresentando as perspectivas social e ambientabmeito, e dando destaque ao segundo
componente, que nao recebe evidéncia, pelo menoxmassao literal, quando tratado

apenas como responsabilidade social.

Para efeito do presente trabalho, € importanteadast relacdo entre os conceitos

responsabilidade social e desenvolvimento susteht@ara Barbieri (2007, p. 103-104):

Com o movimento pelo desenvolvimento sustentaveldebate sobre
responsabilidade adquire novas perspectivas. Aséol da dimensédo social e
ambiental como componentes da responsabilidadelsdas organizacfes
cria uma ponte com o0 conceito de organizacdo ddasin aquela que
simultaneamente procura ser eficiente em termosdegicos, respeitar a
capacidade de suporte do meio ambiente e sernmsirio de justica social.

A organizacdo sustentavel, entendida como aquejas cac¢bes buscam o
desenvolvimento sustentavel, aparece, assim, cam®hjetivo a ser atingido, tendo para
tanto que adotar entre suas praticas a de resplidead social. Nas palavras do Instituto
Ethos (2006, p.8), “entre as iniciativas que vispr em pratica o desenvolvimento

sustentavel esta o exercicio da responsabilidadal ®mnpresarial (RSE)”.

A responsabilidade social é, portanto, o0 meio gelal as organizacdes cumprem sua
parte na empreitada global de busca do desenvoitimsistentavel como objetivo a ser
alcancado pela Humanidade e que se apresenta camoouo modo de conceber o
desenvolvimento que estad sendo construido cole@imtenpor meio de um movimento de
carater planetario (BARBIERI, 2007).

2.1.3 Os desafios do desenvolvimento regional sersiavel
A expressdo desenvolvimento sustentavel foi forreaten utilizada pela primeira

vez em 1987, por ocasido do lancamento do RelaBitiadland Qur Comon Futurgpela



37

Comissdo Mundial do Meio Ambiente e Desenvolvimedas Nacdes Unidas. O fato
culminou um processo iniciado nos anos 60, conudgies sobre os riscos de degradacéo do
meio ambiente. Outros fatos marcantes na evolug&@mciedade rumo ao que se chama hoje
de sustentabilidade, ou desenvolvimento sustentforaim a publicacdo, em 1972, no auge
da crise do petroleo, dos estudde Limits to Growtlpelo Clube de Roma; e a realizacdo em
Estocolmo, também em 1972, da Conferéncia das Nadaelas sobre o Meio Ambiente

Humano.

Hoje o tema esta no centro das atencdes de indsjdampresas e nacdes. Nessa
ultima esfera € notdrio o destaque que é dadoedat®nios sobre a situacéo do planeta, de sua
crescente degradacdo e emissao de residuos psluensmosfera. Gore (2006) apresenta
estudo com o0s principais pontos de degradacdo ti@ema no mundo, a partir da

intensificacdo do aquecimento global.

Por outro lado, como reagdo a essa tendéncia,eonesambém as acbes pela
preservacao e dos tratados internacionais reladosna melhoria das condi¢des climaticas no
planeta, como o protocolo de Quioto, que entrouvegar em 2005 e estabelece metas de

reducdo da emissao de gases poluentes.

O conceito de desenvolvimento sustentavel é muitpl@ e envolve diversos
aspectos. O Relatério Brundland, de 1987, traz wmceaito que o sintetiza de forma
embleméatica: “é aquele que atende as necessidamepredente sem comprometer a
capacidade das gerac0Oes futuras de atenderemsdgGNHWIAD, 1988, p. 46).

Percebe-se, por esse conceito, que a questdo aahbiéio € a Unica dimensao
presente quando se aborda a temética ‘desenvolionseistentavel’, ou ‘sustentabilidade’.
Para “atender as necessidades do presente” ounansibes, além da ambiental, se fazem
necessarias como a econémica, social e culturébrade como tratadas pelo Banco do Brasil
e adiante detalhada. Além dessas, encontram-#enmadura outras dimensdes como a politica
e a territorial, apontadas, por exemplo, por S&2084), que inclui nessa Ultima a perspectiva
cultural. Assim, esse autor formula seus estudatedenvolvimento regional sustentavel com

base em cinco dimensdes: econbmica, social, amabigolitica e territorial.

Ainda com relacdo ao conceito de desenvolvimenstestavel, embora aquele do
Relatorio Bruntland seja usado em praticamente todmundo e pelos varios tipos de
organizagcdes — principalmente depois da Conferédam Nacbes Unidas sobre o Meio

Ambiente e Desenvolvimento, realizada no Rio desidarem 1992, chamada também de
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Cuapula da Terra ou Rio-92 — 0 que se percebe éequejirtude das énfases diferenciadas e
motivadores diversos, o conceito de desenvolvimsaogientavel, como abordagem social,
nao ficou imune as criticas, tanto no que diz ésp@o conceito em si, quanto a sua

operacionalizagao.

No que se refere ao conceito, Barbieri (2007) a&mtesalgumas dessas criticas,
ressaltando as relativas a imprecisdo das palausientavel e desenvolvimento. Esta Gltima
€ usada como uma etapa posterior, ou mais avangadgje o crescimento. Tem natureza
qualitativa, enquanto que o crescimento tem maecdo a si uma dimensao quantitativa.
Assim, conforme observa Daly (1991), ao tratar gesa@mento econémico como um dos
objetivos do desenvolvimento sustentavel, o Re@tBruntland estaria sendo contraditério,

uma vez que utiliza conceitos com objetivos difegen

O conceito sustentavel € também impreciso. Um &spde falta de clareza é a
indefinicAo quanto a dimensdo temporal. Por quatgmpo seria sustentavel o
desenvolvimento? Por essa razdo, 0s paises dealifrgmcesa preferem a palavra
“duradouro” ou “duravel” (durable), por trazeremimtortemente a ideia de continuidade e

um horizonte temporal de longo prazo (VILLENEUVER98).

Sobre a operacionalizagdo do desenvolvimento gas&nas criticas sao dirigidas,
principalmente, as dificuldades de se conciliavaatas dimensdes que ele encerra. De fato, o
que se V&, ainda, é um predominio da dimensdo etoa&Gobre as demais, haja vista, por
exemplo, o atual modelo de crescimento de alguisepaOs Estados Unidos recusam assinar
0 acordo que limita a emissdo de gases poluenias pacoes. O mesmo problema é também
verificado em economias emergentes, como a China, apnsegue elevadas taxas de
crescimento, mas as custas de sérios problemasaibi

Ou seja, 0 que se apresenta para as populacogardespartes do mundo € que as
dimensdes econdmica, social, ambiental e cultura principais perspectivas consideradas
nas abordagens do tema — ndo € dada a mesma ingent&lativa, quando da aplicacao do
conceito de desenvolvimento sustentavel. Esse tmspsem dlvida, o fragiliza, sobretudo
porque a plena adoc¢éao do conceito de desenvolvingrstentavel pressupde a integracao e

equidade entre seus varios componentes.

Essa mesma realidade pode ser percebida no unidassorganizacbes no qual as
iniciativas direcionadas as questfes sociais e am#is sdo subordinadas as questbes

econdmicas, 0 que sugere que muitas dessas wasiadfio tomadas tendo como principal
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motivador o atendimento a uma demanda da societkitke vez mais consciente, mas, por
ndo ter fundamentagdo solida nos principios queosem, ndo da a devida atencdo a

harmonia e conciliacdo das varias dimensdes.

Em que pese a pertinéncia dessas criticas, o qabsseva € a plena utilizacdo do
conceito de desenvolvimento sustentavel pelos pa&iswganizacbes e, embora tenha varias
razBes como for¢ca motivadora, € notorio 0 aumeatprdticas relacionadas ao assunto, o que

representa, em ultima instancia, ganhos para astwdladade.

Abordando a questdo da administracdo publica, sabpecto do desenvolvimento
sustentavel, Frey e Oliveira (2006) fazem consigi@a sobre o conhecimento técnico,
administrativo, e o conhecimento local — ou redienaelaborado a partir do cotidiano das

pessoas.

O que é visto, em geral, na pratica das institsicd® uma valorizacdo do
conhecimento técnico, tido como universal, supostaemsuperior aqueles que sao gerados
nas interagdes sociais. O que os estudos contengomdm demonstrado, no entanto, é que
o conhecimento local ndo apenas precisa ser coadmemas ser trabalhado como peca
fundamental na compreenséao da realidade na quatiaddos e cidadas convivem e trocam

experiéncias.

Para Frey e Oliveira (2006), essas dimensdes dweconento sdo complementares e
precisam caminhar juntas. Para eles, € necessdwda“aproximacao entre racionalidade
técnico-administrativa e racionalidade social dondwda vida como primeiro passo na busca
de uma sintonia entre essas duas esferas de agisustentacdo de um regime diferenciado
de governanca urbana de caréater interativo” (FREXLR/EIRA, 2006, p. 290).

Outro aspecto muito ressaltado nos estudos ataa@éhcia da Informagao sobre a
importancia do conhecimento e desenvolvimento Ieealrelaciona com a influéncia das
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TICs) aoafiguracdo dos componentes
produtivos e distributivos dos bens materiais etémi@is. E comum vincular-se diretamente
as novas TICs a quebra de fronteiras ou a uma mpdepéncia de um mundo globalizado,
com a percepcao de pouca diferenciacéo das dimerspaco e tempo. Tudo pode acontecer

em qualquer lugar e ser acompanhado instantaneam@ngualquer parte do mundo.

Isso, contudo, nao significa o declinio da impatamla dimenséo territorial. Albagli
e Maciel (2004, p. 10) constatam que “as atuais amg@s técnico-econdmicas, ditas

‘globalizantes’, tém sido acompanhadas da valo@izalas diferencas socioespaciais”. Para as
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autoras, diante das novas tecnologias que daotsupaiceleram o processo de globalizacéo,
“o local redefine-se, ganhando densidade ‘comuiioat e técnica, tanto como né das redes

de comunicacao global, quanto pela sua dinamieanat.

Verifica-se, assim, que a dimenséo local guardadgramportancia na composi¢ao
dos elementos constituintes da realidade, uma weD@rocesso de globaliza¢cdo e o avango
das redes telematicas mostraram-se incapazes aponar na sua dinamica o conjunto dos
paises, regides e segmentos sociais. Mesmo temd@mdo uma nova base técnica que
viabilizou o aumento expressivo da producao e Egéo de bens informacionais, as novas
TICs ndo possibilitaram a distribuicdo do conhecitoeestratégico, a ponto de eliminarem as
desigualdades sociais e territoriais.

Outra linha de anélise do desenvolvimento localasicedes e o uso da informacao
para geracdo do conhecimento que as promove. AS &b estabelecidas tanto entre os
individuos, quanto entre empresas, quando se forommhamadosglusters ou Arranjos
Produtivos Locais (APLs). Marteleto e Oliveira EIv&i (2004) ressaltam que as duas
dimensdes — individual e organizacional - sdo cemphtares. Para esses pesquisadores, no
ambito individual, pesam os lacos de amizade e emniento que sdo relevantes para os
contatos profissionais, enquanto que para as eagesrganizacoes, “os lagos econdmicos
sao os objetos da investigacdo” (MARTELETO e OLIREIE SILVA, 2004. p. 47).

Os autores tratam, também, das transformactes getds passaram as teorias de
desenvolvimento regional. Para eles, o fato foivpcado pelo surgimento de regides
dindmicas constituindo um novo paradigma industried qual “os ativos intangiveis
passaram a ser mais importantes do que os tangéveidlexibilidade e capacidade de se
antecipar a mudancas no ambiente passaram a aetecigticas fundamentais das empresas”.
Além disso, “a analise se desloca da empresa thdivipara o ambiente que a envolve,
especialmente as redes de relacionamento existentes os atores” (MARTELETO E
SILVA, 2004, p. 47).

Verifica-se, assim, a importancia do relacionalcoastituicdo das condi¢cdes que
impulsionam o desenvolvimento regional. Tanto nmma pessoal, quanto nas empresas,
principalmente para as pequenas e médias, o cadlhparénto de recursos, com destaque
para a troca de informacbes e conhecimento, pealerscisuas acbes, fortalecendo-as
mutuamente. A dimensdo social emerge, portantoocoemtro de atencdo prioritario nos

estudos sobre desenvolvimento regional, uma vezagesreita interacdo entre os atores da
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forma a uma nova realidade, potencialmente mai dc que as atuacdes isoladas de

individuos e empresas.

2.2 AS PARTICULARIDADES DA INFORMAQAO ESTRATEGICA

Analisando a evolucédo da ciéncia da informacéo,rétub (2003) fez levantamento
dos temas abordados nimurnal of the American Society for Information edcie e
Technology (JASISTENtre os topicos apresentados, destaca-se oGestao, Economia e
Marketing, que tem como um dos seus sub-tépicaso éstratégico da informac&o” — objeto
deste estudo.

Usar estrategicamente a informacao, por parte dgiazacoes, significa utiliza-la
com todo potencial de transformacéo e geracéo lbe gae ela tem. Significa desenvolver
acOes deliberadas que permitam o seu gerenciamema,vez que sendo um bem, “a
informacdo pode e deve ser gerenciada’, com o ipahmbjetivo de “identificar e
potencializar os recursos informacionais da orgadia e sua capacidade de informacao,
ensina-la a aprender e adaptar-se as mudancasaasdiéTARAPANOFF, 2001, p. 44).

Frishammar (2003) define informacdo estratégicaccamuela que € adquirida e
utilizada para fundamentar o processo de tomadi#edsao estratégica na organizacao. Ou
seja, sao aquelas informacdes que permitem a @aeygaw se posicionar competitivamente no

presente e, sobretudo, projetar-se de maneiransangde no futuro.

Como uma variante da terminologia de informacéoat&xiica, mas mantendo o
mesmo sentido, Stair e Reynolds (2006) fazem nmeteaéao que chamam de informacoes

valiosas. Para os autores,

O valor da informacdo estd diretamente ligado aoca@ta auxilia os
tomadores de decisbes a atingirem seus objetivgan@acionais. Por
exemplo, o valor da informag&o poderia ser medielo fempo necessario
para tomar uma decisdo ou pelo aumento dos luceoanth companhia
(STAIR e REYNOLDS, 2006, p. 7).

Os autores apresentam relacdo de onze caracesistas informagfes valiosas,
conforme Quadro 2.1, a seguir.

Alguns autores utilizam essas caracteristicas fusrdamentacdo de seus estudos.

Pimenta (2007), por exemplo, utilizou-as como lsavaliacdo dos impactos de assimetria
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de informacdo na atuacdo de estrategistas e desisms procedimentos adotados pela

ANEEL de revisao tarifaria peridédica das distrikaras de energia elétrica.

Quadro 2.1 — Caracteristicas da informacao valiosa

Caracteristica Defini¢cdes

1 —Precisa ndo contém erro

2 —Completa contém todos os fatos relevantes

3 —Econémica ndo demandou custo excessivo na sua disponibibzaca
4 —Flexivel podera ser usada para uma variedade de propoésitos

5 —Confiavel os métodos de coleta e a origem sdo conhecidos

6 —Relevante essencial para o processo de tomada de decisédo

7 —Simples de facil entendimento. Nao sao sofisticadas, neitordetalhadas.
8 —Pontual disponibilizada dentro do prazo estipulado

9 —Verificavel possivel de se conferir e assegurar de que esttaor
10 —Acessivel de facil obtencéo por parte dos usuarios autorzado
11 —Segura 0 acesso so é permitido aos usuarios autorizados

Fonte: Stair e Reynolds (2006, p. 6-7), adaptadio gugor

InformacgBes mais especificas, relacionadas aglaties que a empresa desenvolve
diretamente, sdo conhecidas como “informacfes pagaécio”. Para Montalli e Campello
(1997), elas servem para subsidiar 0 gerenciamdgggoempresas nos aspectos voltados a

companhia, produtos, finangas, estatisticas, bgfisl e mercado.

No presente trabalho, as informacdes que serdalaslis sdo prioritariamente
aquelas de natureza estratégica, uma vez que @snagdes utilizadas nos processos e
definicbes do DRS, até mesmo as emitidas pelo tvieb na forma de orienta¢des técnico-

negociais, tém o papel de posicionar competitivdenarempresa.

Para melhor delineamento da informacgdo estratégatzem consideragfes sobre a
propria definicdo de estratégia como pratica owgamonal, cujo conteddo passou por um
processo evolutivo e mudanca de concepc¢éo ao mgempo. De uma maneira geral, pode-
se, baseado em Berteet al (2003), distinguir trés momentos distintos parsea uso, na

realidade brasileira.
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O primeiro momento, empregado nos anos 1960 e H7@espeito a perspectiva de
estratégia vista como planejamento, onde os esfaeoconcentravam em sistematizacgéo,
coordenacao e controle. A estratégia era tida cfmmoulacéo, ficando a implementacédo a

cargo da estrutura e processos operacionais.

O segundo momento € marcado pelo lancamento, efd, t@8obraCompetitive
Strategy por Michael Porter. A esséncia da estratégia Parter, € “posicionar” a empresa 0
tempo todo em seu ramo de atividade. “Os sisteneasnfbrmacdo e o formato dos
instrumentos de gestdo estratégica apresentam dgaospermitem a comparacado do
desempenho da empresa com o de seus concorreptatiy de uma diversidade de variaveis
ou aspectos” (BERTEREx al, 2003, p. 50).

No terceiro momento, com aplicacdo a partir dossa®@, consolida-se o
entendimento de que a area é de Gestdo Estragégi@a mais de Planejamento Estratégico,
como percebida nos anos 60 e 70. A formulagéosd@eve implementacdo da estratégia agora
estdo juntas. A separacgdo entre o pensar e gagria do fordismo, mas ainda presente nos

momentos anteriores, da lugar a uma pratica omegpansabilidade pela gestéo é de todos.

A informacédo estratégica, dessa forma, da manewaoctratada no presente
trabalho, compreende a estratégia como um pro@segogente, que incorpora a nogao de
aprendizagem a partir de sua implementacdo (MINTRBEAHLSTRAND e LAMPEL,
2000) e que incorpora as visbes atuais de um mocemis ligado ao futuro do que ao
passado (SCHWARTZ, 1991; SCHWARTZ e GIBB, 1999; SCARTZ, LEYDEN E
HYATT, 1999; PRAHALAD e HAMEL, 1994).

Nas abordagens dos estudos sobre a informacaocemggstaque o direcionamento
da atencao dos pesquisadores sobre os componeniescesso e do conteudo informacional.
Fernandez-Molina (1994) apresenta a informacao dsmb aspectos: um objetivo e outro
subjetivo. O primeiro enfoca o0s elementos estriguda informacdo em si, enquanto o
segundo trata dos aspectos presentes na pesseaegtor, que vao definir a maneira como
este percebe a informagéo.

Classificacado similar € também elaborada por CHE98) quando se refere a
informac&o como recurso e como processo. Como secar informacédo é algo estatico,
concluido, que reside em um documento, um sistemajualquer outro artefato. Ja a
informag@o como processo parte do entendiment@duoi®rmacdo ndo existe por si s6. Ha a

necessidade de um agente para dar-lhe sentidogiorde sentimentos, pensamentos e agao.



44

Tanto Fernandez-Molina (1994), quanto Choo (1998psitleram as duas dimensdes
complementares. Nada obstante grande parte dadossatuais direcionarem o foco para os
aspectos mais subjetivos, é sobre a interacdo cahjeio, a informacdo em si, que a
atribuicio de significado se estabelece. E pregisuotanto, destacar a importancia do
contexto — social, psicolégico, ambiental — no qradontra-se o usuario da informacgéo, uma
vez que 0s aspectos situacionais interferem dieztggma forma como aquele vé e incorpora

a informacéao, conforme sera visto no item que gaese

2.3 COMPORTAMENTO INFORMACIONAL: ESTUDOS DAS NECESSADES,
BUSCA E USO DA INFORMACAO

No presente trabalho, “comportamento informacioaltiefinido como o conjunto
de atividades que uma pessoa pode empreender qudemldica suas necessidades de

informacéo, as diversas formas de busca dessamenfdes, além do seu uso e transferéncia.

Estudos sobre como as pessoas se comportam quaschbe usam a informacao
remontam a 1948, por ocasido da Conferéncia sobvemiacao Cientifica da Royal Society,
guando foram apresentados dois trabalhos: um aadycaomportamento de busca de
informacé&o de cientistas britanicos, e o outro sabuso da biblioteca do Museu de Ciéncia
de Londres (WILSON, 1999; CHOO, 2003).

Um grande numero de pesquisa foi feito ao longdedpsriodo tratando o tema
sobre os mais diversos aspectos. Ha varios estugmgazem revisdo da literatura sobre o
tema destacando-se aquelas Alonual Review of Information Science and Technology
(ARIST): Menzel (1966); Herner & Herner (1967); &l (1969); Lipetz (1970), Lin &
Garvey (1972); Martyn (1974); Crawford (1978); Dar& Nilan (1986); e Hewins (1990).

Em um desses trabalhos que se tornaram mais cdoke@ervin e Nilan (1986)
fazem consideragOes sobre a orientacdo dos esthedgsndos esses autores, os estudos das
necessidades e uso da informacédo vao de uma géaens®s sistemas, até a orientacdo para

0S usuarios.

Os estudos orientados aos sistemas examinam astecesticas da relagdo dos
respondentes (usuério ou potencial usuario de st@nsa de informacdo) com os sistemas: 1)
quantidade de sistemas utilizados; 2) barreiraa pauso do sistema de informacéo; e 3)

relatorio de satisfacdo com os atributos do sisterendicdes de acessos.
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Em virtude de expressfes fundamentais nos estuwdosud@rios como “necessidades
de informagéo” e “uso de informacdo” se apresentamedefinidas e de forma inter-
relacionadas nos varios estudos sobre o tema, DevNilan (1986) ndo consideram
adequado o estabelecimento de padrdo de definggs®esltermos. Assim, com base no que 0s
estudos sugerem ser evidéncia de necessidadagpossaapontam seis diferentes abordagens
de estudos orientados para os sistemas, presentgsratura: 1) Demanda nos sistemas ou
recursos; 2) Consciéncias dos servictise (awareness approagh3) Satisfacdo ou
insatisfacdo; 4) Prioridades para o desenvolvimdo®servicos; 5) Perfil da comunidade; e

6) Interesses, atividades e membros de um grupo.

Com relacdo aos estudos voltados para os usuBxeogin e Nilan (1986) tratam da
questdo sob a forma de mudanca de paradigma. MNoede literatura realizada por eles,
foram encontrados varios estudos que tiveram cefieoéncia novas premissas, configurando
a nocdo de um outro paradigma. Um paradigma “@teoi em contraposicdo ao
“tradicional”, cujos nhomes nao trazem conotacadai® ou ruim, mas apenas caracterizam
uma abordagem diferente. A partir do texto dosragtalaborou-se o Quadro 2.2 que resume
as seis categorias utilizadas para diferenciacdoddes paradigmas, permitindo assim uma

comparacao mais direta entre eles.

Quadro 2.2 — Comparacao entre os paradigmas adice alternativo dos estudos de

usuarios
CATEGORIA PARADIGMA TRADICIONAL PARADIGMA ALTERNATIVO
Natureza da informacao Objetiva Obj?t'\./a
Subjetiva
Comportamento do usuario Mecanicista, passivo Construtivista, ativo
Descreve o comportamento do | Orientacdo situacional. Para cada
Predicdo do comportamento usuario para aplicar em varias situacdo um tipo de comportamento
situacoes. diferente é esperado.
Visualizacdo do contexto Atémico, especifico Holistico, global

Comportamento externalizado, qu
pode ser mais facilmente medido | Comportamento cognitivo
acompanhado

Avaliacdo do comportamento
usuério

Individualidade cadtica, o
comportamento individual ndo pode
ser previsto

Individualidade sistematica,

Produto da observacéo .
comportamento pode ser previsto

Fonte: Dervin e Nilan, 1986

Além dessas categorias, 0os autores ressaltam @aeadigma tradicional costuma

utilizar técnicas de pesquisas essencialmente itatargts, enquanto que o paradigma
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alternativo costuma utilizar técnicas qualitativpara complementar as aproximacgoes

guantitativas.

Choo (2003) também realizou um mapeamento dos astsobre necessidades e
usos da informacdo, conforme apresentado no Quado O quadro mostra no eixo
horizontal a orientacdo da pesquisa, que vai deerftada ao sistema” até “orientada ao
usuario” - mesma diferenciagédo apresentada poriberMilan (1986) - e no eixo vertical, os

objetivos da pesquisa, indo da tarefa/atividad® &stagio “integrativo”.

Quadro 2.3 - Mapa dos estudos sobre necessidastes @a informacao

.g Busca e armazenamento da informagéo Modelo de criacéo de significado
g (T.Saracevic et al, 1988) (B. Dervin, 1983; 1992)
Q
£ Modelo STI de busca de informacéo Processo de busca da informagéo
(C.K. Mick et al, 1980) (C. C. Kuhlthau, 1988; 1991; 1993)
Servicos Sociais (INISS) Ambiente do uso da informacao
(T. D. Wilson & D. R. Streatfield, 1977; T. [NSSHEE\Y(o]@MNEcIIcHNMECISkD)
Wilson et al., 1979; D. R. Streatfield & T.
< Wilson, 1982) Modelos do usuério da informacao
2 (T. D. Wilson, 1981; 1994)
8, Médicos e Profissionais da Saude
ﬂ (R. B. Haynes et al., 1988) Estado de conhecimento anémalo
o (N. J. Belkin, 1980; N. J. Belkin et al, 1982)
<DE Necessidades de informacéo dos cidadaos Modelo Comportamental
o (C. Chen & P. Hermon, 1980; C. Chen, 1982] (©. Ellis, 1989)
> Chen & L. B. Burger, 1984)
E Funcionarios do governo
o Cientistas Sociais (Infross) (N. Caplan et al., 1975)
O (M.B. Line et al, 1971; B. Skelton, 1973)
Engenheiros R&D (Estudos MIT)
Cientistas e tecndlogos (T. J. Allen, 1977)
o (S. Herner, 1954; J. Martyn, 1964; Auerbach
S Corporation, 1965; H. Menzel, 1966; Momunicacéo Cientifica
T Rosenberg, 1967; P. G. Gerstberger & T. J. Alléamerican Psichological Association, J. W.
% 1968; R. S. Rosenbloom & F. W. Wolek, 1970 Hopkins, 1988; 1989)
% M. Kremer, 1980; T. E. Pinelli, 1991)
&
Sistema ORIENTAGCAO DA PESQUISA Usuario

Fonte: Choo, 2003 (Adaptado)

A orientacao para o sistema vé a informacao cogm @bjetivo, determinada por si
e independente, portanto, do individuo. Nas peaguism essa orientacdo sdo examinados
como a informacao flui pelos sistemas e como podem facilitados o acesso e o
compartilhamento de informagfes. J& a orientac@a pausuario parte da premissa que a

informacdo é uma construcdo individual, subjetiwague acontece na mente das pessoas
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(usuérios de sistemas). Uma mesma informacao whjptide ter varias interpretacdes, uma
vez que estas se dao na mente das pessoas, gsenggre quadro conceitual prévio e
experiéncias distintas. As pesquisas orientadas ggusuarios investigam, de maneira geral,
as necessidades cognitivas e psicologicas dosigudis, e como elas afetam a busca, o uso e

a forma como se déo a transferéncia e a dissenaiicéiformacao (CHOO, 2003).

Quanto as dimensdes do eixo vertical, objetivopelsquisa, a diferenciacdo dos
extremos esta na abrangéncia do estudo em si. BEioqoa orientacdo para a tarefa é dada
énfase a alguma atividade do processo de busca aofdescoberta de fatos”, “busca de
literatura” ou “uso de banco de dados on-line”, @emplo, a pesquisa integrativa abrange o
processo de busca e utilizagdo da informag¢do comtwdo. Para Choo (2003, p. 70):

Os objetivos [dos estudos integrativos] incluemerdeér a situagéo ou o
contexto que levou ao reconhecimento da necessidadénformacéo,

examinar as atividades de busca e armazenamenidodaacédo e analisar
como a informacdo é utilizada para resolver probEntomar decisdes e
criar significado.

O modelo proposto na presente pesquisa tem umaagé voltada para o usuario e
um carater integrativo. Por isso, nessa revisabtelatura dar-se-a énfase aqueles estudos
localizados no quadrante superior direito do Quadso

2.3.1 Modelo de comportamento informacional — T.Dwilson (1981)

O pioneiro na apresentacao de modelos de compartanméormacional foi Thomas
Wilson, em 1981. Na ocasido, 0 autor ressaltavaoquigetivo ndo era apresentar um modelo
do comportamento de busca de informacdo, mas das@gencao para as “inter-relacdes

entre os conceitos usados no campo de estudosideass (WILSON, 1981, p. 4).

A relevancia do modelo apresentado por Wilson (1@®tle ser aferida a partir de
estudo feito por Bawden (2006) sobre as citacogseala trabalho. Segundo este autor, nas
mais importantes publicacbes da area da Ciénciafdemacdo, desde a sua publicacéo, o
artigo escrito por Wilson (1981) foi citado maisaam vezes, sendo que o maior numero de
citacbes por ano, onze, ocorreu em 2003 e 2005irand® que O interesse pelo artigo

continua até os dias atuais.

No modelo, apresentado na Figura 2.2, Wilson (198tfe da compreenséo de que a
busca por informag&o surge a partir de uma ne@sidumana. E o desejo de satisfazer essa
necessidade que desperta os individuos para ararpou informacdo. Ou seja, ndo ha
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necessidade de informacao por si s6. A informagéisfaz uma necessidade humana. O autor
chega a sugerir que “é aconselhavel substituirmnaenecessidade de informacao’ por um
vocabulario mais profissional, utilizando a expéesbusca de informacao para satisfacdo de
necessidades™ (WILSON, 1981, p. 9).

Usuario da Informagéo

!

Necessidade

Satisfagdo ou Nao-satisfagdo
A

A 4

A 4

Uso da Informagéo Comportamento de busca da > Troca de Informagéo
informacao
4
e AW
Demandas em Sistemas de Demandas de Outras Fontes

Informacéo de Informacio v
X Outras Pessoas
A 4 \ 4

y

Sucessos Falhas

Figura 2.2 - Modelo de comportamento informacional
Fonte: (WILSON, 1981, p. 4).

Quando a busca por informacdes leva a demandasdelondestaca que essas, além
de ocorrerem nos sistemas ditos tradicionais, cbibliotecas ou centros de informacdes,
podem também se dar em outras fontes como Agércissthdo, e até mesmo “agéncia de
venda de carros”, fontes que ndo tém a finalidadecipal de fornecer servicos de

informacoes.

Com relacdo ao uso da informacéo, Wilson (1981pmesenta condicionado ao
sucesso obtido na busca da informagao. Caso feaaedssitativa de encontrar a informacéo, o

processo para.

Outro componente relevante apresentado no modeldréca de informacao com
outras pessoas. O uso da informacdo pode ser peatistacdo da necessidade do proprio

individuo, como também pode servir para transfeagoara terceiros.
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Esse € um aspecto inovador, uma vez que a énfEsentio, era nos sistemas
formais de informacgé&o, onde o fluxo de informacéadd em uma Unica direcdo individuo-
sistema. O pressuposto, utilizado por Wilson (19819ue o fluxo da informacdo se da em
mao dupla. Ndo ha um provedor e um receptor especié inertes em seus papéis e, sim,
uma situagcdo onde ambos fornecem e recebem infoamagstudos posteriores, como
Marcella e Baxter (2005) e Talja e Hansen (20068prcam essa tese da quebra da

compreensao do fluxo linear do provedor de infoidoac

Um aspecto nao representado no diagrama, mas madoimeste artigo escrito por
Wilson (1981), diz respeito a fracassos que podembém ocorrer no contato com outras
pessoas, da mesma forma que ocorrem nas demandasf@onacdes nos sistemas

tradicionais e ndo-tradicionais provedores de mégao.

Apresentando separadamente o processo de busdafgronacdes, Wilson (1981)
detalha o contexto da necessidade de informacaoatto por forcas do ambiente, do papel
social e das necessidades pessoais de naturepdogisias, afetivas e cognitivas, como o
ponto de partida do processo de busca. O compantante busca sofre interferéncia, na
visdo do autor, de barreiras de natureza pessbvalpessoal e ambiental, que fazem com que
a busca por informacao néo ocorra imediatamengparecimento da necessidade. Esse fluxo

esta apresentado na Figura 2.3.

O modelo desenvolvido por Wilson (1981), em quesses importancia e o fato de
apresentar aspectos inusitados e pelo reconhedntensua relevancia pela comunidade
cientifica, ndo ficou imune a criticas. Bawden @0@or exemplo, faz consideracdes nesse
sentido. O primeiro aspecto apontado pelo autarrekpeito ao problema identificado por
Wilson (1981), sobre as vérias definicbes pararmde“informacdo”. Segundo Bawden
(2006), Wilson nédo oferece solucdo especifica pamoblema. Apenas anos depois, em
2003, é que Wilson apresentaria a proposicdo deoquanceito de informacao deveria ser

tratado a partir de diferentes niveis de integraig@o antes sugerido por outros autores:

A ideia de Wilson (2001) que a integracao [do c@node informacédo] deve
ser alcancada por meio de uma abordagem fenomésenlédgo
comportamento informacional parece digno de adeg@@senvolvimento por
outros teéricos (BAWDEN, 2006, p. 673).
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AMBIENTE
(trabalho, socio-cultural, politico-econdmico,

fiSiCO) Barreirgs
pessoais,

PAPEL SOCIAL interpessoais e
(trabalho e nivel de performance) ambientais

PESSOAS N
(necessidades 1 _ N Comportamento
psicolégicas, afetivas e | N\ de busca da

cognitivas) | 2 informacéo

Figura 2.3 — Modelo de Wilson para o comportameetbusca da informacéo
Fonte: Wilson, 1981 (Adaptado)

Outro ponto criticado por Bawden (2006) foi o métaadotado por Wilson na
proposicao do modelo de comportamento informacidPala aquele autor, Wilson partiu do
nada, quando a postura cientificamente mais adagsadundo ele, seria validar ou melhorar
modelos ja existentes. Isso, para Bawden (2006htudo, reflete um problema no
desenvolvimento de teoria na ciéncia da informacéms abordagens apresentam natureza

mais humanista do que cientificas, quando assinaddiadas.

Continuando sua analise, o autor observa que embBitsan (1981) tenha sinalizado
para a inadequada utilizacdo da expressao “neeéssik informacdo”, o que parece € que
nao foi dada, por parte da comunidade cientifiasitaratencdo ao alerta, haja vista a grande
utilizacdo da expressdo nos anos seguintes. Seguadtor, a expressao “necessidade(s) de
informac&o” é encontrada nos titulos ou resumomdis de 600 artigos na base de dados
Library and Information Science Abstrac&é 2005. Entretanto, reconhece Bawden (2006, p.
675), “ha, hoje, indubitavelmente, a aceitacdo geizada de que a obtencdo da informacéao

nao €, para a maior parte das pessoas, um fim gm@ssno”.

No topico conclusdo, apresentado como “consequ&ndfdilson (1981) trata da
pesquisa na area de estudo de usuarios, apontatarpenos trés mudancas que estavam

acontecendo nesse ambito:

1 - um movimento em direcdo a pesquisa qualitatm@no alternativa ou

complemento aos métodos quantitativos;
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2 - um ‘“estreitamento” do foco da pesquisa, conlizagdo de estudos “em
profundidade” com grupos bem-definidos, para deteamos fatores mais relevantes do
comportamento de busca e uso da informacdo, alémaldeizar o contexto no qual a

pesquisa se realiza, em vez de aplicacéo genelaldateoria;

3 - um alargamento da perspectiva conceitual dopostamento do usuario, indo
além puramente do conceito de informacdo, incluirtddas provenientes da psicologia e

sociologia.

Sobre essas mudancas, Bawden (2006) observa queair@g delas certamente tem
se verificado. As pesquisas qualitativas séo, ateiale, mais comuns do que as quantitativas
nos estudos do comportamento informacional. Apdsadoladamente, ou em conjunto com
abordagens quantitativas — como empregada na peepEsquisa -, o fato € que as
abordagens gqualitativas sdo mais utilizadas atudbmédpesar desse avancgo, o0 autor ressalta
que ainda ha recuos, com utilizacdo, em algunsscdsoabordagens puramente quantitativas.
Comenta, entretanto, que se trata de processo harma vez que os paradigmas mudam

lentamente.

Com relacdo as duas outras mudancas, houve meaitacdo, segundo Bawden
(2006). Para ele, certamente podem-se encontranage de estudos em profundidade, mas
ndo sdo a norma nos estudos de comportamento ed@mnal. Da mesma forma, €
verdadeiro afirmar que os conceitos e métodosidasias sociais tém permeado a ciéncia da
informacé&o, mas observa, contudo, que nao se tumrstiem prioridade por parte dos
pesquisadores. A dimensédo social da informacaoyalay dos métodos investigativos das
ciéncias sociais sao, atualmente, mais reconhediolapie em 1981. Entretanto, “o lugar da
ciéncia da informacdo no espectro académico estgelde ser claro” (BAWDEN, 2006, p.
676).

No artigo ‘Revisiting user studies and information néggsiblicado na mesma
edicdo daJournal of Documentatiomo qual Bawden apresentara seus comentarios, Wilson
(2006b) responde aquele autor de uma maneira gledral abordar especificamente cada um

dos itens analisados.

Inicialmente, numa provavel alusdo ao comentaiito fgor Bawden, de que partira
“do nada”, Wilson (2006b) destaca que os concafmesentados em seu artigor user
studies and information neé€dsle 1981, “ndo podem ser adequadamente entendelos

alguma consciéncia de sua pre-historia” (WILSONE) p. 680).
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O autor relata que quando o artigo foi publicadtaea finalizando o maior projeto
de pesquisa que havia dirigido, na area de comgéicee fluxo de informacdo no
departamento de servi¢o social do governo locakjuad passara cinco anos. A experiéncia
com esse projeto orientara suas ideias, emborandecele, algumas ja tivessem surgido e

sido utilizadas em suas aulas, uma década antes.

E sobre o tépico “consequéncias”, entretanto, quisow (2006b) desenvolve mais
seus comentarios. Segundo ele, os métodos qualgatifio sdo os Unicos para investigar 0s
fendbmenos da informacédo. Os métodos quantitatéwsum papel a desempenhar. O autor
confirma, assim, seu ponto de vista prévio, em apentava o crescimento da adocdo das
abordagens qualitativas, sem, contudo, substittegralmente as quantitativas, incorporando,
alternativamente, a nocdo de complementaridade estabordagens. “Existe a necessidade
de multiplos métodos de pesquisa, de preferéndiaagdo a uma simples categoria de
método” (WILSON, 2006b, p. 681).

Com relacdo ao pouco crescimento das investigdebeprofundidade” em grupos
especificos, o0 autor ressalta que seria importgunstionar por que isso acontece. Para ele, a
razao pode ser atribuida ao sucesso da area deiggeagadémica “comportamento humano
informacional”, que trouxe uma proliferacdo de #&lbs de pequena escala. Esse fato vai de
encontro ao desenvolvimento de programas de pesquigprofundidade. Um dos problemas
advindos com essa realidade é a pouca relacdoantrabalhos, além do baixo potencial de
aproveitamento das pesquisas em muitas organizagdes vez que o mundo do trabalho

oferece contextos de uso de informa¢do muito difeseentre uma organizacéo e outra.

Sobre a afirmacdo de que os conceitos e métodosiéasias sociais ndo se
constituiram em prioridade por parte dos pesqureade o lugar da ciéncia da informacao
esta longe de ser claro, Wilson (2006b, p. 682)nafique:

A ciéncia da informa¢do como um campo, ou estudajma disciplina vive
agora sob mais forte ameaca como um tépico coedemnteo dos estudos de
biblioteconomia ou estudos da informacgdo do quegasamdo eu identifiquei
a potencial ameaca em 1981..A ‘era da informac&ouxe uma
‘democratizacdo’ de interesses em todos 0s aspdetasformacdo, seja a
producéo, fluxo, uso e comportamento informaciatealma forma geral. A
worldwide webe seu sucesso como um sistema dominante de corc@ioica
trouxe o tema informacao para a atencdo dos gaviesaagéncias de fundos
de pesquisa, midia e para todas disciplinas soh o s
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Percebe-se, assim, que a compreensdo de Wilsobh(R@ que as mudancas
ocorridas com o advento da sociedade da informegli@aram a informag&o no centro das
atencdes e, portanto, sujeita a estudos, invesegag abordagens das mais diferentes origens.
Esse fato, contudo, ndo traz em si nada de patiquhra a ciéncia da informacéao.
Movimentos de acomodacdes, fusdes, declinios es@es sdo verificados em todas as areas

académicas. Com a ciéncia da informacéo néo sésrate.

2.3.2 Atualizagéo do modelo de comportamento inforational — T.D. Wilson (1996)

Em 1996, Wilson atualizou o modelo que havia aprtask® em 1981. Segundo o
autor, uma grande revisdo, empreendida a parpedguisas em outras areas, além da ciéncia
da informacéo: tomada de decisdo, psicologia, igBwyacomunicacdo da saude e perfil do
consumidor (WILSON, 1999).

No modelo atualizado, Figura 2.4, o autor manteesteutura basica do modelo de
1981, cujo foco continua sendo na necessidade twmacdo. Algumas mudancas,

entretanto, foram implementadas a partir do mopedposto originalmente:

- O uso da expressao “variaveis intervenientesesgue seu impacto pode ser

tanto no suporte do uso da informacgao, quanto @masMmte ao uso;

- No comportamento de busca de informacdo houveenmento de outros

componentes, onde a “busca ativa” € o foco de atencg

- O “processamento e uso da informacao” € uma petessaria do feedback do

processo para constatacao se as necessidadesrdeigéio foram atendidas;

- Inclusdo de trés relevantes ideias tedricas:sstépia, risco/recompensa e

aprendizagem social, com a personificacdo do ctindeiauto-eficacia (WILSON, 1999).
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Contexto da necessidade da Mecanismo Variaveis Mecanismo Comportamento
informacéo > de ativagéo intervenientes de ativagéo de busca por
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. . L 4
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. - l
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Figura 2.4 - Modelo de comportamento informacional
Fonte: Wilson (1999)

2.3.3.Teoria do sense-making (DERVIN, 1983; 1992)

A teoria do sense-makingDervin, 1983; 1992) pode ser resumida como uma
perspectiva tedrica ou um conjunto de métodos dquiga que percebe a informacdo como
uma construcdo do pensamento e sentimento do oguiambém como um instrumento para
utilizacdo diante dos vazios, ou lacunas, que wividuo pode encontrar na realidade. Mais
do que um simples modelo de comportamento de bdscaformacdo, a teoria deve ser
encarada como uma abordagem metodoldgica de cuigcsignificado.

Dervin (1983; 1992) estruturou a teoriagemse-makingm termos de uma metafora
apoiada em quatro elementos constituintes: 1) utuacgo, localizada no tempo e no espacgo,
que define o contexto no qual as questdes ligaslas@ssidades de informacdes ocorrem; 2)
uma lacunadap), existente entre a situacdo atual e a situacaejatta; 3) um resultado
(outcomg, que é a consequéncia do processaatese-makinge 4) uma ponte que faz a
conexao entre a situacao e o resultado. A autoesama esses elementos na forma de um

triangulo, Figura 2.5, com a lacuna e a ponte audipaim dos Seus eixos.
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Situacao

Lacuna/Ponte Resultado

Figura 2.5 - Estrutura do sense-making
Fonte: Dervin, 1983

Fazendo consideragfes sobre a metafora de De®&3)1Wilson (1999) apresenta
outra representacao grafica para a combinacaolelmeetos da teoria, com a justificativa de
melhor aplicar a no¢cédo de ‘ponte’ entre a situagdoresultado, conforme demonstrado na
Figura 2.6. O autor considera ainda que:

A ‘forca’ do modelo de Dervin (1983) esta nas copémcias metodoldgicas,
uma vez que, em termos de comportamento informakiete pode conduzir
o0 modo de questionamento que revela a naturezatudgd problema, a
extensdo de como a informagéo serve de ponte arreuna de incerteza,
confusdo etc. e a natureza dos resultados do ugsdatenacéo (WILSON,

1999, p.253).
Ponte
Tempol/espago CB
Situagéo Diferenca Resultado

Figura 2.6 - Estrutura do sense-making modificada
Fonte: Wilson (1999)

As varias pesquisas que se referenciam nessa pévapéedrica buscam definir

categorias universais do comportamento de busca&oe da informacdo, por meio da
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identificacdo da maneira como as pessoas percelagene frente aos vazios cognitivos. Com
relacdo ao uso da informacdo, ou como as pessdasacd em pratica as informacgdes
recebidas, Dervin (1992) apresenta o seguinte gdgpcategorias: criar ideias, encontrar
direcbes, adquirir capacidades, obter apoio, me#gaconectar-se, acalmar-se, sentir prazer

e alcancar objetivos.

A teoria do sense-makingepresenta, portanto, uma abordagem de criagcdo de
significado por meio de uma metafora cognitiva docpssamento e uso da informacéo.
Diante dos vazios cognitivos — que impedem a pedsoa em frente, num dado contexto
espago-temporal, — as pessoas sdo impelidas avdbsaem estratégias para transp6-los.
Essas estratégias — de definir e transpor o vamaitivo — sdo, em geral, as responsaveis

pelo comportamento informacional do individuo.

2.3.4 A emocao na busca da informacéo - Kuhlthau 991; 1993a; 1993b)

O modelo desenvolvido por Kuhlthau (1991; 1993&31) acrescenta componentes
emocionais ao processo de busca da informacado.e€syposto € que as necessidades
cognitivas estdo envoltas em um campo de emoc@éesiodo que as necessidades ndo séo
apenas pensadas racionalmente, mas também seridastora define, inicialmente, os
estagios nos quais a busca da informacédo se direfa tapropriada em cada um desses
estagios, assim como 0s sentimentos que 0s usudpiEsentam nas varias situacoes,

conforme apresentado no Quadro 2.4.

