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RESUMO

Os avancgos na tecnologia da informacéo tém transformado a oferta, o desenvolvimento e a
forma de consumo dos produtos e servigos financeiros. Porém, investimentos em TI de maneira
isolada ndo promovem uma vantagem sustentavel, o que torna relevante a maneira com que as
empresas potencializam seus investimentos criando recursos e conhecimentos de TI, fatores
que determinam a eficacia da empresa. Neste contexto, a aprendizagem organizacional age
como mediadora entre as competéncias da tecnologia da informacdo e o desempenho da
organizacao, isto possibilita o alcance de vantagens competitivas sustentaveis. Este estudo tem
por o objetivo analisar como ocorre a contribuicdo das interacfes entre processos formais e
informais na aprendizagem em nivel organizacional para o desenvolvimento de novos softwares
e aplicativos, em uma instituicdo financeira. Portanto, procura obter resposta para a questéo de
pesquisa: Como ocorre a contribuicdo da interacdo entre processos formais e informais, na
aprendizagem em nivel organizacional, para o desenvolvimento de novos aplicativos, em uma
instituicdo financeira? Para tal, foi conduzida uma pesquisa qualitativa de estudo de caso Unico,
realizada na &rea de tecnologia, de uma institui¢do financeira. Foi utilizada a triangulacdo entre
trés procedimentos de coleta de dados: entrevista semiestruturada, observacdo e consulta
documental. Foram realizadas nove entrevistas, até que foi obtida a saturacdo teorica, na
sequéncia, a analise dos dados foi efetuada com categorizacao a posteriori e auxilio do software
NVIVO 11, os resultados obtidos a partir desta analise possibilitaram o desenvolvimento do
esquema conceitual proposto, que considera a aprendizagem formal e informal como
complementares, e apresenta a interagdo entre os processos, os facilitadores e os limitadores da
aprendizagem, os grupos que se formam e a memaria organizacional, e a através disto, ocorre
a inovacdo e novos conhecimentos sdo assimilados pela organizacdo a partir das préticas,
rotinas, contexto, interesses individuais e cultura existentes. Deste modo, 0s novos
conhecimentos da organizagdo sao construidos com base na relacdo existente entre 0s processos
de aprendizagem e a tecnologia da informacao.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional. Aprendizagem Formal e Informal. Tecnologia
da Informagdo. Memdria Organizacional.



ABSTRACT

Advances in information technology transformed the supply, development and consumption of
financial products and services. However, IT investments alone do not promote a sustainable
advantage, the way the organization drives its investments by building IT resources and
knowledge are factors that determine its effectiveness. Thus, organizational learning acts like a
bridge between IT competencies and organizational performance, helping to achieve
sustainable competitive advantage. In this context, this research aims to analyze the
contributions of learning at the organizational level through the interaction between formal and
informal, during the process of developing new IT applications, in a financial institution. Thus,
searching for the answer to the research question: How do the contributions of learning at the
organizational level through the interaction between the formal and informal occurs during the
process of developing new applications, in a financial institution? A qualitative case study
research will be conducted in the technology department, of a financial institution. The
triangulation method between three data collection procedures will be used: semi-structured
interview, observation and documentary consultation. Nine interviews were carried out until
theoretical saturation was obtained, the data analysis was carried out with posterior
categorization using the NVIVO 11 software. The results obtained from this analysis enabled
the development of the proposed conceptual scheme, which considers formal and informal
learning as complementary, and presents the interaction between processes, facilitators and
limiters of learning, groups that form and organizational memory, and through this, innovation
occurs and new knowledge is assimilated by the organization from the existing practices,
routines, context, individual interests and culture. In this way, the organization's new
knowledge is built on the relationship between learning processes and information technology.

Keywords: Organizational Learning. Formal and Informal Learning. Information Technology.
Organizational Memory.
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1 INTRODUCAO

A intensa competicdo global resultou em um ambiente de negocios cada vez mais
complexo e imprevisivel onde os mercados se transformam instantaneamente (BONTIS, 1999).
Essa nova economia que emergiu no final do século XX, foi impulsionada pela globalizacéo,
por novas tecnologias da informacéo e pelo massivo acesso e producdo de informacgéo. Este
contexto permite afirmar que vivemos na era do conhecimento ou da economia do
conhecimento (CASTELLS, 2011).

Em virtude deste carater competitivo e mutavel do cenério de trabalho, os individuos
precisam desempenhar mais que papéis ocupacionais. Espera-se que haja uma inter-relacéo
entre estes individuos maximizando desempenho e agregando valor, de forma continua, a seu
trabalho (JUNIOR; MOURAO, 2011). Resulta, portanto no crescente reconhecimento da
importancia da aprendizagem e suas implicagdes no contexto do ambiente de trabalho
(BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004).

A aprendizagem acontece durante o cotidiano das empresas, onde ao lidarem com o
ambiente, aproveitam os recursos disponiveis e exploram oportunidades, mudando as praticas
correntes (VERSIANI; ORIBE; REZENDE, 2013). Ocorre aprendizagem organizacional
qguando qualquer integrante da organizacao adquire conhecimento que pode ser potencialmente
util, mesmo que nem todos os seus componentes adquiram este conhecimento (HUBER, 1991).

Esta aprendizagem possui atributos formais e informais, porém a sua natureza e o seu
balanco variam significativamente dependendo da situacdo. Seus efeitos e inter-relacdo so6
podem ser completamente compreendidos se a aprendizagem for examinada em relacéo ao seu
contexto (MALCOLM; HODKINSON; COLLEY, 2003). A aprendizagem organizacional é
um processo complexo que ocorre nas organizages e envolve trocas reciprocas entre
individuos, grupos e outras entidades organizacionais (EASTERBY-SMITH, 1997).