A autora destaca que os sentimentos de incertazanvao longo do processo de
busca da informacéo. Para ela, a incerteza é wmaesbgnitivo que costuma trazer como
consequéncia alguns sentimentos como ansiedadgeguinanca. Nas fases de iniciacdo ou de
exploracdo, por exemplo, quando ndo ha clarezaudsg objetiva e quando ha expansao do
entendimento do tema, respectivamente, € comumareemento de divida e o aumento

resultante da ansiedade.
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Quadro 2.4 — Processo de busca da informacao

ESTAGIO TAREFA APROPRIADA SENTIMENTOS

1. Iniciacéo Reconhecimento da necessidade de informacd Inseguranca

2. Selecéo Identificacdo de um tema geral Otimismo

3. Exploracéo Investigar as informacées sobre o tema geral | Confuséao, frustracao, duvida

4. Formulagéo Formular o foco Clareza

5. Coleta Reunir as informacdes pertencentes ao foco | Senso de direcdo, confianca

6. Apresentacao Completar a busca de informacao Alivio, satisfacéo,
desapontamento

Fonte: Kuhlthau (1991; 1993a; 1993b).

Kuhlthau (1993a; 1993b) aponta, ainda, as implieac@o que ela chamou

“principios de incerteza” na busca da informac&o,rpeio de seis corolarios:

1 — Construcdo de conhecimento e significado. Ganisielabora o significado a
partir das informacdes encontradas, o que faz paesaim estagio de incerteza para um

estagio de confianca, a medida que a busca sesgece

2 — A formulag&o de um foco no processo de busga éto de reflexdo que resulta
de relacionar e interpretar as informagdes encdasraom o objetivo de definir uma &rea na

qual a busca deve se concentrar;

3 — As informacdes encontradas podem ser redurglaateriginais. As informacdes
redundantes — ja conhecidas dos usuarios —, quamd@xcesso, geram aborrecimento;
enquanto que as informacdes originais — que ampi@wnhecimento do usuério —, uma vez

excessivas, causam ansiedade;

4 — O estado de espirito do usuario varia de unsaup investigativa para uma
postura indicativa. A postura investigativa gelidudes mais expansivas ou exploratorias e
Sa0 comuns nos primeiros estagios do processo st benquanto que a postura indicativa
gera atitudes conclusivas ou especificas e apareadase final do processo;

5 — O processo de busca se da a partir das esqmdsasais dos usuarios, que se
baseiam em suas expectativas sobre as fontesma gglieadas, o tipo de informacédo que se

busca, assim como das estratégias empregadas;
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6 - O interesse e a motivacdo do usuario crescgmoPorcdo que a busca se
processa. O interesse é maior no final do proa#sdmisca, uma fez que o usuario ja tem bem

definido o seu objetivo e tem clareza dos topi@suh pesquisa.

Em resumo, a teoria apresentada por Kuhlthau (18993a, 1993b) enriquece 0s
estudos sobre comportamento informacional, na negha que agrega a dimensao emocional
ao processo de busca da informacgdo. Os estadososmiscpresentes nesse processo de
busca influenciam a maneira como os individuos gge&@m e usam a informacdo. Os
sentimentos vivenciados pelos usuarios se modifieasa alternam ao longo do processo, a
proporcao que o problema fica mais bem definidimco é estabelecido e as informacdes sdo
encontradas. Sentimentos de duvidas, frustractessiedade, ddo lugar a sentimentos de
alivio, satisfacdo e senso de direcao, a medidaewdbtém clareza do caminho e sucesso na

busca de informacdes.

2.3.5 Ambiente de uso da informacéo - Taylor (1991)

Além dos aspectos cognitivos e emocionais, expt&aespectivamente, por Dervin
(1983; 1992) e Kuhlthau (1991, 1993a; 1993b), conéovisto acima, outra dimensao que
compde o quadro de analise do processo de bussa dauinformacdo € o ambiente, ou o
contexto, no qual esse processo acontece. Conforenacdo nao é estatica e ndo existe por
si sO, e sim, a partir da interacdo com as pesaaasilise do contexto no qual essa interacao
se da é fundamental para o perfeito entendimentwpdgortamento informacional, uma vez
que ele - o contexto - determina as condicfes,dtwsne caracteristicas do processo de busca

e uso da informagao.

Taylor (1991) agrupa os elementos do ambiente dedasinformacdo em quatro
categorias: grupos de pessoas, caracteristicaprdbemas encontrados, caracteristicas do
ambiente de trabalho e condicionantes da solucgwatdemas, cujo detalhamento pode ser
visto na Quadro 2.5.

Segundo Taylor (1991), as pessoas quando integradee grupos apresentam
caracteristicas comuns que fazem com que sua$eslapm os componentes informacionais
sejam proximas. A formacéo da identidade do grupfeité a partir do convivio, aprendida
informalmente, mas pode ser reforcada com a edaaagdreinamento profissional. O autor
identifica quatro grupos de pessoas: profissiofegenheiros, advogados, professores etc);

empresarios (fazendeiros, pequenos negociantes @tapos de interesse (consumidores,



59

lobistas, grupos étnicos e culturais etc); e grupmsioecondmicos especiais (deficientes,
idosos etc.).

Quadro 2.5 — Ambientes do uso da informacao
GRUPOS DE PROBLEMAS TIPICOS AMBIENTE DE SOLUCAO DE
PESSOAS TRABALHO PROBLEMAS

1. Profissionais - Os problemas séo - Estrutura e estilo da - Pressupostos sobre o que
2. Empresarios dindmicos; organizacéo; constitui a resolucdo de um
3. Grupos de - Diferentes tipos de - Campo de interesse; problema;
interesse problemas sao criados €| - Acesso a informacao; |- Modos de uso da
4. Grupos sécio- virtude da profisséo, - Historia, experiéncia. informacao;
econdmicos cargo, condicao social - Atributos da informacao
especiais etc. esperados para solucionar
- As dimensées do um problema

problema determinam og
critérios para julgar o
valor da informacéo

Fonte: Taylor, 1991.

Vérias pesquisas foram feitas buscando vinculaactaristicas demograficas como
formacgdao, profissao etc. com aspectos do compontaneformacional, como tipo de canal
utilizado na busca de informacao, uso de redesispaititudes diante das novas tecnologias,
entre outros. Cientistas e engenheiros, por exengoferem as midias impressas, como
jornais e livros, enquanto os administradores \zdom mais 0S encontros pessoais e
conversas telefonicas (TAYLOR, 1991).

As caracteristicas dos problemas que ocorrem cequéncia moldam a forma como
0S grupos interagem com eles, com as necessidaesfafmacdes geradas e com as
estratégias de busca da informacdo para resolvéNinda (2007), ao estudar as
necessidades de informacéo e sua relagdo com damofzet informacionais de supervisores
de instituicdo financeira, identificou que paraeegsupo de profissionais o problema diz

respeito ao controle do risco na atividade finaiacétara a autora,

Eles [os problemas] sdo solucionados administraedsua variedade por
meio de uma particdo em diferentes itens de prablerastabelecendo um
processo de trabalho para cada um deles. Cadaspoode trabalho busca
responder uma das questdes basicas dos supervigorggormacao €
processada de acordo com regras internas, com aadsgecnologia da
informacédo (MIRANDA, 2007, p. 219).
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Da mesma forma, as caracteristicas do ambientalol@ho, sejam fisicas ou sociais,
e também da organizacdo como um todo ou de umadmiem particular, condicionam as
atitudes dos individuos, ou grupos, com relacadda@macéao, bem como sua disponibilidade
e estrutura requerida. Organizacdes fortementeargizadas, por exemplo, tendem a
desenvolver culturas, e por extensdo ambientes, masiritivos com relagéo ao livre fluxo de

informagao.

Por fim, a categoria solucdo de problemas é apad®rpor Taylor (1991) como
resultado de um processo de compreensao coletvap ponto de partida, do conceito de
problema pela organizacdo. A partir dai, e tambémocfruto de elaboracdo coletiva, séo
compartilhados os caminhos definidos pelo grupopela organizagdo, como os mais faceis
de serem percorridos para resolucdo dos probldasases caminhos geram um repertério de
informacdes Uteis para solucionar os problemastifaeaos, assim como um conjunto de
estratégias para encontra-las que, pelo fato deilmein na agilidade do processo de busca e
uso da informacao, moldam o préprio comportamanftarinacional da organizagao.

2.4 DISCUSSAO DOS MODELOS DE COMPORTAMENTO INFORMAGNAL

Os modelos apresentados neste trabalho — DervBB8(18092), Kuhlthau (1991,
1993a; 1993b), Taylor (1991) e Wilson (1981; 1996)abordam varios aspectos do
comportamento informacional, no que diz respeiboisca e ao uso da informacao. Tratam de
questbes especificas, dando énfase a certos etesmpatticulares, o que os fazem mais

complementares do que conflitantes.

Assim, foram estudadas as formas como os indivigeosebem e se articulam para
transpor os vazios que encontram na realidade rdagpem cognitiva (DERVIN 1983; 1992).
Foram vistos os diferentes estados emocionais gom@anham o processo de busca da
informacdo (KUHLTHAU 1991; 1993a; 1993b), e analise como a compreensao
compartilhada da natureza do trabalho por grupopeadsoas relaciona-se com o uso da
informacéo (TAYLOR, 1991).

Wilson (1999) apresenta uma analise comparativandogelos de Dervin (1983;
1992), Kuhlthau (1991;1993a;1993b), e Ellis (198Pjra o autor, as varias areas da pesquisa

dentro do campo comportamento informacional, posenvistas como uma série de “campos

! Com objetivo de delimitar a andlise da literatuteixou-se de detalhar, no presente trabalho, tosl@s de
Ellis (1989), em virtude de nao estar incluido nadrante definido aqui como prioritario para amélesonforme
Quadro 2.3.
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agrupados”. O autor propde um agrupamento em tdedrés niveis: comportamento
informacional, comportamento de busca da informagamomportamento de pesquisa da
informacé&o. Este ultimo — definido como o comporain do micronivel, empregado pelo
usuario na interagdo com sistema de informacacodestos tipos —, esta inserido como
subconjunto do comportamento de busca de informagéopor sua vez é um subconjunto do
comportamento informacional, apresentado como os ngaral campo de investigagao,

englobando todos os demais.

Ainda segundo Wilson (1999), na proposicdo de nuzdele comportamento
informacional, o uso da informacdo tem recebido umbencdo menor, por parte dos
pesquisadores, do que o estudo da busca de infdBom@gitro aspecto destacado é que todos
0s estudos mais recentes de comportamento de Hasecdormacédo tém dado importancia

crescente as redes pessoais de relacionamento.

De fato, o que se observa atualmente é que, didatgrande quantidade de
informacgdes disponiveis e da facilidade de suaileigéio, os contatos pessoais possibilitam o
acesso mais direto agueles conteldos que maisgeten aos usuarios, além de também ser

maior a relevancia desses contetdos, uma vez dega® de informacdes primarias.

No que tange ao acesso via computador, o cres@ntgienimportancia das redes de
relacionamento sugere, entre outras opcoes, pldsde de adaptacbes nos sistema de
recuperacdo de informagdo para que incorporemaotjue permitam aos usuarios colocar-se
em contato com outros interessados na mesma arpasdgisa e facilitem a navegacao,

mostrando rotas seguidas por outros pesquisaddieSON, 1999).

Ainda fazendo referéncia aos modelos analisadoksow(1999) faz consideragfes
sobre a presenca flsedbackno todo ou em partes dessas proposi¢coes. Parendbera néo
aparecam claramente como elemento, pode-se percederealidade, que nos estagios
apontados por Kuhlthau, por exemplo, pode-se ratoen qualquer momento ao estagio
precedente, a partir do resultado do problema ewpatado ou de novas informacdes
encontradas. Da mesma forma, no modelo de Denpessoa ao se mover de uma situacao
para o resultado, pode, como consequéncia da iaf@mencontrada, necessitar rever a
situacdo inicial e proceder de diferente maneirm am intuito de chegar ao resultado

pretendido.

Embora ndo tenha sido incluido na revisédo feita \Whison (1999), o modelo

apresentado por Taylor (1991) € de notéria releaédpara os estudos do comportamento
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informacional por trazer a reflexdo sobre a impuwi@ do ambiente nesse comportamento.
Ao abordar as representacdes de situacdes probemgue cercam o ambiente de uso da
informacéo, Taylor (1991) enriquece sobremaneirasbsdos nesse campo do conhecimento
humano, alertando para a importancia de que nonfaweento das necessidades de
informacao, além das necessidades do sujeito, efossem também incluidas as demandas

da situagao.

Por fim, cabe ressaltar a grande contribuicdoevagicia dos modelos propostos por
Wilson. No modelo apresentado em 1981, além doepismo na criacdo de um modelo de
comportamento informacional, por si s6 destacavedutor aponta aspectos fundamentais
para o conhecimento nesse campo de estudo, comoexemplo: 1) a abordagem da
necessidade de informacdo como preponderante megs® de busca da informacao; 2) as
demandas em outros sistemas e ndo somente nadigelescomo tradicionais; e 3) a
transferéncia de informacdes para outras pessaasnddlelo atualizado em 1996, Wilson
incorpora as contribuicdes de outros estudos, o @uerna ainda mais representativo,
conforme destacado anteriormente. Por todos esse®em@os, 0 modelo a ser apresentado

nesta tese tem no pensamento de Wilson, o prinafekencial.



Capitulo 3
MODELO PROPOSTO

O modelo de comportamento informacional relacionamm desenvolvimento
sustentavel, elaborado a partir da presente pesqtesn como base tedrica aqueles
apresentados por Wilson (1996) e por Taylor (19R&ksalte-se que, conforme registrado no
capitulo anterior, 0 modelo de Wilson ja incorparas ideias apresentadas por Dervin (1983;
1992), Kuhlthau (1991, 1993a; 1993b), Ellis (19&9)or ele prdprio, no seu primeiro
modelo, de 1981.

Esses modelos fundamentam o apresentado no presabtdho nos aspectos
relativos a existéncia de variaveis independentescqnfiguram e determinam o contexto das
necessidades de informacdo, na incorporacdo dgeutive® do propdsito de uso da
informacé&o, e no conceito bastante explorado ddbfek entre as partes integrantes do
modelo, ou seja, a existéncia de “méao-dupla”, omicho de duplo sentido, no fluxo de

informacoes.

Do modelo sugerido por Taylor (1991), utiliza-serdendimento do ambiente como
componente fundamental para delineamento e cong#ieeto processo de busca e uso de
informacéo. De fato, como aponta o autor, as canigticas do trabalho do usuério e os
requisitos e normas que orientam esse trabalhage emitros aspectos do ambiente
organizacional, estdo na origem dos elementos fiwrea do comportamento informacional

dos individuos que nele interagem.

De ambos os modelos, traz-se, ainda, o0 conceitmcergora-se a ideia do
componenteontato informal e dasredes de relacionamento interpessoalo processo de

busca e uso da informacgéo.

O contexto da necessidade de informacdo é condmeramponente central no
modelo proposto, uma vez que o comportamento irdolwnal dos atores € plenamente

dependente do contexto do qual fazem parte. O pfoartida para essa compreensao € o
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fato de que a necessidade de informacdo nédo gdst&E sO, mas determinada pelo ambiente

no qual os individuos desempenham suas atividades.

A opcao teorica adotada no presente trabalho admiteontexto como um
“significado construido: a pessoa em contexto” e“aantexto relacional”, da forma como
apresentado por Courtright (2007). A autora destadiferenciacéo dessas formas de abordar
0 contexto da maneira de trata-lo como “recipier@intaine). Para ela, a abordagem
caracterizada como “a pessoa em contexto” examawatexto a partir do ponto de vista dos
atores da informacéo. Nessa mesma linha, o “cant@kacional” preconiza que o contexto

nao pode ser separado dos seus participantes.

Assim, buscou-se trazer para o modelo que oraresega o entendimento de que o
contexto se faz, diferentemente da compreensadyérmmpresente na literatura, de um

contexto objetivo, que existe independente dasopssgue nele atuam.

Para verificagdo da consisténcia do modelo, optopes aplica-lo no ambito da
Estratégia Negocial Desenvolvimento Regional Stidteh do Banco do Brasil. A escolha
dessa iniciativa foi feita em virtude de sua eatagdo dentro da organizacdo com atribuicdes

bem delimitadas nos trés niveis da organizacacatégico, Tatico e Operacional.

by

No que toca a execucdo da pesquisa em si, a salhattd no Capitulo 5 —
Metodologia, em virtude da utilizagcdo de técnicab®rdagem especificas em momentos
distintos de seu desenvolvimento, optou-se poroedad modelo geral a partir da integracéo
de quatro Estudos complementares e executados neggjireente, chamados de Estudo

Prévio e Estudos 2, 3 e 4.

Os Estudos 2 e 3 tiveram como objetivo identificaromportamento informacional
nos niveis estratégico e tatico da Empresa, raspewnte; enquanto que o Estudo 4 o fez
para o nivel operacional. O Quadro 3.1 traz os comptes do modelo de cada uma dessas

trés ultimas etapas.
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Quadro 3.1 — Componentes do modelo por tipo delestu

COMPONENTES DO MODELO ESTUDO 2 ESTUDO 3 ESTUDO 4

1 - Contexto da necessidade de informacdes X X X
2 — Fontes de informagodes X X X
3 — Canais de acesso a informacéo X X X
4 — Fatores que interferem na deciséo X X X
5 - Informacdes de programas existentes X X X
6 - Tipos de informacdes necessarias para a défire X
estratégias para o DRS e o propésito de uso
7 - Tipos de informacdes necessarias para o
encaminhamento e desdobramento das diretrizes X
estratégicas em orientacdes técnico-negociais e 0
propadsito de uso
8 - Contribuicdo da informacao “orientacéo técnico- X
negocial”’ para deciséo
9 - Tipos de informacgfes necessérias para a efétvdo
Diagnostico e Plano de Negdcio DRS e proposito d X
uso
10 - Viséao social, negocial e ambiental dos gesente X

Fonte: proprio autor

3.1. APRESENTACAO DOS COMPONENTES DO MODELO

a) Contexto da necessidade de informacéao

O contexto da necessidade de informacdo € formaths gorcas que atuam nas
dimensdes ambiental, do papel social e da pessi@aferma proposta por Wilson (1981) —
qgue resultam na geracdo de necessidades de infwmiastas, por sua vez, sdo entendidas
como o estado cognitivo, provocado pelo desejoride ideias, encontrar direcdes, adquirir
capacidades, obter apoio, motivar-se, conectalasalmar-se, sentir prazer e alcancar
objetivos (DERVIN, 1992).
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b) Fontes de informagdes

S&o0 as pessoas, entidades ou instituicdes, quegmoas informacdes demandadas
pelos gestores nos trés niveis hierarquicos. P@@ermternas e/ou externas. As internas sao
pessoas ou 6rgdos da propria organizacdo, enqqgaet@as externas podem ser clientes da
instituicdo bancaria, parceiros, fornecedores dedyips e servicos ou até mesmo
concorrentes diretos e indiretos. Embora tratarspe@ficamente do universo da Ciéncia e
Tecnologia, Cunha (2001) apresenta vasto levantantenfontes de informacdes. Algumas
dessas também sdo usadas no ambiente organizaconma um todo, e, portanto, foram
utilizadas como referéncia inicial no question&® Estudo 4, complementando a lista das
fontes identificadas na etapa qualitativa dessedgst

c) Canais de acesso a informacgdes

Sao os meios pelos quais a informacéo é obtidaeg&mplos de canais atualmente
em uso nas organizagbes: e-mail, Internet, Intygettfonemas, jornais, boletins, reunides
departamentais e contatos pessoais individuais.seNesspecto, em particular, foram

identificados os tipos, formas e caracteristicasik@racdes entre as pessoas.

d) Fatores que interferem na decisao

Séo forcas ambientais que moldam o contexto do cdarpento informacional, ns
trés niveis hierarquicos. Podem ser citados comampdo: questdes politicas, cultura

organizacional, impacto socioecondémico da decigéo e

e) Informacdes de programas existentes

Informacdes advindas do proprio programa por mee planos executados. S&o
informacfes como resultados, dificuldades, numezofamilias atendidas, potencial de
negdcios etc. E a utilizacdo do feedback do prograPara os niveis estratégico e tatico,
constituem-se em informagdes ascendentes e s@xaddis, em grande medida, de forma
agregada, ou seja, informacfdes do conjunto dosoplamplementados ou em fase de
implementacdo. No nivel tatico, as informacdes resfiese aos planos de um Estado

determinado, enquanto o nivel estratégico trab@haos dados de abrangéncia nacional.
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Para o nivel operacional, essas informacfes sedeemmsumos para as proprias
agéncias que coordenaram ou aprovaram os planb&8eassim como para outros gerentes

de agéncia que eventualmente se ponham em coptatessas informacoes.

f) Tipos de informacdes/propdsito de uso

Os tipos dizem respeito a natureza da informag&oéqutilizada. Foram adotados,
como ponto de partida, aqueles apresentados p@ndlér (1999), que aponta sete tipos de
informacfes estratégicas, em geral, ligadas ao caabiente de atuacdo da empresa:
clientes, concorrentes, aspectos culturais, amiendemografico, aspectos

econdmicos/financeiros, fornecedores e ambienfdquiovernamental.

Para nao ficar apenas com o mapeamento do tipofateniacao utilizada, foi vista a
finalidade para a qual esta é buscada, ou seu gitopfe uso, na linha do atendimento das

necessidades apontadas por Dervin (1992), e citexlfism “a” acima.

g) Diretrizes estratégicas

Séo as diretrizes formuladas pelo nivel estratégjoe balizam os procedimentos,
prioridades e &reas de atencdo tanto para o rétieb,t diretamente, quanto para o nivel

operacional, em ultima instancia.

h) OrientagcOes técnico-negociais

Sao as recomendacbes provenientes do nivel tatidgidas as agéncias (nivel

operacional), que servem de insumo fundamentalgareucdo das acoes da EN DRS.

Dada a relevancia desse componente informaciomak wez que é o fato
dinamizador e controlador da execucdo dos Plandseg@cios DRS, sera verificada com
detalhes a percepcéo dos gerentes quanto aopiselementos dessa informacao. Utilizar-
se-4, para tanto, as caracteristicas da boa inf@nau informacao valiosa, sugeridas por
Stair e Reynolds (2006, p. 6-7).
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1) Visdo social, negocial e ambiental dos gerentes

Variavel presente apenas no nivel operacional goe domo objetivo verificar a
importancia relativa atribuida pelos gerentes asedsdes social, negocial e ambiental,

quando da formalizacdo dos planos de negécios & DR

3.2. COMPORTAMENTO INFORMACIONAL NO NIVEL ESTRATE@&O

O nivel estratégico é formado pelos escaldes supsrile decisdo da organizacédo. E
o responséavel pelas definicbes mais importantesEdgpresa. Na presente pesquisa,
constituiram-se como publico aqueles funcionariage gpcupam posicdo estratégica
relacionada ao Desenvolvimento Regional Sustentéawelvice-presidente, um diretor, um

gerente executivo e quatro gerentes de Diviséo.

Como estrutura estratégica especifica, ha uma garéxecutiva, vinculada a
Diretoria Menor Renda, que trata exclusivament®B&. Ressalte-se que desde sua criacéo,
em 2005, até maio de 2008, essa geréncia era sudaaddiretamente ao Conselho Diretor -
instancia maxima de decisédo executiva na empres se responsabilizava pela formulacéo

de diretrizes e definicdes estratégicas da ini@ati

O organograma simplificado da Instituicdo, com a@igsé para as areas responsaveis

pelo DRS, é apresentado no Anexo A.

A Diretoria Menor Renda foi criada com o objetive dperfeicoar o foco
organizacional de atuacdo com o publico de memwtar,eobtendo especializacéo e ganho de
eficiéncia, além do aprimoramento nos produtosnéacg®s ofertados especialmente para esse

segmento.

A Figura 3.1 traz o modelo tedérico do comportamemi@rmacional no nivel

estratégico, denominado aqui como Estudo 2.
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Figura 3.1 — Comportamento informacional no nisttaégico
Fonte: proprio autor

3.3. COMPORTAMENTO INFORMACIONAL NO NIVEL TATICO

No nivel tatico, formado pelas superintendénciagte uma estrutura constituida
por um Gerente de DRS e mais trés ou quatro fuadms) dependendo do tamanho e volume
de negocios do Estado, responsavel exclusivameale tabalho de coordenacdo e
encaminhamento das acfes do DRS em cada Estado.nBs&$ hierarquico desempenha
funcao relevante na implementacéo das acdes do O&fribui para o processo por meio do
repasse da metodologia da estratégia, do desdomi@nee adequacdes das diretrizes
estratégicas, do suporte operacional, além do apwiitucional na articulacdo com os

agentes externos.

No papel de repassadora das diretrizes estratégeasperintendéncias, por meio da
Geréncia DRS, ganham destaque no que se refetegiiagdo dos niveis hierarquicos, pois
sao a elas que se dirigem os gerentes de agénoissoa de apoio para o desempenho de suas
atividades. A proximidade fisica entre essas irtsadntambém contribui para o estreitamento

das relacdes.
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Graficamente, conforme apresentado na Figura 3®idB 3, o nivel tatico recebe
como um dos insumos informacionais as diretrizasdas do nivel estratégico e tem como

um dos seus produtos as orientacdes técnico-négadiecionadas as agéncias, nivel

operacional.

2

Diretrizes
Estratégicas

Nivel
Tatico

Orientagdes Técnico-
Negociais

Tipos de informacdes/

Fontes de Pie
propésito de uso

0 '
Informacdes P

Fatores que interferem nas
decisdes

Informac6es de programas
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dificuldades, resultados)

Canais de
acesso a
informacdes

Comunidade

Contexto de necessidade de Diagn6stico

informagGes e Plano de

Negécios
DRS

Informagdes 1

Figura 3.2 — Comportamento informacional no niagto
Fonte: proprio autor

3.4. COMPORTAMENTO INFORMACIONAL NO NiVEL OPERACIOAL

O nivel operacional é formado pelas agéncias, rsspeis pela implementacdo das
estratégicas, elaboragdo dos Diagndsticos e Piediegdcios DRS e coordenacgdo de todo

processo. E o nivel que executa as atividadesvasai EN DRS.

Como as atribuicdes gerenciais relativas ao DRSAgg@Rncias cabem ao primeiro
gestor, sera deste que se estudard o comportamémmacional. Dentre outras exigéncias
relativas a fungcdo gerencial, destacam-se as deguatribuicbes dos gerentes, ligadas ao
programa DRS: a) definicdo das areas e mercad@sudedo; b) identificacdo dos agentes
sociais com os quais realizar parcerias; c) elgidorado plano de DRS em si; e d) articulacao
e coordenacdo das acdes dos agentes sociais elmsohas atividades escolhidas. E nesse

nivel, portanto, que sdo tomadas as decisdes qune adstratégia em funcionamento.
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A Figura 3.3 traz 0 modelo tedrico do comportamemf@rmacional no nivel

operacional, caracterizado aqui como Estudo 4.

Z
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~N
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Informagdes "
Nivel
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Tipos de informagdes/
propésito de uso
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acesso a F q f
informacdes atores que !nt~er erem nas
decisdes Diagnostico
e Plano de
Informagdes de programas Negocios
existentes (potencial, DRS
dificuldades, resultados)
>

Contexto de necessidade de
informacgdes

T informacdes

Figura 3.3 — Comportamento informacional no niyeracional
Fonte: préprio autor

O Diagndstico e o Plano de Negdécios DRS, apresesitaol modelo como resultados
da interacao das demais variaveis, é constituidgmpostas de acbes definidas a partir da
analise do diagnéstico da situacéo e elaborads p&lidos intervenientes da comunidade na
gual a estratégia serd desenvolvida, atores spcjaés interagem no ambito da atividade

econdmica.
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3.5. MODELO GERAL PROPOSTO

O modelo geral desta pesquisa reune, portantostglés 2, 3 e 4. Apresenta 0s
condicionantes do contexto informacional em quénserem 0s niveis estratégico, tatico e
operacional na organizagcdo e mostra as relacoes elgs. Aponta em destaque que a
interacdo entre os esses niveis é feita a pamirddatrizes estratégicas e das orientagdes
técnico-negociais, fontes de informacao prepondesapara o nivel tatico e para o nivel

operacional, respectivamente.

A Figura 3.4 traz o modelo tedrico do comportamenformacional nos niveis
estratégico, tatico e operacional no Banco do Braslacionado ao desenvolvimento

sustentavel.
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Capitulo 4
CONTEXTO DA PESQUISA

4.1 A INDUSTRIA BANCARIA NOS DIAS ATUAIS

A industria bancaria é formada pelo conjunto dasitiricbes do sistema financeiro
responsaveis pela intermediacdo financeira (captagiisus aplicacdo) e prestacdo de
servicos na area bancéaria. O Sistema Financeir@oiacfoi instituido pela Lei 4.595, de
31.12.1964, que dispde sobre a politica e as uigi#s monetarias, bancarias e crediticias.
Essa lei, que também criou o Banco Central do Biiaspirou-se na lei bancaria americana,
gue estrutura o sistema financeiro de forma seg@danttom o Banco Central no posto de

regulador e supervisor do sistema.

E um setor em plena expansdo na economia brasieifarindo uma das maiores
lucratividades empresariais. Segundo dados do B@eatral, ao final de setembro de 2008,
existiam no Brasil 160 Instituiges financeirassimsdistribuidas: 139 bancos multiplos, 20
bancos comerciais e uma Caixa Econdmica. Um tragocante nesse contexto é o
movimento de fusGes e aquisicdes entre as ingt@siinanceiras. Em 1994, o niamero de
bancos com atuacdo no Brasil era de 246. Em sebed&bP008, 0 nimero reduziu-se para
160, uma diminui¢do de 35%, nesse periodo (BANCQTHAL, 2008).

O setor € caracterizado por fortes investimentosTeenologia da Informacédo e
Comunicacéo, estando na vanguarda no uso dessas temwiologias. E marcado, também,
por um processo de intensa concorréncia, com @dispuatre os bancos, nos mais diferentes
segmentos de mercado e &reas de negdcios. Saerfres|las acdes direcionadas a base de
clientes dos concorrentes, com o oferecimento deéupos, servicos e condigdes diferenciadas
de atendimento, com o propdsito de atrair novantds, fonte de receitas e perpetuacao da

lucratividade.

Além dessa pratica, ja tradicional na indUstriaddaia, cresce atualmente uma nova
forma de atuacdo que sao as operagfes com naotsiage Em geral, os bancos criaram ou

adquiriram financeiras ja existentes no mercadon ao objetivo de atuarem com os
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demandantes de financiamento, sem a necessidagleedsejam seus clientes. Um ramo que
tem se destacado com esse tipo de operacgfes,makime, € o de financiamento de veiculos.

Ainda com o propdsito de relacionar-se com clien@s-correntista, os bancos tém
formalizado parcerias com empresas nao-bancaaesdifdndo o acesso a esse publico, com
claros ganhos de eficiéncia operacional. Assimepoder citadas como exemplos, a parceira
do Bradesco com as lojas C & A; a do Itai com aeRextra/P&o-de-Acucar; o Unibanco

com o Magazine Luiza; e o Banco do Brasil com gat.Maia e Novo Mundo, entre outras.

Com o fim do regime inflacionario e com a reducae thxas de juros, que geravam
ganhos féceis, os bancos sentiram a necessidadedidecionar seu foco de atuacdo para,
principalmente: intensificacdo da oferta de crédiestacao de servigos; oferta de produtos
nao-bancarios, como aqueles ligados a area deidagdey e até mesmo atuacdo em areas

mais sofisticadas como as assessorias financeargestao de risco.

Diante de um quadro no qual as pessoas com melbhonelicées de vida ja estdo
bancarizadas, os bancos passaram a desenvolver rgdentido da inclusdo bancéria de
pessoas até entdo a margem do sistema. Foi nagegtoogue cresceram 0s investimentos
em microcrédito e 0 apoio as micro e pequenas aaprélesse ponto, em particular — o da
inclusdo bancaria — o Sistema Financeiro Naciamalihcentivo governamental, uma vez que
sao acOes coerentes com a linha de governo adatadeomento. Podem ser citadas como
exemplos, as metas de contas simplificadas pararcddo Brasil e Caixa Econdémica
Federal. Esse movimento, no entanto, ndo € resipgobancos publicos. A maior parte dos
bancos privados também desenvolve acdes nessdoserdimo é o caso do Bradesco que

criou banco Postal em parceria do com a ECT — EsaBeasileira de Correios e Telégrafos.

Essa situagdo de intensa concorréncia da indstniearia brasileira atualmente, que
tende a se acentuar com contornos supranacionais ccaecente alcance do grau de
investimento pelo Brasil, e sua necessidade deemaatalinhada com os sentimentos da
sociedade, justificam em grande medida a adogcaordeonjunto de préaticas relacionadas a
sustentabilidade.

4.2 A PRATICA DA SUSTENTABILIDADE NA INDUSTRIA BANCARIA

De uma maneira geral, as praticas de sustentalglida industria bancéaria estao
mais vinculadas as questbfes ambientais do que téasadimensdes da sustentabilidade.

Algumas acbGes com carater eminentemente sociahadoaioria dos casos, transferidas para
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fundagbes mantidas pelos bancos, como a Fundagiteddo, Fundacgdo Ital e Fundacéo
Banco do Brasil, que coordenam varios programasiceiados a educacéo, cultura, esporte e

geracao de trabalho e renda.

No que tange a adocéao de praticas ambientalmenttas) pode-se considerar que a
maior motivacdo para os bancos partiu da possiiédde sua co-responsabilizacdo por
atitudes de empresas com as quais negociava —ingiceto. Ou seja, 0os bancos passaram
também a responder pelas atitudes daquelas empesdises tomavam empréstimos, tendo
chegado a haver caso de imputacdo de pena par@ lbasc EUA, diante de tal co-

responsabilizac&o

Diferentemente das acdes sociais fora do negOcioemaresa, chamada de
filantropia, as praticas de responsabilidade s@@alinculam ao negdcio em si da empresa.
No caso dos bancos, uma vinculagéo clara diz fespeifornecimento de crédito, negocio
principal da atividade bancaria. Um marco, nesseicke foi a elaboracdo, em 2003, dos
chamados Principios do Equador, um conjunto dérm# de analise de risco socioambiental
no financiamento de projetos acima de US$ 50 milh@eduzido para U$ 10 milhdes, em
2006) (BANCO DO BRASIL; MINISTERIO DO MEIO AMBIENTH200-?]).

Os “Principios” surgiram como iniciativa do Bancouilial e o International
Finance Corporation (IFC), em conjunto com umaesdé bancos privados, e versam sobre
avaliacbes ambientais, protecdo a habitats nafugarenciamento de pragas, seguranca de
barragens, dentre outras acdes de conservacdo tecdwo ambiental. Os bancos
comprometem-se em seguir as diretrizes por me@ddsdo ao tratado. Até agosto de 2007,
44 instituicbes bancarias mundialmente ja haviaito fadesdes, dentre elas o Banco do
Brasil, Itat, Bradesco, Unibanco, ABN, SantardeiSBC.

Outro aspecto que merece consideracdo sobre a fmyma os bancos trabalham
com esse tema é a grande exploracdo em publicidaddBN se destaca com grandes
investimentos nessa area, buscando firmar-se cdmaoa» que prioriza a sustentabilidade. O
Banco do Brasil langou campanha onde propunha gysessoas e organizagdes pudessem
tomar pelo menos trés atitudes ambientalmente megpeis a cada dia. Em novembro de
2007, o Bradesco criou o Banco do Planeta, nuno dajetivo de associar sua imagem a

ideia de preservagao do ambiente.

> Em 1990, a justica considerou a Fleet Factors Catjpm responsavel pelos danos ambientais caugaatos
um tomador de crédito, com a justificativa de quEanco tinha condi¢des de interferir na gestdcedluos do
tomador de crédito (TOSINI, 2005).
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4.3 DUZENTOS ANOS DO BANCO DO BRASIL

O Banco do Brasil foi criado em 12 de outubro dé8l&no da transferéncia da corte
Portuguesa para o Brasil, com o objetivo princgedotar Portugal de um banco emissor de
moeda. A criagdo de um banco se fazia necessaiacasido, em virtude do declinio
irremediavel da mineracao brasileira, causa praidifa insuficiéncia do meio circulante em
Portugal (MELO FRANCO, 1979).

Segundo Melo Franco (1979, p. 18), naquele anteawra dos portos brasileiros
aos navios de todas as nac¢des e o aumento dasaespen a familia real faziam com que

aumentasse a necessidade do numerario existente:

“Como resultado da abertura dos portos do Brasitensificou-se
enormemente a vida comercial. E isso ndo seridy@sem o aparecimento
de um abundante meio de troca, isto €, sem o apemeim do Banco do

Brasil com o seu papel-moeda”.

Durante os 200 anos de histéria, o Banco do Bpasisou por diferentes fases no
tocante a sua estrutura juridica e, consequentemaatseu papel social de banco publico,
emissor de moeda e agente de desenvolvimento. B&) &éBegou a ser extinto. Entre 1851 e
1853, o nome Banco do Brasil foi utilizado por uam&o particular de propriedade de Irineu
Evangelista de Souza, o Visconde de Maua. Em 1&%3interesse do governo brasileiro, o
Banco do Brasil de Maua se funde com outra casedbando Rio de Janeiro, dando origem
ao segundo Banco do Brasil (PACHECO, 1979).

Vérios outros movimentos que envolveram fusfesistersa financeiro nacional e
modificagdo do papel do Banco do Brasil se suceda@longo do tempo. Para simplificar a
explanacdo sobre esses eventos, uma vez que neté primordial do presente trabalho
fazer todo o resgate da histéria do Banco do Breable considerar a Reforma Bancéria de
1964, que extinguiu a Superintendéncia da Moeda €rédito (Sumoc), criou o Conselho
Monetario Nacional (CMN), o Banco Central do Bra@lacen) e o Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico (BNDE, hoje BNDES).
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Para Medeiro®t al. (2008, p. 86), a Reforma Bancéaria de 1964 reptesgrara o
Banco do Brasil “um ponto de inflexdo muito impot&ano sentido de gerar as condi¢des que

influenciaram os contornos estruturais e operagamas periodos seguintes”.

Os autores sintetizam na Figura 4.1, as alteragf@sidas na forma de atuacdo, no
modelo de negocio, no publico-alvo e nas princiEaiées desenvolvidas pelo Banco do
Brasil, desde 1964, até os dias atuais. Mostrabéam os motores econémicos e as regras

basicas, espécie de orientacéo estratégica, coma#so Banco direciona suas acoes.

1964 1986 1994 2001

Criag&o do Banco Central e do . X Plano Real e BanC}JS
Conselho Monetario Nacional Fim da Conta Movimento estrangeiros no pais

Autoridade Monetaria Banco Comercial

Modelo Fechado
Banco comercial e Modelo Competitivo Modelo Pilares Negociais
Banco do governo

m Especializag&o no
m Integrador Nacional antendimento
m Presenca no
exterior

m Reformulagédo da
estrutura
m Cobranca de servigos

m Parcerias
m Novo Modelo de relagéo de trabalho com PDV

m Leildo Eletronico

m CREAI m Novos Negdcios = CPR
m CACEX = Conta-Ouro m Poupanca-Ouro m Previdénciae
Seguros
m COBRA Tecnologia m Portal BB

m Investimentos em

| m CESEC ’ = Saque elotronlci automacsio m BB Personal iinklng

Cliente Principal € o Governo I Cliente Principal € o Mercado I

Atuagio Q> 101 econdmico B Acio desenvolvida I’ublico Alvo

Fim da Conta

Movimento Fator de mudanga Regra Basica 1964 Periodo ¢ onsiderado

Modelo Negécio

Figura 4.1 - Sintese do mapeamento historico da®@edn Brasil
Fonte: Medeirogt al (2008, p.104)

Merece destague nessa trajetdria, o fim da contarmemto ocorrido em 1986. A
conta-movimento era um mecanismo de suprimenteciersos para operacdes do interesse
do governo. Sempre que havia necessidade, o Ban®&rasil acessava-a para fazer frente
aquelas obrigactes. O seu encerramento exigiu dooBama nova postura no que se refere
ao modelo de negdcio, totalmente diferente daqadé até entdo. Assim, a configuragdo de
banco comercial ficou mais nitida, com a adocaordenodelo competitivo, tendo o mercado

como cliente principal.
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Para comemorar os 200 anos de sua criacdo, o BdmdBrasil definiu varias
atividades de mobilizacdo dos funcionéarios e unséavarogramacao pelos estados brasileiros
ao longo de 2008. Aléem disso, estipulou oito grandesafios negociais e de processos
internos, capazes de alavancar a organizacdo pargewiodo de mais duzentos anos,

conforme chamativo empregado na divulgagcéo dasacoe

Em setembro de 2008, o Banco contava com 30,1 esldé clientes, 16.108 pontos
de atendimento, 39.918 terminais de autoatendimestava presente com rede fisica em
3.100 cidades brasileiras e em 23 paises. Detidpmea, lideranca em varios indicadores da
atividade bancéria como: Depositos Totais (R$ 280ibes); Captacdo (R$ 315,7 bilhdes);
Crédito Consignado (R$ 14,5 bilhdes) e Cambio Bggdo (R$ 41,8 bilhdes) (BANCO DO
BRASIL, 2008).

4.4 O BANCO DO BRASIL E A ESTRATEGIA NEGOCIAL DE DEENVOLVIMENTO
REGIONAL SUSTENTAVEL

A Estratégia de Negocios Desenvolvimento Regionateéhtavel do Banco do Brasil
(EN DRS), também conhecida como metodologia nebdeRS, foi implementada em
dezembro de 2003, a partir da identificacdo dassedade de uma intervencao articulada em
setores e regides carentes da sociedade, com laddde de desenvolver o potencial
econbmico, promovendo a inclusdo social e resmitanmeio ambiente. A EN DRS esta
fundamentada, assim, em trés pilares principaison@uico, social e ambiental.

Posteriormente, um quarto pilar foi agregado: tucal.

A nomenclatura “Estratégia Negocial’, cabe considefoi adotada por conferir a
iniciativa um carater atemporal e perene, difereetge de “Projeto” que tem prazo
delimitado ou, até mesmo “Programa”, que pode rengemesma ideia, até pelo fato de nao
mais existir, atualmente, na organizacdo estuddn®rsos Programas outrora fortes. O
conceito de Estratégia, por sua vez, permeia toganacao e perpassa todas as areas da

empresa, com maior influéncia sobre as atitude$uwhasonarios.

A premissa fundamental dessa Estratégia Negociglet as acdes visando ao
desenvolvimento regional precisam da interveni€ugavarios atores sociais. Por isso, o
Banco do Brasil desempenha o papel de coordenag@udcio desses atores, buscando a
sinergia em cada uma de suas especializacOes, atitmde denominada internamente de

“concertacao”.
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Os objetivos diretos do Programa DRS sdo (BANCOBRASIL, 2005, p.24):
1) Democratizar 0 acesso ao crédito (bancarizacéo);

2) Gerar trabalho e renda (capital empreendedor);

3) Estimular e aperfei¢coar a capacidade de orgedzsocial (capital social);

4) Fortalecer e aprimorar a atividade produtivitedhumano, social, natural e
empreendedor).

Para implementacdo da Estratégia Negocial, foirdedeida uma metodologia com
um conjunto de fases, assentada em uma tipologiarghnizacdo produtiva em rede, de
forma a criar parametros facilitadores do diagaodstias comunidades. O ciclo pressuposto
pela metodologia € composto das seguintes fases:

1) Informacdes locais- conhecimento sobre o mercado e sobre a din&gumal da

comunidade e da regiao;

2 ) Selecédo da Atividade Produtivaprocesso de escolha da atividade produtiva,
objetivando alcancgar o desenvolvimento regionaiesudvel;

3) Diagnadstico— levantamento de informacg8es econdmicas, sogiaimbientais da
atividade produtiva selecionada (negocio) e dosryenientes, realizado pela Equipe de
Trabalho DRS;

4) Plano de Negdécios DRS Plano contendo propostas de acg0es, eleitastia gear
analise do diagndstico, a serem implementadas muil@ssos intervenientes da atividade

produtiva;

5) Metodologia de analise- Dinamica desenvolvida para possibilitar a aratla

viabilidade econdémica, social e ambiental da atig& produtiva selecionada;

6) Implementacde- Colocacdo em pratica das acgfes listadas no Eimtegocios
DRS;

7) Monitoramento— acompanhamento das acdes, por meio do geremt@rde

processo, do plano e da carteira;

8) Avaliacao— parte do acompanhamento das a¢des, visanddiéagéo do alcance
dos objetivos, medindo, sobretudo, resultados gicamo a alteracdo na qualidade de vida
das pessoas envolvidas (BANCO DO BRASIL, 2005).
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O modelo tedrico a ser desenvolvido no presentealtia, buscara contribuir
diretamente com a metodologia da Estratégia de dleg®RS, notadamente nos itens 1 e 3,

que dizem respeito diretamente a busca e ao usdodanacao.

4.4.1 Evolucédo da estrutura organizacional voltadao DRS

Do ponto de vista de definicdo de diretrizes eSfjiabs e estrutura organizacional da
area encarregada do tema na empresa, a Estratég@citl DRS passou por diferentes
situagcdes nos seus cinco anos de existéncia. @ipoipasso foi a aprovacao, em 26.08.2003,
de Grupo de Trabalho com o objetivo de definiragégrias para otimizar a participacdo do
Banco em solucbes de desenvolvimento sustentavelliamte acdes especificas para

diferentes potencialidades regionais.

Em 06.04.2004, o Conselho Diretor do Banco aproacampliacdo do Grupo de
Trabalho, assim como melhores condi¢des de logjstam a finalidade de ajusta-lo as novas
demandas de estruturacdo e implementacdo da sraté Desenvolvimento Regional

Sustentavel na empresa.

A partir dos resultados do Grupo de Trabalho, neEsgdelimitou-se o conceito de
desenvolvimento regional sustentavel como aquele parmite a independéncia da
comunidade, por meio de parceria, flexibilidade ieerdidade de acbes economicamente
viaveis, socialmente justas, ambientalmente caretaulturalmente diversificadas, o Banco
do Brasil avaliou, na ocasido, que algumas ac@Egssarias a consolidacao da estratégia de

atuacgéao, ainda precisavam ser desenvolvidas.

Dessa forma, em 14.06.2005, foi encerrado o Grepordbalho e criada a Geréncia
Executiva de Desenvolvimento Regional Sustentdetulada diretamente ao Presidente do

Banco, demonstrando para a organizacéo sua grapaeténcia e carater estratégico.