Questdes sobre a relacdo entre a tecnologia da informacdo, conhecimento e
aprendizagem organizacional, parecem ter se tornado criticamente integradas a vida das
organizaces. Esta relagdo esta frequentemente baseada na assungéo de que AO é um processo
de aquisicdo de conhecimento, armazenagem, aplicacéo e difusdo onde a T1 é considerada um
facilitador. A organizagédo tem sido vista como um fluxo de informacdo e o papel da TI tem
sido apoiar os processos de aprendizagem (BROENDSTED; ELKJAER, 2001).

Mudangas significativas na tecnologia da informag&o impactaram o setor financeiro
em todo 0 mundo, tornando as interagdes cada vez mais rapidas e globalizadas. Neste cenario,

é fundamental que as a¢cdes inovadoras sejam voltadas para aproveitar oportunidades e enfrentar
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desafios. Pois, as inovacfes em softwares podem aumentar os resultados das instituicdes
financeiras (CAMPANELLA; DELLA PERUTA; DEL GIUDICE, 2017).

Portanto, a relacdo entre a aprendizagem organizacional e a tecnologia da informacéo
pode gerar vantagens competitivas para as organizagdes (TIPPINS; SOHI, 2003). Diante deste
contexto, neste trabalho serdo consideradas as tematicas relativas a aprendizagem em nivel
organizacional através da interacdo entre o formal e o informal, para o processo de
desenvolvimento de novos aplicativos, em uma instituicdo financeira.

Esta dissertacao se enquadra na area de concentracao de estratégia e inovacgéo, na linha
de pesquisa de inovacdo e competitividade. E esta dividido em 5 capitulos, no primeiro é
apresentada a introducgéo, subdividida em delimitacdo do tema e definicdo do problema de
pesquisa, objetivo geral e os objetivos especificos, justificativa e delimitacdo do estudo. No
segundo capitulo sdo desenvolvidos conceitos e definicbes dos autores abordados, que
fundamentam este trabalho como referencial tedrico. O terceiro capitulo apresenta os
procedimentos metodoldgicos utilizados para elaboracdo deste estudo. O quarto e o quinto
capitulos apresentam respectivamente andlise e discussdo dos resultados e considerac@es finais.

Ao final, sdo apresentadas as referéncias que deram embasamento tedrico a esta pesquisa.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A era industrial, baseada na transformacao de matérias-primas em produtos acabados,
estd sendo deixada para tras. Esta emergindo, a era da sociedade baseada no conhecimento
criativo, na qual as organizagdes devem constantemente romper as barreiras fisicas e mentais
buscando aprender, inovar e se internacionalizar (CHIVA; GHAURI; ALEGRE, 2014). Novas
tecnologias estdo ajudando a definir um novo modelo econbmico onde as empresas que
possuiam lugar garantido na economia convencional, aparentam ter futuro duvidoso na
economia da informacdo (BROWN; DUGUID, 1998).

Neste contexto a aprendizagem organizacional ganha espago, pois através da
aprendizagem, as organizacgOes estdo mais capacitadas para reconhecer as necessidades de
mudanca, tirando proveito das oportunidades estratégicas emergentes, incorporando novas e
melhores tecnologias (SHIPTON; SILLINCE, 2012). Nessa perspectiva a aprendizagem passa
a ser considerada uma fonte para estabelecer vantagens competitivas sobre seus concorrentes
(MARCH, 1991; TEECE, 1998). Isto tem motivado o interesse na aprendizagem organizacional
por parte das comunidades académicas e profissional nos Gltimos anos (SHIPTON; SILLINCE,
2012).
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O conceito de aprendizagem organizacional (AO) foi introduzido entre os anos 1950
e 1960 (PRANGE, 1999). Porém, foi a partir de 1990 que se percebeu um fluxo exponencial
no interesse pela aprendizagem organizacional (CROSSAN; GUATTO 1996). A aprendizagem
organizacional pode ser identificada como um campo voltado para o estudo dos processos
cognitivos e sociais do conhecimento nas organizagdes, que estao imbricados nas praticas
organizacionais e de trabalho (BOFF; ANTONELLO, 2011). A aprendizagem organizacional
se refere ao processo de aprendizagem individual e coletivo, tanto dentro como entre as
organizacbes (PRANGE, 1999).

A aprendizagem nas organizag0es pode ser entendida como um processo permanente
de construgao e desenvolvimento de competéncias, baseado na apropriacdo de novos
conhecimentos, voltados para o desenvolvimento de novos mapas cognitivos que possibilitam
as pessoas compreenderem a si proprias, a organizagao e o ambiente que as cerca, estabelecendo
novas atitudes em relacao a seu trabalho, a sua empresa e ao mundo externo. A AO envolve 0s
métodos de aprendizagem formal e informal, em nivel individual, grupal, organizacional e
interorganizacional (PAWLOWSKY, 2001; ANTONELLO, 2004; ANTONELLO; GODOY,
2011). Distribuidos em quatro dimensdes: aquisicdo do conhecimento, distribuicdo da
informacdo, interpretacdo da informacéo e memoria organizacional (HUBER, 1991).