A Geréncia Executiva foi criada com o objetivo desolidar a estratégia de atuacao
do Banco do Brasil no Desenvolvimento Regional &uawvel, tendo as seguintes areas
internas: Estudos de potencialidade regionais;ategiias de Desenvolvimento Regional

Sustentavel; Parcerias e acOes apoiadoras; e Mamiémto e acompanhamento.

Ainda com relacdo a estruturacdo da area quedeal2RS no Banco do Brasil, dois
outros movimentos merecem destaque: a) a criagd® glEéncias de DRS nas

superintendéncias estaduais, de cujos titularestilado o comportamento informacional
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nesta pesquisa — Estudo 3, nivel tatico — , em11807; e b) a criacdo da Diretoria Menor
Renda, a qual ficou subordinada a Geréncia Execdé&vDRS, cuja decisdo foi homologada

pelo Conselho de Administracéo da instituicdo emmigo de 20.06.2008.

As geréncias de DRS nas superintendéncias, qua comt um gerente e trés ou
guatro analistas, dependendo do tamanho do Edadam uma nova dindmica ao trabalho.
Mesmo tendo uma atencgao especial das superintaadé@ntes da criagcdo dessa estrutura, o
acompanhamento néo era feito de forma exclusigaéo de certa forma, diminuia a eficacia
na sua execucado. A existéncia de funcionarios eomab especifica e deliberada para tratar
da Estratégia Negocial potencializou as a¢cdesompanhamento dos Diagndsticos e Planos
de Negocios desenvolvidos.

Quanto ao segundo movimento — o da vinculacdo dé&nGe Executiva DRS a
Diretoria de Menor Renda — em virtude do pouco tengpcriacdo desta, ainda ndo € possivel
dimensionar os seus impactos na Estratégia NegdC@itudo, pode-se constatar que a
existéncia de um Diretor aumenta a representatieidastitucional da area, trazendo, entre
outras vantagens, beneficios no que tange a fadésino fluxo de demandas internas e maior

presenca em 6rgaos colegiados e comités estragegico

4.4.2 Capacitacéo para o DRS: curso presencial 8o, MBA, DVD e fasciculo PROFf

O Banco do Brasil da grande énfase as ac0es deitzggd® dos funcionarios para o
desempenho das atividades relacionadas ao Desengoto Regional Sustentavel. Dentre
essas acgles, destacam-se o curso interno DRSraglabem parceria da Geréncia Executiva
de DRS com a Diretoria de Gestdo de Pessoas; e BA&Bcutivo em Gestao e Negocio do
Desenvolvimento Regional Sustentavel, disponihilizam parceria do Banco do Brasil com
o consorcio formado pelo Instituto de Ensino e Bissgem Administracao (INEPAD) e trés

Universidades Federais: da Bahia, do Mato Grosde,leavras (MG).

O curso interno DRS € ministrado por educadoregrdpria instituicdo no formato
presencial com carga horaria de 24 horas e tem quibbco prioritario os gerentes de
agéncia e funcionarios que irdo operacionalizar etodologia DRS. Pelo menos um

funcionario em cada agéncia, denominado operadobRIS, além do gerente, deve ser

% Revista do Programa Profissionalizacdo (ProfiPrégrama é uma iniciativa voltada para capacitadg&o
funcionérios do Banco do Brasil e disseminacaatiatele informacdes.
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capacitado para essa funcdo antes de a agénciar iog trabalhos de elaboracdo do

Diagndstico e Plano de Negdcio.

Como a EN se baseia na articulacdo com agenteordanaade, denominados
parceiros, 0 curso é também ministrado a estes acfimalidade de capacita-los, uma vez que

a EN tem como filosofia o envolvimento de todosamaproducéo e elaboragéo coletiva.

O curso é dividido em 12 Unidades que abordam cpmicipais assuntos 0s
conceitos-chave da sustentabilidade e do DRS;residnamentos do Banco do Brasil para o
DRS; a vivéncia de situacbes em que se pratica ngedmacado; e todas as etapas e

fundamentos para elaboracéo do Diagndstico e Rlamegdcios.

Quanto ao MBA Executivo em Gestdo e Negocio do Desdeimento Regional
Sustentavel, em novembro de 2008, estava em swamdsedurma. A primeira, ainda em
andamento, iniciou no segundo semestre de 2006ta com 1.915 alunos. A segunda turma
tem inicio previsto para marco de 2009 e ter4 30808 do Banco do Brasil, todos ja
matriculados. O MBA tem como objetivo desenvolvempeténcias profissionais visando

dotar o Banco de funcionarios aptos a respondesetieraandas e oportunidades de mercado.

Outro material que contribui para a capacitacadgilesionarios € um video-aula, em
DVD, elaborado em maio de 2006 e disponibilizad@apgadas as agéncias do Banco. Nele,
tedricos renomados no assunto discorrem sobrdrasgais conceitos relativos ao tema e sao
detalhadas a metodologia e a forma de operaciagalizda Estratégia Negocial DRS. S&o
também veiculados casos de sucesso da implementE;@N em diversas atividades

econdmicas e ocorridos em varias regides do Pais.

Também considerado material de formacéo e tambédivdigacdo da EN DRS, o
fasciculo PROFI é uma revista, editada como umitdas do Programa Profissionalizaao
que tem como objetivo disseminar 0 assunto inteeména organizacdo e capacitar 0s

funcionarios.

Escrito em linguagem coloquial, o fasciculo traz histérico do programa DRS, e
explicagbes didaticas sobre os principais concei@scionados ao desenvolvimento

sustentavel.

“ Detalhes sobre o Programa Profissionalizacéo pagewistos em Oliveira (1998).
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4.4.3 Trabalhos académicos: monografias, dissertags e teses sobre EN DRS do Banco
do Brasil

Foi feito um levantamento de trabalhos publicadidmes a Estratégia Negocial DRS
nos bancos de teses e dissertagdes das principagsudades brasileiras; no portal Capes; e
nas bibliotecas internas do Banco do Brasil qupadibilizam seus acervos para o publico

externd, a partir de 2004.

O maior numero de publica¢6es foi encontrado niakobécas do Banco. Referem-
se, na grande maioria, a trabalhos escritos pocidnérios: quatro monografias de

especializacdo, duas dissertacdes de mestrado eesende doutorado.

Sobre as monografias espera-se um grande cresoimesses numeros, com as

finalizacGes dos trabalhos do MBA - DRS previstasapmovembro e dezembro de 2008.

Sobre as dissertagbes, Barros (2007) propGs empssquisa verificar se as
dimensdes econdmica, social, ambiental, polititarrgtorial, relacionadas ao DRS, estavam
presentes nas acbes do Banco do Brasil. As comdusi@licaram que existe uma maior
simetria entre as agdes do Banco e as apreensdessedo DRS nas dimensdes econbmica e
territorial, enquanto que nas dimensdes socialjentdd e politica parecem estar sendo pouco

consideradas nas acdes de DRS do Banco do Brasil.

Na outra dissertacdo, Andrioni (2008) abordou oedeslvimento sustentavel,
analisando a relacédo entre a intervencao econdsoiciat e 0 ethos predominante no grupo
social, no contexto das acdes produtivas e de &esqcial. Entre outros resultados, propde
gue as parcerias, mesmo para 0s grupos que possuenidensidade do tecido social, podem
ser a determinante da materializacdo de utopiascl@ioque o desenvolvimento de modelos
de avaliacdo pode permitir aos alocadores de mgudentificar a natureza de acdes e
investimentos mais oportunos ao ambiente socia pae seu desenvolvimento econémico

seja alcancado de forma sustentavel.

® 0 Banco do Brasil tem duas bibliotecas que didptiram material para os usuérios: a biblioteca@séncia
Regional de Gestdo de Pessoas, em Brasilia; eliatéia do Centro Cultural Banco do Brasil, no Rie
Janeiro. As bibliotecas das Diretorias Juridicaroiggécio, Tecnologia e da Auditoria Interna sdoude
restrito dessas areas.
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Na tese de doutorado, Meneses (2007) avaliou u@a egucativa, integrante da
metodologia da EN DRS do Banco do Brasil. Os radoli do estudo n&o foram conclusivos,
mas indicaram pouca efetividade entre os treinamsem metodologia da EN DRS do Banco

e 0 numero de projetos aprovados / implementados.
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Capitulo 5
METODOLOGIA

Com o objetivo de “elaborar modelo tedrico de busaaso de informacdes sobre
desenvolvimento sustentavel nos niveis estratétatiop e operacional no Banco do Brasil”,
a pesquisa foi feita sobre o ambiente informaciommabual se insere a Estratégia Negocial
Desenvolvimento Regional Sustentavel (EN DRS).

A opcao em se trabalhar com essa Estratégia gasti, em primeiro lugar, pela
necessidade de se estabelecer um foco de estudpoxdamento informacional voltado para
o desenvolvimento sustentavel. Além disso, referideiativa recebe grande atencdo da
organizacdo, tem abrangéncia nacional e dimensdmté&gca dado o foco no
desenvolvimento das regifes mais pobres do pafsseqgando, consequentemente, forte
conteudo de inclusdo social. Além desses aspect®sndos a organizacdo, 0 assunto
desenvolvimento sustentavel tem importancia ressalatualmente, uma vez que é crescente
a cobranca da sociedade por praticas socioambigritd responsaveis tanto da parte dos

individuos quanto das empresas.

Outro aspecto que contribuiu para a escolha da R$ [bi o fato de, na sua
estrutura de decisdes, possuir instancias difeadasie com papéis bem definidos, condicao

para que fosse comparado o comportamento informalcémtre niveis hierarquicos.

5.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa utiliza as abordagens queditadi quantitativa. Conforme
comentado no capitulo de revisdo de literaturacgier-se atualmente uma tendéncia em
combinar essas duas perspectivas nas pesquisas gaesenvolvem no ambito da Ciéncia da
Informac&o, em particular nas investigacdes redativ Estudo de Usuérios. E crescente o uso
das abordagens qualitativas, que € verificado owi® forma de complemento as pesquisas
quantitativas, do que na sua substituicdo (WILSEDN6b, 1981; BAWDEN, 2006).

Minayo (2007, p. 22) reforca esse ponto de vistafamar que:

Os dois tipos de abordagem — qualitativa e quéintita- € os dados delas
advindos ndo sdo incompativeis. Entre eles ha yoaigho complementar
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que, quando bem trabalhada teérica e praticamgmtejuz riqueza de
informacgédo, aprofundamento e maior fidedignidaderpretativa.

Embora tenha parcela da investigacdo ancorada d@odosequantitativos, € com a
abordagem qualitativa que se processa a maior gassa pesquisa. Tendo como uma de suas
principais caracteristicas a imersao do pesquisadaontexto e a utilizacdo da perspectiva
interpretativa (BRADLEY, 1993; KAPLAN & DUCHON, 19, essa abordagem mostrou-se
mais adequada na busca do conhecimento no presebtho, uma vez que o préprio
modelo proposto tem, na delimitacdo do contextordaessidades de informacgéo, um dos

seus elementos essenciais de explicagao.

Para Liebscher (1998), os métodos qualitativos s utilizados quando a
definicdo do contexto social e cultural se confagem componente fundamental da pesquisa.
O entendimento do comportamento informacional deeat com papéis organizacionais
diferentes — executivos, gerentes de DRS e gerdrtagéncia, no caso da presente pesquisa
— pressupde necessariamente a adocdo dessa aborgage compreensdo do contexto no

qual exercem suas atividades e consequentementsmdam e usam informacoes.

Por sua vez, a abordagem quantitativa esta maisiada a estudos com inferéncia a
partir de amostras, estudos confirmatoérios, reptago numeérica e andlise estatistica
(PATTON, 1980; WILDEMUTH, 1993). Descrevem e expht fenbmenos que “produzem
regularidades, séo recorrentes e exteriores aesostj(MINAYO 2007, p. 22) e vao desde a
producdo de fatos a determinacdo de correlacdes emtiaveis selecionadas (TRIPOEl
al., 1975).

Dessa forma, para um entendimento mais aprofundesi@spectos que envolvem a
busca e uso da informacao sobre o desenvolvimesterdavel nos niveis estratégico, tatico
e operacional no Banco do Brasil, optou-se em ad®aluas abordagens, notadamente em

um dos médulos da pesquisa, como se vera adiante.

Segundo o grau de interpretacdo dos dados ob#idpesquisa caracteriza-se como
descritiva, uma vez que € utilizada para identifecabter informacdes sobre as caracteristicas
do problema comportamento informacional nos difieemiveis hierarquicos. Na pesquisa
descritiva, o conhecimento adquirido identificaatof descreve-o e caracteriza-o (COLLIS e
HUSSEY, 2005; ABRAMO, 1979). Para o Estudo 4, elaisegundo esse critério, a pesquisa

também é mensurativa, uma vez que, além de descmeviato do comportamento
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informacional, dimensiona quantitativamente seuscfais componentes. Acrescenta,

portanto, essa caracteristica a condicdo de salnigate interpretativa e inferencial.

Embora a Estratégia DRS seja razoavelmente corheeiedbrganiza¢cdo, assim como
a sua forma de operacionalizacao, alguns aspeaitsjamente aqueles relacionados a busca
e ao uso da informagdo necessaria a sua execuéao,aieda obscuros, ou pouco
determinados. Por isso, com o propdsito de ter magimoximagdo com esse tema especifico,
adotou-se tanto na fase preliminar do estudo —ntalidetalhada — quanto no Estudo 4,
investigacdes gerais prévias sobre o comportamefdgonacional dos atores, o que deu ao
trabalho também a condigéo de pesquisa exploratfeiabie (1986) assinala que este tipo de
pesquisa tem a finalidade de explorar um tépicohgafamiliaridade com assunto. Para esse
autor, o seu uso é tipico quando o pesquisadoriaaaum novo interesse ou quando o objeto

de estudo é relativamente novo e pouco entendido, werificado nesta pesquisa.

No que diz respeito ao alcance temporal, o preseal@lho é classificado como
interseccional. Ou seja, os dados foram coletadosra momento pontual. Refletem, assim,
o comportamento informacional dos atores envolvmna o desenvolvimento sustentavel no
primeiro semestre de 2008. Com relacdo a esseqi@ritd estudos também podem ser
longitudinais, nos quais os dados sao coletadomais de um ponto da escala de tempo, ou
de uma sucessédo de momentos temporais, visanddeawignento do fenbmeno ao longo do
tempo (RICHARDSONet al, 1999).

Por fim, quanto ao critério da utilizacdo dos resids, a pesquisa é aplicada, uma
vez que 0s seus resultados poderdo ser utilizagosmediato no gerenciamento da
informacdo da Estratégia Negocial DRS. Conceituatea pesquisa aplicada € marcada por
ter interesse pratico. Tem como objetivo a produd@aconhecimento que tenha aplicacdo
pratica e é dirigida a solucao de problema espec{COLLIS e HUSSEY, 2005; MARCONI
e LAKATOS, 2008).

Em virtude da adogcdo de abordagens, técnicas eicpsibdiferenciados, a
identificacdo do comportamento informacional nesésquisa foi estruturada em quatro
modulos, chamados de Estudo Prévio e Estudos 2,43 eonforme visto anteriormente, e

detalhados, a seguir.
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5.2 ESTUDO PREVIO

Os estudos nessa etapa tiveram a finalidade dexiag@gdo com o assunto e
levantamento de dados sobre a EN DRS. Fez-se, imzipy momento, uma analise dos
documentos ja produzidos no ambito da Estratégmocaotas técnicas de aprovacdo e
reestruturagcdo da geréncia DRS; material de curssepcial, DVDs com eventos de

capacitacao de gerentes; e monografias, dissestaci@ses sobre o assunto.

Além da andlise dos documentos, fez-se tambéoo entrevistas semi-estruturadas
com funcionérios que integraram a equipe iniciaEg&ratégia DRS ou foram responséaveis
pela formatacdo da estrutura organizacional da &reateiro da entrevista € apresentado no
Apéndice A. Tal procedimento possibilitou colher parcepcdes dos funcionarios que
protagonizaram as primeiras acdes relacionadassa iesciativa, sobre as razdes que
contribuiram para a sua criacdo e desenvolvimast@yrincipais dificuldades encontradas na
sua estruturagdo e os fatores mais relevantes gquedem o contexto informacional do

ambiente no qual se inserem os atores da EN DRS.

Os resultados obtidos nessa etapa serviram pdraraiaos instrumentos e roteiros

utilizados nas etapas seguintes da pesquisa -dssp@ e 4..

5.3 ESTUDO 2: COMPORTAMENTO INFORMACIONAL NO NIVEESTRATEGICO

O objetivo do Estudo 2 foi identificar o comportartee informacional no nivel
estratégico por meio do mapeamento dos elementaséyeis que interferem na definicdo de
diretrizes para a EN DRS.

Empregou-se, nessa etapa, uma abordagem qualitatbra a realizacdo de
entrevistas semi-estruturadas com o0s executivageigais funcionarios responsaveis pelo

assunto na organizacgdo. O roteiro da entrevispaesantado no Apéndice B.

Para melhor identificacdo do uso da informagéouyfitizada a técnica do incidente
critico®, como técnica complementar, relacionada & tomaeladecisdo mais recente
envolvendo definicdo de diretriz estratégica. Reééediretriz representa uma das resultantes
das agbes dos funcionarios no nivel estratégicaiee dplimitam o seu comportamento

informacional, ora estudado.

® A técnica do “Incidente critico” consiste em ohiteformacdes sobre incidente (evento ou acontedim)epue
ocorreu dentro de um periodo de tempo determinadsitoacdo especifica. Tem a finalidade de diregian
respondente para um momento especifico, ou situaglicevitando assim a disperséo no tempo e egp&xH,
2003).
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A diretriz estratégica assume, assim, no modelpgsto, uma posi¢cao de resultado,
ou ponto de chegada, sob a 6tica do nivel estcatégi ponto de partida, se observada na
perspectiva do nivel tatico. Funciona, portantapacelo entre esses niveis hierarquicos.
Embora as estratégias, em geral, sejam de aplicagédvel operacional, o fluxo normal é

gue elas sejam encaminhadas, processadas e disspuia nivel tatico.

5.3.1 Universo e amostra do Estudo 2

O Universo dessa etapa da pesquisa foi composts figicionarios da organizacao
que ocupam posicao estratégica relacionada ao @EseEnento Regional Sustentavel: um
vice-presidente, um gerente executivo e quatrongesede Divisdo. Por se tratar de um

namero pequeno, foram entrevistados os seis fuacan

5.4. ESTUDO 3: COMPORTAMENTO INFORMACIONAL NO NIVEILATICO

O objetivo do Estudo 3 foi identificar o comportarteeinformacional no nivel tatico
a partir do mapeamento dos fatores e variaveisigagferem na definicdo das orientacdes

emitidas para o nivel operacional.

A exemplo do nivel estratégico, adotou-se tambésienestudo uma abordagem
qualitativa, com a realizacdo de entrevistas satniseiradas com os gerentes de segmento
DRS, lotados nas Superintendéncias estaduais agov&iGoverno. O roteiro da entrevista
apresentado no Apéndice C.

Neste estudo também utilizou-se a técnica do int&deritico, direcionando os
respondentes para a situacdo em que foi formuladaitela a orientacdo mais recente para os
gerentes de agéncia. Essas acgfes constituem-gwimeipais atividades no nivel tético e,

portanto, fortes delimitadoras do contexto inforioaal no qual se inserem.

5.4.1 Universo e amostra do Estudo 3

O Universo dessa etapa foi formado pelos 24 gesaetdesegmento DRS lotados nas
Superintendéncias de Varejo e Governo. Para garantiepresentatividade regional na
amostra, foi entrevistado um gerente por regidq@gdica brasileira dos seguintes Estados da
Federacdo: Para, Rio Grande do Norte, Distrito iddRio de Janeiro e Rio Grande do Sul.
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5.5. ESTUDO 4: COMPORTAMENTO INFORMACIONAL NO NIVEDPERACIONAL

O Estudo 4 teve como objetivo identificar o comarénto informacional no nivel
operacional — gerentes de agéncias —, por meioag@amento dos elementos e variaveis que

interferem na elaboracéo dos Diagnosticos e Pldadéegocios do DRS — DPNs/DRS.

Utilizou-se tanto abordagem qualitativa como quatiia. No primeiro momento,
foram realizadas entrevistas semi-estruturadasgaementes de agéncia para identificacdo de
variaveis centrais do comportamento informacioressds atores. O roteiro utilizado nessas

entrevistas é apresentado no Apéndice D.

As variaveis identificadas nas entrevistas servidenbase para elaboracdo do
questionario, utilizado na etapa quantitatitarvey com os gerentes de agéncia responsaveis

pela elaboracdo dos DPNs/DRS.

Também nessa etapa — tanto na fase qualitativat@una quantitativa —, fez-se uso
da técnica do incidente critico, que foi, nesse calaboracédo e aprovacdo dos DPNs.

5.5.1 Populagédo e amostra do Estudo 4

A populacdo da pesquisa dessa etapa correspondegesentes de agéncias que
tiveram os Diagnosticos e Planos de Negocios DRBNEIDRS) elaborados no primeiro
semestre de 2008: 1.048 casos. Esse recorte peamélimitacdo do publico e, por utilizar o
DPN mais recentemente elaborado, facilitou a leng@alos gerentes quanto aos conteudos

informacionais utilizados.

Sobre a amostra, na fase qualitativa, foram erstigdds seis gerentes de agéncia,
sendo dois da regido Centro-Oeste, e um das deegiies do Pais. Na fase quantitativa, os
questionarios foram enviados para os 1.048 gerentesam respondidos integralmente 568

guestionarios (54,2 % de taxa de retorno).

5.5.2 Instrumento de coleta de dados — fase quarstitva do Estudo 4

O instrumento utilizado para coleta de dados na famntitativa dessa etapa foi um
questionario com perguntas fechadas e uma pergbgda, disponibilizado via web na

Intranet Corporativa da organizacédo. Para facibtdarabalho dos respondentes, foi enviada

" Surveyé um tipo particular de pesquisa social empititiizado para descricdo, explicacdo e exploragio d
determinado fendmeno (BABBIE, 1999). “Os métodossdeveysdo usados para estudar um segmento ou
parcela — uma amostra — de uma populagéo, pamadsimativas sobre a natureza da populacéo tatgldl a
amostra foi selecionadalb{d, p.113).
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correspondéncia a todos os gerentes (Apéndice nk)duwas ocasides, com um link que
permitia 0 acesso ao questionario.

Com a finalidade de dar mais consisténcia ao psocgsantitativo posterior, foi
realizada aplicacdo de teste piloto com uma amaldr24 funcionarios pertencentes ao
publico-alvo da pesquisa lotados nas varias regldeBais. Buscou-se verificar, com o teste,
a clareza dos enunciados das questfes, o tempo g&désposta do instrumento e a eventual
correlacédo entre as variaveis.

A aplicacao do teste-piloto também possibilitolbtencéo de sugestbes de variaveis
como tipo de informacéao, fonte e canal que naatmBido identificadas na fase qualitativa.
Solicitou-se, ainda, que os respondentes fizessemermtarios sobre o instrumento. No geral,
0s comentarios foram de aprovacdo quanto a clategaenunciados, mas houve algumas
sugestdes de melhoria, resultando na versao fimatentada no Apéndice F. O tempo médio
para o preenchimento das respostas ficou em dézasseutos e ndo foram encontradas

correlacdes entre as variaveis.

Nas perguntas demograficas, foram identificadodag®s relativos a sexo, tempo de
Banco, tempo como gerente de agéncia e escolariftedgestores de agéncias, responsaveis

pela elaboracdo dos DPNs/DRS.

De uma maneira geral, as questdes apresentad@sca@sso buscaram identificar o
perfil individual do gestor, suas atividades e,retimo, o contexto no qual atua.

Com relacdo ao perfil individual do gestor, Soarg@903), estudando o
comportamento de gestores em empresas de basdotgcap verificou que a formacgéo
académica e a funcéo exercida sdo variaveis imgegaa composi¢cdo do perfil individual
de busca e uso da informagcdo. No presente trabathap foram estudados apenas os
gerentes de agéncia, ndo foi perguntada a fung&cida, ja que se tratava da mesma funcéo
para todos os casos. Forma, portanto, o conteXtomacional desses funcionarios, as
atribuicbes préprias da fungdo gerencial. O qubuseou foi saber o que ha de especifico

com relagdo ao comportamento informacional direasionao desenvolvimento sustentavel.

As atividades desempenhadas pelo gerente moldaemfente o seu comportamento
informacional, uma vez que as informacfes busca@las a finalidade de satisfazer as

necessidades para o exercicio da funcao gerencial.

Além do mapeamento do comportamento informaciooal gerentes das agéncias,

relacionado ao desenvolvimento sustentavel, fea mlentificacdo das fontes, dos canais,
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dos tipos de informacdes utilizadas etc., foi tamhwerificada a percepcdo deles quanto as
dimensdes da EN DRS — econbmica, social, ambientalltural —, ao propdsito de uso da

informacéo e aos fatores que interferem na elabordgs DPNs.

Por fim, verificou-se a importancia atribuida pelgserentes a cada uma das
caracteristicas da informacao valiosa apresenfaataStair e Reynolds (2006) e abordadas no
Capitulo 2.

5.6. ANALISE DOS DADOS

Nos Estudos Prévio e nos Estudos 2 e 3 utilizazes® técnica de andlise dos dados
a Analise de Conteudo. A opcéo por esse métodelsem virtude de sua consolidagdo como

ferramenta de analise e pela adequacéo com o @eastudo nesta pesquisa.

De fato, conforme observa Bardin (1995), a analseconteldo é um conjunto de
técnicas de analise das comunicagdes, visando ibidieadores que permitem a inferéncia
sobre as condi¢cdes de producao e recepcdo dasgeeas®eferidas condi¢cdes sao tratadas
no modelo proposto nesta pesquisa na perspectiVarmacao do contexto sobre o qual as
necessidades de informagdo se desenvolvem. Esset@aspa evidéncia do contexto €
reforcado por Franco (2007, p. 12). Para a auttmena-se indispensavel considerar que a
emissdo de mensagens sejam elas verbais, silem@osaimbdlicas, estd necessariamente

vinculada asondi¢des contextuais de seus produtorerifo do autor).

A possibilidade da inferéncia propiciada pela @eatle conteudo significa que sua
utilizagdo como ferramenta de analise leva a agpat@io declarados na mensagem. Vai,
portanto, além das aparéncias do que é formalnaateA inferéncia €, no entendimento de
Franco (2007, p. 29), “o procedimento intermedi@ue vai permitir a passagem, explicita e
controlada, da descricdo a interpretacado”. Deveceasiderado, ainda, conforme destaca
Clemente (2008), ndo apenas o0s aspectos semadédasyua, mas também a interpretacdo

do sentido que um individuo atribui as mensagens.

Do ponto de vista operacional, a andlise dos daldsstrés primeiras etapas da
pesquisa seguiu o caminho normalmente utilizado pesgjuisas qualitativas, no qual as
grandes massas de dados sdo quebradas em unidadesse, sem seguida, reagrupadas em
categorias que se relacionam entre si de formassaltar padrdoes, temas e conceitos
(BRADLEY, 1993).
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Os dados foram, portanto, ordenados, organizadgsaendes, categorias e unidades
bésicas descritivas. A interpretacdo envolveu aifdm de significado a analise, explicando
0os padrdes encontrados e procurando por relacioiamentre as dimensfes descritivas
(PATTON, 1980).

Com relacdo a analise dos dados coletados na diasditgtiva do Estudo 4 survey
com aplicacdo de questionario —, foi empregadaidéae estatistica descritiva e teste de
hipotese paramétrico, para verificar a significandias diferencas entre as meédias das
variaveis. Para dar maior confiabilidade aos radok, foram aplicados dois tipos de testes:
Andlise de Variancia (ANOVA) e teste para a médipybacional, ambas com hipo6tese

rejeitada no nivel de significancia 0,05.

Com o objetivo de verificar a existéncia de re¢s;éntre as variaveis apresentadas
no instrumento, utilizou-se as técnicas de ana@lseorrelacdo e analise fatorial, mas nao
foram encontradas relagbes entre as variaveis, d@j@ro de cada tOpicos — tipo de
informacdo, fontes, canais etc. — seja ha compamgidie todas as variaveis.

5.5. SINTESE DA METODOLOGIA

O presente trabalho utiliza abordagens qualitaigaantitativa e classifica-se como

pesquisa descritiva, mensurativa, exploratoriacagh e de alcance temporal interseccional.

Esta estruturada em quatro modulos denominadostueld&EPrévio e Estudos 2, 3 e
4, que investigam, respectivamente, o comportamegsatousca e uso de informacdes para o

desenvolvimento sustentavel nos niveis estratétitiop e operacional no Banco do Brasil.

Com relagdo a andlise dos dados, utiliza-se adzctg Analise de Conteudo para a

fase qualitativa e técnica de estatisticas deszmimultivariada para a fase quantitativa.

O Quadro 5.1. apresenta 0 sumario das quatro etaparincipais componentes da
pesquisa: abordagem, método/técnica de pesquiajrrento de coleta de dados, técnica
complementar de coleta dos dados, técnica de anddis dados, universo da pesquisa e

produto resultante de cada uma das etapas.
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Quadro 5.1. — Etapas e componentes da pesquisa
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: Método/ Técnica de
pesquisé Apordagem Técnicade Instrumento de complementar de analise dos Universo
pesquisa coleta dos dado coleta dos dado:s dados
Andlise
. N : Elementos para
. o documental e |Ficha de Analise de Primeira equipe fundamentar as
Estudo Prévio Qualitativa | Eptrevista trabalho e guia - - que trabalhou na | ..
semi- de entrevista Contetido EN DRS proximas efapas
da pesquisa
estruturada
Executivos e
: funcionarios Modelo do
Entrevista . - L
o ) Guia de . .. __[Analise de responsaveis pelg comportamento
Estudo 2 Qualitativa | semi- . Incidente critico . C ) .
estruturada entrevista Conteudo d_eflnl_gao de |n,formaC|on,aI_no
diretrizes nivel estratégico
estratégicas
Entrevista Guia de Andlise de Gerentes de DRS Ic\;/lo?ggi)ortg?nento
Estudo 3 Qualitativa | semi- entrevista Incidente critico Contetdo Iotadqs nas |« macional no
estruturada superintendénciag _. ”
nivel tatico
Analise de Gerentes de
Entrevista Guia de Conteudo e agéncia com Modelo do
Estudo 4 Qualltgtlv_a e semi- entrevista e Incidente critico Técn!ca}s planos DRS comportamento
quantitativa | estruturada e | guestionario estatisticas aprovados no informacional no
survey (descritiva e primeiro semestre nivel operacional
multivariada) | de 2008

Fonte: proprio autor
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Capitulo 6
ESTUDO PREVIO

Essa etapa da pesquisa teve como objetivo busframiagfes ja existentes na
organizacdo sobre a Estratégia Negocial DRS (EN)P&S3n o propdsito de compreender
melhor o tema e obter mais elementos para fundamestEstudos 2, 3 e 4, subsequentes.

Operacionalmente, foi dividida em duas partes.

Na primeira, realizou-se uma andlise dos principaisumentos ja produzidos no
ambito da EN DRS: Notas Técnicas, material do cu¥®S, DVDs, monografias,
dissertacbes e teses sobre o assunto. Na segumtly pealizou-se entrevistas em
profundidade com cinco funcionarios que fizerantgéda equipe inicial que trabalhou na EN

e um funcionario da area responsavel pela estratgemizacional.

Para ter uma sequéncia de assuntos que possibilitemelhor acompanhamento e
compreensao do leitor sobre o conjunto desse trapalparte da pesquisa referente a analise
documental foi apresentada no Capitulo 4, item Aptesentar-se-4a, a seguir, a andlise das

entrevistas.

6.1 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Nas entrevistas feitas nessa etapa, buscou-seifichent a) os fatores que
contribuiram para criacdo e desenvolvimento daakgica Negocial DRS; b) os diferenciais
dessa metodologia de abordagem de negécios; c) ifasildhdes encontradas na
implementacédo da EN; d) os fatores mais relevajquescompdem o contexto informacional
do ambiente no qual se inserem os atores da KEgtawegocial DRS; e) a forma de a
organizacao lidar com as dimensdes econdmica, soambiental; e f) o processo de escolha
da atividade produtiva.

8 As Unidades de Anélise serdo listadas na formatedes numéricos (6.1.1, 6.1.2 etc.), em negrit@ e
interpretacdo e inferéncia seréo feitas simultaes#enas descricdes dos entrevistados. Em varins #&o
incluidas sub-unidades, grafadas em ordem alfasétiem italicog,b,c..).
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6.1.1 Fatores que contribuiram para a criacao e denvolvimento da Estratégia Negocial
DRS:

a) Retomada do crescimento econémico do Pais esideee de inclusdo social

No final de 2003, a economia brasileira comecawstabilizar-se, debelando os
focos da crise econdmica apresentados no ano@ntenos meses iniciais daquele ano. Os
principais indicadores macroeconémicos davam sidaiggue a economia entraria numa
trajetéria de melhoras continuas: o Produto Int@ndo comecava a crescer; a inflacdo e a
taxa nominal de cambio convergiam para as metaaddix pelo Conselho Monetério

Nacional; e a taxa de juros basica da economiairdiaum ciclo de declinio.

Havia necessidade, contudo, do ponto de vista gawental, de a¢gbes advindas da
sociedade civil que pudessem reforcar a retomadaeszimento. Esse aspecto € destacado
pelo entrevistado 2, para quem “o governo — nol filea 2003 - precisava do apoio das
empresas, em especial das publicas e de econorsta, rpara alavancar o processo de

desenvolvimento”.

Referido apoio trazia consigo, ainda sob a visdegmmental, a necessidade de
outro componente: a inclusdo social. O fato deurar carater mais voltado as classes
populares fazia com que as diretrizes do goverimado em janeiro de 2003, ligasse a

retomada do crescimento econémico ao incremenpolikcas sociais.

Assim, as demandas para o Banco do Brasil, na g¢pseadiferenciavam
substancialmente daquelas verificadas em anosi@aeter O governo federal esperava do
Banco uma atuacdo que, sem comprometer seu dedempenndmico-financeiro, fosse
marcante no sentido da promocéo de a¢Bes com rcanétal, que gerassem emprego e renda,

favorecendo o crescimento com inclusao social.
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Diante disso, diversas iniciativas foram dinamizagia passaram a ser desenvolvidas
pelas varias areas da Empresa. O entrevistado l¥degue “no inicio do primeiro mandato
do atual governo, o Banco viveu uma efervescéncidongrande de iniciativas que visavam
aproximar a organizacdo de questdes sociais veltgiaa o desenvolvimento”. Os
entrevistados 2, 3 e 6 citam, entre estas, as dig@tas ao Programa Fome Zéra
abordagem de atuacdo com as cadeias produtivasaej@és Produtivos Locais (APLS), a
democratizacao do crédito, além das acOes de cadiial exclusivas da Fundacao Banco do

Brasil.

Essas iniciativas visavam atender ao anseio govermial e tinham como objetivo
apoiar acoes dirigidas aos segmentos mais fragdizda sociedade, por meio de uma efetiva
contribuicdo para o crescimento da economia naceagoropagacao e distribuicdo de renda
no Pais. Tais acdes, no entanto, eram empreenpé@asBanco de forma “desarticulada”,

conforme assinala o entrevistado 3, para quem:

As acbdes [de cunho social e voltadas para atender démandas

governamentais] eram feitas a partir de iniciatie alguns gestores que,
percebendo a indicacao estratégica, pontualmelaatificavam oportunidades
e agiam na sua direcéo.

Tornava-se necessaria, no entendimento da altgddirdo Banco do Brasil, uma
atuacéo que fosse mais efetiva e que potenciadizassnjunto dessas agdes. Percebia-se que
0 Banco havia avangado no sentido de se posiciooaro banco de mercado, mais
profissional, obtendo bons resultados, com adoeigodernanca corporativa, ampliacdo de
produtos e clientes e especializacdo no atendinmsogaliversos segmentos de clientes. Era
preciso, entdo, na compreensdo da alta direcdongaesa, e conforme relatado pelo
entrevistado 3, avancar também na perspectiva deameo voltado para as questdes sociais,

gue apoiasse mais firmemente o desenvolvimentado P

b) Necessidade de se trabalhar com as trés dimenséeondmica, social e

ambiental.

Era percebida também, na ocasido, que a atuacid doBanco do Brasil, embora
existente desde muitos anos, ficava deslocada tilddades centrais da empresa, ou a

margem do negocio da instituicdo, conforme lemlaremtrevistada 6. Tornava-se necesséria,

° Programa do governo federal, lancado em 2003, cobjativo de combater o problema da fome nas casnada
mais pobres da sociedade.
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diante desse fato, e coerente com o propésito dengializar a atuacdo social, uma
integracéo dessas abordagens — econdmica e sdziatando sinergia e complementaridade.

Outra dimensao que comecava também a se fortalasatiscussdes da empresa era
a ambiental. Em virtude de uma série de transfobesmem curso na sociedade, em particular
0 movimento que exigia das organizagcfes uma postaraesponsabilidade social, e o
crescente apelo pela preservacdo do meio ambien®anco do Brasil identificava a
necessidade de empreender acBes mais efetivasaneas& assim que, em abril de 2003, foi
criada a Unidade de Responsabilidade Socioambient8elacbes com os Funcionarios,

transformada em Diretoria em junho de 2004.

A necessidade de inclusdo social — impulsionadaorifaiiamente pela
implementacdo de politicas de geracdo de trabalhenda, a partir da retomada do
crescimento econdbmico do Pais — e a atuacdo basemdategracdo das dimensdes
econdmica, social e ambiental formam, portantopmtexto e constituem-se nas razdes do
surgimento da Estratégia Negocial DRS. Uma formdader negdcio, e ndo apenas um
“Programa”, que inclui em sua concepcdo analiticaperacional as varias iniciativas
existentes até entdo na organizacdo, potenciabzanadom a eliminacdo de redundancias e

ganhos advindos com a atuacao articulada.

Cabe registrar que a dimensao cultural ndo eradsmasla integralmente quando da
estruturacgdo inicial da EN DRS, vindo a ser induagenas posteriormente.

6.1.2 Diferenciais da metodologia DRS

a)Busca da sustentabilidade: a negacao do assistésmo

Um primeiro aspecto de diferenciacdo da metodolb§t® de outras ja empregadas
na instituicdo, muito ressaltado pelos entrevitadoo fato de o DRS tratar-se de uma linha
de acédo que tem como filosofia dotar as comuniddéesondi¢cbes para autosustentar-se.
Afasta, assim, qualquer conotacao assistencialiste aspecto € citado pelos entrevistados 1,
2 e 6 para quem a EN DRS é claramente uma metodojmgya contribuir com as

comunidades no seu processo de emancipacao, fertimto, uma légica de longo prazo.

A busca da sustentabilidade € verificada no prgmacesso de planejamento de uma

Estratégia Negocial DRS, no qual é feita uma sdeequestionamentos sobre os fatores
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envolvidos séo feitos, com o objetivo de obter @omsinergia e otimizagéo das ac¢des. Sobre
esse aspecto, a entrevistada 1 comenta:

Para desenvolver a apicultura numa determinadaagegor exemplo, precisa-se
de colméias, de caixas, de insumos...Precisa-sapiitacdo de mao-de-obra,
de entrepostos de mel, de local para produzirb¥agficiar ou ndo? Quem esta
estudando o mercado exterior? Como esta o embargwhbbrasileiro? Em que
guantidade e qualidade se tem que produzir? O emuede pesquisa sobre a
producéo de mel? Como estdo as Universidades?

Percebe-se uma preocupacdo muito abrangente, comscopo que vai desde as
questbes basicas ligadas ao material utilizadsapa® por questdes de logistica e de super-
estrutura, como a capacitacao dos envolvidos enbemimento produzido sobre a atividade.
Um claro entendimento de que uma abordagem, pasustntavel, requer uma atuacdo em

multiplas frentes e dimensdes da realidade.

b) Abordagem das cadeias produtiva e de valores

Outro diferencial da metodologia, lembrado pelosesistados 2 e 6, diz respeito a
analise de uma determinada atividade econdmicatia g@ sua cadeia produtiva, baseada no
entendimento que as atividades se comunicam, t&s &sse fato permite identificar
complementaridades e eventuais gargalos ao longcadaia, tornando mais efetiva a
abordagem, uma vez que a analise isolada de umdadi pode deixar de considerar fatores
intervenientes, afastados dessa atividade e aparente pouco relacionados, mas de grande
impacto no seu desempenho global.

A entrevistada 6 destaca que “as vezes, tem atiegl@ue estdo distantes da
atividade-fim, mas que sdo muito importantes”.ttuseu ponto de vista com o exemplo da
cadeia do cinema, cujo espectro de atividades traniplo. “Em geral, as cadeias ligadas a

cultura ttm um escopo abrangente”, afirma.

A entrevistada 1 ressalta que, atualmente, as asgeodutivas sdo trabalhadas
“uma de cada vez”, mas 0 objetivo €, no futuro, @ras cadeias integradas, buscando
trabalhar com a cadeia de valor, abordagem maidaadyp que aquela referente a cadeia
produtiva, uma vez que a cadeia de valor inclungods pontos da cadeia produtiva e busca
agregacdo de valor em cada uma delas, com o abjdBvevitar que o valor possa se
concentrar em um Unico ou em poucos pontos dedsgac® objetivo é distribuir o valor ao

longo da cadeia.
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c) Tangibilizagéo do conceito de sustentabilidade

Um terceiro aspecto que também pode ser considecadwo diferencial da
metodologia esta relacionado a propria existénaianttiativa. A EN DRS trouxe para a
pratica um conceito genérico e pouco executadtijtoesnuitas vezes, apenas ao discurso de
algumas empresas. A abordagem conseguiu “tangibibizconceito da sustentabilidade na

pratica, transformou-o em pratica”, conforme ciené&revistada 6.

6.1.3 Dificuldades encontradas na implementacao d&N -DRS

a) Assimetria de entendimento do conceito da EIS DR

Uma dificuldade verificada na implementagdo da BRISDesta relacionada ao fato
de ser um conceito novo para a organizagdo, orgaeassimetrias de entendimento de sua
importancia e formas praticas de operacionalizaD&otre outros efeitos dessas assimetrias
podem ser citadas as énfases diferenciadas quiadas pelas agéncias na execucdo da EN e

0 ndo-aproveitamento da totalidade dos benefi@oglp gerados.

Tratando desse problema, e j& apontando possikelaso a entrevistada 6 destaca
que a “comunicacao — interna e externa — é fundeatieRara ela, o Banco do Brasil “ndo
esta sabendo potencializar a EN-DRS. N&o tem unopla comunicacéo para o DRS. Falta
uma estratégia de comunicacdo”. Continua afirmawmge ha necessidade de uma
comunicacdo mais focada, dirigida aos funcionagiaso publico externo de maneira mais
determinada. Hoje, segundo essa entrevistada, ffaumicacdo voltada para o DRS esta
misturada com outras coisas”, 0 que resulta nata@agsio de que “as agéncias ainda tém

dificuldade de entender o que é o DRS".

b) Complexidade do aplicativo para operacional&agla EN DRS

Outra dificuldade apontada por alguns entrevistadosa complexidade de
operacionalizagdo do aplicativo desenvolvido paragistro de informacdes e
acompanhamento das acdes do DRS. Para os entlegifiee 20, o aplicativo é pesado e
exige algumas informacdes desnecesséarias. Umaimdacbes € a “dificuldade de se

trabalhar a l6gica das cadeias produtivas, osezltye as atividades”, afirma a entrevistada 6,
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gue continua salientando que “se quisermos mudarawttura, o aplicativo tem que ser algo

amigavel, atrativo”.

Merece destague um aspecto abordado pela entdeviBtaelativo ao cuidado de se
evitar “matar a Estratégia DRS”. A necessidade de aplicativo mais leve ndo deve
significar a perda de suas principais funcionaksad eventual desvio do eixo estratégico
definido. Ou seja, deve-se buscar mais facilidan®sracionais para o aplicativo, mas é
fundamental deixar as “amarras necessarias para saio do direcionamento”. Essa
preocupacado é muito relevante, principalmente enradando de estagio de consolidacéo
dessa EN e homogeneizagdo na disseminacdo e cihgpaeinto de informacgbes. Se ha
flexibilidade excessiva, nesse momento, ainda skgunentrevistada, corre-se o0 risco de

perdas na formac&o de uma cultura voltada paraseriyelvimento Regional Sustentavel.

6.1.4 Fatores mais relevantes que compdem o coritemformacional do ambiente no
qual se inserem os atores da Estratégia Negocial BR

a) Enfase na participacdo da comunidade

A metodologia da Estratégia Negocial DRS tem como de seus pilares de
sustentacdo a participacdo da comunidade na qiéaireserida. Tal participacdo se da em
varios aspectos e momentos do processo de implagdentla EN, envolvendo, dentre outras
acoes: a) elaboracdo do diagndstico da realidgd&rimulacdo do plano de negécios; c)
alocacéao de recursos; e d) acompanhamento dasdefdedas.

Sobre esse aspecto, a entrevistada 1 salienta que:

Em todo processo, nés ndo temos decisdo unilater@anco (...) Faz parte
dos treinamentos dos gerentes e das pessoas diegppar do processo que
oucam mais as comunidades e 0s parceiros.

E um processo de construcéo coletiva que, embmrands formulacdes, proposicéo
de acdes e obtencdo de resultados, traz considdi@agdades inerentes aos processos que
envolvem muitos interesses. Dentre essas dificeklaa entrevistada 1 aponta a necessidade
de gerenciamento das expectativas geradas consengeedo Banco do Brasil e seu papel de
lideranca do processo. Como sao feitas varias Gesrnprévias, discussdes do rumo a ser
seguido e delineamento de atividades a cargo doseipss, entre outras iniciativas, é
inevitdvel que gerem expectativas, com as quagre®d a entrevistada, “devemos ficar
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atentos para néo frusta-las”. E o caso, por exemphtinua, de “as vezes precisarmos iniciar
as acbes do plano, antes mesmo de ter concluidaliaeade risco. E claro, quando envolve
crédito do Banco, se espera, mas ha outras acéerquratica sao iniciadas, exatamente para

atender as expectativas que sdo enormes”.

b) Papel do Banco do Brasil no processo.