A interconexao da informacéo entre as unidades da organizacgéo, afeta a aprendizagem
organizacional de maneiras complexas. Como resultado da especializagédo, diferenciacéo e
departamentalizacdo, as organizacGes frequentemente ndo sabem o que sabem. A memoria
organizacional possui potencial para reduzir este problema quando associada ao uso de
computadores e merece investigacdo por pesquisadores das &reas organizacional,
computacional e desenvolvedores de sistemas de informagéo (HUBER, 1991).

Novas tecnologias e mudancas radicais no mercado global tém levado os individuos e
grupos nas organizaces a trabalhar, organizar, pensar e aprender de maneiras muito diferentes.
As organizacdes hoje estdo buscando novas maneiras de entender e oferecer aprendizado fora
da sala de aula. A instrucdo formalmente organizada em sala de aula é uma resposta para ajudar
as pessoas a aprender, porém, as organizagfes constataram que o treinamento formal néo é o
bastante para atender as demandas da aprendizagem continua (WATKINS; MARSICK, 1992).
A integracdo da aprendizagem formal e informal é um pressuposto que deve ser considerado
para criar as competéncias desejaveis a organizacdo (SVENSSON; ELLSTROM; ABERG,
2004).

A aprendizagem formal é definida como a que acontece nas atividades planejadas de

ensino e aconselhamento, em estruturas formais de ensino, onde a aprendizagem € uma meta
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explicita (ELKJAER; PEDERSEN; HZYRUP, 2007). Aprendizagem informal é o aprender
com a experiéncia, que ocorre fora das atividades formalmente estruturadas, institucionalmente
patrocinadas e em sala de aula. Ela pode ser planejada ou nao, mas normalmente envolve algum
grau de consciéncia de que a pessoa esta aprendendo (WATKINS; MARSICK, 1992).

Segundo Cross (2007), os individuos aprendem informalmente a maior parte do que
eles precisam para realizar seu trabalho na organizacao, ele aponta que 80% da aprendizagem
nas organizacgdes € informal. Porém, devemos considerar que existem elementos significativos
de aprendizagem formal em situacdes informais e elementos de informalidade em situacdes
formais, ambas estao interrelacionadas. A natureza desta inter-relacdo, 0s modos como Sao
descritas e seu impacto nos envolvidos relacionam-se muito de perto aos contextos
organizacionais, sociais, culturais, economicos, historicos e politicos nos quais a aprendizagem
acontece (ANTONELLO; GODOQY, 2011).

As infraestruturas da tecnologia da informacdo tém o potencial de promover a
aprendizagem informal no local de trabalho, estimulando processos de criagdo de conhecimento
e promovendo a difusdo de conhecimentos e préaticas entre os trabalhadores. Diferentes
estratégias de aprendizagem podem ser habilitadas por essas ferramentas digitais. Porém como
a aprendizagem informal muitas vezes ndo € intencional, existe a oportunidade para que a Tl
ndo apenas apoie 0s processos de aquisicdo e compartilhamento de conhecimento, mas também
seja utilizada como ferramenta para medir a aprendizagem no local de trabalho (ZA;
SPAGNOLETTI; NORTH-SAMARDZIC, 2014).

Tippins e Sohi (2003) afirmam que a aprendizagem organizacional desempenha papel
relevante na melhoria das capacidades e vantagens competitivas de uma empresa e esta pode se
beneficiar da aplicacdo da tecnologia da informacéo. Ao desenvolver uma competéncia de Tl e
usé-la para alavancar a aprendizagem organizacional, as empresas estdo mais preparadas para
melhorar seu desempenho. As capacidades de comunicacdo fornecem meios ricos para a
transferéncia de conhecimento e os conhecimentos identificados através de sistemas de Tl
podem ser mais precisos e Uteis do que a experiéncias auto-declaradas (ARGOTE, 2011).

Podem ser identificados dois fluxos de investigacdo que relacionam tecnologia da
informacdo e aprendizagem organizacional. O primeiro adota a aprendizagem organizacional
como um meio para explicar e resolver os problemas de implementagcéo e uso de novas
tecnologias da informacédo nas organizagfes. O segundo desenvolve aplicacGes de tecnologia
da informacdo para apoiar 0s processos de aprendizagem organizacional e gestdo do
conhecimento (ROBEY; BOUDREAU; ROSE, 2000). A aprendizagem individual e a

tecnologia da informagdo tém um impacto positivo significativo na aprendizagem
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organizacional. Os resultados alcangados sdo significativamente melhores quando a
aprendizagem ocorre no contexto apropriado (RUIZ-MERCADER; MERONO-CERDAN,;
SABATER-SANCHEZ, 2006).

No segundo fluxo, a tecnologia da informacdo possui a finalidade de apoiar os
processos de aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento. O desenvolvimento de
software se apresenta como uma atividade intensiva, que envolve a integragdo de diferentes
fontes de conhecimento, sujeitas a mudancas continuas. A gestdo do conhecimento e a
aprendizagem podem ser vistas como a base para a melhoria continua do desenvolvimento do
software e consequentemente, na qualidade resultante dos produtos (BELLINI; LO STORTO,
2006).

Para Comlek et al. (2012) investimentos em atividades de aprendizagem ndo devem
ser vistos meramente como custo. As organizacdes devem fomentar o conhecimento em suas
atividades, isto possibilita que inovagOes surjam de maneira mais natural na organizacdo. A
inovacdo tecnoldgica nas empresas € o0 processo de aprendizagem atraves do qual, se gera um
fluxo de novos conhecimentos tecnoldgicos ou competéncias tecnoldgicas distintivas (NIETO,
2004). Uma competéncia de T1 é criada, quando a infraestrutura de Tl de uma empresa, suas
habilidades humanas e sua capacidade de alavancar e proporcionar beneficios para a empresa
séo combinadas (BHARADWAJ, 2000).

A aprendizagem organizacional, através da difusdo do conhecimento, esta
positivamente relacionada a inovacdo. A aprendizagem organizacional age como mecanismo,
que transforma o conhecimento em inovacdo (PRESBITERO; ROXAS; CHADEE, 2017).
Competéncias tecnoldgicas e AO afetam positivamente o desempenho organizacional, através
da inovacdo organizacional. Para melhorar seus niveis de inovagdo organizacional, as empresas
devem incentivar contextos que facilitem a inovacdo e assumir estrutura e cultura que
estimulem a aprendizagem e o desenvolvimento de inovacdes (BOLIVAR-RAMOS; GARCIA-
MORALES; GARCIA-SANCHEZ, 2012).

No setor financeiro o desenvolvimento da tecnologia da informacdo se reflete
diretamente na competitividade das instituigdes, as organizagdes tornaram-se dependentes desta
tecnologia, inovagdes hoje vistas em operacOes bancarias ndo seriam possiveis sem uma
infraestrutura apropriada de TI (ARDUINI; MORABITO, 2010). O impacto das inovagdes de
TI no setor bancério tende a ser mais abrangentes do que em outros setores da inddstria, pois a
aquisicdo e o tratamento de informag0es séo atividades centrais das instituicdes financeiras
(CASOLARO; GOBBI, 2007). Os investimentos em T1 geram resultados positivos no lucro por
empregado e no resultado operacional dos bancos (ARORA; ARORA, 2013).
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Diante do exposto, este estudo apresenta a seguinte questéo central de pesquisa: Como
ocorre a contribuigdo da interacdo entre processos formais e informais, na aprendizagem em
nivel organizacional, para o desenvolvimento de novos aplicativos, em uma instituicdo

financeira?

1.2 OBJETIVOS

Com o intuito de obter respostas para o problema de pesquisa, sdo apresentados, na

sequéncia os objetivos deste estudo.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar como ocorre a interagdo entre processos formais e informais na aprendizagem
em nivel organizacional, para o desenvolvimento de novos aplicativos, em uma instituicao

financeira.

1.2.2 Objetivos especificos

a) descrever a interacdo entre a aprendizagem formal e informal no desenvolvimento
de novos aplicativos;

b) analisar como séo fomentados e conduzidos os grupos de trabalho formados para o
desenvolvimento de novas solucGes de TI;

c) avaliar os resultados advindos da interacdo entre a aprendizagem em nivel
organizacional e a tecnologia da informacao;

d) apresentar a contribuicdo da memdria organizacional na maneira com que a
organizacdo se relaciona com o ambiente para o desenvolvimento de novas

aplicacoes.

1.3 JUSTIFICATIVA

As organizacOes estdo procurando se adaptar as descontinuidades criadas por um
crescente nivel de globalizagdo, volatilidade dos mercados, hiper-competicdo, mudangas
demograficas e a explosdo de conhecimento. Onde meios de comunicagdo cada vez mais

rapidos alteram os negocios, tornando cada dia mais evidente que ndo podemos antecipar o
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ambiente de amanhd (PRANGE, 1999). Neste cenario, o estudo da aprendizagem
organizacional ganha relevancia, pois procura responder aos desafios que surgem neste
ambiente de negdcios em constante mudanca e pode ajudar as empresas a enfrentar suas
dificuldades de sobrevivéncia no longo prazo (REAL; LEAL; ROLDAN, 2006).

A compreensdo da aprendizagem organizacional pode ser aumentada pela pesquisa
continua com o objetivo de preencher lacunas nas teorias vigentes, buscando articular a relagdo
entre aprendizagem e capacidades dindmicas, respondendo a desenvolvimentos sociais e
tecnoldgicos. As areas de pesquisa que se beneficiariam especialmente com mais teorizacao e
investigacdo compreendem o0s conhecimentos e capacidades organizacionais. Onde
desenvolvimentos sociais, como novas formas organizacionais e tecnoldgicas representam
desafios e oportunidades para a aprendizagem organizacional (ARGOTE, 2011).

Para Alcadipani e Tureta (2009) os humanos ndo sdo os Unicos participantes ativos do
ambiente organizacional. Segundo os autores deve ser considerado o ndo humano como parte
integrante do processo organizativo, pois as organizagOes sdo formadas aspetos sociais e
técnicos. Portanto, relatorios e softwares interagem com humano a fim de construir a
organizacdo. Em seu estudo Orlikowski (2007) afirma que é preciso desenvolver novas
maneiras de lidar com a materialidade na pesquisa organizacional se quisermos compreender
formas contemporaneas de organizacdo que sdo cada vez mais constituidas por tecnologias
emergentes, mutaveis e interdependentes.

Robey, Boudreau e Rose (2000) indicam que pesquisas sobre tecnologia da informacéo
e aprendizado organizacional devem ser conduzidas de forma integradora, focando estudos que
reconhecem a natureza situada da aprendizagem organizacional, desenham a tecnologia da
informac&o para a memoria organizacional distribuida, demonstram a efetividade dos sistemas
de memdria organizacional e de outros artefatos na pratica. Sdo necessarios maiores estudos
para determinar como a aprendizagem organizacional incentiva a capacidade da organizacao
para se desenvolver na TI (COMLEK et al., 2012).