Por ter como um de seus fundamentos a articulagécados agentes sociais, a
metodologia da Estratégia Negocial DRS trabalha coprocesso deoncertacdo termo
utilizado internamente para caracterizar a conda@cser harmonico, a exemplo de uma
orquestra que faz um concerto. Ou seja, uma hapacid da atuacdo de varios agentes
sociais, como prefeituras, entidades de assist@acidca, sindicatos, ONGs entre outros,
com linhas de atuacgéo diferentes e com interesagagwezes contraditérios. Articular essas
forcas requer um papel institucional de credibdelaatributo vinculado a imagem do Banco
do Brasil na sociedade, principalmente na regidcdeste e em municipios menores,

conforme destaca a entrevistada 7.

A funcionaria discorre sobre esse aspecto afirmaqua#o“as pessoas confiam no
que a gente fala. O que a gente fala é lei”. Caatioom um depoimento ilustrativo da
importancia do gerente de uma agéncia do BancordsilBio interior no Nordeste: “Da
cidade de onde eu venho no Maranhao, o prefeitdazi® nenhuma solenidade sem a minha
presenca. Ele ndo comecava sem a minha presencaulita nos palanques. Eu era

autoridade”.

Finaliza ressaltando que o papel de lideranca eemelo Banco do Brasil na
articulacdo dos agentes sociais € de fundamenpalrincia para o sucesso das acdes e que
tal fato € muito percebido pelas comunidades. Aegidtada ilustra essa consideracéo,
citando o comentario, feito a ela, por um funciom@le uma instituicdo publica: “Nao tem

outra instituicdo para fazer o que vocés do BawcBrdsil estdo fazendo”.

6.1.5 Forma de lidar com as dimensdes econdmicackl, ambiental e cultural

Para vérios entrevistados, a atencdo equilibradee exssas quatro dimensodes

constitui-se num grande desafio para o Banco dsilBean todos 0s seus niveis hierarquicos.
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Em virtude de ser um banco e, portanto, ter tidoambe toda sua existéncia a atuagéo
empresarial diretamente ligada ao aspecto econéimioceiro, a compreensao das outras
dimensdes ainda nao foi integralmente incorporadarganizacéo. “Na analise de risco, por
exemplo, ha muito tempo tem-se uma metodologia mpieragdo do risco econdmico-
financeiro, mas s6 agora estamos comecando a kEpsoé-0s aspectos sociais e ambientais”,
ressalta a entrevistada 1. Ainda néo é feita asendé risco sob o aspecto cultural.

A entrevistada 6 € mais enfatica ao afirmar que:

Embora esteja no discurso institucional, por cal@aoda essa movimentacao,
da incorporacéo dessas palavrinhas no dia-a-dRathco, os funcionarios até
tém o conhecimento do que isso significa, mas amd@daconseguem visualizar
isso de fato dentro do negécio do Banco. O soaidiaaé algo filantropico, ndo
estd dentro do negécio do Banco. O ambiental édidda como empecilho
para o negdcio do Banco. Ainda existe uma confu€iecondmico € o que
interessa. O cultural tem uma certa dificuldad@omo podemos utilizar o que
tem a ver com o0 Banco? Nao é s patrocinar eveftfico. Vai muito além
disso.

Percebe-se, a partir dessas observacgfes, que ndinda@a plena integracdo das
quatro dimensfes. Contudo, no entendimento de slgutrevistados, pode-se notar uma
evolucdo na forma como o Banco tem trabalhado s®@aseperspectivas. A propria apuracéo
dos riscos social e ambiental, e 0 aumento do gessas dimensdes na metodologia de
avaliacao do risco da atividade, é exemplo dessecay aponta a entrevistada 1. Para ela, “se
uma determinada atividade exige licenca ambieraaii@da ndo tem, ela tem que ser devolvida
[para a agéncia]... Nao deve nem ser atribuido iwed de risco, ja que seria altissimo. Entao,

a atividade é devolvida para ser reformulada, déaaose adequar as exigéncias ambientais”.

6.1.6 Processo de escolha da atividade produtiva

Conforme visto acima, a escolha da atividade preallé um processo coletivo,
feito em parceria da Agéncia do Banco do Brasil centomunidade. Em virtude da
necessidade de uma visdo global das varias iviagtexistentes na sua area de atuacéo,
também ja destacada anteriormente, ha necessidadealilacdo da atividade pela

Superintendéncia estadual de varejo e governo.

Embora caiba as Superintendéncias, em ultima icistéa definicdo da atividade
produtiva, neste processo de escolha € fundameiméiativa da agéncia e dos parceiros. A

entrevistada 8 é enfatica ao afirmar que “quandgéncia escolhe, ela cuida’. De fato, ao
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participar do processo de escolha da atividadstaaf®e possiveis componentes que sugiram

Imposicao, aumentando, portanto, a possibilidadendenvolvimento maior de todos.

A entrevistada 6, com o olhar da superintendémganta o avanco que houve no

processo de escolha da atividade ao longo do tempo:

O processo, hoje, estd melhor do que antes, esgamaaluro. A gente s6 pode
validar uma atividade se realmente tiver conhecimebp local, do Estado, do que
esta acontecendo, das forcas, dos atores, dasecastizas, da histéria, da cultura.
Para acertar, precisa-se saber quem é quem, estao ©lho clinico. Isso nao se
faz de um dia para o outro. Hoje, se conhece mefisoparceiros. Estamos
aprimorando as informacdes importantes para dediritividade. E importante se
olhar para identificar a atividade.

Outro elemento de destaque no processo de escalladivilade produtiva é o
incentivo a diversificacdo das atividades. Mesnuoméecendo a dificuldade de se trabalhar
com mais de uma atividade, o que leva a abordagemma por vez, conforme mencionado, a
entrevistada 1 afirma que “nés ndo trabalhamos awwoen a ideia de monocultura ou de

monoatividade”.

Esse aspecto é de muita relevancia e amplamententeecom a filosofia da
sustentabilidade, que se ancora, de fato, numivémedo global do ambiente produtivo e ndo
apenas no desenvolvimento das atividades centrajs, procedimento, além de trazer
contribuicdo limitada em termos de numero de passo@&olvidas e consequente impacto

negativo na geracao de trabalho e renda, trazi,enrisco do esgotamento da atividade.

Ao mapear as atividades produtivas de uma detedaicadeia, assim como o
delineamento das ligacdes entre elas, a metodaliagiastratégia Negocial DRS — por meio
de um conjunto de ac¢fes articuladas e dimensiornamtasmetas e responsaveis — faz com
que o “Diagnostico e o Plano de Negocios elaboragosonstituam no préprio plano do

desenvolvimento daquela atividade produtiva naa€giconforme enfatiza a entrevista 1.

Cabe também destacar a mudanca ocorrida no prodesgamrovacdo da atividade
produtiva escolhida. Até 2006, a aprovacao era feta Diretoria de Crédito e pela Geréncia
Executiva DRS. A partir de 2007, houve uma desabnficido desse processo, de modo que
nao existe mais atualmente a condicdo processudhptevacao”. O que se observou na
ocasido € que parecia contraditério falar em umstoocdo coletiva e precisar ter a
aprovacgao por uma de suas partes. A entrevistpdadera: “Se e(no sentido de Banco do
Brasil) estou falando em um trabalho participativo, catsfista, em que todos os parceiros

entraram com suaxpertise como € que o Banco do Brasil vai aprovar ou rEovar?”.
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Assim, o que foi implementado em 2007, e continmavegor, completa a entrevistada, “é

uma atribuicdo do nivel de risco econdmico-finar;eiocial e ambiental”.

Se a uma determinada atividade for atribuido urelrde risco alto, moderado ou
meédio em qualquer das trés dimensdes, a superérteiadfara orientacdo as agéncias quanto
a adocdo de medidas que possam minimizar taissri€2o seja, o que ha na pratica é um
processo de busca continua de melhoria no sergidoabntrar a viabilidade da atividade.

6.2 CONCLUSAO DO ESTUDO PREVIO

A forma de o Banco do Brasil trabalhar com o Destsmento Regional
Sustentavel ainda € relativamente nova. Emboraiatias da natureza, mesmo nao
denominadas como tal, possam ser encontradas io& afos na organizacgao, foi apenas a
partir de 2003, com a criagao do Grupo de TrabBIR®, que essas a¢bes passaram a ter um
direcionamento mais definido, articulado e otimzad ambito da Empresa.

Como fatores que contribuiram para a implementad@sa metodologia de
abordagem negocial estdo as diretrizes governammat@ganaior envolvimento das empresas
publicas no apoio as iniciativas que gerassem agogFeenda, e a necessidade de respostas a
crescente demanda da sociedade por acdes de r@sjidade socioambiental corporativa.

A forma de abordagem diferenciou-se de outras muiroplementadas, uma vez
que tem orientacdo voltada para a cadeia prodatde valor; fundamenta-se na participacao
da comunidade, haja vista ter como pressupostoaguerincipais decisdes sejam tomadas
coletivamente; e uma orientacdo para a sustertaBddi superando eventual conotacao
assistencialista e de curto prazo.

Nesses pouco mais de cinco anos desde a criacddrym de Trabalho, a
iniciativa robusteceu-se tanto em termos do narderfuncionarios encarregados diretamente
do assunto na organizagao, quanto em termos dalsadkss alcancados com a aplicacéo da
Estratégia Negocial DRS.

No final de outubro de 2008, havia na organizagioacde 130 funcionarios com
atribuicdes especificas ligadas ao DRS, consideragleles da Direcdo Geral — nivel

estratégico —, e aqueles das Superintendénciakiaiale Varejo e Governo — nivel tatico.

Sobre os resultados alcangados, os numeros s&ssixms. Em outubro de 2008,

havia 4.380 Planos de Negodcios DRS desenvolvidosnouase de elaboracdo e mais de
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1.000.000 de familias beneficiadas, tendo sido ess€os oito desafios negociais definidos

para o ano de aniversario de 200 anos da empresa.

Verifica-se, contudo, um sentimento de que essadate abordagem ainda nao
esta completamente consolidada na organizacamaHntendimento de varios entrevistados,
a percepcao de que as dimensdes social, ambientaltieal ndo estdo completamente
alinhadas a dimensdo econdmico-financeira. A di@ensultural, as vezes, sequer é
considerada. Ha também assimetria de entendimeataoticeito de desenvolvimento

sustentavel, e que a EN DRS néo € suficienteménitgdda interna e externamente.

Coerente com esse ponto de vista e, de certa fdoosgando atenuar suas
consequéncias, observa-se, da parte da organizagéo énfase nas agdes de formacao e
capacitacao, fundamentais para o desenvolvimeniuliigra favoravel e homogeneamente

disseminada do pensamento voltado a sustental@lidad



Capitulo 7
ESTUDO 2 - MODELO DQ COMPORTAMENTO INFORMACIONAL NO
NIVEL ESTRATEGICO

O nivel estratégico no Banco do Brasil é formadtagpdJnidades Estratégicas
responsaveis pela definicdo de diretrizes e ogéeta para os demais niveis hierdrquicos da
empresa. No levantamento do comportamento infolnatidos atores envolvidos com o
Desenvolvimento Regional Sustentavel, neste niw@peou-se o comportamento dos
funcionarios com posi¢cdo mais destacada na orggivzd/ice-Presidente, Diretor, Gerente
Executivo e quatro Gerentes de Divisao.

7.1 CONTEXTO DA NECESSIDADE DE INFORMA(;AO
O ambiente organizacional no qual acontecem asai@eaivel estratégico — Estudo

2 do presente trabalho — é constituido pelos faterluxo de informacdes relacionados as
definicbes de diretrizes da Estratégia Negocial RS DRS). Destacam-se, entre estas, a
elaboracdo das metas a serem cumpridas pelas agéacatencdo com a qualidade dos
Diagnésticos e Planos de Negocios; a identificag@oindicadores que possam aferir os
avancos obtidos nas comunidades com DRS; e osigeggsultados numéricos alcancados,
como o numero de familias beneficiadas, ou o voldmeecursos liberados para os planos

em execucao.

Nos primeiros anos de implementacdo da EN DRSg@cppacao estratégica voltou-
se prioritariamente para os aspectos quantitaleddRS. O entrevistado 11 destaca a énfase
dada aos aspectos quantitativos no primeiro momedetdmplementacdo da Estratégia,
referindo-se, como exemplo, a necessidade de e&paiss planos de negécio DRS e a
inclusdo de metas numéricas no Acordo de Trabalboymento estratégico da organizagéo
gue traz as metas negocias, de melhoria de pr@&cessomportamentais a serem cumpridas

por todas Unidades da empresa.

Segundo ele, “n6s montamos uma estratégia explorand potencial cultural da

nossa empresa que € incluir metas no Acordo dealfir@bcoisa que ndo existia até entao”.
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Ao falar de “exploracdo do potencial cultural”, otrevistado se refere a importancia
atribuida, na organizacdo, ao documento Acordordbalho, uma vez que este representa, na
pratica, uma forma de avaliar o desempenho profissidas equipes, ou Unidades, com
reflexos inclusive na participagcdo dos funcionarios lucro da empresa, forma de
remuneracao variavel adotada semestralmente. EstAcordo de Trabalho passa a ser, no
entendimento da organizacdo, a senha para a meatarsprida ou, no minimo, exigida com

maior intensidade.

Esse fato é abordado pelo entrevistado 13, ao Emoe a discussao sobre inclusao
de metas para o0 DRS no Acordo de Trabalho, nooinicdo foi consensual no nivel
estratégico, mas que, em virtude da importanciaedestrumento estratégico, e pelo fato de

estar fortemente associado a cultura da emprédsail-@e conveniente inclui-las.

A énfase nos aspectos quantitativos fez com quedsgensao ocupasse um grande
espaco no rol de indicadores de acompanhamentdNdaRS. Buscando um balanceamento
destes indicadores, o0 nivel estratégico comecdmartiente a fortalecer a atencédo aos
aspectos de acompanhamento qualitativos, visatéin, @ equilibrar as duas perspectivas,
obter maior eficacia dos resultados alcancadosnt@wstado 14 ilustra esse aspecto ao
afirmar que “quando a gente d4 uma meta quanttatisrmalmente vem alguma coisa que
nao serve”. Ou seja, em algumas situacOes, 0 comaptdo de uma meta puramente
quantitativa pode se dar sem a devida atencdo Bdage do que se estd computando

numericamente.

Por isso, atualmente, conforme destacaram varimswstados, o foco de atencéo €
na gestéao, tanto dos Planos de Negdcios, quantendmeendimentos de DRS. Nao basta que
os Diagnoésticos e Planos de Negécios sejam apema®laborados pelas agéncias do Banco
e parceiros. E fundamental que sejam bem acompashaxdidos e avaliados. “Se vocé néo
montar um modelo de gestdo, vocé compromete a @geao plano”, afirma o entrevistado
11. E no que tange aos empreendimentos em si,darfental que tenham condi¢bes de se
manterem eficazes ao longo do tempo, 0 que toroeseéria uma boa gestdo dos processos e

recursos envolvidos.

A prioridade passou a ser o reforco dos aspectgesido, ou “ao desenvolvimento
do capital humano”, como assinala o entrevistadgparh quem a qualificacdo dos Planos de
Negdcios, nesse momento, é o objetivo a ser patsedaja vista a necessidade de equilibrar

os resultados quantitativos, satisfatoriamentengkdos, com aqueles qualitativos.
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O contexto das necessidades de informacfes do e$tedtégico € determinado,
dessa forma, pelos elementos que compdem o sistergarenciamento global da EN DRS
na organizacdo. Dentre os principais aspectos dgssanciamento, destacam-se aqueles
relacionados a definicdo de metas, ao acompanhardentsultados e a afericdo de niveis de
qualidade dos DPN. No momento, € notério o diresmoento do foco de atencdo para o
aprimoramento da gestdo dos DPN e dos empreendisjenta consequente obtencao de

resultados sustentaveis.

7.2 TIPOS DE INFORMACOES
As informacdes mais utilizadas pelos atores dolrdgtratégico sdo aquelas que
possibilitam o acompanhamento das acdes em andamenidentificacdo de programas ou

iniciativas que tragam aperfeicoamento da Estratégno um todo.

Geralmente analisadas de forma agregada, essasawgfies podem ser agrupadas

em trés blocos:

a) as relacionadas aos Diagnosticos e aos Planbeg@cios em andamento, tais
como o numero de parceiros, quantidade de acOesitidade de objetivos, numero de
familias beneficiadas (atual e potencial), graingdementacéo de acdes etc.;

b) as destinadas ao aprimoramento da gestao dogsRia Negocios e dos proprios
empreendimentos, tais como informacdes sobre aaticaedo dos planos, modelos de gestao,

estilos de gestdo, modos de gerenciar entre oetras;

bY

c) as vinculadas a prospeccao de novas formas udgdat no desenvolvimento
sustentavel como, por exemplo, as informacfes sédas para atuacdo no meio urbano,

identificadas no momento.

Em virtude de a atencdo estratégica estar voltada ps elementos da gestéo,
conforme visto no tépico precedente, as informagdais demandadas pelos atores do nivel
estratégico atualmente sdo aquelas relacionadesaduncdo administrativa.
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7.3 FONTES DE INFORMACOES

Fontes Externas

Em geral, o nivel estratégico utiliza como fonteeexa de informacao instituicoes de
carater e atuacao nacional e organizacdes intemeisi Por localizar-se geograficamente em
Brasilia, o acesso a essas fontes é facilitads ydiias dessas instituicbes tém sede, ou

representacdes, na capital federal. Dentre essas) titadas pelos entrevistados:
- BID — Banco Interamericano de Desenvolvimento;
- BNDES — Banco Nacional de Desenvolvimento Ecordmi Social;
- Fundacao Banco do Brasil;
- IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Esttiti;
- lICA — Instituto Interamericano de Cooperacampaigricultura;
- Instituto Ethos de Responsabilidade socioambliienta
- IPEA - Instituto de Pesquisa Econdémica Aplicada;
- MDA — Ministério do Desenvolvimento Agrario;
- Sebrae — Servigco de Apoio as Micro e Pequenagésag,
- Secretaria de Assuntos Estratégicos.

Outras fontes externas, como o Banco Central eddsidades, por exemplo, embora
nao citadas pelos entrevistados, suas necessatemidizadas pelo nivel estratégico, em
virtude de a EN DRS se tratar de iniciativa de @ndo e pelas parcerias que tem com varias

universidades brasileiras.

Além da facilidade de acesso as informacgfes, etadérda localizacdo geogréfica
do nivel estratégico, ha outro elemento facilitag@robtencdo destas que € a propensao das
fontes externas em compartilhar informacdes, cobsewa o entrevistado 14. Para ele, “o

pessoal que trabalha nessa area € um pessoal augssivel. Eles fazem questdo de

multiplicar a informacdao, repassar as informacéles ndo seguram a informacéo”.
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Fontes Internas

Os atores do nivel estratégico tém como princifmaites de informacdes as fontes
internas, especialmente as agéncias que aliment@plicativo DRS com informacdes sobre
as atividades econd6micas desenvolvidas, o numefantidas beneficiadas, as acdes a cargo

do Banco e dos parceiros etc.

Além das informac6es disponibilizadas pelas agéntia também os relatorios dos
Centros de Servigcos Operacionais (CSO), com infodes qualitativas, obtidas por
amostragem, sobre as avaliacbes dos beneficiaaidssttatégia DRS. Estes sdo indagados
quanto a: a) forma de aplicacdo da metodologieeXigténcia e qualidade de assisténcia
técnica; c) melhoria de produtividade; d) facilidadu nédo, de acesso ao mercado; €)
melhoria da associatividade, entre outras perguRrtaam também consideradas importantes
fontes internas para consulta e orientacdo, osndectos estratégicos como a Estratégia
Corporativa/Orientacdo Geral de Negocios, o Plaimet@, o Plano de Mercados e, como ja
citado anteriormente, o Acordo de Trabalho.

- a forca da informacéo ascendente

A metodologia DRS é considerada ainda em elaborag@io em constante
aperfeicoamento, como se referiram alguns entexlost Por essa razdo, as informacgdes
oriundas das agéncias, por meio dos registros nagnbsticos e Planos de Negbcios e,
sobretudo, aquelas obtidas diretamente com osdn@gos de outros niveis hierarquicos séo

fundamentais para o aprimoramento da Estratégia.

Sobre esse aspecto, o entrevistado 11 observa:

A motivagdo [para a proposi¢do de metodologia derggamento do Plano
de Negdcio] foi o retorno que veio do trabalho gimha se fazendo, ja que
a estratégia negocial do DRS é uma estratégia §soak que vem se
aprimorando a partir das experiéncias. Entdo, nma coisa estatica que a
gente formula a estratégia, pde para andar e esqWt medir o resultado
dois ou trés anos depois. [Ao contrario,] € coristapnte medido e
constantemente aprimorado. Tampouco é uma formatulr que cada
gerente atua da forma como quer, que seria a daséecestratégia. A
estratégia é firme. Tem fundamentos filosoficos, taneldgicos e
operacionais, mas nédo € rigida, ndo esta engedsatda. se percebeu que na
estratégia ndo havia um modelo de gestdo adeqBaddsso esta se criando
esse modeloCom certeza foi com base no retorno que a gente &st
obtenda Constantemente a gente faz essa puxada. EssaSeegque nds
fazemos com os gerentes, as duas que foram remdizads aproveitamos
pra colher subsidios (grifo do autor).
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O entrevistado 15 faz referéncia a importancianflarinacao ascendente em virtude
da existéncia de uma grande quantidade de infoongg& circula na organizagédo e a
consequente necessidade de buscar a informacéategpfiméria. Segundo ele:

A questdo da informacdo é tdo acumulada no Banco spntido de
excessiva], sem uma linha mais simplificada queévt@rmina optando
sempre pela informacéo de quem esta com a “méaaasaah Eu vou citar o
caso do DRS, por exemplo. Normalmente, as inforemgfue eu utilizo
sobre o DRS, eu fui buscar com as pessoas quagsteabalhando |a.

Ao se referir as informacg0des utilizadas para defioidos indicadores de qualidade
dos planos de negdcios, o entrevistado 16 enfgtiza‘foram utilizadas unicamente aquelas
informacgdes constantes dos diagnésticos e dos plamamegocios. A fonte Unica foi essa”.
Para ele, segundo afirma, “ndo importa onde o nipivi@sta situado, as condicdes de IDH
do municipio ou o indice de desenvolvimento ecorbimib que se utilizou “foi a informacéo

gque a agéncia nos traz”.

Essa € uma situacdo particular de uso da informa€éatudo, em que pese a
condicdo especifica de servir ao propésito de mi@lhotrinseca dos Planos de Negécios,
cabe destacar a importancia que os atores do e$teltégico, de um modo geral, ddo as

informacdes internas.

E importante observar, contudo, que os gerentesgémcia estdo em contato
permanente com varias fontes externas (PrefeitWassersidades, Sebrae, Associacdes,
Cooperativas, Empresas de Assisténcia Técnica etqye faz com que as informacdes que
obtenham e registrem nos sistemas internos sejarpéta utilizadas no nivel estratégico,
colocando os atores deste nivel em contato coms efsaes externas, ainda que

indiretamente.

Por fim, cabe considerar o cuidado do nivel egjredé com a qualidade da
informacéo ascendente, haja vista sua condicdced@ £omo insumo fundamental para
VArios processos organizacionais com multiplos al@sanentos e usos na organizagdo. O
entrevistado 16 comenta:

Se a agéncia ndo cuida da questdo da qualidaddaimacdo que ela esta
buscando, ela prejudica todo desenvolvimento futlarprocesso, como, por
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exemplo, as informagBes destinadas ao Balango ISdoiaBanco, as
informacgBes para a sociedade e para o0s parceiros.

7.4 CANAIS DE INFORMACOES

O canal mais valorizado pelo nivel estratégico ueca de informacdes para atender
as suas necessidades é o contato pessoal dirttoerfe visitas as instituicdes, agéncias,
empreendimentos do DRS, reunides, encontros, seosrgtc. Dos canais eletrénicos, o que
€ mais utilizado é o SISBB, aplicativo interno dquaciona em plataforma alta e, embora
tenha recursos gréaficos limitados, € amplamentesalmado na organizacdo dada a
velocidade de acesso e facilidade de uso. O estagla 16 comenta que o SISBB “tem uma

forma mais amigavel de apresentar as informagdes”.

Ha também, como nédo poderia ser diferente na esfdidtual, grande utilizacdo dos
canais de comunicacéo tradicionais como o e-nrdilaet Corporativa e Internet, mas com

menor uso do que o contato pessoal direto e o SISBB

- a relevancia do contato pessoal

A totalidade dos entrevistados do nivel estratéfgzoreferéncia a relevancia do
contato pessoal para conseguir as informacdes s&@@s as suas atividades. O entrevistado

11 faz uma observacao muito ilustrativa desse &spec

A inter-relacdo pessoal que se cria com essas ge$som as pessoas de
outros 6rgdos ou instituigdes] facilita para a gepara eles compreenderem

0 que a gente quer, porque quando vocé vai busoarinformagédo vocé
tem que saber pedir essa informagdo. Se ndo vacéenébe ou recebe o
que vocé nao quer. Quando vocé vai pedir uma irgo@im ndo basta um e-
mail, ndo basta um contato. Vocé tem que conveirsragir, criar quase
uma amizade, untink com aquela pessoa, ou com aquele 6rgdo para ele
compreender o que vocé faz, a partir dai vocé bgseatbes aderentes as
nossas necessidades.

O entrevistado refor¢ca seu ponto de vista comentancespeito da necessidade de
“criar confianca”, manter, segundo ele, uma “aueacdmplicidade” e, sobretudo, tratar a

fonte com respeito, ndo se apropriando da informegéebida.

Mesmo que o dado que vocé queira seja um dadatédeium livro ou de
banco de dados vocé abre essa questdo € com ¢ocioméapessoal com a
relacdo interpessoal. Porque quando vocé ndo salie pocé pede outra
coisa. As vezes também, vocé sabe o que pedim#tasria aquela “aura de
cumplicidade”, vamos dizer entre aspas, aquelei@mies contribuirem
com a gente, ai vocé também ndo consegue a infaon&xiste isso no
mundo corporativo. A gente sabe que existe. Voe€iga primeiro “criar a
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confianga”. Saber que aquela informacdo que eleeitam vocé vai usar,
mas que vai reconhecer a fonte, que vai trataiiesocom parceiro. Nao vai
se valer da informacéao dele, ou se apropriar daglado que ele te passa.

Outro depoimento que evidencia a importancia dotatonpessoal para o nivel

estratégico foi feito pelo entrevistado 14, québaira esse canal a condicdo de ser mais

confiavel. Para ele,

O meu canal, o canal mais confiavel, é o canatalzem a comunidade. E o
povo, é o corpo-a-corpo, é esse que me da maiszeedo que eu estou
fazendo, inclusive intervir nos canais virtuais guéste e fazer um debate,
porque la [nas comunidades] é que a gente se dimen

Esse mesmo entrevistado refor¢ca seu ponto de fatado referéncia a relevancia

da informacdo primaria, cujo acesso, segundo ele,Udica forma de conhecer o que é

desenvolvimento sustentavel.

Essa fonte primaria ai é fundamental. Todo mundo togbalha com esse
tema tem que fazer isso. Eu diria assjoem nao faz[o contato pessoal, ou
0 contato com as comunidadesfio conhece desenvolvimento sustentavel
(grifo do autor).

Continua, abordando a questéao sob o prisma dasggigaentre teoria e pratica.

Porque s&o dois mundos. E 0 mundo da teoria e aonta pratica. Muitas
vezes a gente pensa no mundo teérico, achandaudaerai dar certo, que
tudo é perfeito. Quando vocé vai na pratica, adaedé é outra, porque tem
elementos que vocé ndo consegue ver [no campadgoE muito bom
quando vocé monta e diz assim: Ah, nés vamos aganipovo, nés vamos
trabalhar a estrutura. Agora tem um elemento, que pblitico, tem um
elemento que é o elemento psicolégico, tem um alentie ele é a cultura,
entendeu® vocé ndo consegue ver em livros, vocé ndo conseger em
fonte nenhuma entendeu? (grifo do autor).

Apesar de fazer uma discusséo sobre uma evensisandincia entre teoria e pratica,

0 entrevistado aponta aspectos importantes dazagde contato pessoal e da informacéo

primaria. De fato, a observacao direta permite gcesnrsdes mais proximas da realidade, uma

vez que a analise desta é feita a partir das gtiesados varios elementos que a integram.

Por sua vez, a entrevistada 12 se refere as ibEsgessoais como a “humanizagéo

da informacao”. Para ela, o contato pessoal peraatdemandante de uma informacao, por

exemplo, justificar as razdes do seu pedido, caodigcessaria para o recebimento posterior
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de uma boa informacéo, ou da informacao compl@®la“‘via pessoal € maior a possibilidade
de se passar exatamente o que se quer... Em germloutros canais ha riscos que se

processem entendimentos diferentes do que sevayatinicialmente”, afirma.

O entrevistado 15 faz consideracdes sobre a impmatédo contato pessoal na
perspectiva de estabelecer canal direto com osofufidos dos niveis hierarquicos mais

baixos e eventualmente resolver problemas:

Ir nas pontas e conversar com eles [com os fund@mnao Banco] é
fundamental. E uma comunicacdo que a gente do Baficofaz, mas é
importante conversar com eles. SO de vocé ir ceavevocé ja resolve um
bocado de coisa. Pelo menos da um animo melhamaiohario.

Ao comentar que “a gente do Banco nao faz” (a cecagéo direta com “as
pontas”), o entrevistado esta usando claramenteca tla expressao, pois como ele mesmo
falara em outra parte da entrevista, e como seal@restante dessa fala, o contato pessoal,

7

ou “ir as bases” é um procedimento recorrente agsdpria forma de atuacao.

Por fim, um outro elemento de valorizagdo do conga¢ssoal, lembrado pelo
entrevistado 13, € a possibilidade de troca estygagies no momento em que a comunicagao
se realiza. De fato, a interacéo direta possililithalogo, fundamental para diminuir ruidos e
otimizar a comunicagéo. O entrevistado cita iniceatlo IICA, ainda em fase de elaboragéo,
que, via videoconferéncia, vai permitir o contatire varios agentes do DRS local, assim

como interacdon-linecom pessoas de outros paises.

7.5 FATORES QUE INTERFEREM NA ELABORACAO DAS DEFIGOES
ESTRATEGICAS

Um primeiro fator que interfere na elaboracdo d€dsitdes estratégicas relativas ao
Desenvolvimento Regional Sustentavel, na opinidaldens entrevistados, diz respeito a
visdo negocial de curto prazo que ainda predomgnarganizacdo. A Estratégia DRS € uma
abordagem negocial que requer um espaco temporakdm® e longo prazo para se efetivar,

0 que, de certa forma, vai de encontro a um penganggeie busca resultados imediatos. O
entrevistado 11 comenta esse aspecto, chamandaghatpara a necessidade da mudanca de

visdo em varios niveis da organizacao:
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Hoje nos estamos falando de pensar um pouco nmédi e longo prazos,
ou seja, um plano de desenvolvimento regionalestétel. Entdo é preciso
a gente mudar um pouco a visao dos nossos admduoses, a nossa Vvisao,
para ampliar essa visdo do que é administrar urmchan

O mesmo entrevistado observa, contudo, que atuténtensinais organizacionais
positivos que apontam para a consolidacdo da EN §R®nsequentemente, reforcam seu
carater de longo prazo. Refere-se especificamaenfata desta fazer parte da Estratégia da

organizacdo. Segundo ele:

Como o Banco incluiu a estratégia do desenvolvimerat sua Estratégia
Corporativa, nos seus documentos corporativospaas® é uma coisa que
veio para ficar.

Outro fator que interfere na elaboracdo das défasigestratégicas diz respeito ao
fluxo de informagBes na organizacdo e a qualidaeltad. Para o entrevistado 15, as
informacdes Uteis estdo perdidas no universo dasutformacdes nem sempre necessarias.

Utilizando linguagem metaforica, ele afirma que:

Na Organizacgéo, ha falta de informagfes necessam@sha uma roupagem
muito grande, sobrando roupa, com as informacdessgutem. Ai vocé

perde muito tempo com o acessoério. NGs tinhamosegue mundo de hoje
uma linguagem mais simplificada.

Continua fazendo proposicdo sobre a forma de carag#io na empresa. Para ele, “a
nossa comunicacao interna precisa ser enxugadaraeta arrodeio, sem rebuscamento,
numa linguagem simples, acessivel a todos”. Essstatacdo € bem representativa e alinhada
com algumas caracteristicas da “informacdo valiosgtesentadas por Stair e Reynolds

(2006) e comentadas na revisdo da literatura testa

Um terceiro fator que interfere na elaboracdo deBnigdes estratégicas esta
relacionado aos sistemas internos de busca e dipatdo das informacgdes. Para alguns
entrevistados, esses sistemas atualmente sao falhodio atendem integralmente as
necessidades do nivel estratégico. O entrevistadambém se manifesta sobre esse assunto,

afirmando que:

Os nossos sistemas [de informacdes] ndo resporide@mmalmente, quando
vocé precisa de uma informacdo vai ter que encontnaa forma de
descobrir. Quase vai ter que sair pegando o cadermie espiral, fazendo as
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contas de novo. NOs ndo temos sistemas suficientems para consolidar
informacdes precisas em muitas areas. Algumas ptelemutras ndo.

Ainda sobre os sistemas de informacdo, o0 entredistd3 se reporta ao
desenvolvimento de solugéo via Internet que vasipddgar a participacdo dos parceiros na
disponibilizagéo de informagbes. Para ele, entteaswantagens, esse sistema contribuiria

para a qualificacdo das informacdes.

Essa € uma questdo estratégica, inclusive para ¢sz@lanos, qualificar

melhor os planos, produzir uma participacdo maisr phrceiros. E o que a
gente esta viabilizando agora no segundo semesti@0d38, que é dar ao
parceiro a oportunidade de enxergar o DRS vianetee até de intervir. E

um canal que falta para a gente. Que é a ligagAacparceiro. E vocé ter
essa oportunidade. Se a gente tivesse alguns admgiarticipacdo direta
nos planos, a informagdo e a qualidade inclusive miassas estratégias
talvez fosse maior.

7.6 O ENFOQUE DAS DIMENSOES ECONOMICA, SOCIAL, ANBBNTAL E
CULTURAL

Mesmo reconhecendo que nos ultimos anos esta ndorwgna alteragdo na forma
de se trabalhar com as quatro dimensdes, no rstralt@gico predomina a visdo de que, na
organizacdo, a dimensdo econdémica ocupa uma podgdestaque quando comparada as
demais dimensdes. O entrevistado 16 justifica &#sea partir da compreensdo de que 0s
funcionarios do Banco tém mais familiaridade corooatetddo da dimensdo econémica do
gue com as outras. Para ele, ainda que admitinoibia&er uma hierarquia entre elas, ha uma

aproximacao maior com 0 econdémico:

Acho que ndo tem uma hierarquia. Se a gente pegan.ana nossa vida
pessoal, a gente tem facilidade com alguns temés doague outros...Um
pouco la atrds ndo tinha tanta preocupacédo conttagdsu.Com o fim da
conta-movimento, com 0s novos direcionamentos adgn o gerente
passou a focar mais na questédo de resultado.

O entrevistado se refere ao posicionamento e falenatuacdo adotada pelo Banco
do Brasil a partir do fim da conta-movimento em @.9& conta-movimento era um
mecanismo que permitia ao Banco utilizar recurdostat de Tesouro. Com o fim dessa
possibilidade, o Banco teve que adotar posturaai@gsimilar aos demais concorrentes, de

acordo com as regras do mercado.
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Ele continua relatando sua experiéncia profissipaah reforcar o entendimento de
que a inclinacdo pelo econémico € feita em virtulde maior familiaridade com essa

dimensao:

Eu tive uma formacéo assim também, porque fui gerd® agéncia, durante
muito tempo. Trabalhei com recuperacéo de crédia.Superintendéncia
fui coordenador da equipe que trata da analise rdgetps. Na Crédito
[Diretoria de Crédito], trabalhei, durante quatrms, na parte que trata dos
sistemas de garantia, de normas de crédito... Egt#ndo eu olho um
projeto, eu olho muito o aspecto econdmico e firang antes de pensar e
olhar outras questfes. Entdo o gerente vai muitoapdambémA gente
pende para aquilo que tem mais seguranca e dominaais... (grifo do
autor).

Os entrevistados 11 e 14 também atribuem a fad#éidie trabalhar com a dimensao
econdmica, o fato desta se apresentar com “magn”pPara o0 primeiro, “0 econdmico [a
dimensdo econbmica] esta nwetié do gerente da agéncia, no DNA dos funcionérios”. O
segundo associa este aspecto ao fato de serenorfarios de um banco e, portanto, mais
afeitos as questbes econdémicas. “NOs somos unitigd financeira, nés somos preparados
para atuar numa instituicdo financeira, entdo oheide que n&o poderia ser diferente”,

afirma.

Trabalhar o econémico em primeiro plano ndo é aiggudicial para a Estratégia
DRS. Alguns entrevistados, inclusive, chegam amair que em varias situacdes foi
necessaria a inclusdo da dimensdo econdmica, [gpiesaprojetos tinham apenas a visao

social e/ou ambiental. Sobre esse aspecto o estrdwi 14 observa:

Quem trabalha com o tema estava esperando exataissnt porque antes o
gue menos pesava, era 0 econdmico. Porque exigtigitos projetos cujo
carater era muito mais social, muito ambiental,|G@goo. Ai se criaram
aqueles defensores da ecologia. Mas assim, dodjaeta a gente capacitar
a pessoa para conservar a floresta amazonica ematose a pessoa néo
tem renda? Chega um momento que a pessoa vai éedaquubar aquela
arvore pra comprar o que comer.

Alguns entrevistados, por outro lado, consideram cgrtos funcionarios tendem a
olhar com mais atencgéo para as dimensdes soamber@al em virtude de suas experiéncias
anteriores ou atuais com acdes de voluntariadmtfidpia, ou movimentos sociais. A esse

respeito, o entrevistado 16 assim se manifesta:

Tem uns [funcionarios do Banco do Brasil] que téntavater de, por
exemplo, dar a vida pessoal voltada para o soqiad participam de
instituicdo de caridade, trabalho voluntario. Entlimndo ele vai pegar e
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aplicar a ferramenta DRS, digamos que ele tem ugd®\de colocar mais o
voluntariado, de filantropia, do que a visdo ecoie@mA gente pega alguns
“xiitas” e vé que olham a questao ambiental comcafi

Para o entrevistado € necessario, contudo, equildssas visdes. Continua:

Entdo acho que é vocé pegar e buscar o equilibBiovocé dar a mesma
importancia a um item e a outro... Acho que a magrortancia deve ser
dada a atividade que ele esta apoiando, que cuslab@ntal que deve ter,
que cuidado social que tem que ser desenvolvidele Bpurando, digamos
assim, e ter a cabeca aberta para essas questéegiaé s6 econdmico.

O entrevistado 15 pondera sobre essa necessidadgiitibrio entre as dimensdes ao
afirmar que é preciso investir no social, pois t égue garantira a sustentabilidade do
econdbmico”. Para ele, o envolvimento das comunilaues processos do DRS (aspecto

social) é fator preponderante para o sucesso edond@ms empreendimentos.

Em suma, embora seja observada uma inclinacdo rattatpara a dimensao
econdmica, é constatado pelos entrevistados queehaxanco no sentido da inclusdo das
outras dimensdes no pensamento coletivo da orga@wzda mesma forma, é vista como
positiva a introducdo da perspectiva econdémica \ajetes cujo carater era exclusivamente
social ou ambiental. E recorrente, também, a vikfimecessidade de equilibrio entre essas

perspectivas, sintetizada de forma emblematicalasséguinte do entrevistado 14.

Pego a pessoa que tem todo o acompanhamento deaslguntidades para
conservacdo do meio ambiente, organizo-a dentroumi@ atividade

produtiva, melhoro, coloco tecnologia nova, ampliprodutividade dela. Ai
ela comecga a vender e tirar daquela producdo, Bageada, o sustento
dela, para educar o filho, para saber se compagamomento social e
preservar o meio ambiente. Entdo a cadeia queta gdrn, que eu vejo, é
essa. Sem a questdo econdmica ela se torna totalrresiavel, como

também sem o ambiental e social, ndo adianta & ganibém ter s6 o
econdmico, porque cria verdadeiras pessoas pataymata do lucro pelo
lucro.

7.7 CONCLUSAO SOBRE O COMPORTAMENTO INFORMACIONAIO NIVEL
ESTRATEGICO

O comportamento informacional relacionado ao Desleimento Regional
Sustentavel, no nivel estratégico do Banco do Brasnarcado por alguns procedimentos e
atitudes verificaveis em quase todos os atoreewstados. Destaca-se, como um desses
consensos, a utilizacdo do canal pessoal paragénteras informacdes necessarias as suas

atividades.



123

O contato pessoal é tido como a forma privilegipdea obtencdo de informacdes
fidedignas, uma vez que a interacéo é feita diretéenentre o interessado na informacao e as
fontes geradoras. Além disso, o contato direto asrfontes ou empreendimentos, nesse caso
especifico do DRS, possibilita o acesso a inforrmaginda nao divulgadas, ou dificeis de o
serem, haja vista sua condicdo de refletirem dpgerlementos da realidade local. Séo

informagdes ndo encontradas em livros, como assinah dos entrevistados.

Outro aspecto que merece destaque € a intengacéidi de informacdes internas por
parte dos atores do nivel estratégico. O fato pedgustificado pela capacidade que o Banco
tem em gerar informacdes a partir de sua propriare®a de atuacdo empresarial. A
organizacdo esta presente em todo territério nat®nas principais regides do mundo e tem
atuacdo nos diferentes setores econdmicos e carsadass, 0 que possibilita a geracédo de
informacdes diversificadas, quantitativa e qualitahente expressivas e oriundas do nivel

operacional para utilizagdo em todos 0s niveisrganizacao.

Quanto aos tipos de informagdes utilizadas no rEsehtégico, destacam-se aquelas
necessarias as atividades de formulacdo das d@®testratégicas do DRS, tendo, no
momento, uma atencao voltada aos aspectos de glEst&ianos de Negocios e dos proprios
empreendimentos, em complemento as acfes de acoampamto mais quantitativo,
utilizadas na fase inicial de implementacao dadisgia.

Essas atividades de formulacdo de diretrizes, mabradas em termos de
concepcéao, delineamento e melhorias do DRS, fornaasim, o contexto sobre o qual se
apresentam as necessidades informacionais no esu@tégico. Nesse contexto, merecem
registro os fatores que interferem na elaboracd® dieetrizes estratégicas, como as
concepgOes sobre horizonte temporal das acfesjalaiqpda prevalece uma visdo de curto
prazo; o fluxo de informacdes na organizacdo, cdemado inadequado devido ao grande
volume de informacdes sem um filtro daquelas realenenecessarias; e a avaliagcdo do
aplicativo operacional da Estratégia, sobre o &l recorrentes as reclamacdes por
aperfeicoamento.

Por fim, outro elemento de contexto do comportamerformacional é a visdo sobre
as dimensdes em que se assenta a Estratégia DR#ndddompreensdo unanime de que a
dimensdo econdbmica € mais fortemente levada emidevagcdo quando comparada as
dimensbes social, ambiental e cultural. Esse fagmténdido como normal e as vezes até
benéfico, pois em alguns casos havia apenas agsvisécial e ambiental, fazendo-se

necessaria a inclusdo da perspectiva econdmica. thmgpreensdo da necessidade de



124

equilibrio entre estas é ponto de vista comum,massimo uma avaliagdo de que a

organizagdo tem caminhado nessa direcéo.

A Figura 7.1 apresenta os principais elementosotioportamento informacional do

nivel estratégico do Banco do Brasil relacionad®asenvolvimento Regional Sustentavel.

Z
Diretrizes
Estratégicas

'
7
’e
e
'

&
Fontes internas : Nivel
outro nivel . .
hierarquico Estratégico
Fontes Externas :
Instit.Nac. e
Internacionais, . i N L
Parceiros Tipos de informag&es/ propoésito de
Prefeituraé... uso: Informagdes para agdes de
melhoria da gestdo dos DPNs e dos Comunidade
l empreendimentos do DRS.
Fatore~s que interferem nas decisdes: Diagndstico
pressao por resultado no curto prazo
Canais: e : e Plano de
Canais: e inexisténcia de filtros para captura P
contato das informagdes relevantes. Negocios
direto DRS
(pessoal e - .
telefone), Informagdes de programas existentes
SISBB (potencial, dificuldades, resultados)

Contexto: busca da Qualidade

dos DPNs — Gestéo e
Resultados quantitativos e
qualitativos

Figura 7.1 — Modelo do comportamento informaciorahivel estratégico
Fonte: proprio autor
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Capitulo 8
ESTUDO 3 - MODELO DO C,OMPORTAMENTO
INFORMACIONAL NO NIVEL TATICO

O nivel tatico no Banco do Brasil é formado pelape®intendéncias, responsaveis
pela conducédo dos negdécios do Banco em espacamaegdelimitados. S&o agrupadas em
dois pilares: as de Varejo e Governo, cuja arestuBcao corresponde, em geral, a um Estado
da federacd8; e as quatro superintendéncias de Atacado. Peita dbste estudo, mapeou-se
o comportamento informacional dos gerentes de DR$a vinculacdo € feita a
Superintendéncia de Varejo e Governo. Dessa foanalongo desta secdo, mencbes a

Superintendéncia, ou Super, abreviadamente, semeignicamente as de Varejo e Governo.

8.1 CONTEXTO DA NECESSIDADE DE INFORMA(;AO

Em virtude de sua localizagdo em posicao intermiedéntre o nivel estratégico e o
operacional, o nivel tatico desempenha funcédo megrante no que se refere a execugéo do
fluxo decisério e de informacdes na empresa. Tepapel de repassador das diretrizes
estratégicas formuladas no nivel estratégico eggtar mais proximo do nivel operacional, é
capaz de apresentar aquelas diretrizes de forrathdéa e adaptada as realidades locais. Por
estabelecer relacionamento mais frequente comed aperacional, o nivel tatico tem maior
compreensao e consequente melhor encaminhamento delamndas daquele nivel

hierarquico.