Novas pesquisas devem explorar a interacdo de temas relacionados a aprendizagem
organizacional como cultura, estrutura e lideranga com a tecnologia da informacéo (Bl et al.,
2013; HASSAN et al., 2014). Bhatt e Grover (2005) argumentam que em sua pesquisa foram
detectadas indicagdes positivas na relacao das capacidades de Tl e AO, surtindo efeitos no nivel
organizacional. Porém, eles destacam como oportunidades para pesquisas futuras a necessidade
de se aprofundar os estudos das capacidades e resultados da interacdo da AO e TI.

Pesquisas sobre como os artefatos e ferramentas de Tl afetam a criacdo de

conhecimento e a aprendizagem organizacional ndo atingiram a sua maturidade. S&o
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necessarios estudos adicionais para entender os efeitos destes artefatos e ferramentas na criacdo
de conhecimento, desenvolvimento de sistemas de memdria organizacional e transferéncia de
conhecimento (ARGOTE; MIRON-SPEKTOR, 2011). S&o necessarias pesquisas futuras sobre
praticas mediadas por tecnologia na aprendizagem informal, bem como o desenho dos
contextos generativos onde a aprendizagem ocorre (ZA; SPAGNOLETTI; NORTH-
SAMARDZIC, 2014).

E preciso aprofundar os estudos que buscam observar como os artefatos de tecnologia
da informacao e as préaticas de aprendizagem estdo associados com melhorias no desempenho
organizacional (RUIZ-MERCADER,; MERONO-CERDAN: SABATER-SANCHEZ, 2006).
Nestes tempos dindmicos e inovadores, sdo questdes-chave ndo resolvidas, a falta de teorias
sobre artefatos de T1, as formas pelas quais elas emergem e evoluem ao longo do tempo e como
elas se tornam interdependentes com contextos e préaticas socioecondmicas (ORLIKOWSKI;
IACONO, 2001).

Embora o setor bancério esteja entre as indUstrias mais intensivas em Tl e entre aquelas
gue comecgaram mais cedo a confiar macicamente em computadores para suas operacdes, a
literatura aplicada sobre a tecnologia bancaria, possui poucos estudos abordando este tema
(CASOLARO; GOBBI, 2007). A tecnologia da informacdo pode compor parte importante na
evolucdo da industria financeira e ao mesmo tempo promover significativas mudancas no
ambiente com os quais estas instituicdes se relacionam. Melhorias tecnoldgicas podem forcar
mudancas evolucionarias especialmente em mercados com condicGes volateis, pressionando as
instituicGes menos rentaveis e com menor capacidade tecnoldgica (MA; MCGROARTY,
2017).

Segundo Nejad (2016) grande parte dos estudos em inovagdo no setor bancério apos
0s anos 2000, tem se concentrado em investigar a adocdo e a resisténcia dos individuos ao
internet banking e o mobile banking. Ele ressalta que sdo necessarios estudos que explorem a
concepgdo e o desenvolvimento de novos servigos financeiros, bem como os efeitos resultantes
destas inovacg0es para a organizacdo. Conforme Chevers (2017), durante o desenvolvimento de
softwares individuos de experiéncias, expectativas e conhecimentos variados interagem. E
como a organizagdo lida com essa complexidade que determina a geracdo de vantagens
competitivas.

Novas pesquisas que buscam o desenvolvimento de ferramentas inovadoras de T1 no
setor de servigos podem ser alavancadas atraves da observacéo das interagcGes com clientes e
com outras organizagdes (PLATTFAUT et al., 2015). Em sua pesquisa sobre bancos publicos

indianos, Arora e Arora (2013), afirmam que o estudo de mudangas relacionadas a inovacdes e



19

investimentos em TI nas institui¢ces financeiras, sdo areas com potencial para novos estudos.
A secdo seguinte busca apresentar e contextualizar os temas elencados, delimitando
quais perspectivas serdo abordadas dentro de cada um dos construtos: aprendizagem
organizacional, aprendizagem formal e informal, niveis de aprendizagem, memoria
organizacional e a tecnologia da informacgéo, sua relacdo com a aprendizagem organizacional e

a inovacgao no setor financeiro.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

Mudangas significativas afetaram o setor bancario em todo o mundo devido ao grande
impacto de avancos e tendéncias originados nas tecnologias de informacao e comunicacao. Isto
redefine o relacionamento com clientes e direciona as a¢fes destas instituicfes para busca de
inovacoes tecnoldgicas. O desenvolvimento da T tem poder transformador no setor financeiro,
0 que conduz a ganhos consideraveis com eficiéncia operacional, desenvolvimento de novos
produtos, melhorias nos canais de atendimento e abrangéncia de atuacdo (CAMPANELLA,
DELLA PERUTA,; DEL GIUDICE, 2017).

Neste contexto, este estudo ird observar a relacdo da AO com esta evolucdo dos
artefatos de T no setor financeiro. Para tanto, serd analisada a inter-relagdo entre os construtos
da aprendizagem organizacional, tecnologia da informacdo e memoria organizacional, como
eles levam a inovacdo e proporcionam vantagens competitivas a organizacdo. E importante
ressaltar que nao serdo abordados aspectos técnicos relacionados a linguagem de programacao
e algoritmos para o desenvolvimento de softwares e aplicativos.

Embora a énfase deste trabalho resida no nivel organizacional, serdo abordados os
niveis individual e grupal. A aprendizagem em nivel interorganizacional, que é a aprendizagem
através da interacdo entre as organizacdes, que proporciona o compartilhamento de experiéncias
(KNIGHT, 2002; ANTONELLO; GODOY, 2011), sera abordada somente se 0 tema emergir
durante a fase de coleta de dados, para tal, foram incluidas perguntas especificas no roteiro da
entrevista.

O tema inovacdo ndo sera abordado como um construto isolado, sua utilizacéo neste
estudo considera seu relacionamento com a tecnologia da informacdo e as instituicdes
financeiras. A inovacdo tecnoldgica caracteriza-se por ser de natureza continua, dependente do
caminho, irreversivel e afetada pela incerteza (NIETO, 2004). A inovacdo financeira é o
desenvolvimento, introdugdo e gestdo de um produto, servigo, processo ou modelo de negdcio,

desenvolvido para servir diretamente o setor financeiro (NEJAD, 2016).
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Ao analisar as contribuicdes da memoria organizacional na forma com que a
organizacdo se relaciona com o ambiente, através do desenvolvimento de novas aplicagdes de
TIl. Sera observado como as informagfes armazenadas na memoria da organizacdo sao
disponibilizadas aos seus membros, se o formato em que sdo apresentadas permite a cada
integrante interpreta-las considerando o contexto existente. Tornando mais eficaz a tomada de
deciséo, inovacéo, resolucdo de problemas, e a qualidade de produtos e servigos (TIPPINS;
SOHI, 2003; BARROS; RAMOS; PEREZ, 2015).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este referencial busca apresentar os conceitos que fundamentaram este trabalho, o
embasamento teorico foi construido observando os temas relativos a aprendizagem
organizacional, aprendizagem formal e informal, niveis de aprendizagem, memoria
organizacional e a tecnologia da informacdo e sua relagdo com aprendizagem organizacional e
a inovacao no setor financeiro.

Primeiramente sdo trazidas a definicbes e caracteristicas da AO, na seqiiéncia é
abordada a aprendizagem formal e informal e suas inter-relacdes, apOs este tema, sdo
apresentados os niveis de aprendizagem com foco no nivel organizacional em concordancia
com o objetivo geral e os especificos, dando continuidade os conceitos de memoria
organizacional serdo expostos e por fim é apresentada a tecnologia da informacéo suas

caracteristicas, definicOes e a sua relagdo com a aprendizagem e a inovacao no setor financeiro.

2.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A literatura sobre Aprendizagem Organizacional (AO) tem avangado nos Ultimos anos
em volume de publicagdes. A AO envolve diversos campos tedricos: psicoldgicos,
socioldgicos, culturais, historicos e metodoldgicos e gestdo (ANTONELLO; GODOY, 2010).
O crescente interesse na aprendizagem e conhecimento organizacional foi estimulado tanto por
preocupacOes advindas da pratica, quanto por resultado de pesquisas. No atual cenario, a
capacidade de aprender e adaptar-se sd@o fundamentais para o sucesso duradouro das
organizacBes, originando vantagens competitivas sustentdveis (ARGOTE; MIRON-
SPEKTOR, 2011; CROSSAN et al., 1995).

A aprendizagem pode ser entendida como o ato de evidenciar experiéncias continuas,
0 que as pessoas aprendem s&o significados inseridos na cultura (WEICK; WESTLEY, 2004).
Fatores que contribuem para a aprendizagem estdo associados a uma cultura de aprendizagem,
responsabilidade do individuo de se engajar no processo, responsabilidade da empresa de
oferecer recursos e ambiente sem barreiras para comunicagao. J& 0s obstaculos a aprendizagem
sdo rotinas defensivas, bloqueios na comunicagao e pressao por resultados no curto prazo
(ANTONELLO; GODOY, 2011).

Informacdo pode ser definida como dados significativos e Uteis, que podem ser
transferidos e comunicados (BIERLY Ill; KESSLER; CHRISTENSEN, 2000). Informac&o é o

fluxo de mensagens, enquanto o conhecimento € criado e organizado por correntes de
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informacdo, baseadas no comprometimento e crengas de seus detentores. Neste entendimento
é enfatizado o aspecto do conhecimento relacionado com a acdo humana (NONAKA, 1994).

Ja o conhecimento é a informacé&o contextual, relevante e acionavel. Ter conhecimento
implica em poder utiliza-lo para resolver problemas, enquanto ter informag6es ndo é sempre
util na resolucdo de problemas. As organizacgdes possuem dados, informagdes e conhecimentos
que sdo vistos como ativos. O conhecimento transmite significado em si mesmo, os dados
podem ser transferidos diretamente para o conhecimento se esses dados forem relevantes e
levarem a acdo (TURBAN; MCLEAN; WETHERBE, 2002).

Este conhecimento pode se apresentar como técito, altamente pessoal, dificil de
formalizar e, portanto, dificil de comunicar, enraizado na agdo e no comprometimento do
individuo com um contexto especifico. Ele também pode ser visto como conhecimento
explicito, que é codificado e formalizado. Por esta razdo, pode ser facilmente comunicado e
compartilhado, seja, nas especificacdes do produto, férmulas cientificas ou em um programa
de computador (NONAKA, 1994). O conhecimento € um ato de participagdo em um complexo
sistema de aprendizagem social (WENGER, 2000).

A aprendizagem organizacional pode ser descrita como a maneira com que as
empresas constroem, complementam e organizam o conhecimento e as rotinas, dentro de sua
cultura, enquanto se adaptam e desenvolvem eficiéncia organizacional melhorando o uso das
habilidades de sua forga de trabalho (DODGSON, 1993). Na aprendizagem organizacional a
mudanca do conhecimento na organizacao surge como uma resposta baseada na compreensao
da relacdo dos eventos ambientais e a¢des passadas (FIOL; LYLES, 1985).