As necessidades informacionais do nivel taticoesargoortanto, da necessidade de
desempenho efetivo das fungdes de intermediacatecisdes e informagfes, além de um
conjunto de outras acfes, cuja iniciativa € da nmofuper ou sdo institucionalmente

estabelecidas. Dentre essas ultimas, destacam-aerepresentacdo do Banco do Brasil no

19 As Superintendéncias do Para e do Mato Grosso, derdrea geografica desses Estados, sdo também
responsaveis pelos Estados do Amapa e de Rondésjsectivamente. Da mesma forma, a Superintendéacia
Estado do Amazonas é responsavel também por ARmra@ma. O Estado de S&o Paulo, por sua vez, tas du
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Estado; b) a identificacdo e articulagdo de engdael instituiches potenciais parceiras do
DRS no ambito estadual; e c) a validagéo da ati@dscondmica sobre a qual serdo feitos o

Diagnostico e o Plano de Negdcios nas agéncias.

Com relacédo ao papel de articulacéo de entidadeditiicoes no ambito estadual, a
atuacdo da geréncia de DRS da Superintendéncigrédoindivel, haja vista a visdo global
gue essa tem do Estado, o conhecimento sobreidad®ad que nele atuam e a prerrogativa de
estabelecer parcerias de abrangéncia estadual. trkvistada 7 ressalta esse aspecto
comentando que “tu [referindo-se a Superinten@grasixergas o todo, porque tu conheces

todas as instituicdes que atuam no Estado”.

A articulagdo de diferentes agentes sociais emotode um projeto de
desenvolvimento sustentavel é um dos principaisldorentos da metodologia DRS. Dada
sua condicdo de representante institucional do BancEstado, a participacdo dos gerentes
de DRS das Superintendéncias nessas tarefas éaddegimportancia e frequentemente
solicitada pelos gerentes de agéncia. A entrewastactita uma observacao feita por um
secretario de municipio que retrata bem esse aspalém de destacar a importancia da

presenca e da iniciativa do Banco do Brasil nesseepso:

A melhor coisa que o Banco fez foi conseguir caldodas as instituicbes
numa mesma mesa para conversar e para tracar nom(pieco. Nunca, aqui
no meu municipio, a gente tinha conseguido issmo6E temos muitos
assentamentos, nds temos contatos em Brasiliaoasco conseguiu uma
coisa que ninguém tinha conseguido aqui.

A articulagcéo de atores sociais é também abordeldeeptrevistada 8 ao afirmar que
centraliza na Superintendéncia os contatos comnslgarceiros institucionais. “A gente
mesmo agenda algumas palestras, porque se passa p&io da agéncia pode desgastar o
parceiro”. A entrevistada se refere ao fato deajaoentralizagéo do contato na Super facilita a

relacéo, evita sobrecarga e eventual transtormelagdo com alguns parceiros.

No que tange a validacdo da atividade econémicalleda para se empreender um
projeto de DRS, conforme destacado anteriormentstulo prévio, a funcéo da geréncia de
DRS é também muito importante, uma vez que as leadhiciais das atividades pelas
agéncias precisam de uma analise mais ampla, qoé/am, dentre outros fatores, eventuais

sobreposicdes de atividades, aspectos de comeaci@ati dos produtos gerados, tendéncias

Superintendéncias. Os demais Estados da fede@géona Superintendéncia estadual de Varejo e Goyvern
que resulta no total de 24 dessas Unidades T&masdo pais.
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gerais da atividade na regido e a logistica deilnlistdo, cujas visbes geral e integrada se
fazem necessérias e, portanto, dificeis de seréms feo Ambito apenas de cada agéncia.

O entrevistado 10 aborda essa questédo sob o enfaguecessidade de um olhar que

oriente no sentido da preservacao das vocacdeas:loca

Quando eu percebo que o sujeito esta fazendo um ERS$ alguma
atividade meio fora de contexto, eu me preocupo I3m, vou atrds para
ver se tem algum fundamento na escolha que justifigso, sendo acabo
orientando para voltar para as coisas mais tratigoda vocacao local.

A analise da Superintendéncia envolve, assim, &npialidades dos municipios e
microrregides e as complementaridades existentes @&natividades econdmicas escolhidas e
os planos em andamento ou em fase de planejameriistado. “A Superintendéncia tem a
visdo estratégica do Estado e por isso é capazindensionar melhor o conjunto das

atividades do DRS”, assinala a entrevistada 1.

Outro aspecto do contexto das necessidades demiagéo do nivel tatico diz
respeito ao interesse dos gerentes de agénciasrem tmais uma opinido sobre suas
escolhas. O olhar da geréncia de DRS da Superéneraj dada sua credibilidade e
experiéncia, apresenta-se de fundamental impodan®Ois gerentes de agéncias tém
necessidade de “um olhar de fora” para as suashasc@onforme observa a entrevistada 8.
Esse olhar externo representa um aval para as ®pg3egerentes e o compartilhamento da
decisdo na escolha de determinada linha de atuagé&oyez que ndo ha apenas um caminho
a seguir, e a propria Estratégia DRS e sua maig@dohinda se encontrarem em fase de

consolidacéo.

E esse, portanto, o contexto sobre o qual se @acesas necessidades de
informacdes do nivel tatico. A marca fundamental aé funcdes de repasse das diretrizes
estratégicas, devidamente adaptadas as realidadass;| de representacdo do Banco no
Estado; de mobilizacdo das agéncias em torno de&s alp DRS; e, sobretudo, de articulagéo

geral e estratégica dos agentes sociais com os gUganco empreende parcerias.

8.2 TIPOS DE INFORMACOES
As informacdes utilizadas pelo nivel tatico séo, gamal, aquelas que possibilitam
definir solugbes relacionadas as funcdes listadasaa Como o papel do nivel tatico é de

apoio as agéncias, as informacdes utilizadas téraya maioria, a natureza de favorecer essa
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acao de suporte, considerando a visao interligapaad de todo Estado, conforme salientado

anteriormente.

Dentre as informacdes mais utilizadas, foram ap@astaaquelas relativas ao
mercado, como o preco de insumos e produtos, osugodores atuais e potenciais, as
tendéncias na producdo e consumo dos produtosogeradgrau de saturacdo de areas

geogréficas etc.

Além das informacdes de mercado, foram bastantdieadas as informacdes sobre
as entidades e instituicbes com atuacdo estadajal,vista a possibilidade de se tornarem
futuras parceiras do DRS. Da mesma forma, as irdobes sobre a presenca de 6rgédo de
assisténcia técnica foram muito lembradas, notademeas localidades onde sdo frequentes
os DRS rurais. A preocupacao, nesse caso partiéutam a continuidade e sustentabilidade

dos planos de negadcios definidos.

8.3 FONTES DE INFORMACOES

As fontes de informacdes do nivel tatico refleterposicdo de intermediacdo do
fluxo decisério e de informacdes na empresa. Ol esteatégico, como era de se esperar em
virtude da dindmica natural das organizac¢oes, toRsé em uma das duas principais fontes
de informacao, seja no repasse das diretrizesté&gitas ou na formulacdo de demandas
pontuais. As principais areas internas de interacam os gerentes de DRS nas
Superintendéncias sdo as Diretorias de Menor RatedAgronegocios e Tecnologia. Outro
orgdo com grande interacdo com aqueles gerentesatdeeza proxima as Diretorias, mas
posicao distinta na hierarquia da empresa, € adgd@odBanco do Brasil, em virtude dos seus

projetos relacionados a causas sociais e consequente com vinculos com o DRS.

A outra fonte de informacdo para o nivel tatico, idgportancia destacada
unanimemente pelos entrevistados, é o nivel omeraki As informacdes oriundas das
agéncias — acessadas via sistema DRS, ou contato dia exemplo do que ocorre no nivel
estratégico, desempenham papel fundamental pagdas do nivel tatico em virtude de sua
grande intensidade de uso. O contato frequentecéaz que a Superintendéncia esteja

constantemente sendo atualizada ou buscando infoama&om essas fontes.

O entrevistado 10 destaca a importancia da infaimagcendente, com base em um

dos pilares da Estratégia DRS que € seu fundaneemioformacdes locais. Para ele:
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A informacéo ascendente é crucial no processo [PRE&jue nds estamos
trabalhando com atividades, com processo de delsémemto local, e
muitas vezes as informacfes sistematizadas naocaltaessa realidade
[realidade local]. Entéo tu precisas descer e wsaaformacéo 14 da base...
A informacdo da base é determinante para a vialiéidlos projetos.

Cabe registrar, entretanto, algumas observacOkas f@sobre a qualidade da
informacéo interna advinda das agéncias. A entalas8, por exemplo, afirma que ainda se
ressente de uma agéncia dar uma informacao sdbRSoe uma outra agéncia fornecer uma
informacdo diferente. “E muito doido quando a gemée uma informacdo totalmente

distorcida vinda de um colega”.

Ha também, segundo ela, davidas elementares evédascem perguntas do tipo
“como € eu fago para entrar no aplicativo DRS? Oidpie eu vejo negite do BB sobre
DRS”. A entrevistada considera que duvidas comases8o causadas pela desatencdo ainda
existente em setores localizados da organizacamue exige acfes continuadas de

comunicacao e esforco coletivo para disseminaca@uiressos operacionais do DRS.

Um terceiro grupo de fonte de informagfes paravelnético sdo os outros gerentes
de DRS em atuagdo no pais inteiro. Organizadoseel® 10s gerentes estdo em frequentes
contatos — virtualmente ou em reunides presenciaigacilitando o compartilhamento

constante de informacdes. A entrevistada 8 relata g

As vezes tem informacdo de primeira m&o sobre alguinistério que
disponibiliza um certo recurso, ou sobre a exisééde um certo programa
etc., que fico sabendo por meio dos colegas dengeréle DRS. Também
sdo comuns as trocas de informacfes sobre outrosinms, ou parceiros
potenciais.

Outra fonte de informacgéo interna para o nivectag&o os Assistentes Técnico-
Rural (ATR), agrbnomos e veterinarios funcionarms Banco que desempenham funcdes
relacionadas as suas profissdes e que estdo ertardensontato com as agéncias com

projetos agropecuarios. O entrevistado 10 observa:

Como eles [os ATR] tém uma atuagdo regional, eldsersatodos os
compradores, quem estad pagando o qué, onde aaaléviesta crescendo,
onde esta reduzindo. Isso é uma informacéo extremiznelevante.
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Mesmo tendo um numero maior de fontes internasavdontes externas s&o
também utilizadas. Dentre estas, foram relacionadaso principais o Sebrae, o IBGE, as
Emater, as Cooperativas, as Empresas de AssistBaciaca e algumas Organizacdes Nao-
Governamentais — ONGs, que tém dados “que sé @ias tonforme ressalta a entrevistada
6.

8.4 CANAIS DE INFORMAQC)ES

Os canais de informacdes utilizados pelos integsadb nivel tatico ndo diferem
muito daqueles utilizados no nivel estratégico.éDlEsse apenas uma utilizagdo mais intensa
do SISBB e do “contato pessoal”’. A maior utilizagheste ultimo verifica-se em virtude da
propria natureza do trabalho no nivel tatico, maiéximo das instituicbes e do nivel

operacional. O entrevistado 9 ilustra esse asmectentando que:

As vezes vocé vai numa reunido para tratar de som&s mas o que VOcé
consegue obter de informagé&o fora do assunto @aeemuito mais do que
a prépria reunido € impressionante. Conversas m# também trazem
muitas informac6es...Contato direto, em reunifes,egentos de trabalhos
com parceiros sejam eles publicos ou privados.d8€é vai as vezes numa
visita de campo vocé estd colhendo informacdo. Emt&ergando
possibilidade de ampliar o seu trabalho.

A entrevistada 6 reforca esse ponto de vista amafique:

O tempo todo é isso [obter informacéo via conta&sspal]. Isso é uma coisa
que a gente ndo pode abrir mdo. Ndo tem comombior A gente tem que
fazer muito mais isso, mas as vezes falta tempop€acional € muito
pesado e prende muito a gente aqui [na Superinteia@émas € por ai que
vocé consegue saber as coisas. E nesse canal qiisale das coisas. Vocé
tem que ir aos eventos, fazer reunido... E poruai wpcé descobre os
caminhos.

8.5 FATORES QUE INTERFEREM NAS ATIVIDADES DO NIiVETATICO

Os principais fatores que interferem nas atividatbesivel tatico, identificados nesta
pesquisa, podem ser agrupados em dois blocos.|l@wae a gestdo da Estratégia em si; e
agueles relacionados a aspectos operacionais ddaoteiia DRS.

Sobre a gestao da Estratégia, um ponto de destiaguendado frequentemente pelas
agéncias a Superintendéncia, bem como da gestta desta em alguns casos, diz respeito

ao relacionamento com os parceiros. Como um dasgepilda EN DRS é a acédo coletiva de
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varios atores, a articulacdo destes, quase semgwes feita de forma simples, haja vista os
varios interesses que estdo em jogo. E importaomsiderar as dificuldades existentes em
virtude da incapacidade de atendimento das expaatos beneficiados por parte de alguns
parceiros, como assinala a entrevistada 8 “nem rgemparceiro tem a estrutura e recursos
gue a gente precisa’.

Ainda relacionado a gestdo da Estratégia, outrmeniéo diz respeito a forma de
trabalhar as informacdes necessarias ao aprimotardaquela. A entrevistada 6 se ressente

do pouco tempo para manter contato com entidadesra fazer analise das informacdes
obtidas. Segundo afirma,

Eu sinto falta de poder trabalhar mais a informa¢Bem muitas entidades
gue eu gostaria de fazer contato e que eu naogmaolegar até elas porque
falta tempo e depois, tendo esse tempo, vocé néitet@po para digerir essa
informacéo, de transforma-la em alguma coisa @dt&ra o nosso trabalho.

A entrevistada considera que a falta de tempo @anadlise das informacgdes ocorre
em virtude das varias tarefas operacionais que sfe demandadas e aponta como
consequéncia desse fato, a perda de qualidadeodesso de gestdo como um todo, ou o
empobrecimento do processo, segundo destaca:

As tarefas do dia-a-dia ndo permitem isso [a amdtiais aprofundada das
informacgdes]. E isso empobrece o processo [de @lesE&® vocé nao tiver
uma fonte que alimente isso ai, no final, vocérfmesso] fica muito pobre,
porque vocé fica sO na rotina e acaba ndo trazesdmformacdes para
dentro do seu processo que sdo importantes pgea, grara oxigenar, para
dar alguns direcionamentos importantes, para awalgma coisa que vocé
estd fazendo. Falta esse tempo e nesse estagiouenm cgente esti
trabalhando, ainda em construcao, é imprescindivel.

Quanto aos aspectos operacionais, um fator qudergenas atividades do nivel
tatico bastante lembrado nas entrevistas € o mandseplicativo DRS. Os gerentes de DRS
recebem com muita frequéncia reclamacdes sobrenmmleridade desse sistema e sao
comuns 0s recebimentos de sugestdes de alteragiidas pelas agéncias e 0 respectivo
repasse para a geréncia executiva de DRS. Ha, temdimento do nivel tatico, boa
receptividade por parte dessa instancia no serdieloimplementar as sugestdes mais

relevantes mesmo que no médio prazo, uma vez quedificacdes no sistema ficam a cargo
de outra area.
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Também relacionado aos aspectos operacionais,tangize interfere nas atividades
do nivel tético se refere a gestdo dos atrasoplanss de negdcios DRS motivado pela alta
rotatividade de funcionarios nas agéncias e fataapacitacdo das equipes responsaveis pelo
trabalho. Essas causas estédo intimamente relagsnacha vez que, conforme apontado em
algumas entrevistas, tem-se observado grande vidtate de funcionarios que iniciam
determinados planos de DRS, gerando necessidad@pdeitacdo para 0s novos que irdo se
encarregar do trabalho, ocasionando atrasos nagi®das atividades, o que gera demandas

vindas das agéncias ou necessidade de gestaovprpatiparte das Superintendéncias.

8.6 O ENFOQUE DAS DIMENSOES ECONOMICA, SOCIAL, AMBNTAL E
CULTURAL

A exemplo do nivel estratégico, a percepcdo dol néteo para as dimensdes do
DRS € que ha uma preponderancia da dimensao eamm8obire as demais. Aqui também é
lembrado o fato de ser a estratégia de um banporégnto, mais facilmente associado a
crédito ou aos aspectos econdmico-financeiros dee mameira geral. Para a entrevistada 6,
essa percepgdo é observada tanto interna comoaxtente a organizagao.

Nao é soO por parte de nés bancarios que ainda mesrnvisdo mais voltada
para o econdmico. A comunidade quando nos olhafagidém sé vé o

dinheiro... N6s ndo temos expertise no ambien&hos nossas praticas
dentro da lei, mas... Quando a gente chega numauridade para o

processo de concertagéo, ela fica esperando darddi vezes até com o0s
parceiros alguns dizem “com quanto o Banco vaaghtr

A partir do conjunto da elaboracdo da entrevistada outros momentos da
entrevista, e pelo préprio sentido empreendidoatea dcima, depreende-se que seu ponto de
vista é de que o0 Banco, no que tange as praticheatais, exerce suas atividades dentro da
lei, mas que ainda ndo é referéncia nesse campgpeloumenos nédo é visto assim pela
comunidade, que o0 observa praticando apenas asidrads atividades de uma instituicao

bancaria.

Essa mesma entrevistada considera, contudo, (e pessepcdo comeca a ser
modificada, ainda que em ritmo lento. “Aos poucstamos sendo enxergados como um
elemento de articulagéo para os outros pilaresifocme salienta, destacando a condicdo de o
Banco comecar a ser visto como agente articuladoagdes na comunidade e ndo apenas

como fornecedor de crédito.
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O avanco na visdo dos funcionarios de ndo ver o b&®8o assistencialismo é
também verificado no nivel tatico. A entrevistadab8erva que “no comeco alguns gerentes
s6 conseguiam ver o DRS como assistencialismoti@@ncom uma afirmacdo que remete a
necessidade da interligacdo das varias dimensdes:

Se fosse para olhar sé o pilar econdmico ndo prexide DRS e se fosse

para olhar apenas o pilar social e ambiental ureécden ficava la no
voluntariado. Nao precisava ser DRS.

No que tange a dimenséo cultural, sdo poucas agestagdes espontaneas sobre
sua relacdo com as demais dimensdes. Dentre édsas ilustrativa e didatica a observagéo
feita pelo entrevistado 10, que enxerga um probleonaeitual na forma como a organizacao
trabalha com esse tema. Para ele,

Os tedricos do desenvolvimento defendem que se oleservar a questao
cultural como um ativo do desenvolvimento, e netmmme é isso que
observamos no ambito da organizacdo. Muita gentaap olha o pilar
cultural fica pensando se estdo sendo preservadadaadinhas da
localidade, se tem apoio a grupo de danca. Achamgae? isso. Respeitar a
questdo cultural é ndo levar tecnologia que agodaodo de vida das
comunidades, é potencializar os modos de fazeictoadis é ndo introduzir
tecnologias que mudem substancialmente o modo dk, gem ter uma
avaliacdo precisa do impacto disso. Isso é maisvaate do que

simplesmente a gente classificar algumas a¢des denmatureza cultural e
dizer que estamos preservando a cultura local.

O entrevistado sinaliza para uma possivel diveigéncespeito do modo com que a
empresa encara a dimensao cultural. Por ser intgre conjunto das dimensdes enfocadas e
também pelo fato de ndo ter o mesmo entendimebte soseu verdadeiro sentido, conforme
destaca o entrevistado, no ambito do ambiente magzianal do DRS, a dimensao cultural é
pouco citada. O que se observa comumente é o siisdarexisténcia de um tripé, no qual se
apoia a EN DRS: os empreendimentos devem ser edcaroente viaveis, socialmente justos

e ambientalmente corretos.

8.7 CQNCLUSAO SOBRE O COMPORTAMENTO INFORMACIONALONNIVEL
TATICO

O comportamento informacional do nivel tatico don&a do Brasil relativo ao
Desenvolvimento Regional Sustentavel difere daquetiéicado no nivel estratégico apenas
pela intensidade e frequéncia do uso de algunsscarfantes de informacdes. Com efeito, o
contato pessoal é o canal privilegiado de busdafdemacéo e as fontes internas sdo as mais

utilizadas.
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As razdes para este fato, conforme ressaltado qudaanalise do nivel estratégico,
€ que as informacdes locais, dada a sua naturgeifisa, sdo pouco registradas e
catalogadas, fazendo com que a busca direta na $efd a forma privilegiada de encontrar

uma informacdao valiosa.

Sobre 0 uso das informacdes internas em maior igaaetdo que as externas, vale a
mesma observacdo quanto ao fato da existénciaeds@éindireto a estas Ultimas, uma vez
gue o0s gerentes de agéncia usam muito os contdra@s para obtencédo de informacdes e

repassam-nas para 0s Varios niveis organizacionais.

Tanto o uso do contato pessoal, quanto a utilizatg@&o fontes internas, no nivel
tatico, € mais intenso do que no nivel estratégiovirtude da localizacdo daquele mais
proximo do nivel operacional, permitindo um contabais frequente. Cabe considerar,
entretanto, a existéncia de relacéo direta doswggwele DRS, nivel tatico, com varias fontes
externas, haja vista a necessidade de represendacBanco no Estado e a formagédo de
parcerias com diversas instituicdes de atuacaaluwtalsso torna o nivel tatico detentor de
capital social elevado dada a rede relacional fdeapauja extensdao — ampla e plural — é

favorecida pela propria dinamica do seu trabalho.

Essa funcdo de articulacdo de agentes sociais forpeno de fundo do contexto
informacional no qual sdo desenvolvidas as ac¢lesnidel tatico. Outro elemento
fundamental desse contexto € a condicdo de remasdad diretrizes advindas do nivel
estratégico para o nivel operacional, que exige iae#tura e interpretacdo dessas diretrizes

para adaptacéo as varias realidades locais.

Com relagéao aos tipos de informacdes utilizadastificou-se que as informacdoes
de mercado — preco de produtos, perfil do consumpiitencial de consumo etc. — sdo as que
tém maior uso, e os fatores relacionados a gesispatcerias sdo 0s que mais interferem nas

atividades do nivel tatico.

Por fim, sobre o enfoque das dimensdes do DRSs@&erifica percepcéo diferente
daguela do nivel estratégico. A visdo aqui tambémueta dimensdo econbmica prepondera
sobre as demais e que o entendimento de ser edsainormal, em se tratando de iniciativa
de instituicdo bancaria, é bastante similar aol mieearquico superior. Ha, da mesma forma,

um discurso que procura incentivar a valorizagdeqiolibrio entre todas as dimensoes.

A Figura 8.1 apresenta os principais elementosoioportamento informacional do

nivel tatico do Banco do Brasil relacionado ao Destvimento Regional Sustentavel.
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Figura 8.1 — Modelo do comportamento informaciorahivel tatico
Fonte: proprio autor



Capitulo 9
ESTUDO 4 — MODELO DQ COMPORTAMENTO INFORMACIONAL
NO NIVEL OPERACIONAL

O nivel operacional no Banco do Brasil é formadagagéncias responsaveis pelo
relacionamento negocial com os clientes, segunsiegeentacdo adotada na Instituicdo. As
agéncias sao classificadas como de Varejo, EEfitggresarial, Corporate, Governo, além dos
escritorios Private. A execucao da Estratégia NiegbdRS é feita pelas agéncias de Varejo e,
portanto, o comportamento informacional aqui eslod& o dos gerentes dessas Unidades.
Todas as mencOes a gerente de agéncia, feitasngo heste trabalho, dessa forma, se

referem aos gerentes de agéncia Varejo.

9.1 CONTEXTO DA NECESSIDADE DE INFORMACAO

O ambiente profissional dos gerentes de agénciaar€atio pela diversidade de
linhas de atuacédo e ampla gama de servicos ofeseamms varios segmentos sociais. No que
diz respeito & EN DRS, as acdes sdo as integrdoteaétodo de atuacdo, anteriormente
descrito: a) sensibilizacdo e capacitagdo dos dmacios e comunidade; b) escolha da
atividade econdmica e sua insercdo dentro de udeacprodutiva; c) formacéo das equipes
DRS; d) elaboracdo do Diagndstico e Plano de Negpa) andlise das atividades; f)

implementacéo das acdes; g) monitoramento e a#aliac

As informagfes das quais necessitam 0s gerentegé@ecia sdo, portanto, para o
desempenho dessas atividades. Cabe destacar, tambéwontexto da necessidade de
informac&o desses funcionarios, o intenso relaoi@mo com os gerentes de DRS nas
Superintendéncias, apresentado no capitulo pretsedebre o comportamento informacional

do nivel tatico.

O mapeamento do comportamento informacional dosnges de agéncia, tanto no
que diz respeito as suas ac¢des no ambito do DR&deira geral, quanto no relacionamento,
em si, com os gerentes de DRS foi o objetivo deEssada pesquisa, que utilizou abordagens

gualitativa e quantitativa. Como os resultados @@a qualitativa serviram de base para a
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elaboracdo do instrumento utilizado na fase qudiv#t, apresentar-se-4, a seguir, 0s
resultados desta Ultima, dado seu carater maisigdmée e inclusivo da etapa exploratéria

anterior.

9.2 DADOS DA AMOSTRA

9.2.1 Sexo, tempo de banco, tempo como gerente dérecia e escolaridade

Para demonstracdo de sua representatividade, mesty da amostra das variaveis
sexoe escolaridadeserdo apresentados comparativamente a proporcémall@os gerentes
do Banco, dada a impraticabilidade de fazé-lo eBpamente dentre da populacdo em estudo
(1048 gerentes que tiveram Planos de Negocios D&rados no primeiro semestre de
2008). Compreende-se que, ao representar propaprd@imada dos segmentos do total de
gerentes de agéncia, a amostra também guardaopa@@onalidade dentro da populacdo em

estudo, conforme Tabelas 9.1 e 9.3.

Tabela 9.1 — Distribuicdo da amostra e do nUmegd die@ gerentes por sexo

Sexo Amostra % Gerentes de

agéncia BB
Masculino 520 91,5 3.585 89,9
Feminino 48 8,5 403 10,1
Total 568 100,0 3.988 100,0

Fonte: proprio autor.

Tabela 9.2 — Distribuicdo da amostra por tempo de &co
Tempo de Banco Amostra %

até 5 anos 1,4
de 5a 10 anos 46 8,1
de 10 a 15 anos 16 2,8
de 15 a 20 anos 41 7,2
acima de 20 anos 457 80,5

Total 568 100,0

Fonte: proprio autor.



Tabela 9.3 - Distribuicdo da amostra e do univera@studo por escolaridade

Escolaridade

Amostra

%

Gerentes de

agéncia BB
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%

Ensino médio completo 28| 49 336 8,4
Superior completo 127| 22,4 1.251 31,4
Lato sensu completo (MBA, especializacag 406 71,5 2.347 58,9
Stricto sensu completo (Mestrado, 7 1,2 54 13
Doutorado)

Total 568| 100,0 3.988 100,0

Fonte: proprio autor.

Os dados dos segmentos da amostra referentes a ssamlaridade apresentam a

mesma proporcao do total dos gerentes da Institudgmonstrando a boa representatividade

da amostra.

agéncia

%

até 5 anos 332 58,5
de 5a 10 anos 149 26,2
de 10 a 15 anos 71 12,5
de 15 a 20 anos 14 2,5
acima de 20 anos 2 0,4

Total 568 100,0

Fonte: proprio autor.

Tabela 9.4 - Distribuicdo da amostra por tempo cgerente de Agéncia BB
Tempo como gerente de  Amostra

Para aempo de Bance otempo como gerente de agénftabelas 9.2 e 9.4) nao foi

possivel obter os dados para todos os gerentesadcoBem virtude da reclassificagdo do

codigo dessas comissfes nos ultimos anos, o queltiti a sua rdpida recuperagao.

Na amostra, assim como no universo em estudo, quemdoossivel a apuracéao,
destaca-se 0 numero muito superior de gerentesexio masculino, dagueles com maior
tempo na empresa, com pouco tempo como gerentemgé@ecia e com curso de poés-
graduacéo.

Com relacdo asexq 0s numeros revelam a realidade organizacionat, dm@mo um
traco marcante de nossa sociedade, em particularengpresas como as instituicoes

financeiras, que é a concentracdo dos cargos g&iseno sexo masculino.
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Quanto aoctempo de bancgoos dados refletem o contexto do desenvolvimeato d
carreira na organizacgdo, cujo alcance do cargoedentg ocorre, em geral, de forma mais

concentrada, apenas depois dos 20 anos de traBalpéb na amostra.

Coerente com os dados dempo de bangoos dados deéempo como gerente
apresentam-se inversamente proporcionais, com mamentracao destes Ultimos nas faixas
de menor tempo. Ou seja, como 0s funcionarios cneam o0s niveis gerenciais depois de
terem percorrido pelo menos dois tercos do tempoat@lho na empresa, resta pouco tempo
da vida profissional para o exercicio do cargo maed até a aposentadoria, resultando, assim,
em percentuais maiores para as faixas mais bagxsntpo como gerente: 58,5% da amostra

até cinco anos.

Quanto descolaridade é expressivo o0 percentual dos gerentes que tEmunos o
nivel superior — 91,6%. Esse numero revela os teefag de politicas de capacitacao
empreendidas nos ultimos anos na instituicdo qoentiva, inclusive financeiramente, os
funcionarios para concluirem curso superior. Nessgido, merece destaque o oferecimento
de cursos a distancia, ou semipresenciais, quédtdatia participacdo dos funcionarios
independentemente da localidade onde desempenhasn atividades, muitas vezes nos
pequenos municipios brasileiros sem acesso a sidaeles na prépria cidade ou em cidades

préoximas.

Ainda sobre ascolaridade chama também a atenc@o o grande numero de gerente
com cursos de pos-graduacdo. Esses dados resaljamtambém, do esforco institucional
em facilitar o acesso dos funcionarios a tais aréeé hoje, ja foram oferecidos no Banco
dezoito cursos diferentes de MBA. Dentre essesuis pos-graduacao, encontra-se o MBA
DRS, que tem 1.915 alunos com previsdao de térmim@ (2008, e 500 funcionarios
matriculados na segunda turma, com inicio marcada 009, conforme visto no Capitulo 4.
Os cursos patrocinados pelo Banco formam o maiorend, porém os funcionarios néo se
limitam a estes. E numerosa a quantidade dos ceeairuoutros cursos de pos-graduagio por
iniciativa propria.

Analisando-se a significancia das diferencas dadianéos itens que compdem o
comportamento informacional dos gerentes de ag@&ucBanco do Brasil nos segmentos da
categoria dados pessoais — sexo, tempo de Bantmoteomo gerente de agéncia e
escolaridade — percebeu-se que a quase totalidaslemédias ndo apresenta diferenca
significativa entre 0s itens e, NOS poucos casosgem ocorre, € pequena, conforme

demonstrado nos Apéndices G, H, | e J, ndo pemoitconclusdes precisas desses resultados
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em relagdo ao comportamento informacional sobremedvimento sustentavel. Por essa
razdo, e para concentrar as andlises nos daddstestmente mais relevantes, far-se-4 as
comparacdes apenas para as regioes brasileifas @etiDRS — rural e urbano — cujas médias

dos itens apresentaram diferencas significativaseitos casos — Apéndice K e L.

9.2.2 Regido e tipo de DRS

Os dadosrespondentes por regide dos tipos de DRSsao apresentados
conjuntamente com os dados da propria populacadadd, uma vez que estes Ultimos estédo
organizados de maneira que possibilitam a compayragaforme Tabelas 9.5 e 9.6.

Tabela 9.5 — Distribuicdo da amostra e populac@ogmido brasileira

Regiao Amostra % Populacao %
Centro-Oeste 54 9,5 103 9,8
Nordeste 141 24,8 262 25,0
Norte 24 4,2 75 7,2
Sudeste 206 36,3 386 36,8
Sul 143 25,2 222 21,2

Total 568 100,0 1.048 100,0

Fonte: proprio autor.

Tabela 9.6 — Distribuicdo da amostra e populacédipo de DRS

Tipo de DRS Amostra % Populacao %
Rural 395 69,5 686 65,5
Urbano 173 30,5 362 34,5
Total 568 100,0 1.048 100,0

Fonte: proprio autor.

Igualmente aos dados pessoais da amostra, os padosgido brasileira onde estado
os projetos de DRS, assim como os tipos destesal euurbano — guardam a mesma
proporcionalidade com o conjunto da populacdo,eigdica, também para esses itens, a boa
representatividade da amostra.

No caso dos dados por regido, percebe-se maioectvacdo dos DPNs/DRS nas

regides sudeste e sul do Brasil, 36,3% e 25,2%ectispmente. Cabe lembrar que o estudo
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ora efetuado, que tem como propdsito mapear o cdampento informacional mais recente

dos gerentes de agéncia, tem o primeiro semesfz@dfcomo seu delimitador temporal.

Conforme destacado anteriormente, a EN DRS comaceer executada em 2003
priorizando a regido Nordeste e Vale do JequitinBprepois, passou a incluir as regides
Norte e Centro-Oeste e s6 em 2006 teve ampliade alsrangéncia para a totalidade das
regides do Pais, o que faz com que os maioresniectes de novos DPN, na atualidade, se
verifiquem sobretudo nas regides sudeste e suin Allésse fato, a maior participacdo dessas
regides é explicada também pelo maior nimero deceg® do Banco do Brasil nelas

existente, comparativamente as outras.

Quanto ao tipo de DRS, é importante registrar queandicdes das areas rurais
favorecem mais a aplicacdo da metodologia da EN B&R§ue as condi¢des urbanas. Seja
pelas proprias condi¢cdes sociais mais precarids, gdsténcia de linhas tradicionais de
financiamento e de assisténcia técnica ou até m@smam maior nimero de entidades em
atuacao nesses espacos, 0 humero de DPNs rungiemos ao numero dos DPNs urbanos.
Cabe lembrar que o incremento destes Ultimos, asgimo um aperfeicoamento da
metodologia especificamente para trabalhar o espabano, € uma das prioridades

estratégicas adotadas atualmente na organizacao.

9.3 TIPO DE INFORMACAO

Como se pode observar no Grafico 9.1, as infornsagi@@s utilizadas pelos gerentes
de agéncia quando da elaboracdo dos DPNs/DRS swEstes sdo aquelas referentes aos
parceiros e as atividades econémicas, com médidsldee 4,07, respectivamente, na escala

de 1 a 5, conforme instrumento apresentado no Ap&id

Quanto as informacfes sobre os parceiros, o0 rdsuttessa questdo é ilustrativo da
concepc¢ao fundamental da EN DRS que se baseianstrugho coletiva a partir da acao
articulada de varios atores sociais, na qual o ®athe Brasil desenvolve o papel de
coordenador ou maestro, vindo dai a ideia de ctagd, expressdo adotada no ambito da
empresa em estudo. As informacdes sobre os pacEm fundamentais para o trabalho de
estruturacdo das atividades dos DPNs/DRS, send@npm a provavel razdo de ser a mais
utilizada.
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Gréfico 9.1 — Tipos de informacéo utilizada peleehbperacional
Fonte: proprio autor.

O grande uso das informacfes sobre as atividade®micas esta também associado
a um dos elementos estruturantes da Estratégia qael pressuposto de assentar-se sobre
uma atividade produtiva. Assim, parece natural erestte que um dos tipos de informacdes

mais utilizadas pelos gerentes seja exatamentdamiacdes sobre essas atividades.

Cabe notar, por outro lado, a relativamente baidezacdo das informacfes sobre
Projetos foco FBB, Concorrentes e indice de Dedeiniento Humano-IDH, com médias de
2,58, 2,70 e 3,11, respectivamente. As primeirakeposer justificadas por se relacionarem a
projetos pontuais e de pouca abrangéncia. Muitasiaipios ndo tém Projetos foco FBB e,

por consequencia, o gerente ndo sente necessidadis thformacoes.

No que toca as informacdes sobre concorrentesjaew fato de a maior parte dos
DPNs/DRS se localizar em cidades pequenas, mwgisss\apenas com a presencga do Banco
do Brasil, os efeitos da concorréncia se apreseptamo relevantes na visdo dos gerentes,

nao gerando, como consequéncia, necessidades atiomais sobre esses.

A baixa utilizacdo do IDH, por sua vez, causa 8@y ja que um dos propésitos da
EN DRS € melhorar as condi¢Bes de vida das comiesdéa aumento do emprego e renda e
outros indicadores econdmicos e sociais captadoslipél. Informacdes sobre esse indice

poderiam contribuir para apuracéo de resultadossobficacia global das acdes adotadas.

Os dados encontrados na presente pesquisa sinaigzaim, para a possibilidade de
que as percepcdes sobre os objetivos finais da R$ D&o estejam suficientemente

equalizadas na organizacdo, fazendo com que osvoljgercebidos no nivel operacional



143

sejam prioritariamente apenas aqueles mais emeageriResultados de mudanga mais ampla
e estruturante, como o aumento da qualidade de yida exemplo, parecem néo ser
identificados com a mesma facilidade do que o s@elas resultados numéricos e faceis de

mensurar como numero de familias assentadas, valarempréstimo concedido etc.

9.3.1 Tipo de informacgé&o: comparativo por regido épo de DRS

Com relacéo a utilizacdo da informacéo por regrasikeira, observam-se diferencas
significativas para as informagBes sobre Assiséén€écnica Disponivel, Problemas
Ambientais, Cultura Local, Parceiros e ProjetosoFBBB, conforme destacadas na Tabela
9.7.

Tabela 9.7 — Tipo de informacao utilizada pelo hdgeracional por regido brasileira
Tipo de Informacao Regido

CO NE N SE S Média

Atividades econdémicas 4,07 4,01 4,09] 4,03] 4,19 4,07
Mercado consumidor 4,02 3,79 391 3,84/ 391 3,86
Assisténcia técnica disponivel 3,92| 3,69 3,96 3,76 4,28 3,90
Problemas sociais (desemprego, faltg 3,51 3,56 3,78 3,38 3,39 3,46
moradia, violéncia, etc.)

Problemas ambientais (desmatament| 3,75 3,42 4,18 3,41 3,56 3,52
poluicéo, etc.)

Cultura local 3,83 3,79 3,65 3,61 3,98 3,77
Parceiros 4,31 3,98 3,91 4,04 4,29 4,11
Clientes 3,98/ 3,67 3,54/ 3,76/ 3,94 3,79
Concorrentes 3,000 2,69 2,70, 2,64 2,67 2,70
Projeto foco FBB 3,17| 2,75 3,20 2,34 2,38 2,58
IDH 3,12| 3,13 3,38/ 3,01 3,18 3,11

Fonte: proprio autor.

No caso da Assisténcia técnica disponivel, ha gramilizacdo desse tipo de
informacé&o na regido Sul e pouca utilizagdo no Bstel Para as informacdes sobre a Cultura
local, ha grande uso também na regido Sul e posemao Sudeste. A média de utilizacdo das
informacdes sobre Parceiros mostrou-se signifiaadiyenas na regido Sul, com grande uso.
Para as informacdes referentes aos Projetos foBo i Bgrande uso no Centro-Oeste e Norte
e pouco uso no Sudeste. Nao foi objetivo da prespesquisa descobrir as causas dessas
diferencas, mas estas podem se constituir em loihass/estigacéo para futuros trabalhos.
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Sobre as informagdes a respeito de Problemas ataisiea pesquisa confirma um
fato da realidade ambiental brasileira. O maiordesse tipo de informacgéo, bem superior ao
verificado nas demais regifes, encontra-se na aelidrte. Observe-se que 0 primeiro
exemplo desses problemas, apontado no questiafédoleta de dados, foi o0 desmatamento,

uma das questdes ambientais de maior impacto rearpgéo.

Quando as médias dos tipos de informacao utiligddeacomparadas por tipo de DRS
(rural ou urbano), conforme Tabela 9.8, os testshigdtese revelaram haver diferenca
apenas para as informacfes Atividades econdmicgsstAncia técnica disponivel, Cultura
local e Clientes. Todas essas informacgOes forans otdizadas pelos gerentes que fizeram
DPNSs rurais.

Tabela 9.8 — Tipos de informacéo utilizada pelehdperacional por tipo de DRS
Tipos de Informacé&o Tipo de DRS

Rural Urbano Total

Atividades econbmicas 4,19 3,80 4,07
Mercado consumidor 3,89 3,81 3,86
Assisténcia técnica disponivel 4,14 3,22 3,90
Problemas sociais (desemprego, falta de moradia, 3,40 3,59 3,46
violéncia etc.)

Problemas ambientais (desmatamento, poluicéo, € 3,58 3,35 3,52
Cultura local 3,87 3,54 3,77
Parceiros 4,15 4,01 4,11
Clientes 3,89 3,56 3,79
Concorrentes 2,69 2,72 2,70
Projeto foco FBB 2,55 2,66 2,58
IDH 3,15 3,02 3,11

Fonte: proprio autor.

O fato estéa relacionado ao acumulo de conhecinmamttorno dos DPNs rurais, haja
vista sua maior quantidade no universos dos DPtdsneém por terem sido os primeiros a
serem implementados. llustra esse aspecto o fatpuelemesmo nao apresentando diferenca
significativa nas médias, a maior parte dos itgmesentados tem maior uso nos DPNSs rurais.

Registre-se que somente a partir de 2007, comegaiss trabalhar os DPNs urbanos.

Cabe notar que, dos trés tipos de informacdes presentam meédias ligeiramente
superiores nos DPNs urbanos, ainda que as diferem@® sejam estatisticamente
significativa, as informacdes sobre Problemas s@&aConcorrentes estdo relacionadas as
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guestdes vividas mais fortemente nas cidades codes@mprego, falta de moradia, violéncia
etc., citadas como exemplo dos Problemas sociatenéorréncia bancaria, da mesma forma,
ocorre de maneira mais evidente no meio urbanagdaatente nas grandes cidades, o que faz
com que as informacdes sobre os concorrentes segmnecessarias para os gerentes que

atuam nessas areas e que desenvolvem DRS urbanos.

9.4 PROPOSITO DE USO DA INFORMACAO
O Gréfico 9.2 apresenta os propésitos, ou razéesaelas informacgdes, listadas na
questdo anterior. Percebe-se, para trés dos gpabmisitos apresentados, uma grande

utilizacdo — média superior a 4, na escalade.1 a5
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Estabelecer agdes/metas Detalhar fases do Analisar risco ambiental Selecionar a atividade
para os parceiros do Diagnostico e Plano DRS produtiva
projeto

Grafico 9.2 — Propdsito de uso de informacdes wel miperacional
Fonte: proprio autor.

Destaca-se, como propdsito mais frequente de usdnflarmacdes, a sele¢do da
atividade produtiva. De fato, conforme mencionadte@ormente, como o ponto de partida
para a elaboracdo dos DPNs/DRS ¢€ a escolha ddaatévprodutiva, parece coerente que 0s

gerentes associem a esta funcao a razdo prin@paaldas informacoes.

Cabe também observar a baixa média do propésittisanaisco ambiental, quando
comparada as demais meédias dos propositos de usonftamacdes. Esse resultado
possibilita inferir um aspecto que permeia o ursgeda Estratégia Negocial DRS, que é o
eventual desequilibrio entre a atencdo dada asndims econdmica, social, ambiental e
cultural. A baixa frequéncia do propésito ligadodémensdo ambiental pode sinalizar

possiveis preferéncias, ou direcionamento da abemgia algumas das outras perspectivas.
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Neste caso, para a dimensao econémica em virtudiedfrequéncia da variavel Selecionar a
atividade produtiva. Essa discussdo sera retomads anfrente, quando se for analisar a

questao especifica da importancia atribuida asrdifres do DRS.

9.4.1 Propdsito de uso da informacao: comparativogp regido e tipo de DRS
Na analise dos resultados por regido, a Unicasatiger significativa entre as médias &

a do proposito Analisar risco ambiental na regi&ot®y conforme mostrado na Tabela 9.9.

Tabela 9.9 — Proposito de uso de informacgdes rel aperacional por regido brasileira
Propdsito de uso de informacdes Regiao

CO NE N SE S Total

Estabelecer agcbes/metas para os parcei| 4,17 4,04/ 4,17| 4,00] 4,16 4,07
do projeto
Detalhar fases do Diagnéstico e Plano O 4,24, 3,99 4,26] 4,03| 4,15 4,08

Analisar risco ambiental 3,71 3,40 4,09 3,46/ 3,68 3,55
Selecionar a atividade produtiva 4,20 4,22| 4,39 4,18 4,42 4,26

Fonte: proprio autor.

Esse resultado mostra alinhamento com o verificamldem precedente, que tratou
da identificacdo das informacdes mais utilizadasregido brasileira, no qual os gerentes da

regido Norte revelaram utilizar mais as informag@&ativas aos problemas ambientais.

De fato, para um propésito de analise do risco anai, as informacdes mais
necessarias seriam aquelas relacionadas as quemtd@gientais, mostrando-se, assim,
perfeitamente coerentes esses dois resultadasaleadores da preocupacdo dos gerentes da
regido Norte com as questdes ambientais, com destzra o desmatamento, apontado em

primeiro lugar, na lista dos exemplos.

Quando comparadas por tipo de DRS, as médias mastdiferencas significativas
em todos os itens, com as médias referentes aosRRDIREs apresentando-se superiores em

todas variaveis, conforme consta da Tabela 9.10.

Muito provavelmente o resultado esta relacionadtatode que a maior quantidade
dos DRS é rural, além de ter mais tempo que estddosexecutados, conforme se destacou
anteriormente. Esses aspectos levam a uma maidraféslade com os DRS rurais, o que

pode facilitar a associacao dos propoésitos de asofdrmacéo com este tipo de DRS.
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Tabela 9.10 — Propdsito de uso de informac6esved operacional por tipo de DRS

Proposito de uso da Informagdes Tipos de DRS
Rural Urbano Total
Estabelecer agcbes/metas para os parceiros dogrojet 4,14 3,92 4,07
Detalhar fases do Diagnéstico e Plano DRS 4,13 3,96 4,08
Analisar risco ambiental 3,63 3,34 3,55
Selecionar a atividade produtiva 4,36 4,02 4,26

Fonte: proprio autor.

9.5 FONTES INTERNAS DE INFORMACAO

As fontes internas de informacgéo para o DesenverimRegional Sustentavel mais
utilizadas pelos gerentes de agéncia do Banco dsilBsdo o Curso Presencial DRS e a
Geréncia de DRS da Superintendéncia, com médiasfee 3,82 respectivamente, conforme

apresentado no Grafico 9.3.