A aprendizagem organizacional se refere ao processo de aprendizagem individual e
coletivo, tanto dentro como entre as organizacoes (PRANGE, 1999). Ela compreende aquisicéo,
sustentacdo e mudancas, quando inseridas nos artefatos culturais da organiza¢do (COOK;
YANOW, 1993). Na literatura da aprendizagem organizacional podemos identificar as
perspectivas ou disciplinas: psicoldgica, socioldgica, antropoldgica, historica, econdmica e das
ciéncias politica e da administracdo (EASTERBY-SMITH, 1997; CHIVA; ALEGRE, 2005;
ANTONELLO; GODOY, 2011; ARGOTE, 2011).

Na perspectiva psicologica, a AO é percebida sobre dois pontos de vista. No primeiro
utilizado por Walsh e Ungson (1991), a AO é anéloga a aprendizagem individual (Al), onde a
Al é utilizada para entender a AO. Na segunda, utilizada pelos autores Argyris e Schon, (1978),
Cangelosi e Dill (1965), Duncan e Weiss (1979), Hedberg (1981) e March e Olsen (1976), a Al
¢ a base para a AO, e o incremento do conhecimento organizacional esta baseado na aquisi¢ao
de conhecimentos dos individuos na organizacdo (ANTONELLO; GODQY, 2011).
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Na perspectiva sociol6gica, aprendizagem esta integrada no cotidiano dos individuos,
possui como autores expoentes Blackler (1993), Brown e Duguid (1991), Cook e Yanow
(1993), Gherardi, Nicolini e Odella (1998), Lave e Wenger (1991), Weick e Roberts (1993),
Weick e Westley (1996). Grande parte desta aprendizagem tem origem informal, advinda das
relagdes entre os individuos. A aprendizagem € alcancada a partir da ativa participacdo e da
pratica, presentes em comunidades de praticas (CHIVA; ALEGRE, 2005).

A perspectiva antropologica concebe a organizacdo como processos, ao invés de
estruturas. Isto desloca o foco para o coletivo, suas acles, interacdes, objetos e linguagem
utilizada. As contribuicbes da antropologia para a AO residem no fato de ela ressaltar a
importancia de valores e convicgdes, demonstrar como a cultura influencia os processos e a
natureza da AO e estudar a resisténcia na transferéncia de idéias entre culturas (EASTERBY -
SMITH, 1997; ANTONELLO; GODOY, 2011).

Na perspectiva da ciéncia politica, a aprendizagem é vista como processo politico, no
qual, os atores investem esforcos para influenciar uns aos outros para construir coalizoes
internas. E atribuida énfase ao conflito intraorganizacional, isto é, o conflito entre subgrupos
ou partes com interesses politicos diferentes. Dentro da perspectiva historica, a maneira com
que a organizacéo se utilizou da aprendizagem no passado pode ser base para decisdes futuras.
A identidade da organizacdo é construida sobre a aprendizagem coletiva dos individuos e
grupos dentro da organizacdo com o passar do tempo (ANTONELLO; GODOY, 2011;
NOGUEIRA; ODELIUS, 2015).

Na perspectiva econdbmica, a aprendizagem organizacional se apresenta como
instrumento de acréscimo no desempenho econdmico, explora dois campos influentes da
economia: a economia de inovagéo e a teoria da firma. E examina como empresas adquirem e
utilizam o conhecimento existente e como elas criam novo conhecimento (ANTONELLO;
GODOQY, 2011; NOGUEIRA; ODELIUS, 2015). A perspectiva da ciéncia da administracdo
segue o trabalho de Pawlowsky (2001), que possui cinco perspectivas, para uma sistematizagéo
de abordagens em um modelo que procura auxiliar a ciéncia da administracdo e o
gerenciamento da aprendizagem nas organiza¢6es (ANTONELLO; GODQY, 2011).

Em seu estudo, Prange (1999) apresenta um apanhado de questbes pertinentes ao
desenvolvimento de uma teoria relativa a aprendizagem organizacional. A definicdo de AO
com o entendimento do seu significado, representa a primeira pergunta. As demais questoes
sdo: Quem? (que remete ao objeto da aprendizagem); O que? (o conteddo que é aprendido),
quando? (a motivacdo para a aprendizagem); Resultados? (o que foi afetivamente aprendido) e

por fim, como? (o processo pelo qual a AO ocorre). Estas questdes sdo apresentadas no Quadro
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Quadro 1 — Defini¢bes inicias da aprendizagem organizacional