Antes de iniciar qualquer trabalho relativo ao DRS,gerentes e pelo menos um
funcionéario de cada agéncia precisam fazer o quessencial DRS. O treinamento fornece os
elementos fundamentais para compreensao da Esrafgn dos insumos necessarios para a

aplicacdo da metodologia, razao pela qual apaoe a fonte de informacao mais utilizada.
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Grafico 9.3 — Fontes internas de informacéao utiliémapelo nivel operacional
Fonte: proprio autor.

Com meédia muito proxima do Curso Presencial, emaesd# a Geréncia de DRS da
Super, como fonte de informacédo. Conforme foi patsbbservar nas entrevistas com os

gerentes de agéncia, ha uma relacdo muito proxestesl com os gerentes de DRS, fato
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revelado agora na pesquisa que a considera a setpmd de informacdo mais utilizada. A
mesma percepc¢do de proximidade entre esses nivgiessivel observar também no Estudo
3 deste trabalho — mapeamento do comportamentoriatdonal no nivel tatico — , revelando

um cumprimento do papel para o qual foi estruturado

As fontes internas com menor utilizacdo sdao o MBRDe o Siagro — Sistema de
Agronegécio, com médias de 1,84 e 2,07, respectntan As razdes desse pouco uso podem
estar associadas ao fato de que o MBA DRS é reantia esta na primeira turma, e grande
parte dos gerentes ndo o cursou. O Siagro, povesajdraz apenas informacfes do ambiente

rural e também, conforme se constata, de poucparsoas finalidades do DRS.

9.5.1 Fontes internas de informacé&o: comparativo paegido e tipo de DRS
Analisando a utilizacdo das fontes internas dermé&géo por regiao, verificou-se que
h& diferenca significativa para as seguintes forBeper (Geréncia de DRS), Siagro, LIC e

Colegas de trabalho, conforme se pode constafalmea 9.11.

Tabela 9.11 — Fontes internas de informacéo utitiggelo nivel operacional por regiao

Fontes Internas de Informagéao Regido
CO NE \ SE S Total
Super (Geréncia de DRS) 4,04 3,90 4,22| 3,81 3,63 3,82
DPNs/DRS ja existentes 3,06 3,44 3,23] 3,35 3,09 3,27
Acordo de Trabalho 3,41 3,15 3,46] 3,16] 3,15 3,19
Perfil de dependéncia 3,50 3,50 3,27| 3,52| 3,68 3,54
SIAGRO 2,40 2,00 2,53 185 2,20 2,07
LIC 4,00 3,56 3,96 3,84 3,71 3,76
Curso Presencial DRS 3,96 3,77 3,92 3,96] 3,88 3,89
MBA DRS 1,79 1,69 2,67 192 1,74 1,84
Colegas de trabalho 3,34 3,45 3,79| 3,67| 3,38 3,52

Fonte: proprio autor.

No caso das informacdes provenientes da Super-Garé@ée DRS, ha grande
utilizacé@o na regido Norte e pouca utilizacéo mggéiee Sul. Nao esta nos objetivos da presente
pesquisa identificar as causas da intensidadeildgacdo das fontes, além do fato de que as
analises, aqui, sédo feitas de forma agregada mudioreEstudos posteriores poderiam ser
feitos com dados segmentados por Estado da Fedegé o objetivo de identificar o que
poderia ser a causa dessas diferencas de utilizégdB@eréncia de DRS como fonte de

informacéo.
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Com relacdo as diferencas verificadas na utilizagéoSistema de Agronegdcio
(SIAGRO), Livro de Instru¢cbes Codificadas (LIC) ®I€gas de trabalho, ndo se verifica
razao aparente, e igualmente a fonte Super-GerdadiRS, pode se constituir em tema para

futuras investigacoes.

Quanto a utilizacdo das fontes internas por tipoD&RS, verificam-se diferencas
significativas para as fontes DPNs/DRS ja existenBerfil de dependéncia, Siagro e LIC,
conforme Tabela 9.12, nas quais, em todos os cagaRS urbano aparece com média menor
de utilizacdo, mais uma vez sinalizando que a i#sgie desse tipo de DRS faz com que
algumas fontes de informagfes deixem de ser buscedao é o caso claro, nessa situacao,
da fonte DPNs/DRS j& existentes. Se hd um menoeraige DRS urbanos, a condicédo de

tornar-se referéncia como fonte de informacéo é&&mmenor.

Tabela 9.12 — Fontes internas de informacao utiéiggelo nivel operacional por tipo de DRS

Fontes Internas de Informacao Tipo de DRS
Rural Urbano Total
Super (Geréncia de DRS) 3,83 3,81 3,82
DPNs/DRS ja existentes 3,36 3.07 3,27
Acordo de Trabalho 3,25 3,05 3,19
Perfil de dependéncia 3.76 3.04 3,54
SIAGRO 2,15 1,82 2,07
LIC 3,84 3,58 3,76
Curso Presencial DRS 3,93 3,80 3,89
MBA DRS 1,76 2,01 1,84
Colegas de trabalho 3,51 3,52 3,52

Fonte: proprio autor.

9.6 FONTES EXTERNAS DE INFORMA(;AO

As fontes externas de informagao mais utilizaddsspgerentes de agéncia para 0s
trabalhos referentes ao DRS séo a Prefeitura Malicis Empresas de Assisténcia Técnica e
os Sindicatos ou Associacfes de trabalhadorestoanpés, com meédias de 3,78, 3,69 e 3,57,

respectivamente, conforme mostra o Grafico 9.4.
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Grafico 9.4 — Fontes externas de informacé&o utlhsgpelo nivel operacional
Fonte: proprio autor.

Como as acdes do DRS tém como objetivo o desemvehto de forcas produtivas
no ambito local, as Prefeituras Municipais, porarg suas varias secretarias, apresentam-se
como uma das principais instituicdes parceirass p@recem insumos e apoio em termos de
infraestrutura para os varios empreendimentos. eNgassito particular, aparecem como a

principal fonte externa de informacéao.

As empresas de assisténcia técnica e os sindieassociacoes de classe, da mesma
forma, desempenham papel importante como fontaafdemacéo, principalmente para os
DRS rurais.

Cabe notar o pequeno uso das fontes Concorrentegan@acdes nao-
governamentais, Universidades/Faculdades e Govedoogstado/Distrito Federal, com

médias de 1,58; 2,03; 2,14 e 2,29, respectivamente.

No que se refere aos Concorrentes, o resultada gestuisa reflete a realidade, uma
vez que os outros bancos, além de ndo apresengstesegias negociais similares ao DRS,
estdo ausentes dos pequenos municipios brasilézendo com que sua utilizagdo como

fonte de informacéo fique prejudicada na maiorgpdas situacoes.

Essa mesma razdo — de ndo se fazer presente nesnpsgmunicipios — pode
também ser a causa do pouco uso das fontes ON@s/ersidades/faculdades, assim como
dos proprios governos estaduais, cujas acoes, srua@s, ndo sdo percebidas como oriundas

destes.
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9.6.1 Fontes externas de informac&o: comparativo poegido e tipo de DRS

Comparando as médias de utilizacdo das fontesnastete informacéo por regiao,
observa-se que ha diferencas significativas pagjaase totalidade das fontes: Governo do
Estado/Distrito Federal, Universidade/Faculdaddyr&s Empresa de Assisténcia Técnica,
Sindicato/Associagao, Cooperativa, Cliente e Fedeg conforme demonstrado na Tabela
9.13.

Destacam-se entre essas diferencas, a utilizagdm donte de informacdo das
Empresas na Assisténcia Técnica, nas regifes Slarte, e dos Sindicatos/Associacfes e
Cooperativas, na regido Sul. No primeiro caso,qdarmente para a regiao Sul, percebe-se
uma coeréncia das respostas com o item Tipo demafgio utilizada, para o qual os gerentes
dessa regido apontaram fazer uso da informacast@ssia Técnica Disponivel em maior
intensidade do que as demais regides. O fato dastdEmpresas de Assisténcia Técnica
também como fonte mais utilizada, demonstra umavgmel grande expressdo dessas

organizacdes na regiao Sul.

Tabela 9.13 — Fontes externas de informacao wddizg@elo nivel operacional por regiao

Fontes Externas de Informagéao Regido
CO NE \ SE S Total

Prefeitura Municipal 3,79 3,64 3,67 3,73] 4,00 3,78
Governo do Estado/Distrito Federal 2,71 250 3,10 1,89 2,35 2,29
Universidade/Faculdade 243 2,05 243 194 2,35 2,14
Sebrae 298| 3,22 343] 2,70] 2,22 2,78
IBGE 2,73] 2,85 2,80 2,68 281 2,77
Empresa de Assisténcia Técnica 3,52| 3,60 4,32 3,30 4,25 3,69
Organizacao nao-governamental 1,84 2,26| 2,17| 2,04 1,82 2,03
(ONG)

Sindicato/Associacao (trabalhadores 3,69 3,50 3,64 3,24 4,04 3,57
e/ou patronais)

Cooperativa 2,86/ 2,36] 2,78/ 2,83 3,15 2,80
Cliente 3,64 3,06 2,74 3,19 3,44 3,24
Concorrente 1,73 166/ 1,43 1,55 1,49 1,58
Fornecedor 2,86 2,40 2,50, 2,50, 2,84 2,60

Fonte: proprio autor.

Sobre a grande utilizacdo dos Sindicatos/Assocsa@alas Cooperativas como
fontes de informagfes na regido Sul, cabe consjdanées de tudo, a grande relacdo entre

elas, em virtude de expressarem, ambas, aspectssdoiativismo. O fato de aparecer como
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fonte mais utilizada na regido Sul reflete a cofidide ser esta a regido do pais onde essa

forma de organizacao social € mais verificada.

Quanto a utilizacdo das fontes externas de infofimaor tipo de DRS, percebe-se,
conforme demonstrado na Tabela 9.14, as Universsdidculdades, Sebrae e ONGs com
menor uso para os DRS rurais, refletindo a prégiadicdo dessas organizagfes se fazerem
menos presentes nos municipios menores, onde s#pefites esses tipos de DRS.
Inversamente, com uma grande diferenca, as EmprdsadAssisténcia Técnica sao

amplamente mais utilizadas nos DRS rurais.

Tabela 9.14 — Fontes externas de informacéo wddiz@elo nivel operacional por tipo de

DRS
Fontes Externas de Informacao Tipo de DRS
Rural Urbano Total

Prefeitura Municipal 3,86 3,59 3,78
Governo do Estado/Distrito Federal 2,34 2,18 2,29
Universidade/Faculdade 1,99 2,47 2,14
Sebrae 2,51 3,39 2,78
IBGE 2,85 2,58 2,77
Empresa de Assisténcia Técnica 4,16 2,29 3,69
Organizagédo nao-governamental (ONG) 1,85 2,43 2,03
Sindicat/Associacéo (trabalhadores e/ou 3,75 3,13 3,57
patronais)

Cooperativa 2,75 2,92 2,80
Cliente 3,31 3,08 3,24
Concorrente 1,52 1,71 1,58
Fornecedor 2,70 2,35 2,60

Fonte: proprio autor.

9.7 CANAIS DE INFORMACAO

Conforme apresentado no Grafico 9.5, os canais gatencao de informacdo mais
utilizados pelos gerentes de agéncia sao os CsenRdssoais — internos ou externos —, 0
Telefone — também para busca no ambiente intemxiegno — e o SISBB, com médias de
4,27; 4,47; 4,0; 4,01 e 4,01, respectivamente.

O fato de os dois primeiros, contatos pessoaikfie, aparecerem como 0s canais
mais utilizados, comportamento também observadoniass estratégico e tatico, reforca o
entendimento de que as informagfes necesséariasbar@atdo do Diagndstico e Plano de

Negoécios DRS sao obtidas por meio da relacdo di@taa fonte, assim como o sdo para a
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definicdo das diretrizes estratégicas e orientag@@sco-negociais nos niveis hierarquicos

superiores.

Por sua vez, a grande utilizacdo do SISBB, aquibémno nivel operacional,
demonstra a solidez desse canal interno de compdwicade facil manuseio e maior

praticidade, conforme ficou evidente por ocasideldrevistas na etapa qualitativa.

Com as menores meédias de utilizagédo, coincidentien®R@4 para ambas, aparecem
a TVBB e a Revista bb.com, sinalizando a possheadiéquacéo destes canais como veiculos
de informacgfes destinados a operacionalizacdo dg, PR até mesmo a condicdo de nédo

terem sido planejados para essa finalidade.
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Grafico 9.5 — Canais de informacéo utilizados pél@| operacional.
Fonte: proprio autor.

Chama a atencdo no uso dos canais de busca denagfies, as médias muito
proximas da Intranet e Internet, 3,37 e 3,31, apuad um alinhamento nos seus usos, muito
provavelmente em virtude de se tratarem de camaikges e com 0 mesmo padrao de acesso

e navegabilidade.
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Quando comparados globalmente os canais intermogeenos, operacao facilitada
por terem 0 mesmo numero de itens, percebe-seé&jpueutilizagbes praticamente iguais,

médias globais de 3,36 e 3,35, respectivamente.

9.7.1 Canais de informacédo: comparativo por regiae tipo de DRS

Quando analisada a utilizacdo dos canais por regeagrafica brasileira, verificou-
se que estatisticamente ndo h& diferencas siginifisa o que revela um mesmo padrdo de
comportamento dos gerentes nesse aspecto, confiemanstrado na Tabela 9.15.

Tabela 9.15 — Canais de informacdao utilizados pelel operacional por regido
Canais de Informagéao Regiao

CO NE N SE S Total

Internos
Contato pessoal 4,19 4,18 4,54 4,33 4,29 4,27
SisBB 4,06 3,90 4,13 4,09 3,94 4,01
Intranet 3,44 3,33 3,25 3,41 3,35 3,37
Telefone 3,94 3,87 4,29 4,12 3,94 4,00
TVBB 2,11 2,29 2,50 2,27 2,17 2,24
Revista bb.com 2,31 2,23 2,54 2,31 2,06 2,24

Externos
Contato pessoal 4,48 4,37 4,58 4,48 4,55 4,47
Internet 3,44 3,29 3,08 3,47 3,08 3,31
Jornais 2,78 2,61 2,96 2,78 2,80 2,75
Revistas 2,70 2,63 2,75 2,62 2,73 2,66
Relatorios de Instituicdes 2,69 2,99 2,96 2,79 3,01 2,89
Telefone 3,87 3,90 4,04 4,06 4,08 4,01

Fonte: proprio autor.

Quando a comparacdo é feita por tipo de DRS, apendiizacdo do canal SISBB
mostrou-se diferente, com o maior uso deste caaral ps DRS rurais, média de 4,10, em

contraposicao a 3,79 dos DRS urbanos, conformeranadtabela 9.16.
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Tabela 9.16 — Canais de informacdao utilizados pelel operacional por tipo de DRS

Tipo de DRS
Canais de Informacéo Rural Urbano Total

Internos
Contato pessoal 4,26 4,30 4,27
SisBB 4,10 3.79 4,01
Intranet 3,41 3,29 3,37
Telefone 4,01 4,00 4,00
TVBB 2,16 2,44 2,24
Revista bb.com 2,13 2,47 2,24

Externos
Contato pessoal 4,49 4,43 4,47
Internet 3,25 3,45 3,31
Jornais 2,71 2,85 2,75
Revistas 2,63 2,75 2,66
Relatorios de Instituicdes 2,88 2,91 2,89
Telefone 3,99 4,04 4,01

Fonte: proprio autor.

O resultado € mais uma demonstracdo da preponderdncDRS rural frente ao
urbano, cujas razdes ja foram comentadas antemdem@omo ha nos sistemas internos mais
informacdes sobre os DRS Rurais, em virtude desesm mais numerosos, 0s canais mais

utilizados o séo também nesse tipo particular d8 DR

9.8 IMPORTANCIA DAS DIMENSOES ECONOMICA, SOCIAL, ABIENTAL E
CULTURAL

De uma maneira geral, os gerentes de agéncia dooRlnBrasil atribuem grande

importancia as quatro dimensdes sobre as quasseata a Estratégia Negocial DRS.

Comparando-as entre si, no entanto, percebe-senag¢éo de dois grupos. Um
constituido pelas dimensdes econbmica e social, asmmaiores medias, 4,48 e 4,52,
respectivamente; e outro grupo formado pelas diGenambiental e cultural, com médias

um pouco mais baixa, 4,14 e 3,89 respectivameaidoane demonstrado no Gréfico 9.6.
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Gréfico 9.6 — Importancia das dimensdes do DRS paiigel operacional
Fonte: proprio autor.

A importancia dada pelo nivel operacional as duesgiras dimensdes, com médias
praticamente iguais, € coerente com a percepc@&saada pelos niveis estratégico e tatico.
Conforme apontado quando da analise daqueles naieida ha na organizacdo diversos
segmentos que veem o DRS como iniciativa de caeitenentemente social. O fato de
mostrar a maior meédia sugere que essa compreendacspr verdadeira, particularmente no

ambito dos gerentes de agéncia, conforme reveddtest da pesquisa.

De acordo com outra percepgdo ja discutida, a direerecondémica mostra-se
também muito relevante, confirmando as compreergdespontam para o fato de que a EN
DRS trata-se de iniciativa de um banco e que, g8, iapresenta a condicdo natural de

priorizar os aspectos econdémico-financeiros.

Quanto ao segundo grupo, formado pelas dimensodsemtal e cultural, com
médias mais baixas do que as demais, 0 que sevabéegue nas acfes voltadas ao
desenvolvimento regional sustentavel do Banco dasiBrambas dimensfes, e mais
fortemente a dimensao cultural, pelas razdes jasap, ainda ndo ocupam 0 mesmo espacgo
no pensamento organizacional e, por consequénda, lmes sdo atribuida a mesma

importancia do que aquela dada as demais.
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9.8.1 Dimensdes do DRS: comparativo por regido et de DRS

A analise da importancia atribuida as dimensdesrggi@éo ndo revelou diferenca
estatisticamente significativa entre as médias,astnando um mesmo perfil gerencial nesse
quesito, independente da localizacdo geograficgetente. Em que pese ndo haver diferenca
significativa, chama a atencao o fato de a regid@deNapresentar médias superiores as demais

regides em todas as dimensdes, conforme verifioadicabela 9.17.

Tabela 9.17 — Importancia das dimensdes do DRSgpaigel operacional por regido
Dimensfes do DRS Regido

CO NE \ SE S Total
Econbmica 4,52 4,45 4,71 4,46 4,49 4,48
Social 4,57 4,52 4,71 4,54 4,45 4,52
Ambiental 4,13 4,05 4,46 4,12 4,20 4,14
Cultural 3,81 3,91 4,04 3,90 3,87 3,89

Fonte: proprio autor.

J& quando a analise é feita por tipo de DRS, warifise diferencas significativas nas
dimensdes econdmica e ambiental, com os DRS rafaesentando as maiores meédias,

conforme demonstrado Aabela 9.18

Tabela 9.18 — Importancia das dimensdes Econoi@a@al, Ambiental e Cultural, por tipo
de DRS

Dimenséo Tipo de DRS
Rural Urbano Total
Econbmica 4,53 4,36 4,48
Social 4,52 4,54 4,52
Ambiental 4,23 3,91 4,14
Cultural 3,91 3,85 3,89

Fonte: proprio autor.

Estes resultados sédo coerentes com os demaisnt@stigados, ao mostrar os DRS
rurais com as maiores médias. O que se destaeanai@rio, € ndo haver diferenca para as
dimensdes social e cultural. A primeira pode seqiliexda por ser uma dimensao mais
valorizada nos DRS urbanos, dai ter apresentadonuéwiza tdo elevada neste tipo de DRS.
Quanto a dimensao cultural, sua relativa pouca esgs@o pode ser a causa da nao

diferenciacdo das médias por tipos de DRS.
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9.9 IMPORTANCIA DOS FATORES QUE INTERFEREM NA ELABRACAO DOS
DPNs/DRS

O Gréfico 9.7 apresenta o grau de importancia geadios gerentes aos fatores que

interferem na elaboracdo dos DPNs/DRS.

5,00
3,86 3,91
4,00 342 356 347 359
3,10
3,00 —
2,00 —
1,00 —
,00 \
o - o
g . 3 0@ = T £ s g8 Coonao
fd~ £ SEE g 5 sS8 s3S8E
9«35 : © %2% — 0)8 S Q= 'OI%OME
Sc=>8 2 = 5 © B8 g -gt c T & %’ugg
502G o9 g% E 2 2o ©@Fgs SEEO
EG.J © c O ¥ = ®© > @ = Qo =35 O = O O
© © = k) Q O > ® “S%C EQ‘E%
<5 3 E 2 g = o2 0O°-=
T = S = =
S < [a) o

Grafico 9.7 — Importancia dos fatores que interfera elaboracédo de DPN/DRS para o nivel
operacional
Fonte: proprio autor.

Percebe-se que as médias dos fatores mostram-8epraximas, sinalizando pouca
diferenca de importancia a eles atribuida. Juatsie, nesse caso, a realizacdo de estudo mais
detalhado sobre esses ou outros fatores com adédal de descobrir eventuais percepgoes
subliminares que possam existir por parte dos ¢Esen

9.9.1 Importancia dos fatores que interferem na aboracdo dos DPNs/DRS:
comparativo por regiao e tipo de DRS

A comparacdo da importancia dada aos fatores pgi@aerevelou diferenca
significativa entre as meédias apenas para o faggrd® de preservacdo ambiental, com

valores acima da média geral nas regides Norté, e@forme pode ser visto na Tabela 9.19.

O fato de os gerentes da regido Norte atribuirenormmportancia a este fator

mostra-se coerente com outros dados desta pespugsanostraram que os gerentes daquela
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regidao fazem maior uso da informacéo Problemasentds (Tabela 9.7), da mesma forma
que tém como maior proposito de uso da informacaaligar risco ambiental (Tabela 9.9),
confirmando que nacionalmente a maior atencédo pa@matica ambiental € dada pelos

gerentes dessa regiao.

Tabela 9.19 — Importancia atribuida pelo nivel apenal aos fatores que interferem na
elaboracdo dos DPNs/DRS, por regido

Fatores Regido
CO NE N SE S Total
Ambiente macroeconémico (taxa de jur¢ 3,43| 3,42 3,57 3,28 3,61 3,42
inflag&o...)

Ambiente politico local 3,63 3,63 3,38 3,55/ 3,51 3,56
Regras de preservacao ambiental 3,72| 3,72 4,42 3,80, 4,03 3,86
Cultura local 3,76| 3,91 3,96 3,90, 3,97 3,91
Divergéncia entre parceiros 3,08 3,12| 3,50 3,09, 3,04, 3,10
Insuficiéncia na capacitacdo dos 3,47 3,34 3,87 3,54 3,44 3,47

funciondrios
Dificuldade na obtencéo de informacbey 3,57 3,47 4,05 3,60, 3,63 3,59
necessarias

Fonte: proprio autor.

Constitui-se novidade a regiao Sul dar atencaadada a esse fator, uma vez que,
nos outros itens dessa pesquisa relacionados ant@seao € observada essa diferenciacéo.
Cabe considerar que, embora estatisticamente isgfivh, a média dessa regidao é bem

inferior aguela atribuida pelos gerentes da reljidive: 4,42 e 4,03, respectivamente.

Quando comparadas por tipo de DRS, as médias mastdiferencas significativas
nos dois tipos para os fatores Ambiente macroecamodenRegras de preservacdo ambiental;

e no DRS urbano para o fator Cultura local, coneodemonstrado na Tabela 9.20.

A maior importancia para o fator Ambiente macroéeoito nos DRS rurais pode
ser justificada pelo maior acimulo de conhecimemsse tipo de DRS, linha de raciocinio
adotada ao longo dessa pesquisa. Observe-se qaetquirs os fatores as médias das
importancias para os DRS rurais foram maiores,aaouke em alguns casos nao diferentes

estatisticamente.

No caso do fator Regras de preservacdo ambientafiar importancia verificada
nos DRS rurais remete a possibilidade de que rtessestejam presentes mais fortemente as

questbes do desmatamento, citado como primeiro @rera relacionado diretamente aos
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DRS rurais. O mesmo raciocinio vale também paratar fCultura local, normalmente mais

considerado na zona rural.

Tabela 9.20 — Importancia atribuida pelo nivel apenal aos fatores que interferem na
elaboracdo dos DPNs/DRS, por tipo de DRS.

Fatores Tipo de DRS
Rural Urbano Total
Ambiente macroecondmico (taxa de juros, inflacgo. 3,54 3,16 3,42
Ambiente politico local 3,59 3,49 3,56
Regras de preservagao ambiental 4,01 3,50 3,86
Cultura local 3,98 3,76 3,91
Divergéncia entre parceiros 3,11 3,07 3,10
Insuficiéncia na capacitacdo dos funcionarios 3,50 3,41 3,47
Dificuldade na obtencéo de informacfes necessarig 3,61 3,54 3,59

Fonte: proprio autor.

9.10 IMPORTANCIA DAS CARNACTERI'STICAS DA INFORMAGCAQ/ALIOSA
QUANDO DA ELABORACAO DOS DPNs/DRS.

O Grafico 9.8 apresenta o grau de importanciadtiéd pelos gerentes de agéncia a
cada uma das caracteristicas da informacdo valiomasiderando aquelas informagdes
utilizadas para elaboracdo dos DPNs/DRS.

Pela proximidade das médias, verifica-se que aactafsticas podem ser reunidas
em trés grupos: o primeiro € formado pelos itens@eta, Relevante, Confiavel e Precisa; o
segundo relune os aspectos Acessivel e Simplesereairo agrega as demais caracteristicas
Verificavel, Pontual, Flexivel, Econbmica e Segura.

Analisando-se 0s dois grupos com as maiores e asree medias, pode-se
depreender que as caracteristicas Completa, Rédev@onfiavel e Precisa, com as maiores
meédias, tém similaridades nos seus conceitos, fratam de aspectos da informacao
relacionados ao conteudo em si e a utilizacdoaddatinformacdo no processo de tomada de
decisao.
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Gréfico 9.8 - Importancia para o Nivel operaciaes caracteristicas da informagé&o valiosa.
Fonte: proprio autor.

Ja as caracteristicas Verificavel, Pontual, Fldxilzeondmica e Segura, com as
menores meédias, remetem a aspectos mais avaliatuosolaterais, da informacdo como
possibilidade de conferéncia, prazo de entregagosaoma variedade de propdsito, custo para

disponibilizacdo e permissao para acesso.

Na comparacao entre essas duas perspectivas, doma&spectos colaterais, ha uma
inclinacdo dos gerentes em atribuir maior impoiltirRguelas caracteristicas vinculadas ao
contetdo da informacédo. Esse fato fica mais evideoitn as respostas das questdes nas quais
foi solicitada a indicagcdo da caracteristica maigpdrtante e da menos importante,

demonstrada, em termos de percentual de respost&raficos 9.9 e 9.10.

O resultado dessas questdes, mais e menos imgonzemtém forte coeréncia com a
comparacao entre as onze caracteristicas. A cdsdici mais importante € a Completa, com
38,4% de indicacbes (Grafico 9.9) e a menos imptet& a Segura, com 30,8% dos

respondentes considerando-a como tal (Grafico 9.10)

A ordem das menos importantes nao preserva a ardersa das mais importantes,
em virtude do grande numero de caracteristicasedag com que mentalmente seja dificil a
preservacdo de uma ordem exata de importanciau@mné bem ilustrativo o fato de a mais
importante e a menos importante serem coincideratesrés formas de questionamento: todas

vinculadas, e apenas a mais e a menos importante.
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Gréfico 9.9 — Caracteristica da informacéo valimsds importante para o nivel operacional
(em percentual).
Fonte: proprio autor.

Com relacao a caracteristica Completa, e de aamaoa definicdo dada por Stair e
Reynolds (2006), repassada no questionario, desgueata daquela informacédo que contém
todos os fatos relevantes, parece razoavel imagin@y para oS processos que envolvem o
DRS, como de resto para todos aqueles da vidaiaegéonal, seja essa uma caracteristica de
grande importancia, uma vez que a auséncia dentdatatos fatos na informacéo pode fazé-
la perder o sentido, além de comprometer as decigde a tiveram como insumo. Nesse
sentido, cabe lembrar as ponderacgdes feitas p&@daglic (2004), para quem a informagéo
torna-se desinformacao quando o conhecimento Rddtefalsificado, ou estd ausente.

Quanto a caracteristica Segura, que segundo SRdyeolds (2006) é aquela cujo
acesso sO é permitido aos usuarios autorizados;skeconsiderar que o publico desta etapa
da pesquisa foi formado por gerentes de agéngmcango possibilita-lhes ter acesso a todas
as informacgdes disponiveis nos sistemas, partioelate com relacdo aquelas destinadas a

elaboracéo do Diagndstico e Plano de Negdcios B&8o vinculava a questao.
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Entende-se que essa pode ser a razdo da relativea pmportancia dada a
caracteristica Segura. Menos pelo conteddo em pefmiconceito da caracteristica, e mais
pelo fato de os gerentes pertencerem ao grupongeoharios que desfrutam de pleno acesso

as informacdes e, portanto, a condi¢ao de informaegura, ndo Ihe fazer grande diferenca.

O Segura
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B Acessivel
O Pontual
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Gréfico 9.10 — Caracteristica da informacéo valimsaos importante para o nivel
operacional (em percentual).
Fonte: proprio autor.

9.11 COMENTARIOS: QUESTAO ABERTA

Dos 568 funcionarios que responderam o question#rié fizeram comentarios na
questéao aberta “Comentarios adicionais com relachosca ou ao uso de informacao, tanto
no caso especifico da elaboracdo do DPN mais eecqoanto no aspecto mais geral do

exercicio de suas atividades gerenciais”.

Embora fosse dada a possibilidade de os comentdeosm feitos sobre as
informacdes relativas a “aspecto mais geral dooésier da atividade gerencial”, a quase
totalidade tratou especificamente das informacéle€ionadas ao Desenvolvimento Regional
Sustentavel, abordando diferentes assuntos, cugis frequentes, foram agrupados em seis

temas.
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a) informacéo local,

b) importancia da participacao dos parceiros;

c) contribuicdo da Superintendéncia;

d) dificuldades na aplicacdo da metodologia e @odassistema operacional;
e) facilidades na busca e uso da informagédo ead@gEN DRS;

f) qualidade da informacé&o.

Destacar-se-4, a seguir, alguns comentarios itigisadesses temas, feitos, cada um

deles, por funcionarios diferentes.

Com relacdo a informacéo local, as manifestagfgsaltam a sua importancia e

especificidade para compreenséao da realidade:

Iniciamos o DPN com os dados do IBGE, quando raaias pesquisa de
campo, reunides com empresas de assisténcia teoresanentos sociais e
visitas as propriedades ruraigos deparamos com uma realidade
completamente diferenteg(grifo do autor).

Verificamos que nem mesmos os 6rgdos oficiais flacaldaf, Secretarias
Municipais), além de outros como o0 Sebrae e o IB®BEsuem os dados
atualizados sobre as economias locais, o que Mifice dimensionamento
do projeto.

Até mesmo dentro de um mesmo municipio, ha necside ter informacgdes mais

especificas das localidades:

Em um municipio como S&o Paulo, a dificuldade dess@ aos dados que
acabam por gerar o escopo de informacdes Uteis pamajeto € muito
grande. Usar dados da cidade e generalizar a erélicomplicado, pois
existem diversas diferentes realidades.

Sobre a participacdo dos parceiros no processdatteracdo dos DPNs, segundo

tema, ha unanimidade quanto a sua necessidadeogamga:

O item mais importante para o sucesso do DRS @aamnento do todos os
parceiros com a filosofia do programa. A partirsgegonto, 0s outros passos
tornam-se mais faceis de serem atingidos.

Nosso DPN foi elaborado e aprovado sem muitas ullifedes. Tivemos
vérias fontes de informacgfes, sendo que muitasnf@tavés da coldnia/
associagdo dos pescadores.

No DPN/DRS de nossa agéncia procuramos obter or méamoero possivel
de informacdes. Fizemos um planejamento com tod®sparceiros,
procuramos através de acdes destinadas para cadeirgasanar 0S
problemas identificados no Diagndstico.
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As informacdes foram bastante baseadas nos dadsspadeiros, a
Cooperativa que detém 90% do mercado da atividalelhada e da Emater
que tem grande conhecimento das atividades do fpimic

Em que pese a visdo majoritariamente positiva salparticipacdo dos parceiros, ha
também manifestacbes que demonstram certa desogpmfreessa participacdo, como as que

se seguem:

A grande dificuldade na obtencéo de informac¢desrequorque a estratégia
€ vista com certo receio pelos parceiros, que edengajam no processo
como gostariamos.

A maior dificuldade na busca de informacdes estdamprometimento dos
parceiros. Muitos se apresentam incrédulos, agodod@ desenrolar do
processo.

Quanto a busca de informacéo, a grande dificuld@desentada é a falta de
organizacdo dos integrantes do DRS e falta de cmmgiimento e
envolvimento com o processo. Parceiros/Represestabliscam tirar
proveitos politicos dos DRS.

Ainda sobre esse aspecto, alguns destacam o pauotvienento dos parceiros em
virtude da ndo compreenséo do papel que o Banemmgenha no processo, e por esperarem

apenas empréstimos:

Quando tratamos com parceiros ou comunidades adeshsobre DRS,
logo vem em mente que estard chegando algo de grgce o Banco vai
trazer beneficios sem retorno. Essa é a primeipaeissao que fica. Todos
querem que o Banco faca tudo.

O que observei com muito destaque no inicio dogs®e aqui na agéncia
foi a falta de adesdo dos parceiros num primeiranerdo, principalmente
guando dissemos que o programa nao envolve somemestimos.

Quanto ao terceiro tema, Contribuicdo da Superi@ecia, os comentarios reforcam
os resultados do uso das Fontes de Informac6efid@#a3), nos quais a Super (geréncia de
DRS) se destaca:

A elaboracao do Diagnéstico e Plano de Negociosefalizada com grande
apoio da Geréncia DRS. Os contatos foram permasidot@ante o processo.
O preposto da Super participou de diversas reuni@esmncertacao.

Tanto os parceiros quanto a SUPER se empenharanbusea de
informacdes completas para elaboragdo do DiagodBtano de Negdcios
de acordo com a realidade e necessidades da regiéo.

Foi de grande importancia a participacdo do operdddDRS da agéncia,
com o seu conhecimento no curso MBA DRS em congjusélizando
ferramentas das disciplinas e o engajamento ddaea@RS da SUPER.

Sobre as dificuldades na aplicacdo da metodologia @so do sistema operacional,
quarto tema, os participantes se manifestaram macido da grande quantidade de
informacdes exigidas no processo de elaboracaoRM, B do pouco tempo disponivel para
as atividades do DRS:
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O nivel de detalhamento das informacdes requeridas fases de
diagnéstico e de elaboracédo do DPN é excessivoamngamdo muito tempo
dos funcionarios do Banco.

A formatacéo do plano DRS proposto pelo BB prevéasecondicionantes
idealizadas em pracas de baixa renda e que nenreseémp realidade de
onde o projeto esta sem desenvolvido. Recomendwie flexibilidade.

Deve-se buscar a implementacéo da estratégia DiRé&htanto a quantidade
de informacdes necessarias para isso vem comgiesmperrar a referida
implementacao.

Quanto a operacionalizacdo em si do aplicativo,rséios 0os comentarios sobre a

dificuldade de fazé-la, mostrando alinhamento cans@o apresentada pelo nivel tatico:

As planilhas do DPN buscam informagBes que corees muito
detalhistas. O diagnostico é possivel de ser fedm informacBes mais
simples, menos quantitativa, pois muitas vezesniaseinferéncia para
preenchermos os campos do diagndstico.

Desenvolvimento de aplicativo mais amigavel viadnét, sendo que as
informacdes de alteracdes via Sisbb, inclusive comdificacdes do DPN,
sdo complicadas, demandando as vezes muito tempaya atualizacao.

A meu ver o programa DRS no Sisbb é muito sofidticeara os fins a que
se destina. Poderiamos ter uma ferramenta maidesirepmais funcional
para o tratamento dos dados e das informacdes.

O sistema DRS poderia ser mais simples para oe$aenos complexos, e
poderia ser menos rigoroso nas alteracdes dos $Pldeo Negdcios,
possibilitando ndo s6 incluir, mas também exclgides que os parceiros
acreditem ndo serem mais necessarias.

No quinto tema, facilidades na busca e uso darnrdQéo e elogios a EN DRS, as
manifestacfes destacam as conquistas do traballegape, a evolugdo no sentido da maior
clareza das informacdes disponibilizadas e a irApora da iniciativa DRS para os negocios

do Banco:

N&o tivemos problemas na busca e uso das inforreagde funcdo de um
trabalho muito sintonizado, tanto no &mbito intergoanto no externo
(Agéncia/Super/Parceiros), hum forte trabalho depsy

A impressédo que tenho é de que as informacfes estiovez mais claras.
Acredito que hoje o volume e a clareza das infofieagestdo num nivel
muito acima de alguns anos atras.

Observamos que as informacdes a serem obtidas ménsedto grau de
dificuldade, mas que com habilidade e competénaiguwhdro funcional do
BB e dos parceiros do DRS os projetos andam e jesivais sdo alcancados.

Trata-se de um excelente projeto, que mesmo corigadbriedade do
respeito e busca de se atingir objetivos de curdmals e ambiental,
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observamos que é possivel agregar valores em tefim@geiros com a
prospeccado de novos clientes.

Por fim, o sexto tema, Qualidade da informacaoy@icomentarios relacionados as
divergéncias entre fontes de informacdes e do meesibo de informacdes incompletas.
Também sado considerados os cuidados tomados pefasoridrios para obtencdo de
informac&o consistente, como a utilizacao de véoakes:

Na elaboracdo do ultimo DPN realizado nesta agédejaramos com
diversos dificultadores na coleta e utilizacédo idémrmacdes, visto que, por

varias vezes, detectamos divergéncias gritantes astfontes, retardando a
concluséo para envio e aprovacdo da instanciaisuper

As informacdes repassadas pelos parceiros, mugzssy sdo incompletas,
dificultando a elaboragéo do diagnéstico e posté&RN.

Foram utilizadas diversas fontes de informacdesoctorma de averiguar
sua consisténcia.

Extrema relevancia para as informacdes obtidasrniabeente no BB
devidamente conjugadas a informag6es coletadasosguarceiros e bancos
de dados externos. Para a elaboracdo do DPN feiss@&da a busca de
dados em diversificadas fontes de dados.

9.12 CONCLUSAO DO COMPORTAMENTO INFORMACIONAL NO NEL
OPERACIONAL

O comportamento informacional dos gerentes de @métc Banco do Brasil
relacionado ao Desenvolvimento Regional Sustent&me] como elemento principal do seu
contexto, a responsabilidade desses funcionarida pperacionalizacdo da Estratégia

Negocial DRS na organizacéo.

Para cumprimento dessa fungéo, os gerentes degenvefrias atividades, dentre
elas, sensibilizacdo da comunidade e funcionaries;olha da atividade produtiva,
mobilizacdo de instituicbes com as quais se esebe parceria, elaboracdo do Diagndstico
da situacdo e formalizacdo do Plano de Negodcios. DiR8gra o contexto informacional
desses atores, com destaque em termos de impartéamcrelacdo institucionalmente
estabelecida e frequentemente mantida com a Garéad®RS da Superintendéncia.

As informacdes relativas ao DRS das quais 0s ggsemcessitam sdo, portanto, para
o efetivo desempenho dessas atividades. Eviders#aatuelas referentes aos parceiros e as
atividades econbmicas da regido. As primeiras lseiomam a um dos pilares da EN DRS

que é a construgcdo coletiva, surgindo desse fatecassidade de informagcdes sobre os

agentes sociais com os quais se formardo futurasmms. A maior parte das manifestacoes
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espontaneas na questao aberta foi feita sobrecesgmnente do contexto informacional dos
gerentes, reforcando a grande importancia que trzelé.

As informacdes sobre as atividades econdmicasyséaram de grande utilizacdo em
virtude de as acfes do DRS se darem a partir deatimidade produtiva, o que requer um
conjunto de informagdes sobre elas. E o que se yaificar com o resultado do proposito de
uso da informacéo no qual aparece em primeiro I8ghecionar a atividade produtiva.

Quanto a utilizacéo das fontes de informacao, elfiemente dos niveis estratégico e
tatico, nos quais ha preferéncia pelas informag@iesnas, no nivel operacional ndo ha opcao
por uma dessas origens, mostrando-se as fontegdate externas com a mesma intensidade
de uso. Com relacdo as primeiras, as fontes miimadés sdo o curso presencial DRS e a
Superintendéncia. O curso DRS é condicdo necegsa@n@ao inicio das atividades e fornece
0s insumos para tal, enquanto a Superintendéncetramge como fonte privilegiada de
informagéo, o que reforca os lagos de relacionamnérimalmente estabelecido entre os

niveis tatico e operacional.

Sobre as fontes externas, o destaque foi paraeastpras municipais e empresas de
Assisténcia Técnica. Em virtude do grande numermdeicipios brasileiros, os projetos de
DRS ocorrem na sua maioria nos pequenos municipassguais a prefeitura, por meio de
suas diversas secretarias, ocupa papel centrahamida social, inclusive no fornecimento
de informacBes. As empresas de Assisténcia Técpma,sua vez, desempenham papel
importante como fonte de informacao, principalmemtese tratando dos DRS rurais, que sao

0S mais numerosos.

Quanto aos canais de acesso a informacgdo, no opaacional, também se
apresentam como 0s mais utilizados, o contato peeso telefone, reforgcando a constatacéo
de que o comportamento informacional voltado a@medvimento regional sustentavel tem

como um dos pilares o contato direto com as fontes.

No que diz respeito a importancia dada as dimenddedBRS, percebe-se que no
nivel operacional, ela se da com a formacéo deldoi®s, nos quais reinem-se as dimensodes
econdmica e social como o mais importante; e agmides ambiental e cultural, no segundo

bloco, com uma relativa menor importancia.

Sobre os fatores que interferem na elaboracdo delIsIDRS, os resultados

mostraram uma paridade entre os fatores sugeondpse sinaliza que esse aspecto precisa de
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estudo mais detalhado para investigar eventuagseti€as subliminares e possivel existéncia
de outros fatores.

Ao se verificar a avaliacdo dos gerentes quantcaagcteristicas da informacao
valiosa, encontrou-se que a maior importancia éa dadnformacdo Completa e a menor
importancia a informacdo Segura. No primeiro casmgzao esti associada a uma provavel
preferéncia pelo contetdo da informacéo, enquamntcaccondicdo de ser segura, remete a um

componente da informacao do qual os gerentes jeuthen, que € 0 seu acesso.

Por fim, sobre as diferencas regionais e por tig @RS encontradas no
comportamento informacional do nivel operacionahecdestacar a grande atencdo para as
questbes ambientais dada pelos gerentes da regide & o espago relevante ocupado na
organizacao pelos DRS Rurais sendo, portanto, imaisrados e com maior referéncia para
0s gerentes de agéncia.

A Figura 9.1 apresenta os principais elementosotioportamento informacional do
nivel operacional do Banco do Brasil relacionad®asenvolvimento Regional Sustentavel.

z

OrientagGes Técnico-
Negociais

Fontes internas :
outro nivel
hierarquico
Fontes Externas :
Instit.Nac. e
Internacionais,
Parceiros,
Prefeituras...

Nivel
Operacional

Tipos de infor/ prop6sito de uso:
Parceiros, atividades econémicas/

selecionar atividades produtivas Comunidade

Canais:
contato
direto
(pessoal e
telefone),
SISBB...

Fatores que interferem nas . At
decisdes: Informag&o Completa. Diagnéstico
e Plano de
Negécios
InformagGes de programas DRS
existentes (potencial, dificuldades,

resultados)
Contexto: sensibilizacado
da comunidade e

funcionérios, formacéo de
equipe DRS, elaboragéo do
Diagndstico e Plano de
Negdcios DRS.

Informacdes

Figura 9.1 — Modelo do comportamento informaciorahivel operacional
Fonte: proprio autor



_ Capitulo 10 3
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O comportamento informacional relacionado ao Desleimento Regional
Sustentavel nos niveis estratégico, tatico e opmsralcno Banco do Brasil apresenta algumas
caracteristicas especificas da instituicdo estudgutaprias da dindmica das a¢fes ligadas ao

Desenvolvimento Sustentavel.

A insercao dos atores sociais, ou usuarios dam#g@o, no contexto de trabalho foi
um dos aspectos que fundamentaram esta pesquisajazngue teve como base a concepcao
tedrico-metodoldgica na qual as necessidades demaf:des ndo surgem por acaso, mas a
partir de outras necessidades e dentro de um dongrticular que as modulam e

determinam diferentemente de outras situacoes.

Assim, a investigacdo empreendida na pesquisadosemtido de verificar como
ocorrem a busca e o0 uso da informacdo para o fpecéeco de definicdo das diretrizes
estratégicas, no caso do primeiro nivel hierarqestratégico); para a formulacdo das
orientacdes técnico-negociais, no nivel taticoam @ elaboracdo dos Diagnosticos e Planos

de Negocios DRS, no nivel operacional.

Verificaram-se alguns comportamentos similares més niveis hierarquicos. A
valorizacdo do contato direto com as fontes paobtancdo das informacgdes foi 0 mais
marcante deles. Como se trata de informagéo loaple se constatou € que as generalizacdes
ou dados agregados e ja registrados ajudam osatoas sao insuficientes para a apreensao
total da realidade, como bem se expressou um dosvetados, ao afirmar que os dados de
uma instituicdo de renome tornaram-se diferenteandp ele se deparou com a realidade
local. Assim, em se tratando de desenvolvimentionedy parece justificavel que a busca por

informacdes se dé diretamente com as fontes nalpeeléddade que se quer trabalhar.

Outro componente de destaque do comportamentariafdonal nos trés niveis foi a
importancia dada aos parceiros com o0s quais o Bawaeém relacionamento na definicédo e
execucdo das acdoes do DRS. Este fato vincula-seni@vior, e tem como pressuposto a
compreensao de que as mudancas nas comunidadesnsplexas e impossiveis de serem
pensadas e assumidas por um uUnico agente socigenkxao contrario, a participacdo da

comunidade e o exercicio, nem sempre simples deisgrde tomada de decisao coletiva.
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A impressao sobre os parceiros, se na maioria eassvmostrou-se positiva, em
algumas situagfes, particularmente no nivel opamati apresentou-se problematica, com
percepcOes alusivas a falta de comprometimentoéec@in a visdo de que as vezes 0s
parceiros imaginam que cabe apenas ao Banco atiméicidas acdes, ou ainda que a
instituicdo tem o Unico papel que € o de fornecédito. Nesse aspecto, em particular,
percebeu-se um esfor¢co dos trés niveis estudadanfatizar a fungdo de coordenador por
parte do Banco, ou de maestro, surgindo dai a &sgoe‘concertacdo”, como a marca do

processo no qual a articulagdo com os parceir@srdeta a dinamica a ser seguida.

Com relacdo as fontes de informacdes utilizadas pragessos de trabalhos
delimitados e acima referidos, chamou a atencaori@rizacdo das fontes internas,
principalmente nos niveis estratégico e tatico.eDlmi-se que ha, na propria empresa, uma
geracdo substancial de informacdo facilitada pefpla presenca em areas geograficas
diversificadas e vérios setores de atuacdo. Egmtasfaz com que os niveis hierarquicos
superiores se beneficiem indiretamente do contetrre feito por aqueles funcionarios que
estdo “nas pontas”, como costumeiramente € faladwganizacédo. Esse fato foi comprovado
guando se estudou especificamente o nivel operdcigue demonstrou valorizar igualmente

as fontes internas e externas.

Sobre os fatores que interferem na definicdo destridies estratégicas, no nivel
estratégico, verifica-se que ha, por parte dosifundcios, a expectativa quanto a inclusdo da
filosofia do DRS no pensamento de longo prazotingstinal. Para eles, a necessidade de
cumprimento de acdes emergenciais prejudica o delsemento da Estratégia que requer
prazo maior para maturacdo e apresentacdo de adssitOutro fator de interferéncia
apontado particularmente no nivel estratégico epeito ao proprio fluxo de informacéo as
vezes comprometido por ndo conseguir filtrar ashoBrmacoes, deixando-as perdidas em

meio a um universo cada vez maior de outras palevantes.

Quanto ao aspecto do prazo para obtencéo de asdiéas acdbes empreendidas, cabe
destacar um componente do contexto informacionahidel operacional que foi a relativa
baixa importancia do tipo de informacéo IDH — imdide Desenvolvimento Humano do
municipio, utilizada na elaboracéo do Diagnosti¢diano de Negocios DRS. Se por um lado
essa constatacao é coerente com 0 exposto antenianpor se tratar de um dado agregado
e, portanto, nem sempre aplicavel as realidadesslopor outro, parece sinalizar que o

acompanhamento de um indicador que possa comprovaancas mais profundas na
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sociedade ao longo prazo déa lugar agueles cujokadss sao mais facilmente mensuraveis e

perceptiveis no curto prazo.

No que diz respeito ao comportamento especificonf@l tatico, percebe-se
similaridade com o nivel estratégico no que saeddeutilizacdo de algumas fontes externas,
tradicionais fornecedoras de informacdes e primtipate quanto ao uso do contato direto
para obtencdo de informag&do, conforme mencionad@n@ se trata de informacdes
internas, ha uma maior utilizacdo do contato dipeio parte do nivel tatico, em virtude da
proximidade e relacdo frequente com o nivel operati Verificou-se também um maior
grau de relacionamento com 0s parceiros por partéwl tatico, comparativamente ao nivel

estratégico, especialmente em se tratando deuigétis com atuacdo em todo Estado.

Os fatores que interferem na busca e uso de inf@mao nivel tatico foram
agrupados em dois blocos. O primeiro, relacionagestéo da Estratégia, na qual se destaca a
articulacdo constante com os parceiros e acompanitardireto das acdes das agéncias; e 0
segundo, que se refere as questbes envolvendot@spmaeracionais da metodologia de
atuacdo e até mesmo do uso do aplicativo pelosofugigos, que em varias situacées no

decorrer da pesquisa, manifestaram-se insatisfgitasto ao seu desempenho.

Com relagdo ao comportamento informacional no niopéracional, pbde-se
observar além dos aspectos ja comentados nestlus@mcque os tipos de informacgdes mais
utilizadas sdo as relacionadas as atividades edoa®mo municipio ou regido e aquelas que
dizem respeito aos parceiros. Sobre as primeisasgzies podem ser atribuidas ao fato de a
Estratégia de Negécios DRS acontecer em torno deatividade produtiva, inclusive com a
visao de cadeia de valor, o que exige dos gereetagéncia informacdes dessa natureza. Ao
se investigar o propoésito de uso da informacaofirooou-se essa percepg¢ao, pois 0 mais
frequente foi Selecionar a atividade produtiva.rAngle utilizacao das informacdes sobre os
parceiros, reforca o aspecto ja comentado que disgnsao €, de fato, um dos principais

pilares da metodologia DRS.

Especificamente com relagédo as fontes internasifdemacdes utilizadas no nivel
operacional, o destaque ficou para o curso preseDBS e para as informacdes advindas das
Superintendéncias — geréncias de DRS. O curso DBSsp ser feito antes do inicio dos
trabalhos de elaboracdo dos Diagnoésticos e PlamodNegécios DRS e fornece os
fundamentos tedrico-metodoldgicos necessarios @ssa fim, dai se revelar com uma das
fontes mais utilizadas. Sobre as informacdes rdasbda Superintendéncia, tratam-se das

orientacBes técnico-negociais e respondem a urolgetvos especificos desta pesquisa, que
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é o de “Verificar a influéncia das orientacfes igmmegociais no processo de elaboragédo dos

Diagndsticos e Planos de Negécios DRS”.

Ha, portanto, grande influéncia no comportamentorimacional dos atores do nivel
operacional, as informacdes provenientes da Swptarma de orientacdes técnico-negociais,
resultado da propria funcéo institucional do niico e da proximidade entre esses niveis

hierarquicos.

Das fontes externas, as Prefeituras municipais EEngzresas de assisténcia técnica
mostraram-se as mais utilizadas. A maior parte OBS estd localizada nas pequenas
comunidades e também no ambiente rural, o qudigastl grande utilizacdo dessas fontes.
Nos municipios pequenos a prefeitura municipal ép@nderante no fornecimento de
informac0des e recursos logisticos para as ativalbmbais, e para os empreendimentos rurais,
principalmente, a necessidade de assisténcia &@icondicdo fundamental para o seu

sucesso, 0 que resulta na grande utilizagdo come &te informagéao.

Quando as variaveis do comportamento informacios@d comparadas pelas
caracteristicas pessoais dos gerentes da agéanieapp-se que ndo ha diferenca entre sexo,
tempo de banco, tempo como gerente e escolaridadgses tracos ndo determinam
comportamentos informacionais diferentes. Por olaitlo, ao se fazer a mesma comparacéo
com as regides brasileiras e os tipos de DRS —narlearural -, percebeu-se algumas
particularidades estatisticamente confirmadas. 4 rfeagte e relacionada ao objeto em estudo
€ a grande atencdo dada as questbes ambientaisgm@o RNorte do Brasil. Os gerentes
daquela regido utilizam mais as informacdes sobréroblemas ambientais, tém como maior
proposito de uso Analisar risco ambiental e afiamarque as Regras de preservacao
ambiental constituem-se no fator de maior interfei® na elaboracdo dos Diagndsticos e

Planos de Negocios DRS.

Com relacéo aos tipos de DRS, grande parte dasatgndados apresentou resultado
com maior uso, ou importancia, para os DRS rufaifato esté relacionado a maior tradi¢cao
destes, uma vez que foi apenas a partir de 20070quBRS urbanos passaram a ser
empreendidos. Para os gerentes de agéncia, porsanse falar em DRS, a referéncia maior

sdo os DRS Rurais.

A avaliagdo dos gerentes quanto as caracteristcésa informacgéo, ou informacéo
valiosa, demonstrou uma preferéncia pela caratiteri€ompleta e uma relativa menor

importancia para a condicdo Segura. Nao apenasopgreocessos de trabalhos relacionados
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ao DRS, mas para todos processos organizacionaifrenacdo completa € imprescindivel
para as tomadas de decisbes de forma adequadatoQaamlativa pouca importancia
atribuida a caracteristica Segura, cabe notar gtée relacionada a condicdo de acesso a
informacéo, possibilitando inferir que, por sedraapenas de gerentes, todos sem problemas
de acesso a informacdo interna, seja essa a razdpouca importancia dada a essa
caracteristica, evidenciando, mais uma vez, questiglos do comportamento informacional

sao substanciais quando observam o contexto naqaatecem.

Por fim, outro aspecto do contexto das necessidagfesmacionais bastante
discutido nesse trabalho foram as percepcdes qaardonensfes sobre as quais se assenta a
EN DRS. Verificou-se que nos trés niveis a dimere@momica se destaca, fato atribuido a
condicao de se tratar de uma iniciativa de ingtitoiifinanceira e por trabalhar essencialmente
com uma atividade produtiva. Houve um avanco quaattato de que, no inicio, o DRS era
percebido apenas como uma ac¢do social. Hoje, essapgdo parece estar mais diluida,
porém, ainda é forte, notadamente no nivel opamaticuja importancia dada as dimensfes
equipara a econdmica com a social. Nos niveistégica e tatico a importancia a dimenséao
ambiental apresentou-se relevante, mas de menartiémgia para o nivel operacional. A
dimensao cultural, segundo a pesquisa, ainda n&ostu conceito e, por consequéncia, sua

importancia, compreendida pela organizagéo.

A Figura 10.1 traz, de forma resumida, a repregséotegrafica do modelo do
comportamento informacional fruto dessa pesquisaimiportante destacar que, por
impossibilidade de listar todos os itens na remtagdo, optou-se por listar os mais

importantes.
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Figura 10.1 — Modelo do comportamento informaciomd niveis estratégico, tatico e operacional ncBalo Brasil.
Fonte: préprio autor.



10.1 RECOMENDACOES PARA FUTUROS TRABALHOS

O objetivo central desse trabalho foi elaborar uradeto do comportamento
informacional em niveis hierarquicos diferentesadienado ao Desenvolvimento Regional
Sustentavel. N&o se buscou, assim, necessariamélgafificar as causas desses
comportamentos. Dessa forma, uma linha de invegstmdutura, poderia ser de tentar
descobrir com fundamentacéao cientifica as razdles p@ais ha maior uso das fontes internas
do que externas, nos niveis estratégico e tataoexemplo. As causas de os contatos diretos
serem amplamente preferidos poderiam também setoalg estudo mais detalhado.

Outro ramo de investigacdo seria comparar o cormpanto informacional voltado
para o Desenvolvimento Sustentavel com comportaoeerm outros contextos de
necessidades de informacdes. Igualmente, seriariampe verificar se ha diferenca quando o

estudo é feito com pessoas que nao ocupam funedescipis.

Pareceu também relevante aprofundar a compreepb@® as diferencas regionais
no comportamento de busca e uso da informacaondeyaclusive, ter foco por Estados ou
microrregides brasileiras. Os resultados dessausestpvelou algumas diferencas, porém, ha
um campo aberto para investigacao mais detalhada.

Os assuntos abordados nas respostas da questé fab@m agrupados em seis
temas: informacdo local, importancia da participagios parceiros, contribuicdo da
Superintendéncia, dificuldades na aplicacédo da coéigia e do uso do sistema operacional,
facilidades na busca e uso da informacao e el@gieN DRS, e qualidade da informacéo. Por
se tratarem de manifestacOes espontaneas, pateoessante investigar os motivos dessas

preocupacoes, utilizando esses temas, ou partg del@o ponto de partida dos Estudos.
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ANEXO A — ORGANOGRAMA SIMPLIFICADO DO BANCO DO BRAS IL COM DESTAQUE PARA AREAS

Conselho Diretor

QUE TRATAM DO DRS

Assembléia Geral de Acionistas

Conselho Fiscal

Conselho de Administracao

Comité de Auditoria
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA O
ESTUDO PREVIO

Publico: Funcionarios que integraram a equipe inicial dd BRS e responsaveis pela
estrutura organizacional da area.

1 — Qual a importancia da EN DRS para o Banco @&siBy

2 — Na sua opinido, que fatores contribuiram paréagédo da EN DRS?

3 — Quais os principais diferenciais da metodol@yrs?

4 — Quais as principais dificuldadescontradas na estruturacédo do Programa?

5 — No seu ponto de vista, quais os fatores mdevaetes que compdem 0 contexto
informacionaldo ambiente no qual se inserem os atores da ENNDRS

6 — Como vocé analisa a forma com a qual os fuacios lidam com as dimensdes da EN
DRS: econbmica, social, ambiental e cultural?

7 — Como € o processo de escolha da atividade fivadjue se vai trabalhar?
8 — Como vocé vé o comportamento informacional dgdanentos de busca e uso da

informacdo) nos trés niveis hierarquicos do Baresirgtégico, tatico e operacional)
relacionados ao DRS.
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTAS DO ESTUDO 2

Pudblico: Funcionarios responsaveis pelas definicésgatégicas da EN DRS (nivel
estratégico).

1 — Com relacdo a EN Desenvolvimento Regional &téstel, com qual definicdo estratégica
vocé colaborou recentemente e que destacaria caisor@evante no momento?

2 — Para a definicdo dessa estratégia, de_quel¢ippoformacdovocé necessitou e com qual
propoésito vocé_as utilizoproposito de uso)? (informacdo sobre clientesicaoentes,
aspectos culturais, ambientais etc.);

3 — Em geral, vocé teve facilidade em conseguasesgormacdes ou houve informacdes das
guais vocé teve necessidade e ndo as dhtAvgual(is) fato(s) vocé atribui esse insucesso
(caso tenha existido)?

4 — Quais foram as fontes de informac@as vocé utilizou nessa tarefa de definir a qoesta
estratégica? (Provedores de informacfes; poderaxsemas ou internas a organizacao). Ha
outras fontes que vocé conheca, e que teriam $i®adomo fornecedora de informagéo, mas
sao dificeis de serem acessadas e por isso nawo fiteadas?

5 — Quais foram os canaggie vocé mais utilizou para obter essas inforns;&des foram
mais utilizados por que vocé obtém sucesso semy@®s) utiliza, ou apenas por serem mais
disponiveis? H& outros canais que vocé conhegae @@p sdo utilizados por serem de dificil
acesso?

6 — Na busca de informacdes para a definicdo detstégia, vocé fez uso de contato pessoal
(informacdes conseguidas com o contato direto) coamal de informacdo? De uma maneira
geral, que importancia vocé atribui a esse tipoaal?

7 — Que fatorede natureza politica, socioecondmica, culturarfetiram no estabelecimento
da estratégica (apontada na questéo 1)?

8 — Que tipo de_informacdo ascendemteé utilizou na definicdo da questdo estratégica?
(Aquelas geradas pelo programa de DRS). De queafetas chegaram até vocé? E frequente
0 uso dessas informacdes em suas atividades?

9 — O DRS esta baseado nas dimensdes econdmid, aothiental e cultural. Na sua visao,
0S gerentes nas agéncias estabelecem uma ordenpakénciapara essas dimensdes ou as
veem no mesmo patamar de importancia?

10 — Vocé gostaria de acrescentar algum comentémo relacdo a buscau ao_usode
informacé&o tanto no caso especifico da elaboragfsadestratégia da qual falou-se, quanto no
aspecto mais geral do exercicio de suas atividades?
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APENDICE C — ROTEIRO DE ENTREVISTAS DO ESTUDO 3
Publico: Gerentes de DRS (nivel tatico)

1 — Com relacdo a EN Desenvolvimento Regional &téstel, qual_orientacdo técnico-
negocialpara as agéncias vocé emitiu recentemente? Cos¢at@ € direto com o gerente da
agéncia ou via Geréncia Regional (Gerev)?

2 — Para empreender essa orientagao, de que tipdodemacdovocé necessitou e com qual
propoésito vocé_as utilizoproposito de uso)? (informacdo sobre clientesicaoentes,
aspectos culturais, ambientais etc.);

3 — Em geral, vocé teve facilidade em conseguasesgormacdes ou houve informacdes das
guais vocé teve necessidade e ndo as dhtAvgual(is) fato(s) vocé atribui esse insucesso
(caso tenha existido)?

4 — Quais foram as_fontes de informacdgse vocé utilizou nessa tarefa de
estabelecer/repassar a orientacdo? (Provedoresfolenacdes; podem ser externas ou
internas a organizacdo). Ha outras fontes que vonéeca, e que teriam sido Uteis como
fornecedora de informacdo, mas séo dificeis denmsexeessadas e por isso ndo foram
utilizadas?

5 — Quais foram os canaiglie vocé mais utilizou para obter essas inforneR;&des foram
mais utilizados por que vocé obtém sucesso semy@a®s) utiliza, ou apenas por serem mais
disponiveis? Ha outros canais que vocé conhegae @d@p sao utilizados por serem de dificil
acesso?

6 — Na busca de informacfes para a definicdo éatagao repassas as agéncias, vocé fez uso
de contato pessoafinformacdes conseguidas com o contato direto) ocaranal de
informac&o? De uma maneira geral, que importaraié watribui a esse tipo de canal?

7 — Que fatorede natureza politica, socioeconémica, culturarfetiram no estabelecimento
da orientacao técnico-negocial (apontadpestao 1)?

8 — Que tipo de_informacdo ascendewmteé utilizou na definicdo da orienacao? (Aquelas
geradas pelo programa de DRS). De que forma elegachim até vocé? E frequente o uso
dessas informacdes suas atividades?

9 — O DRS esta baseado nas dimensfes econdmitd, aothiental e cultural. Na sua viséo,
0S gerentes nas agéncias estabelecem uma ordenpaldéinciapara essas dimensdes ou as
veem no mesmo patamar de importancia?

10 — Vocé gostaria de acrescentar algum comentéamo relacdo a buscau ao_usode
informacdo tanto no caso especifico da elaboragedsadorientagdo estratégica, quanto no
aspecto mais geral do exercicio de suas atividades?
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APENDICE D — ROTEIRO DE ENTREVISTA DO ESTUDO 4

Publico: Gerentes de agéncia (nivel operacional)

As perguntas seguintes se referem ao Diagnéstitiar® de Negdcios de DRS (DPN/DRS)
elaborados mais recentemente na sua agéncia,@tima agéncia que vocé trabalhou.

1 — Na elaboracdo do DPN, que tipo de informagdcé necessitou e com qual propdsito
vocé as utilizoypropdsito de uso)? (informacéo sobre clientesntiais parceiros, potencial
de mercado, concorrentes, aspectos culturais, atalsestc.);

2 — Em geral, vocé teve facilidade em conseguasesgormacdes ou houve informacdes das
guais vocé teve necessidade e ndo as dhtAvgual(is) fato(s) vocé atribui esse insucesso
(caso tenha existido)?

3 — Quais foram as fontes de informac@e® vocé utilizou para elaborar o DPN/DRS?
(Provedores de informacdes - podem ser externag@mas a organizacao). Ha outras fontes
que vocé conheca, e que teriam sido Uteis comededora de informacgdo, mas séo dificeis
de serem acessadas e por isso ndo foram utilizadas?

4 — Quais foram os canaggie vocé mais utilizou para obter essas inforns;&des foram
mais utilizados por que vocé obtém sucesso semy@®s) utiliza, ou apenas por serem mais
disponiveis? H& outros canais que vocé conhegae @@p sdo utilizados por serem de dificil
acesso?

5 — Na busca de informacbes para elaboracdo do D&®E fez uso de contato pessoal
(informacdes conseguidas com o contato direto) coamal de informacdo? De uma maneira
geral, que importancia vocé atribui a esse tipoaal?

6 — Que_fatoresle natureza politica, socioecondmica, culturarfetiram na elaboragcédo do
DPN/DRS?

7 — O DRS esta baseado nas dimensdes econdmiid, anthiental e cultural. Vocé atribuiu
alguma_ordem de importanaaessas dimensdes quando da elaboracdo desteHDP biRros
DPNs, também é essa ordem, ou varia?

8 — Relacionamento da Agéncia com a SUPER, Ge@sréncia Executiva DRS-Brasilia:

8.1.Qual a forma de relacionamento que vocé estadetom a Geréncia de DRS na
Superintendéncia Estadual de Varejo e Governo? Blat@oracdo do DPN, vocé utilizou
informagBes provenientes dessa Geréncia? Qual artémgia para as suas atividades dessas
orientacdes repassadas por aquela Geréncia?

8.2. Com relacdo a Geréncia Regional (Gerev), bag em sua jurisdicdo, qual a forma de
relacionamento, no que se refere ao DRS?

8.3. Quanto ao contato com a Geréncia Executiva, BRSBrasilia houve situacdes em que
vocé recebeu informacdes diretamente dessa Gerémcialas chegam exclusivamente via
Superintendéncia Estadual (ou Gerev, se existente)?

9 — Vocé gostaria de acrescentar algum comentémo elacdo a buscau ao_usode
informacédo tanto no caso especifico da elaboraedte MPN, quanto no aspecto mais geral
do exercicio de suas atividades gerenciais?
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APENDICE E — CARTA AOS GERENTES

Prezado(a) Gerente,

Solicitamos sua colaboragéo em participar da psacgbre busca e uso de informagao para
o Desenvolvimento Regional Sustentavel no BancBrdsil.

Os dados da pesquisa serdo utilizados para fundantese de doutorado e sdo de grande
interesse do Banco, uma vez que investigara aspetdoum tema relevante de nossa
Estratégia Corporativa.

O questionario esta disponibilizado na Intraneb@epser acessado pelo link abaixo. Por essa
razao, s6 podera ser respondido do ambiente intierfBanco.

O instrumento é auto-explicativo, de facil compegen com tempo médio de preenchimento
de apenas 17 minutos.

Em caso de duvida, pode entrar em contato comegadDjalma, responsavel pela pesquisa
(tel 61.3310.3599/ 9272.9106 djaima@bb.com.hr

Desde j4 agradecemos sua contribuigao.

Diretoria de Distribuigao Diretoria Menor Renda
[lton Luis Schwaab Paulo Odair Frazéo
Gerente Executivo Gerente Executivo (DRS)

http://intranet2.bb.com.br/eo/dpn/index.jsp
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APENDICE F — QUESTIONARIO UTILIZADO NO ESTUDO 4

Prezado(a) Gerente,

O questionario que se segue objetiva colher dados das necessidades, formas de busca, uso e transferéncia de
informagdes utilizadas por gerentes de agéncia do Banco do Brasil na condugéo dos trabalhos de elaboragéo de
Diagnéstico e Planos de Negdécios (DPN/DRS).

Solicitamos que suas respostas sejam dadas com base nas informag¢fes utilizadas na elaboragcdo do DPN/DRS
mais recente conduzido por vocé, independentemente de ter sido feito na sua agéncia atual.

Os dados obtidos com esse instrumento serdo tratados de forma global e ndo individualmente, preservando,
assim, sua identidade e qualificacdes pessoais.

Ao finalizar o preenchimento, os dados serdo remetidos diretamente para a base de dados, dispensando
qualquer outro procedimento de sua parte.

Muito obrigado por sua colaboracéo.

Francisco Djalma de Oliveira
(pesquisador e funcionario do Banco do Brasil)



Dados Pessoais

1.1 Sexo L M L F
1.2 Tempo de Banco:
até 5 anos;

de 5 a 10 anos;
de 10 a 15 anos;

de 15 a 20 anos;

el ellelle

acima de 20 anos.

BN

.3 Tempo como gerente de Agéncia do BB:
até 5 anos;
de 5 a 10 anos;

de 10 a 15 anos;

e ellelle

de 15 a 20 anos;

]

acima de 20 anos.

1.4 Escolaridade:

]

Ensino médio completo

Superior completo

L
L

Lato sensu completo (MBA, especializa¢&o)

Stricto sensu completo (Mestrado, doutorado)

Dados da Agéncia, municipio de localizacao e tipo de DRS

2.1 Prefixo da Agéncia (sem dv) onde foi conduzido o DPN/DRS: |

o . | Estado j
2.2 Municipio principal/Estado abrangido pelo DPN/DRS: /

L L

2.3 Tipo de DRS: urbano rural

191
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Dados do comportamento informacional

Responda as perguntas, tendo como base a elaboragdo do Diagndstico e Plano de Negdcios DRS
(DPN/DRS) mais recentes, conduzido por vocé.

Utilize a escala seguinte, de acordo com a intensidade de utilizacdo do item:

MWenhuwma Wwilizacdo » — —— ] & Muttz ublizacdo
k| = = =t ]

3.1.Com qual intensidade vocé utilizou informagBes do seu municipio/regido ou da sua agéncia
sobre ...?

Atividades econdmicas

Assisténcia técnica disponivel

Problemas ambientais (desmatamento,
poluicdo etc.

Parceiros

Concorrentes

3.2. Os itens da questdo anterior, analisados globalmente, foram utilizados por vocé com qual
propdsito ? Marque sua resposta na escala, de acordo com a intensidade de utilizagcdo do proposito.

Estabelecer agbes/metas para os u u u u
arceiros do projeto

Analisar risco ambiental
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Outros (citar) I u u u u u

3.3. Com que intensidade vocé utilizou as seguintes fontes de informagdes? (As informacdes foram
provenientes de ...)

Fontes Internas:

- DPNs/DRS ja existentes

- Perfil de dependéncia

- MBA DRS

Fontes Externas:

- Governo do Estado/Distrito Federal

- Sebrae

- Empresa de Assisténcia Técnica

- Sindicato/Associagéo (trabalhadores
e/ou patronais

- Cliente

- Fornecedor

3.4. Com que intensidade vocé utilizou os seguintes canais de informacdes? (As informacdes utilizadas
chegaram até vocé ou vocé procurou utilizando quais veiculos?)
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Canais Internos:

- Telefone

- Revista bb.com

- Contato pessoal

- Jornais

- Relatérios de Instituicbes

Outros (citar) I

Nenhuma importdncia - - T g Musta Impontdneia
A = = = 5

3.5. Quando da elaboragcdo do DPN/DRS mais recente, que importancia que vocé atribuiu a cada uma das
dimensdes Econdmica, Social, Ambiental e Cultural?

Econbmica

Ambiental

3.6. Quando da elaboracdo do DPN/DRS mais recente, que importancia teve cada um dos seguintes
fatores?




[N

Ambiente macroeconémico (taxa de
juros, inflacéo...)

Ambiente politico local
Regras de preservacdo ambiental
Cultura local

Divergéncia entre parceiros

Insuficiéncia na capacitacdo dos
funcionérios

Dificuldade na obtencéo de
informacdes necessarias

QOutro (citar)

O O00o0o0nn

N

OO0 o0n0nnn

O O00o0o0nn

w

i

OO0 o0n0nnn

(6]

O O00o0o0nn

(o))

Boooooonn
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Os itens seguintes correspondem as caracteristicas gerais de uma "boa informacdo" ou "informacéo
valiosa". Avalie cada um deles de acordo com a importancia que vocé lhes atribui, quando relacionados
as informagdes para o trabalho de elaboragdo do Diagnostico e Plano de Negdécios DRS. Utilize a

escala abaixo:

Nephuma imporitdncia g -

= &

1 =

Caracteristica da informacgéo

Precisa (ndo contém erro)

Completa (contém todos os fatos relevantes)

Econdmica (ndo demandou custo excessivo na
sua disponibilizac&o)

Flexivel (podera ser usada para uma variedade de
propésitos)

Confiavel (os métodos de coleta e a origem séo
conhecidos)

Relevante (essencial para o processo de tomada
de deciséo)

Simples (de facil entendimento. Nao séo
sofisticadas, nem muito detalhadas)

Pontual (disponibilizada dentro do prazo
estipulado)

Verificavel (possivel de se conferir e assegurar de
que esta correta)

Acessivel (de facil obtencédo por parte dos
usuarios autorizados)

Segura (0 acesso s6 € permitido aos usuarios
autorizados)

= =

Nenhuma
Importancia

[EN

O O 000 00 0onn

N

O O 000 00 0onn

S

w

OO0 00 a0nn0onnn

I

OO0 00 a0nn0onnn

s Mosta imeordncia

Muita
Importancia

OO0 O o omnanon

]



196

V. Dentre as caracteristicas listadas, qual a que vocé considera mais importante e qual a menos
importante para as informag8es relativas ao trabalho de elaboragdo do Diagndstico e Plano de
Negdécios DPN/DRS? Marque apenas uma das caracteristicas nas colunas correspondentes.

Menos

pals Importante

Caracteristica da informacéo Importante

Precisa (ndo contém erro)

Completa (contém todos os fatos relevantes)

Econdmica (ndo demandou custo excessivo ha sua
disponibilizagéo)

Flexivel (podera ser usada para uma variedade de propdsitos)
Confiavel (os métodos de coleta e a origem sao conhecidos)

Relevante (essencial para o processo de tomada de decisao)

Simples (de facil entendimento. N&do séo sofisticadas, nem muito
detalhadas)

Pontual (disponibilizada dentro do prazo estipulado)

Verificavel (possivel de se conferir e assegurar de que esta
correta)

OOo0O0Oo0O000nn

Acessivel (de facil obtencéo por parte dos usuarios autorizados)

OO0 00000000

Segura (0 acesso s6 é permitido aos usuarios autorizados)

VII. Comentarios adicionais com relagdo a busca ou ao uso de informacéo tanto no caso especifico da
elaboracédo do Diagnéstico/Plano de Negdécios mais recentes, quanto no aspecto mais geral do exercicio
de suas atividades gerenciais.

null J
_

Kl i



APENDICE G- ANALISE DE VARIANCIA (ANOVA) ENTRE
AS VARIAVEIS DO INSTRUMENTO E A VARIAVEL “SEXO”
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Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Within Between Within Between Within Between | Between
Groups Groups Total Groups Groups Total Groups Groups Groups Groups
Atividades economicas 683 | 365332 | 366,014 1 561| 562 683 651 1,048 306
Mercado consumidor 006 | 426,387 | 426,394 1 557 | 558 006 766 008 927
Assisténcia técnica
disponivel 582 | 511,947 | 512,529 1 531 532 582 964 604 438
Problemas sociais
(desemprego, falta de 2625| 581,675| 584,300 1 531| 532 2,625 1,095 2,396 122
moradia, violéncia, etc.)
Problemas ambientais
(desmatamento, 325 | 592,054 | 592,379 1 52| 529 325 1,121 290 591
poluicéo, etc.)
Cultura local 130 | 489,757 | 489,886 1 552 | 553 130 887 146 702
Parceiros 016 | 383157 | 383,172 1 561 | 562 016 683 023 879
Clientes 2201 | 489770 | 491971 1 558 | 559 2,201 878 2,508 114
Concorrentes 3,076 | 767,661 | 770,737 1 504 | 505 3,076 1,523 2,020 156
Projeto foco FBB 919 | 810998 | 811917 1 442 | 443 919 1,835 501 479
IDH 3454 | 671,075 | 674530 1 53| 537 3,454 1,252 2,759 097
Estabelecer
agbes/metas para oa 458 | 343540 | 343,998 1 558 | 559 458 616 744 389
parceiros do projeto
Detalhar fases do
Bisgnéstico e Plano 162 | 292,381 | 292,543 1 558 | 559 162 524 309 579
Analisar risco ambiental 1040 | 581,699 | 582,739 1 53| 535 1,040 1,089 955 329
ﬁfgzﬁ't?\?; ra atividade 801 | 392,316 | 393,117 1 553 | 554 801 709 1,130 288
S“Rpse)r (Geréncia de 036 | 675586 | 675622 1 562| 563 036 1,202 030 862
DPRSDRS @ 813 | 744549 | 745362 1 537| 538 813 1386 586 444
Acordo de Trabalho 3385| 735133 | 738,519 1 557 | 558 3,385 1,320 2,565 110
Perfil de dependéncia 3,094 | 664,366 | 667,460 1 552 | 553 3,094 1,204 2,571 109
SIAGRO 6,225 | 478975 | 485200 1 403 | 404 6,225 1,189 5,238 023
LIC 567 | 629,830 | 630,397 1 557 | 558 567 1,131 501 479
Curso Presencial DRS 038 | 569,122 | 569,160 1 560 | 561 038 1,016 038 846
MBA DRS 2934 | 586490 | 589424 1 338 | 339 2,934 1,735 1,691 194
Colegas de trabalho 1543 | 602,313 | 603,855 1 558 | 559 1,543 1,079 1,429 232
Prefeitura Municipal 061 | 715679 | 715,741 1 553 | 554 061 1,294 047 828
Governo do
Estado/Distrito Federal 1794 | 774732 | 776525 1 493 | 404 1,794 1,571 1,141 286
Universidade/Faculdade 939 | 823586 | 824525 1 486 | 487 939 1,695 554 457
Sebrae 3,946 | 1055157 | 1059,103 1 50| 521 3,946 2,029 1,945 164
IBGE 8523 | 782,048 | 790,571 1 513| 514 8,523 1,524 5,591 018
Empresa de Assisténcia
Técnica 4964 | 998,080 | 1003,044 1 522| 523 4,964 1,912 2,596 108
Organizagdo ndo-
govemamental (ONG) 755 | 818,818 | 819,573 1 457 | 458 755 1,792 421 517
Sindicat/Associagdo
(trabalhadores e/ou 2447 | 869,732 | 872,179 1 545 | 546 2,447 1,596 1,533 216
patronais)
Cooperativa 045 | 1154,194 | 1154,239 1 484 | 485 045 2,385 019 891
Cliente 383 | 794791 | 795174 1 545 | 546 383 1,458 263 609
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Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Within Between Within Between Within Between Between
Groups Groups Total Groups Groups Total Groups Groups Groups Groups
Concorrente 260 | 378,257 | 378,516 1 459 | 460 260 824 315 575
Fomecedor 725 | 782,875 | 783,600 1 513| 514 725 1,526 AT5 491
Contato pessoal (canais
internos) 1,769 | 361,386 | 363,155 1 566 | 567 1,769 638 2,771 097
SisBB 241 474743 | 474,984 1 566 | 567 241 839 287 592
Intranet 319 | 734,040 | 734,359 1 566 | 567 319 1,297 246 620
Telefone (canais
intenos) 774 | 525219 | 525993 1 566 | 567 774 928 834 362
TvBB 730 | 1403,742 | 1404,472 1 566 | 567 730 2,480 204 588
Revista bb.com 442 | 1342471 | 1342914 1 566 | 567 442 2372 186 666
Contato pessoal (canais
externos) 1,555 | 312,048 | 313,604 1 566 | 567 1,555 551 2,821 094
Internet 2,373 | 1018,710 | 1021,083 1 566 | 567 2,373 1,800 1,318 251
Jornais 3,796 | 1038,202 | 1041,998 1 566 | 567 3,796 1,834 2,069 151
Revistas 1,508 | 1095,265 | 1096,773 1 566 | 567 1,508 1,935 779 378
IRe'?“?”f’Sde 002 | 1212,010 | 1212,012 1 566 | 567 002 2,141 001 973
nstituicdes
Telefone (canais
externos) 9,795 | 619,189 | 628,984 1 566 | 567 9,795 1,094 8,953 ,003
Dimens&o Economica 574 | 254441 | 255016 1 563 | 564 574 452 1,271 260
Dimensao Social 384 | 236,316 | 236,700 1 562 | 563 384 420 913 340
Dimensao Ambiental 55 | 466,922 | 467,077 1 555 | 556 155 841 184 668
Dimenséo Cultural 345 | 509,272 | 509,617 1 562 | 563 345 906 381 537
Ambiente
macroeconomico (taxa 070 | 674,985 | 675,055 1 560 | 561 ,070 1,205 058 809
de juros, inflagdo...)
Ambiente politico local 592 | 673,851 | 674,443 1 560 | 561 592 1,203 492 483
Regras de preservagdo
ambiental 3163 | 578,633 | 581,795 1 555 | 556 3,163 1,043 3,033 082
Cultura local 2395 | 439,172 | 441,567 1 562 | 563 2,395 781 3,065 081
Divergéncia entre
DATCAIr0S 5999 | 739,640 | 745639 1 522 | 523 5,999 1,417 4,234 ,040
Insuficiéncia na
capacitagéo dos 4772 | 652,978 | 657,750 1 543 | 544 4,772 1,203 3,969 047
funcionarios
Dificuldade na obtengao
de informacdes 2,954 | 611,550 | 614,504 1 554 | 555 2,954 1,104 2,676 102
necessarias
Desatualizagéo dos
dados 55| 591,166 | 591,321 1 528 | 529 155 1,120 138 710
Indisponibilidade dos
dados 1,030 | 627,632 | 628,662 1 522 | 523 1,030 1,202 857 355
Falta de confiabilidade
das fontes 783 | 655,645 | 656,429 1 504 | 505 783 1,301 602 438
Inacessibilidade dos
canais 635| 639,292 | 639,927 1 494 | 495 635 1,294 491 484
Precisa (ndo contém
ermo) 275 | 432,779 | 433,055 1 566 | 567 275 765 360 549
Completa (contém
todos os fatos 135| 393,356 | 393,491 1 566 | 567 135 695 194 659
relevantes)
Econdmica (ndo
demandou custo
excessivo na sua 2,683 | 435089 | 437,773 1 566 | 567 2,683 769 3,491 062
disponibilizagéo)
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Sum of Squares

df

Mean Square

F

Sig.

Between
Groups

Within
Groups

Total

Between
Groups

Within
Groups

Total

Between
Groups

Within
Groups

Between
Groups

Between
Groups

Flexivel (podera ser
utilizada para uma
variedade de
propdsitos)

Confiavel (os métodos
de coleta e origem séo
conhecidos)

Relevante (essencial
para o processo de
tomada de decis&o)

Simples (de facil
entedimento. Ndo sdo
sofisticadas, nem muito
detalhadas)

Pontual (disponibilizada
dentro do prazo
estipulado)

Verificavel (possivel de
se conferir e assegurar
de que esta correta)

Acessivel (de facil
obtengaopor parte dos
usudrios autorizados)

Segura (0 acesso s6 é
permitido aos usuarios
autorizados)

Precisa (ndo contém
€rro)

Completa (contém
todos os fatos
relevantes)
Econdmica (ndo
demandou custo
€excessivo na sua
disponibilizagéo)

Flexivel (podera ser
utilizada para uma
variedade de
propdsitos)

Confiavel (os métodos
de coleta e origem séo
conhecidos)

Relevante (essencial
para o0 processo de
tomada de decis&o)

Simples (de facil
entedimento. N&o sao
sofisticadas, nem muito
detalhadas)

Pontual (disponibilizada
dentro do prazo
estipulado)

Verificavel (possivel de
se conferir e assegurar
de que esta correta)

Acessivel (de facil
obtengaopor parte dos
usuarios autorizados)

Segura (0 acesso s6 é
permitido aos usuarios
autorizados)

1,376 411,723

1,079 394,695

525 329,910

2,649 422,434

,036 454,323

1,336 415,761

572 407,174

635 579,082

,000 399,486

,997 444,686

,007 515,513

,380 396,994

,989 418,300

217 414,657

,085 541,702

,201 461,910

237 458,987
,680 453,361

,020 539,642

413,099

395,775

330,435

425,083

454,359

417,097

407,746

579,717

399,486

445,683

515,519

397,373

419,289

414,873

541,787

462,111

459,224

454,040

539,662

566

566

566

566

566

566

566

566

566

566

566

566

566

566

566

566

566

566

566

567

567

567

567

567

567

567

567

567

567

567

567

567

567

567

567

567

567

567

1,376 Jq21

1,079 ,697

525 ,583

2,649 ,746

,036 ,803

1,336 735

572 719

635 1,023

,000 ,706

,997 ,786

,007 91

,380 ,701

,989 ,739

217 133

,085 ,957

,201 ,816
,237 811
,680 ,801

,020 ,953

1,891

1,548

,901

3,549

,045

1,819

,195

620

,000

1,269

,008

541

1,338

,296

,089

,246

,292

,848

,021

170

214

,343

,060

,833

178

373

431

,996

,260

,931

1462

,248

,587

,766

,620

,589

,357

,886




APENDICE H - ANALISE DE VARIANCIA (ANOVA) ENTRE

AS VARIAVEIS DO INSTRUMENTO E A VARIAVEL
“TEMPO DE BANCO”

200

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Within Between Within Between Within Between | Between
Groups Groups Total Groups Groups Total Groups Groups Groups Groups
Atividades economicas 896 | 365,118 | 366,014 4 558 | 562 224 654 342 849
Mercado consumidor 1695 | 424,699 | 426,394 4 554 | 558 424 767 553 697
Assisténcia técnica
disponivel 5097 | 507432 | 512,529 4 52| 532 1,274 961 1,326 259
Problemas sociais
(desemprego, falta de 3787 | 580,513 | 584,300 4 528 | 532 947 1,009 861 487
moradia, violéncia, etc.)
Problemas ambientais
(desmatamento, 2221 590,159 | 592,379 4 525 | 529 555 1,124 494 740
poluigao, etc.)
Cultura local 4063 | 485823 | 489,886 4 549 | 553 1,016 885 1,148 333
Parceiros 1848 | 381325 | 383,172 4 558 | 562 462 683 676 609
Clientes 5883 | 486,088 | 491971 4 555 | 559 1471 876 1,679 153
Concorrentes 1541 | 769,196 | 770,737 4 501| 505 385 1,535 251 909
Projeto foco FBB 9,086 | 802,830 | 811917 4 439 | 443 2,272 1,829 1,242 292
IDH 2245 | 672,285 | 674,530 4 533| 537 561 1,261 445 776
Estabelecer
agbes/metas para oa 1961 | 342,037 | 343,998 4 555 | 559 490 616 796 528
parceiros do projeto
Detalhar fases do
Bisgnéstico e Plano 1011 | 291532 | 292,543 4 555 | 559 253 525 481 750
Analisar risco ambiental 3,066 | 579,673 | 582,739 4 531| 535 767 1,092 702 591
e 6086 | 386231 393,117 4 ss0| 554|721 702 2451 045
g;‘g (Geréncia de 452| 675170 | 675622 4 559 | 563 3| 1208 094 984
DPISORS 2 2744 | 742618 | 745362 4 53| 538 686 1,391 493 741
Acordo de Trabalho 1106 | 737413 | 738,519 4 554 | 558 276 1,331 208 934
Perfil de dependéncia 10639 | 656,821 | 667,460 4 549 | 583 2,660 1,196 2,223 065
SIAGRO 6,724 | 478476 | 485200 4 400 | 404 1,681 1,196 1,405 231
LIC 3685 | 626712 | 630,397 4 554 | 558 921 1,131 814 516
Curso Presencial DRS 6422 | 562,738 | 569,160 4 557 | 561 1,606 1,010 1,589 176
MBA DRS 7400 | 582,023 | 589424 4 335 339 1,850 1,737 1,065 374
Colegas de trabalho 2829 | 601,027 | 603,855 4 555 | 559 707 1,083 653 625
Prefeitura Municipal 11344 | 704396 | 715,741 4 550 | 554 2,836 1,281 2,214 066
Govemno do
Estado/Distrito Federal 7,285 | 769241 | 776525 4 490 | 494 1,821 1,570 1,160 328
Universidade/Faculdade 5532 | 818,992 | 824525 4 483 | 487 1,383 1,696 816 516
Sebrae 11,128 | 1047,976 | 1059,103 4 517 | 521 2,782 2,027 1,372 242
IBGE 6,182 | 784389 | 790,571 4 510| 514 1,545 1,538 1,005 404
Empresa de Assisténcia
Técnica 11612 | 991,432 | 1003,044 4 519| 523 2,903 1,910 1,520 195
Organizagéo néo-
govemamental (ONG) 4498 | 815075 | 819,573 4 454 | 458 1,124 1,795 626 644
Sindicat/Associagdo
(trabalhadores e/ou 2328 | 869,851 | 872,179 4 542 | 546 582 1,605 363 835
patronais)
Cooperativa 13,807 | 1140432 | 1154239 4 481| 485 3452 2,371 1,456 215
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Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Within Between Within Between Within Between Between
Groups Groups Total Groups Groups Total Groups Groups Groups Groups
Cliente 3201 | 791,882 | 795174 4 542 | 546 823 1,461 563 689
Concorrente 822 | 377,694 | 378,516 4 456 | 460 205 828 248 911
Fomecedor 2463 | 781,137 | 783,600 4 510 514 616 1,532 402 807
Contato pessoal (canais
imemos)p ( 3441 | 359,714 | 363,155 4 563 | 567 860 639 1,346 251
SisBB 394 | 4745500 | 474,984 4 563 | 567 098 843 17 977
Intranet 3,893 | 730466 | 734,359 4 563 | 567 973 1,297 750 558
Telefone (canais
intemos) ( 3002 | 522,991 | 525993 4 563 | 567 751 1929 808 520
TvBB 9,507 | 1394,965 | 1404,472 4 563 | 567 2,377 2478 959 429
Revista bb.com 5772 | 1337142 | 1342,914 4 563 | 567 1,443 2,375 608 657
Contato pessoal (canais
externosg) ( 2643 | 310,961 | 313,604 4 563 | 567 661 552 1,196 311
Internet 6,927 | 1014,155 | 1021,083 4 563 | 567 1,732 1,801 961 428
Jornais 11,526 | 1030,472 | 1041,998 4 563 | 567 2,882 1,830 1,574 1180
Revistas 14,059 | 1082,714 | 1096,773 4 563 | 567 3515 1,923 1,828 122
Fe"i‘“’.“‘_’s de 4882 | 1207,130 | 1212,012 4 563 | 567 1,221 2,144 569 685
nstituicdes
Telefone (canais
externos) 4770 | 624,214 | 628,984 4 563 | 567 1,192 1,109 1,076 368
Dimensao Econbmica 4027 | 250,989 | 255,016 4 560 | 564 1,007 448 2,246 063
Dimensao Social 2625 234,075 | 236,700 4 559 | 563 656 419 1,567 182
Dimensao Ambiental 3661 | 463416 | 467,077 4 552 | 556 915 840 1,090 361
Dimensao Cultural 279 | 509,338 | 509,617 4 559 | 563 070 911 077 989
Ambiente
macroecondmico (taxa 3498 | 671557 | 675,055 4 557 | 561 875 1,206 725 575
de juros, inflagdo...)
Ambiente politico local 2598 | 671,845 | 674,443 4 557 | 561 649 1,206 538 708
Regras de preservagdo
ambiental 1421 | 580,375 | 581,795 4 552 | 556 355 1,051 338 853
Cultura local 2416 | 439,151 | 441,567 4 559 | 563 604 786 769 546
Divergéncia entre
parceiros 3763 | 741,877 | 745639 4 519 | 523 941 1,429 658 621
Insuficiéncia na
capacitago dos 2281| 655469 | 657,750 4 540 | 544 570 1,214 470 758
funcionarios
Dificuldade na obtengao
de informacdes 7242 | 607,262 | 614,504 4 551| 555 1,810 1,102 1,643 162
necessarias
Desatualizagdo dos
dados 3671| 587,650 | 591,321 4 525| 529 918 1,119 820 513
Indisponibilidade dos
dados 6,609 | 622,053 | 628,662 4 519 | 523 1,652 1,199 1,379 240
Falta de confiabilidade
das fontes 10,119 | 646,310 | 656,429 4 501| 505 2,530 1,290 1,961 1099
Inacessibilidade dos
canais 8,857 | 631,071 | 639,927 4 491 495 2,214 1,285 1,723 144
Precisa (ndo contém
erro) 5933 | 427,121 | 433,055 4 563 | 567 1,483 759 1,955 1100
Completa (contém
todos os fatos 2366 | 391,125 | 393,491 4 563 | 567 592 695 852 493
relevantes)
Econdmica (n&o
demandou custo
exCessivo na sua 1,352 | 436421 | 437,773 4 563 | 567 338 775 436 783
disponibilizagéo)
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Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Between Within Between Within Between Within Between | Between
Groups Groups Total Groups Groups Total Groups Groups Groups Groups

Flexivel (podera ser
utilizada para uma

: 2,126 410,973 | 413,099 4 563 567 ,532 ,730 728 573
variedade de
propdsitos)
Confiavel (os métodos
de colepa € origem s&o 3,374 392,401 | 395,775 4 563 567 ,843 ,697 1,210 ,305
conhecidos)

Relevante (essencial
para 0 processo fje 7,096 323,339 | 330,435 4 563 567 1,774 574 3,089 ,016
tomada de decis&o)
Simples (de facil
entedimento. Nao séo

sofisticadas, nem muito 4,369 420,714 | 425,083 4 563 567 1,092 LY 1,462 213
detalhadas)

Pontual (disponibilizada

dentro do prazo 7,179 447,180 | 454,359 4 563 567 1,795 7194 2,260 ,062
estipulado)

Verificavel (possivel de
se confenr’e assegurar ,649 416,448 | 417,097 4 563 567 ,162 ,740 219 ,928
de que esta correta)
Acessivel (de facil
obtengaopor parte dos 2244 | 405503 | 407,746 4 563 | 567 561 720 779 539
usudrios autorizados)
Segura (0 acesso s6 é
perm!tldo a0s usuarios 3,158 576,559 | 579,717 4 563 567 ,789 1,024 771 ,544
autorizados)

Precisa (ndo contém
erro) 1,868 397,618 | 399,486 4 563 567 467 ,706 ,661 619

Completa (contém
todos os fatos 1,843 443,840 | 445,683 4 563 567 461 ,788 ,585 674
relevantes)

Econdmica (ndo
demandou custo
excessivo na sua 3,890 511,630 | 515,519 4 563 567 972 ,909 1,070 ,370

disponibilizagéo)

Flexivel (podera ser
utilizada para uma

: 1,352 396,021 | 397,373 4 563 567 ,338 ,703 481 ,750
variedade de
propdsitos)
Confiavel (os métodos
de coIeFa € origem s&o 4,291 414,998 | 419,289 4 563 567 1,073 7137 1,455 215
conhecidos)

Relevante (essencial
para 0 processo de 2,773 412,100 | 414,873 4 563 567 ,693 732 947 436
tomada de decis&o)
Simples (de facil
entedimento. N&o séo

sofisticadas, nem muito 792 540,995 | 541,787 4 563 567 198 ,961 ,206 935
detalhadas)

Pontual (disponibilizada

deqtro do prazo 6,128 455,983 | 462,111 4 563 567 1,532 ,810 1,892 ,110
estipulado)

Verificavel (possivel de
se confenrg assegurar /460 458,764 | 459,224 4 563 567 115 815 41 ,967
de que esta correta)
Acessivel (de facil
obtengaopor parte dos 3733 | 450,307 | 454,040 4 563 | 567 933 ,800 1,167 324
usuarios autorizados)
Segura (0 acesso s6 é

permitido aos usuarios 8,962 | 530,700 | 539,662 4 563 | 567 2,240 943 2,377 051
autorizados)




APENDICE | - ANALISE DE VARIANCIA (ANOVA) ENTRE

AS VARIAVEIS DO INSTRUMENTO E AAVARIAVEL
“TEMPO COMO GERENTE DE AGENCIA”
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Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Within Between Within Between Within Between | Between
Groups Groups Total Groups Groups Total Groups Groups Groups Groups
Atividades economicas 1455 | 364,560 | 366,014 4 558 | 562 364 653 557 694
Mercado consumidor 8,059 | 418,335 | 426394 4 554 | 558 2,015 755 2,668 032
Assisténcia técnica
disponivel 4162 | 508,367 | 512,529 4 52| 532 1,041 963 1,081 365
Problemas sociais
(desemprego, falta de 3377 | 580,923 | 584,300 4 528 | 532 844 1,100 767 547
moradia, violéncia, etc.)
Problemas ambientais
(desmatamento, 1648 | 590,731 | 592,379 4 525| 529 412 1,125 366 833
poluigao, etc.)
Cultura local 4994 | 484,892 | 489,886 4 549 | 553 1,249 883 1414 228
Parceiros 1180 | 381,992 | 383172 4 558 | 562 295 685 431 786
Clientes 4430 | 487,542 | 491971 4 555 | 559 1,107 878 1,261 284
Concorrentes 7197 | 763541 | 770,737 4 501| 505 1,799 1,524 1,181 318
Projeto foco FBB 7137 | 804,780 | 811917 4 439| 443 1,784 1,833 973 422
IDH 6,643 | 667,887 | 674,530 4 533| 537 1,661 1,253 1,325 259
Estabelecer
agbes/metas para oa 3598 | 340,400 | 343998 4 555 | 559 899 613 1,466 211
parceiros do projeto
Detalhar fases do
Bisgnostico e Plano 2364 | 290179 | 292,543 4 555 | 559 591 523 1,130 341
Analisar risco ambiental 15589 | 567,150 | 582,739 4 531| 535 3,897 1,068 3,649 006
Selecionar a atividade
produtiva 4114 | 389,003 | 393,117 4 550 | 554 1,029 707 1,454 215
g;‘g (Geréncia de 1865 | 673,757 | 675622 4 559 | 563 466| 1205 387 818
E)ZS"::; ?;RSS ja 4089 | 741273 | 745362 4 53| 538 1,022 1,388 736 567
Acordo de Trabalho 21329 | 717,190 | 738519 4 554 | 558 5,332 1,295 4119 003
Perfil de dependéncia 25004 | 642,456 | 667,460 4 549 | 553 6,251 1170 5,342 000
SIAGRO 1500 | 483610 | 485,200 4 400 | 404 398 1,209 329 859
LIC 12207 | 618,190 | 630,397 4 554 | 558 3,052 1,116 2,735 028
Curso Presencial DRS 2,265 | 566,896 | 569,160 4 557 | 561 566 1,018 556 695
MBA DRS 1051 | 588373 | 589,424 3 336 | 339 350 1,751 200 896
Colegas de trabalho 8,876 | 594979 | 603,855 4 555 | 559 2,219 1,072 2,070 083
Prefeitura Municipal 4607 | 711,134 | 715741 4 550 | 554 1,152 1,293 891 469
Govemno do
Estado/Distrito Federal 5029 | 771497 | 776525 4 490 | 494 1,257 1,574 798 527
Universidade/Faculdade | 21651 | 802,873 | 824,525 4 483 | 487 5413 1,662 3,256 012
Sebrae 16,685 | 1042,419 | 1059,103 4 517 | 521 4171 2,016 2,069 084
IBGE 1683 | 768,888 | 790,571 4 510| 514 421 1,547 272 896
Empresa de Assisténcia
Técnica 26721 976,323 | 1003,044 4 519| 523 6,680 1,881 3,551 007
Al IONG) 8090 | 811483 | 819573 4 54| 58| 2002|  A787| 1131 341
Sindicat/Associagdo
(trabalhadores e/ou 18,068 | 854,112 | 872,179 4 542 | 546 4517 1,576 2,866 023
patronais)
Cooperativa 9,280 | 1144,959 | 1154239 4 481| 485 2,320 2,380 975 421
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Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Within Between Within Between Within Between Between
Groups Groups Total Groups Groups Total Groups Groups Groups Groups
Cliente 10,096 | 784,178 | 795,174 4 542 | 546 2,749 1,447 1,900 1109
Concorrente 2004 | 376,512 | 378516 4 456 | 460 501 826 607 658
Fomecedor 8,963 | 774,637 | 783,600 4 510 514 2,241 1,519 1475 208
Contato pessoal (canais
intemos) 2275| 360,880 | 363,155 4 563 | 567 569 641 887 AT1
SisBB 1085 | 473919 | 474,984 4 563 | 567 266 842 316 867
Intranet 13602 | 720,757 | 734,359 4 563 | 567 3,400 1,280 2,656 032
Telefone (canais
intemos) ( 1,223 | 524,770 | 525,993 4 563 | 567 306 932 328 859
TvBB 3,842 | 1400629 | 1404,472 4 563 | 567 961 2,488 386 819
Revista bb.com 7250 | 1335664 | 1342,914 4 563 | 567 1,813 2,372 764 549
Contato pessoal (canais
extemos) 1,912 | 311,692 | 313,604 4 563 | 567 AT8 554 863 486
Internet 3711 1017371 | 1021,083 4 563 | 567 928 1,807 513 726
Jornais 1,223 | 1040,775 | 1041,998 4 563 | 567 306 1,849 165 956
Revistas 5929 | 1090,844 | 1096,773 4 563 | 567 1,482 1,938 765 548
Fe"i‘“’.“‘_’s de 10,024 | 1201,989 | 1212,012 4 563 | 567 2,506 2,135 1174 321
nstituicdes
Telefone (canais
externos) 4401 | 624,583 | 628,984 4 563 | 567 1,100 1,109 992 411
Dimensao Econbmica 1449 | 253567 | 255,016 4 560 | 564 362 453 800 525
Dimensao Social 3,005 | 233,695 | 236,700 4 559 | 563 751 418 1,797 128
Dimensao Ambiental 6,605 | 460472 | 467,077 4 552 | 556 1,651 834 1,979 096
Dimensao Cultural 7977 | 501,640 | 509,617 4 559 | 563 1,994 897 2,222 065
Ambiente
macroecondmico (taxa 1,806 | 673,249 | 675,055 4 557 | 561 452 1,209 374 828
de juros, inflagdo...)
Ambiente politico local 1841 672,602 | 674,443 4 557 | 561 460 1,208 381 822
Regras de preservagdo
open o) presenag 1017| 570779 | 581,795 4 s52| 56| 2754|1034 | 2664 032
Cultura local 3682 | 437,886 | 441567 4 559 | 563 920 783 1,175 321
Divergéncia entre
parceiros 5370 | 740,270 | 745639 4 519 | 523 1,342 1,426 941 440
Insuficiéncia na
capacitago dos 6791| 650,960 | 657,750 4 540 | 544 1,698 1,205 1,408 230
funcionarios
Dificuldade na obtengao
de informacdes 2246 | 612,258 | 614,504 4 551 | 555 561 1,111 505 732
necessarias
Desatualizagdo dos
dados ¢ 7264 | 584,057 | 591,321 4 525| 529 1,816 1,112 1,632 165
Indisponibilidade dos
dadoz 6,850 | 621,812 | 628,662 4 519 | 523 1,713 1,198 1,429 223
Falta de confiabilidade
das fontes 2946 | 653,483 | 656,429 4 501| 505 737 1,304 565 688
Inacessibilidade dos
canais 2486 | 637,442 | 639,927 4 491 495 621 1,298 A79 751
Precisa (ndo contém 2929 | 430,126 | 433,055 4 563 | 567 732 764 958 430
erro) ’ ’ ' ’ ’ ’ '
Completa (contém
todos os fatos 3760 | 389,731 | 393491 4 563 | 567 940 692 1,358 247
relevantes)
Econdmica (n&o
demandou custo
exCessivo na sua 4174 | 433,599 | 437,773 4 563 | 567 1,044 770 1,355 248
disponibilizagéo)




205

Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Between Within Between Within Between Within Between | Between
Groups Groups Total Groups Groups Total Groups Groups Groups Groups

Flexivel (podera ser
utilizada para uma

: 2,939 410,160 | 413,099 4 563 567 ,735 7129 1,008 ,402
variedade de
propdsitos)
Confiavel (os métodos
de colepa € origem s&o 5,795 389,979 | 395,775 4 563 567 1,449 ,693 2,092 ,081
conhecidos)

Relevante (essencial
para 0 processo fje 2,590 327,845 | 330,435 4 563 567 647 ,582 1,112 ,350
tomada de decis&o)
Simples (de facil
entedimento. Nao séo

sofisticadas, nem muito 4,050 421,033 | 425,083 4 563 567 1,013 ,748 1,354 ,249
detalhadas)

Pontual (disponibilizada

dentro do prazo 1,230 453,129 | 454,359 4 563 567 ,308 ,805 ,382 ,821
estipulado)

Verificavel (possivel de

se conferir’e assegurar 3,566 413531 | 417,097 4 563 567 ,891 ,735 1,214 ,304
de que esta correta)

Acessivel (de facil
obtengaopor parte dos 4046 | 403701 | 407,746 4 563 | 567 1,011 717 1,411 229
usudrios autorizados)

Segura (0 acesso s6 é
permitido aos usuarios 4,404 575,313 | 579,717 4 563 567 1,101 1,022 1,077 ,367
autorizados)

Precisa (ndo contém
erro) 2,189 397,297 | 399,486 4 563 567 547 ,706 776 541

Completa (contém
todos os fatos 3,559 442,124 | 445,683 4 563 567 ,890 ,785 1,133 ,340
relevantes)

Econdmica (ndo
demandou custo
excessivo na sua 1,647 513,872 | 515,519 4 563 567 412 913 451 772

disponibilizagéo)

Flexivel (podera ser
utilizada para uma

: 2,947 394,426 | 397,373 4 563 567 137 ,701 1,052 ,380
variedade de
propdsitos)
Confiavel (os métodos
de coIeFa € origem s&o 3,327 415,962 | 419,289 4 563 567 ,832 739 1,126 ,343
conhecidos)

Relevante (essencial
para 0 processo de 5,158 409,715 | 414,873 4 563 567 1,290 728 1,772 ,133
tomada de decis&o)
Simples (de facil
entedimento. N&o séo

sofisticadas, nem muito 3,429 538,358 | 541,787 4 563 567 857 ,956 897 466
detalhadas)

Pontual (disponibilizada

deqtro do prazo 5,468 456,643 | 462,111 4 563 567 1,367 811 1,685 ,152
estipulado)

Verificavel (possivel de
se confenrg assegurar 4,578 454,645 | 459,224 4 563 567 1,145 ,808 1,417 227
de que esta correta)
Acessivel (de facil
obtengaopor parte dos 5339 | 448,701 | 454,040 4 563 | 567 1,335 797 1,675 154
usuarios autorizados)
Segura (0 acesso s6 é

permitido aos usuarios 2661 | 537,001 | 539,662 4 563 | 567 665 954 697 594
autorizados)




APENDICE J - ANALISE DE VARIANCIA (ANOVA) ENTRE

AS VARIAVEIS DO INSTRUMENTO E A VARIAVEL

‘ESCOLARIDADE”
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Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Within Between Within Between Within Between | Between
Groups Groups Total Groups Groups Total Groups Groups Groups Groups
Atividades economicas 2467 | 363,547 | 366,014 3 559 | 562 822 650 1,265 286
Mercado consumidor 5439 | 420,955 | 426394 3 555 | 558 1813 758 2,390 068
Assisténcia técnica
disponivel 3390 | 509,139 | 512,529 3 52| 532 1,130 962 1174 319
Problemas sociais
(desemprego, falta de 3035 | 581,265 584,300 3 52| 532 1,012 1,009 921 430
moradia, violéncia, etc.)
Problemas ambientais
(desmatamento, 434 | 591945 | 592,379 3 52| 529 145 1,125 129 943
poluigao, etc.)
Cultura local 2927 | 486959 | 489,886 3 550 | 553 976 885 1,102 348
Parceiros 2,608 | 380564 | 383,172 3 559 | 562 869 681 1,217 281
Clientes 5566 | 486,405 | 491971 3 556 | 559 1,855 875 2,121 097
Concorrentes 2502 | 768235| 770,737 3 502 | 505 834 1,530 545 652
Projeto foco FBB 10392 | 801,525| 811917 3 440 | 443 3,464 1,822 1,902 129
IDH 3610 | 670920 | 674,530 3 534 | 537 1,203 1,256 958 412
Estabelecer
agbes/metas para oa 1623 | 342,375 | 343,998 3 556 | 559 541 616 879 452
parceiros do projeto
Detalhar fases do
Bisgnostico e Plano 2182 | 290361 | 292,543 3 556 | 559 727 522 1,393 244
Analisar risco ambiental 6465 | 576274 | 582,739 3 532| 535 2,155 1,083 1,989 115
e 825 392202 393,117 3 551| 554 275 712 386 763
g;‘g (Geréncia de 10290 | 665333 | 675622 3 560| 563| 3430 | 1188|2887 035
E)ZS"::; ?;RSS ja 8237 | 737125 | 745362 3 53| 53| 2746 1,378 1993 114
Acordo de Trabalho 14896 | 723,622 | 738,519 3 555 | 558 4,965 1,304 3,808 010
Perfil de dependéncia 3659 | 663,801 | 667460 3 550 | 553 1,220 1,207 1,011 388
SIAGRO 4195| 481,005 | 485200 3 401 404 1,398 1,200 1,166 323
LIC 2051 | 628346 | 630,397 3 555 | 558 684 1132 604 613
Curso Presencial DRS 2,654 | 566,506 | 569,160 3 558 | 561 885 1,015 872 456
MBA DRS 6,819 | 582,604 | 589424 3 336 | 339 2,273 1,734 1,311 271
Colegas de trabalho 2958 | 600,897 | 603,855 3 556 | 559 986 1,081 912 435
Prefeitura Municipal 3719 | 712,021 | 715,741 3 551 | 554 1,240 1,292 959 412
Govemno do
Estado/Distrito Federal 9,092 | 767433 | 776525 3 491 | 494 3,031 1,563 1,939 122
Universidade/Faculdade 12,013 | 812512 | 824525 3 484 | 487 4,004 1,679 2,385 068
Sebrae 9517 | 1049586 | 1059,103 3 518| 521 3,172 2,026 1,566 197
IBGE 17,749 | 772,822 | 790,571 3 511 514 5916 1,512 3912 009
Empresa de Assisténcia
Técnica 8,282 | 994,762 | 1003,044 3 50| 523 2,761 1,913 1,443 229
Organizagéo néo-
govemamental (ONG) 4452 | 815121 | 819,573 3 455 | 458 1,484 1,791 828 479
Sindicat/Associagdo
(trabalhadores e/ou 1955 | 870,224 | 872,179 3 543 | 546 652 1,603 407 748
patronais)
Cooperativa 18476 | 1135763 | 1154239 3 482 | 485 6,159 2,356 2,614 051
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Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Within Between Within Between Within Between Between
Groups Groups Total Groups Groups Total Groups Groups Groups Groups
Cliente 7319| 787,855 | 795,174 3 543 | 546 2,440 1,451 1,681 170
Concorrente 3,542 | 374974 | 378516 3 457 | 460 1,181 821 1,439 231
Fomecedor 212 | 783,388 | 783,600 3 511 514 071 1,533 046 987
Contato pessoal (canais
intemos) 2132 | 361,022 | 363,155 3 564 | 567 711 640 1,110 344
SisBB 1648 | 473337 | 474,984 3 564 | 567 549 839 654 580
Intranet 974 | 733,385 | 734,359 3 564 | 567 325 1,300 250 862
Telefone (canais
intemos) 202 | 525,791 | 525,993 3 564 | 567 067 932 072 975
TvBB 3513 | 1400959 | 1404,472 3 564 | 567 1171 2,484 471 702
Revista bb.com 498 | 1342416 | 1342914 3 564 | 567 166 2,380 070 976
Contato pessoal (canais
extemos) 7678| 305926 | 313,604 3 564 | 567 2,559 542 4718 003
Internet 13642 | 1007,441 | 1021,083 3 564 | 567 4547 1,786 2,546 055
Jornais 4623 | 1037,375 | 1041,998 3 564 | 567 1,541 1,839 838 473
Revistas 8,510 | 1088263 | 1096,773 3 564 | 567 2,837 1,930 1,470 222
Fe"i‘“’.“‘_’s de 26,979 | 1185034 | 1212,012 3 564 | 567 8,993 2,101 4,280 005
nstituicdes
Telefone (canais
externos) 5125 | 623,859 | 628,984 3 564 | 567 1,708 1,106 1,544 202
Dimensao Econbmica 3944 | 251,072 | 255,016 3 561| 564 1,315 448 2,938 033
Dimensao Social 891 | 235810 | 236,700 3 560 | 563 207 421 705 549
Dimensao Ambiental 3325 | 463752 | 467,077 3 553 | 556 1,108 839 1,322 266
Dimensao Cultural 2750 | 506,867 | 509,617 3 560 | 563 917 1905 1,013 387
Ambiente
macroecondmico (taxa 1,069 | 673,986 | 675,055 3 558 | 561 356 1,208 295 829
de juros, inflagdo...)
Ambiente politico local 1462 | 672,981 | 674,443 3 558 | 561 487 1,206 404 750
Regras de preservagdo
ambiental 2458 | 579,337 | 581,795 3 553 | 556 819 1,048 782 504
Cultura local 3050 | 438517 | 441567 3 560 | 563 1,017 783 1,298 274
Divergéncia entre
parceiros 1,925 | 743714 | 745639 3 520 523 642 1,430 449 718
Insuficiéncia na
capacitago dos 1,698 | 656,053 | 657,750 3 541| 544 566 1,213 467 706
funcionarios
Dificuldade na obtengao
de informagdes 422 | 614,081 | 614,504 3 552 | 555 141 1,112 126 944
necessarias
Desatualizagdo dos
dados 2471| 588,849 | 591,321 3 52| 529 824 1,119 736 531
Indisponibilidade dos
dados 1819 | 626,843 | 628,662 3 520 523 606 1,205 503 680
Falta de confiabilidade
das fontes 916 | 655513 | 656,429 3 502 | 505 305 1,306 234 873
Inacessibilidade dos
canais 2,565 | 637,363 | 639,927 3 492 | 495 855 1,295 660 577
Precisa (ndo contém
erro) 969 | 432,086 | 433,055 3 564 | 567 323 766 422 738
Completa (contém
todos os fatos 884 | 392,607 | 393491 3 564 | 567 295 696 423 736
relevantes)
Econdmica (n&o
demandou custo
exCessivo na sua 1,857 | 435916 | 437,773 3 564 | 567 619 773 801 494
disponibilizagéo)
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Sum of Squares

df

Mean Square

F

Sig.

Between
Groups

Within
Groups

Total

Between
Groups

Within
Groups

Total

Between
Groups

Within
Groups

Between
Groups

Between
Groups

Flexivel (podera ser
utilizada para uma
variedade de
propdsitos)

Confiavel (os métodos
de coleta e origem séo
conhecidos)

Relevante (essencial
para o processo de
tomada de decis&o)

Simples (de facil
entedimento. Ndo sdo
sofisticadas, nem muito
detalhadas)

Pontual (disponibilizada
dentro do prazo
estipulado)

Verificavel (possivel de
se conferir e assegurar
de que esta correta)

Acessivel (de facil
obtengaopor parte dos
usudrios autorizados)

Segura (0 acesso s6 é
permitido aos usuarios
autorizados)

Precisa (ndo contém
€rro)

Completa (contém
todos os fatos
relevantes)
Econdmica (ndo
demandou custo
€excessivo na sua
disponibilizagéo)

Flexivel (podera ser
utilizada para uma
variedade de
propdsitos)

Confiavel (os métodos
de coleta e origem séo
conhecidos)

Relevante (essencial
para o0 processo de
tomada de decis&o)

Simples (de facil
entedimento. N&o sao
sofisticadas, nem muito
detalhadas)

Pontual (disponibilizada
dentro do prazo
estipulado)

Verificavel (possivel de
se conferir e assegurar
de que esta correta)

Acessivel (de facil
obtengaopor parte dos
usuarios autorizados)

Segura (0 acesso s6 é
permitido aos usuarios
autorizados)

1,901 411,197

2,704 393,071

1,312 329,122

1,276 423,807

1,358 453,001

3,732 413,365

3,060 404,686

3,786 575,931

4,660 394,826

8,048 437,635

3,603 511,916

6,427 390,946

1,190 418,099

2,692 412,181

4,977 536,810

4,079 458,032

3,068 456,155
4174 449,867

3,331 536,331

413,099

395,775

330,435

425,083

454,359

417,097

407,746

579,717

399,486

445,683

515,519

397,373

419,289

414,873

541,787

462,111

459,224

454,040

539,662

564

564

564

564

564

564

564

564

564

564

564

564

564

564

564

564

564

564

564

567

567

567

567

567

567

567

567

567

567

567

567

567

567

567

567

567

567

567

,634 729

,901 ,697

437 ,584

425 ,751

4563 ,803

1,244 733

1,020 718

1,262 1,021

1,563 ,700

2,683 176

1,201 ,908

2,142 ,693

,397 741

897 731

1,659 ,952

1,360 812

1,023 ,809
1,391 ,798

1,110 ,951

,869

1,293

,750

,566

,564

1,697

1,422

1,236

2,219

3,457

1,323

3,001

535

1,228

1,743

1,674

1,265

1,744

1,167

457

276

523

,638

,639

,166

,235

,296

,085

,016

,266

,027

,658

,299

157

A7

,286

157

,321




APENDICE K — ANALISE DE VARIANCIA (ANOVA) ENTRE

AS VARIAVEIS DO INSTRUMENTO E A VARIAVEL

“REGIAO BRASILEIRA”
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Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Variaveis Between | Within Between | Within Between | Within | Between | Between
Groups | Groups Total Groups | Groups | Total | Groups | Groups | Groups | Groups

Atividades econdmicas 2,866 | 363,149 | 366,014 |4 558 562 |,716 651 1,101 355
Mercado consumidor 2,558 | 423,835 |426,394 |4 554 558 | ,640 765 | 836 503
Assisténcia técnica disponivel 29414 | 483,115 | 512,529 |4 528 532 |7,354 |,915 8037 |[,000
Problemas sociais (desemprego, falta de

moradia, violéncia, etc.) 5755 | 578,545 | 584,300 |4 528 532 1439 [1,09 |1313 |.264
Eg‘l’:’i'g‘ggf‘ztij‘b'e“‘a's (desmatamento, 16279 |576,100 |592,379 |4 525|529 |4070 |1097 |3709 | ,005
Cultura local 11,690 | 478,197 | 489,886 |4 549 553 [2922 | 871 3355 | ,010
Parceiros 10,997 | 372,175 |383,172 |4 558 562 |2,749 | 667 4122 |,003
Clientes 8,683 | 483,288 |491971 |4 555 559 | 2,171 871 2493 | ,042
Concorrentes 5510 | 765,227 | 770,737 |4 501 505 [1,377 [1,527 | ,902 463
Projeto foco FBB 38,156 | 773,761 | 811917 |4 439 443 19539 |1,763 |5412 |,000
IDH 4235 | 670,295 |674,530 |4 533 537 (1,059 [1,258 | 842 499
Estabelecr agbes/melas para 02 parcelios. | pg33 | 341,165 | 343998 | 4 555 559 |08 | 615 1152 | 331

0 projeto

Detglhjar fases do Diagnosticoe PlanoDRS | 4616 | 287,927 | 292,543 |4 555 559 | 1,154 | 519 |2224 | ,065
Analisar risco ambiental 14,788 | 567,951 |582,739 |4 531 535 [3697 [1070 |3456 |,008
Selecionar a atividade produtiva 5286  |387,831 | 393,117 |4 550 554 | 1,321 705 1,874 | 114
Super (Geréncia de DRS) 12411 | 663211 |675622 |4 559 563 | 3,103 1,186 |2615 |,034
DPNs/DRS ja existentes 11,893 | 733469 |745362 |4 534 538 | 2,973 1374 |21165 | ,072
Acordo de Trabalho 4915 | 733603 |738519 |4 554 558 1,229 [1,324 | 928 A47
Perfil de dependéncia 4770 | 662,690 |667,460 |4 549 553 | 1,192 |1,207 |,988 414
SIAGRO 17677 | 467,523 | 485200 |4 400 404 | 4419 |1,169 | 3781 005
LIC 11,394 | 619,003 |630,397 |4 554 558 [2,848 [ 1,117 |2549 | ,038
Curso Presencial DRS 3,151 566,009 | 569,160 |4 557 561 |,788 1,016 |,775 542
MBA DRS 13698 | 575,726 |589,424 |4 335 339 (3425 [1,719 1,993 |,095
Colegas de trabalho 11,074 | 592,781 | 603,855 |4 555 559 [2,769 | 1,068 |2592 |,036
Prefeitura Municipal 10,220 | 705520 |715741 |4 550 554 | 2555 1283 [1,992 |,094
Govemo do Estado/Distrito Federal 56,766 | 719,759 | 776,525 |4 490 494 14192 |1469 | 9,661 ,000
Universidade/Faculdade 19,290 | 805235 |824,525 |4 483 487 4822 |1667 |[2893 |,022
Sebrae 78,061 | 981,042 | 1059,103 | 4 517 521 (19515 |1,898 |10284 |,000
IBGE 2625 | 787,945 | 790571 |4 510 514 | 656 1545 | 425 791
Empresa de Assisténcia Técnica 81915 |921,129 | 1003,044 | 4 519 523 20479 |1,775 |11538 |,000
Organizag&o nao-governamental (ONG) 13479 | 806,094 |819,573 |4 454 458 | 3,370 1,776 {1,898 | ,110
S;Qf;ffati/s‘;ss°°'“é° (rabalhadores efou | 53846 | 818,333 | 872,179 |4 542|546 | 13462 | 1510 |8916 | ,000
Cooperativa 39,078 | 1115,160 | 1154,239 | 4 481 485 9,770 |2318 |4214 | ,002
Cliente 24406 | 770,767 | 795174 |4 542 546 (6,102 | 1422 | 4,291 002
Concorrente 3126 | 375390 |378516 |4 456 460 | 781 823 | ,949 435
Fornecedor 17,867 | 765,733 | 783,600 |4 510 514 4467 | 1501 |2975 |,019
Contato pessoal (canais internos) 4028 |359,127 | 363,155 |4 563 567 | 1,007 | 638 1578 | 179
SisBB 4116 | 470,868 | 474,984 |4 563 567 [1,020 | 836 1,230 | ,297
Intranet 1,268 | 733,091 |734,359 |4 563 567 |,317 1,302 | ,243 914
Telefone (canais internos) 8243 | 517,750 | 525993 |4 563 567 | 2,061 920 | 2,241 063
TvBB 3773 | 1400,699 | 1404472 | 4 563 567 |,943 2488 | 379 824
Revista bb.com 8,020 1334,894 | 1342914 | 4 563 567 [2,005 [2371 | 846 497
Contato pessoal (canais externos) 2,731 310,873 | 313,604 |4 563 567 | 683 552 1237|294
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Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Between | Within Between | Within Between | Within | Between | Between

Groups | Groups Total Groups | Groups | Total | Groups | Groups | Groups | Groups
Internet 15,359 | 1005,724 | 1021,083 | 4 563 567 | 3,840 1,786 | 2,149 073
Jomais 4,473 1037,525 | 1041,998 | 4 563 567 | 1,118 1,843 | 607 658
Revistas 1,361 1095,412 | 1096,773 | 4 563 567 | ,340 1,946 | 175 1951
Relatdrios de Instituicies 7,839 1204,173 | 1212,012 | 4 563 567 1960 |2139 |,916 454
Telefone (canais externos) 3868 | 625116 |628984 |4 563 567 | 967 1,110 | 871 481
Dimens&o Econdmica 1567 | 253,449 | 255016 |4 560 564 | 392 453 866 484
Dimenséo Social 1,761 234,939 | 236,700 |4 559 563 | 440 420 1,048 382
Dimens&o Ambiental 4,186 | 462,891 | 467,077 |4 552 556 | 1,047 839 1,248 289
Dimensao Cultural 1,045 | 508573 | 509,617 |4 559 563 | ,261 910 287 886
ﬁg‘;&ggte)macr°e°°”°m'°° (taxadejuros, fq789 | 665066 |675085 |4 557|561 |2447 |1.194 |2049 | 086
Ambiente politico local 2,194 672,249 | 674443 |4 557 561 | 548 1,207 | 454 769
Regras de preservagéo ambiental 15906 | 565,889 | 581,795 |4 552 556 | 3,977 1,025 |3,.879 004
Cultura local 1,841 439,727 | 441567 |4 559 563 | 460 787 585 674
Divergéncia entre parceiros 4,152 741487 | 745639 |4 519 523 | 1,038 1429 | 727 574
}”S“T'C'e,”.c'a na capacitagéo dos 7020 | 650730 | 657,750 |4 540|544 | 1755 1205 |1456 | 214
uncionarios
Precisa (n&o contém erro) 1,761 431,294 | 433,055 |4 563 567 | 440 766 575 681
Completa (contém todos os fatos relevantes) | 2665 | 390,826 | 393491 |4 563 567 | ,666 694 960 429
Econdmica (ndo demandou custo excessivo
nasua d|Sp0n|b|||ZaQéo) 5,01 6 432,757 437,773 4 563 567 1 ,254 ,769 1,631 ,165
Flexivel (podera ser utilizada para uma
variedade de propoésitos) 2,849 410,250 | 413,099 |4 563 567 | ,712 7129 977 419
Confiavel (os métodos de coleta e origem
s&0 conhecidos) 845 394,930 | 395,775 |4 563 567 | 211 ;701 301 877
Relevante (essencial para o processo de
tomada de decisao) 1,983 | 328452 | 330,435 |4 563 567 | 496 583 850 494
Simples (de facil entedimento. N&o séo
Soﬁsticadas‘ nem muito deta|hadas) 2,355 422,727 425,083 4 563 567 ,589 ,751 ,784 ,536
z;?;ﬂﬂég'f”"'b”'zada dentrodoprazo f, g0y | 449557 |454359 |4 563|567 |1200 |799 |1503 | .200
Verificavel (possivel de se conferir e
assegurar de que esta Correta) 8,269 408,828 417,097 4 563 567 2,067 ,726 2,847 ,023
Acessivel (de facil obtengaopor parte dos
usuarios autorizados) 4,155 | 403,592 | 407,746 |4 563 567 | 1,039 717 1,449 216
Segura (0 acesso so6 é permitido aos

2578 | 577,138 | 579,717 |4 563 567 | 645 1,025 | 629 642

usudrios autorizados)
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Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Varavies Between | Within Between | Within Between | Within | Between | Between
Groups | Groups Total Groups | Groups | Total | Groups | Groups | Groups | Groups

Atividades economicas 18,127 | 347,887 | 366,014 1 561 | 562 | 18127 620 | 29232 000
Mercado consumidor 776 | 425617 | 426,394 1 557 | 558 776 764 | 1016 314
Assisténcia técnica disponivel 88345 | 424184 | 5125520 1 531| 532| 88345| 799 | 110591 | 000
Problemas sociais (desemprego, falta de
moradia, violéncia, etc.) 3,856 | 580,444 | 584,300 1 531| 532| 3856| 1,003| 3527 061
Problemas ambientais (desmatamento,
poluigéo, etc.) 5296 | 587,083 | 592,379 1 58| 529| 5296 | 1,112| 4763 030
Cultura local 12579 | 477,308 | 489,886 1 552 | 553 | 12579 865 | 14,547 000
Parceiros 2,356 | 380,816 | 383,172 1 561 | 562| 2,356 679 | 3471 063
Clientes 12,885 | 479,086 | 491,971 1 558 | 559 | 12,885 859 | 15,008 000
Concorrentes 148 | 770590 | 770,737 1 504 | 505 48| 1529 096 756
Projeto foco FBB 1,248 | 810,669 | 811,917 1 442 | 443| 1248 1,834 680 410
IDH 1,948 | 672,582 | 674,530 1 53 | 537| 1948| 1255| 1,552 213
Estabelecer agdes/metas para oa
parceiros do projeto 5908 | 338,091 343998 1 558 | 559 | 5908 606 | 9,750 002
Detalhar fases do Diagndstico e Plano
DRS 3,500 | 289,043 | 292,543 1 558 | 559 | 3,500 518| 6757 010
Analisar risco ambiental 9624 | 573115 | 582,739 1 53| 535| 9624| 1073| 8967 003
Selecionar a afividade produva 13453 | 379,665 | 393,117 1 553| 554| 13453|  687| 19504 | 000
Super (Geréncia de DRS) 075 | 675548 | 675,622 1 562 | 563 075 1,202 062 803
DPNs/DRS ja existentes 9,562 | 735799 | 745362 1 537 | 538| 9562| 1370| 6,979 008
Acordo de Trabalho 4966 | 733553 | 738,519 1 557 | 558| 4966| 1317| 3,771 053
Perfil de dependéncia 60,393 | 607,067 | 667,460 1 552 | 553| 60393| 1,00| 54,915 000
SIAGRO 8,079 | 477,121 485200 1 403 | 404| 8079 1,184| 6824 009
LIC 7,728 | 622,669 | 630,397 1 557 | 558| 7728| 1118 6913 009
Curso Presencial DRS 2188 | 566,972 | 569,160 1 560 | 561| 2188| 1012| 2,161 142
MBA DRS 4472 | 584952 | 589,424 1 338 | 339| 4472 1731| 2,584 109
Colegas de trabalho 014 | 603,842 | 603,855 1 558 | 559 014 1,082 013 911
Prefeitura Municipal 8430 | 707,310 | 715,741 1 553 | 554| 8430| 1279| 6,591 011
Govemno do Estado/Distrito Federal 2503 | 773932 | 7765525 1 403| 404| 2503| 1570| 1652| 1%
Universidade/Faculdade 24235 800,290 | 824,525 1 486 | 487 | 24235| 1647 | 14717 000
Sebrae 86,721 | 972,383 | 1059,103 1 520 | 521| 86721 1870 | 46,375 000
IBGE 7,766 | 782,805 | 790,571 1 513| 514| 7766| 1526| 5089 024
Empresa de Assisténcia Técnica 349,052 | 653,992 | 1003,044 1 522 | 523| 349,052| 1,253 | 278,605 000
Organizagéo ndo-govemamental (ONG) |, o4 | 786,080 | 819,573 1 457| 4s8| 32584 | 1722| 18922| 000
Sindicat/Associagéo (trabalhadores efou
patronais) 42,166 | 830,013 | 872,179 1 545 | 546 | 42,166| 1523 | 27,687 000
Cooperativa 3,093 | 1151,145 | 1154,239 1 484 | 485| 3003| 2378| 1301 255
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Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Varavies Between | Within Between | Within Between | Within | Between | Between
Groups | Groups Total Groups | Groups | Total | Groups | Groups | Groups | Groups
Cliente 6,245 | 788,928 | 795174 1 545| 546 | 6,245 1448 | 4,314 038
Concorrente 3789 | 374727 | 378516 1 459 | 460 | 3,789 816 | 4,641 032
Fomecedor 12877 | 770,723 | 783,600 1 513 | 514 | 12,877 1502 | 8571 004
Contato pessoal (canais internos
P ( ) 167 | 362,988 | 363,155 1 566 | 567 167 641 261 610
SisBB 11,326 | 463,658 | 474,984 1 566 | 567 | 11,326 819 | 13826 ,000
Intranet 1,620 | 732,739 | 734,359 1 566 | 567 | 1,620 1,295 | 1,251 264
Telefone (canais internos
( ) 003 | 525990 | 525,993 1 566 | 567 003 1929 ,003 954
TvBB 9,591 | 1394,881 | 1404,472 1 566 | 567 | 9,591 2464 | 3,892 049
Revista bb.com 13,802 | 1329,022 | 1342,914 1 566 | 567 | 13,802 2348| 5916 015
Contato pessoal (canais externos
P ( ) 523 | 313,081 | 313,604 1 566 | 567 523 553 945 331
Internet 5071 | 1016,012 | 1021,083 1 566 | 567 | 5,071 1,795 | 2,825 093
Jornais 2,387 | 1039,611 | 1041,998 1 566 | 567 | 2,387 1,837 | 1,299 255
Revistas 1,670 | 1095,103 | 1096,773 1 566 | 567 | 1,670 1,935 863 353
Relatorios de Instituigoes 084 | 1211,928 | 1212,012 1 566 | 567 084 2,141 039 843
Telefone (canais externos)
308 | 628,676 | 628,984 1 566 | 567 308 1,111 277 599
Dimens&o Economica 3,361 | 251,655 | 255016 1 563 | 564 | 3,361 447 7519 006
Dimensao Social 055 | 236,645 | 236,700 1 562 | 563 055 421 130 718
Dimensao Ambiental 11,809 | 455268 | 467,077 1 555 | 556| 11,809 820 | 14,396 ,000
Dimenséo Cultural 512 | 509,105 | 509,617 1 562 | 563 512 906 565 453
Ambiente macroecondmico (taxa de
juros, inflaggo...) 16,843 | 658,212 | 675,055 1 560 | 561| 16,843| 1,175| 14,330 000
Ambiente politico local 1,273 | 673,170 | 674,443 1 560 | 561 | 1,273 1202 1,059 304
Regras de preservagao ambiental
29,057 | 552,738 | 581,795 1 555 | 556 | 29,057 996 | 29,176 ,000
Cultura local 5086 | 435581 | 441567 1 562 | 563| 5,986 775 | 7,724 ,006
Divergéncia entre parceiros
79 | 745460 | 745,639 1 522 | 523 179 1,428 126 723
Insuficiéncia na capacitagdo dos
funcionarios 925 | 656,826 | 657,750 1 543 | 544 925 1,210 764 382
Dificuldade na obtengao de informagdes
necessarias 731 | 613,773 | 614,504 1 554 | 555 731 1,108 660 417
Desatualizagéo dos dados
1,147 | 590,174 | 591,321 1 528 | 529| 1,147 1,118 | 1,026 312
Indisponibilidade dos dados
011 | 628,651 | 628,662 1 522 | 523 011 1,204 ,009 923
Falta de confiabilidade das fontes
077 | 656,352 | 656,429 1 504 | 505 077 1,302 059 808
Inacessibilidade dos canais
1,538 | 638,390 | 639,927 1 494 | 495| 1538 1,202 1,190 276
Precisa (ndo contém erro)
217 | 432,838 | 433,055 1 566 | 567 217 765 284 595
Completa (contém todos os fatos
relevantes) 1,211 | 392,280 | 393,491 1 566 | 567 | 1,211 693 | 1,748 187
Econdmica (ndo demandou custo
excessivo na sua disponibilizagéo)
1,554 | 436,219 | 437,773 1 566 | 567 | 1,554 77| 2,017 156
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Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Varavies Between | Within Between | Within Between | Within | Between | Between
Groups | Groups Total Groups | Groups | Total | Groups | Groups | Groups | Groups
Flexivel (podera ser utilizada para uma
variedade de propositos) 2687 | 410412 | 413,099 1 566 | 567 | 2,687 725| 3705 055
Confiavel (os métodos de coleta e
origem s&o conhecidos) 1457 | 394,318 | 395775 1 566 | 567 | 1457 697 | 2,091 149
Relevante (essencial para o processo de
tomada de deciséo) 924 | 329511 | 330435 1 566 | 567 924 582 | 1,587 208
Simples (de facil entedimento. N&o sao
sofisticadas, nem muito detalhadas)
840 | 424,243 | 425,083 1 566 | 567 ,840 ,750 1,120 ,290
Pontual (disponibilizada dentro do prazo
estipulado) 463 | 453,896 | 454,359 1 566 | 567 463 802 577 448
Verificavel (possivel de se conferir e
assegurar de que esta correta) 161 | 416,935 | 417,097 1 566 | 567 ,161 737 219 ,640
Acessivel (de facil obtengaopor parte
dos usudrios autorizados) 11| 407,635 | 407,746 1 566 | 567 11 720 154 695
Segura (o acesso s6 é permitido aos
usuérios autorizados) 31| 579,585 | 579,717 1 566 | 567 ,131 1,024 128 720
Precisa (ndo contém erro)
2,247 | 397,239 | 399,486 1 566 | 567 2,247 ,702 3,201 ,074
Completa (contém todos os fatos
relevantes) 2,281 | 443,402 | 445,683 1 566 | 567 2,281 ,783 2,912 ,088
Econdmica (ndo demandou custo
excessivo na sua disponibilizagéo)
,000 | 515519 | 515,519 1 566 | 567 ,000 911 ,000 ,994
Flexivel (podera ser utilizada para uma
variedade de propositos) 012 | 397,362 | 397,373 1 566 | 567 012 702 016 898
Confiavel (os métodos de coleta e
origem s&o conhecidos) 1246 | 418,043 | 419,289 1 566 | 567 | 1,246 739 | 1,687 195
Relevante (essencial para o processo de
tomada de deciséo) 3348 | 411525 | 414,873 1 566 | 567 | 3,348 J27| 4605 032
Simples (de facil entedimento. N&o sao
sofisticadas, nem muito detalhadas)
2,954 | 538,833 | 541,787 1 566 | 567 2,954 ,952 3,102 ,079
Pontual (disponibilizada dentro do prazo
estipulado) 5539 | 456,572 | 462,111 1 566 | 567 | 5539 807 | 6,867 009
Verificavel (possivel de se conferir e
assegurar de que esta correta) 1,844 | 457,379 | 459,224 1 566 | 567 1,844 ,808 2,282 ,131
Acessivel (de facil obtengéopor parte
dos usuarios autorizados) 3413 | 450628 | 454,040 1 566 | 567 | 3413 796 | 4,286 039
Segura (0 acesso so6 é permitido aos
usudrios autorizados) 502 | 539,160 | 539,662 1 566 | 567 502 953 527 468