24

(continua)
Com que
T ? ? ? ?
Autor Definicdo de Qqem o que Quand_o resultados? Como
(ano) AO (Objetoda | (Conteudoda | (Incentivos (Eficiéncia (Processo da
AO) AO) para AO) para AO) AO)
Adaptagdo a
. mudancas do x
AO & um Procedlmerltos ambiente: Adaptacéo para
. de operacédo ) metas, atengdo,
Cyerte | comportamen- Nivel ) Melhorias i
. padronizados e | Escassez de busca, regras;
March, | to adaptativo agregado da como .
. o regras recursos - Aprendizagem
1963 através do organizagao oraanizacio- requisito ela
tempo. ganiz para pera
nais - experiéncia
sobrevivén-
cia
AO consiste
eém uma serie x Adaptacao aos
de interacBes Reducéo do -
Cange- . - O estresse padres
; entre Individual, Decisdes X estresse e .
losi e ~ e estimula a X conflitantes de
. adaptacdes, no | subgrupos e gerenciais . melhoria no
Dill . o aprendiza- comportamento
nivel organizacéo complexas processo de
(1965) Lo gem o causados pelo
individual, deciséo estresse
subgrupo e
organizacional
Atingimen-
AOEo to ou ndo Dividem
rocesso pelo dos Relacéo assuncdes;
. P P Aprendiza- Teorias resultados ¢ Pesquisas
Argyris qual os L entre A
; gem organizacio- | esperados o : individuais e
e Schon membros da T : aprendiza- .
. individual na | naisno uso e que ~ coletivas
(1978) organizagéo L x N - gem e acoes
organizacgéo na acdo confirma ou . constroem e
detectam erros x de melhorias L
e 0s corrigem Nn&o o uso modificam
g da teoria na teorias em uso
prética
AO ¢ definida | O MAVIUO €
C??C%:Srg entidade que
(Fj)entro da consegue Depende do
o aprender. No conhecimen- .
organizacdo - Desenvolvimen
entanto, este to organiza- x
pelo qual o S . to de relacdo
. individuo cional ~ .
conhecimento - Base do . . acdo-resultado:
Duncan pode ser visto X disponivel .
- sobre 0s conhecimento Falta de - Compartilhar
e Weiss como parte de . para tomada -
resultados das ) organiza- recursos .~ | - Avaliacdo
(1979) ~ um sistema ! de decis0es; x
acoes, se . cional « - Integracéo
fornam causa e de aprendiza- adaptacéo
- gem que troca para mudar
efeito como o estados
amblir;';(; onde conhecimen- ambientais
. to adquirido
relacionamen- entre os
to ocorre individuos
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(conclusdo)

Com que
Autor Definigcdo de QL.'em? o quei? Quano!o? resulta?ios? Como?
(ano) AO (Objeto da (Contetdo (Incentivos (Eficiéncia (Processo da
AO) da AO) para AO) para AO) AO)
Niveis mais
baixos de
aprendizagem
« relacionados a
- ~ Tenséo entre .
Mtocessode | AOmdoéa | associagses | COMENCaE | Ainhamento || SEECEE
Fiol e | promover acBes | simplessoma | cognitivas mut_jalnga Cg(“ ° . tos passados,
Lyles através de da associados a (especia "?e”te ambiente; niveis mais
A : em um nivel melhoria na
(1985) melhorias no aprendizagem novas elevados de
. A elevado de performance .
conhecimento e individual respostas ou - aprendizagem
. ~ aprendiza- futura
entendimento acoes. como
gem) .
desenvolvimen
-to de
associacoes
complexas
o Rotinas Ad;;;trzgao Aprendi_zagem
S |Aosmsne | Lo ambines g | P
. percepidas que a P Os resultados constantes P
Levitt | pela codificagdo . tos, ) direta e
e de inferéncias aprer)d!zagem esquemas de ocorrem em mud_apga_ls, experiéncia dos
March historicas em individual, trabalho resposta aos equilibrio outros;
existe um ' niveis de entre L
(1988) | comportamento cultura, N « aprendizagem
rotineiro/pro- componente crengas aspiragao explora- de paradigmas
emergente ! tion” e
Cessos estruturas e “oxplota- por
paradigmas) tii)) e interpretacdo
Uam?eirétédside Conceito de O autor nio O alcance
agravés do7 entidade, que trabalhou este potencial das Processo da
rocessamento inclui assunto, visto mudangas informagao:
Huber ga informacsio individuos, Informagé&o/ Ue ele’tenta néo Aquisicéo,
(1991) o alcance%e ' grupos, conhecimen- (jabran er as necessaria- distribuicéo,
seus organiza- to subcatg orias mente interpretacdo e
comportamentos ¢Oes, demais daa rer? diza- resultaem | armazenamento
optenciais 6 industrias e a P em mudancas de informacé&o
P alterado sociedade g observaveis

Fonte: Adaptado de Prange (1999).

O Quadro 1 apresenta as definicdes, objetos, conteudos, motivagdes, resultados e 0s

processos da aprendizagem organizacional, segundo autores reconhecidos na literatura, que

contribuiram com a formulagdo inicial de conceitos neste campo. Porém, pode ser observado

gue estes autores em geral ndo apresentam uma coeréncia entre suas abordagens. Esta falta de

compatibilidade pode ser verificada quando avaliamos as defini¢des dos autores e as suas

abordagens propostas (PRANGE, 1999). Existe uma polissemia que tem sido ampliada ao longo

do tempo, ainda que algumas narrativas ocupem um espago mais central nos estudos sobre AO
(ANTONELLO; GODQY, 2011).

Para Stata e Almond (1989), a aprendizagem organizacional ¢ um dos processos




26

principais pelo qual o gerenciamento da inovagéo ocorre, e este processo pode se tornar uma
fonte de vantagem competitiva sustentavel para a organizagdo. O processo de inovagao implica
em melhorar e investigar e o processo em si, tendo como o resultado potencial a inovacédo. E
este processo decorre das aprendizagens de ciclos simples e duplo ou adaptativa e generativa
(CHIVA; GHAURI; ALEGRE, 2014).

Na aprendizagem de ciclo simples as mudancas ocorrem devido as rea¢des ao contexto
do ambiente, porém os valores ndo sdo alterados. No ciclo duplo, as mudancas ocorrem em
fundamentos da organizacdo, alterando como ela se percebe e se relaciona com o ambiente. Ja
a aprendizagem deutero é o processo que procura incrementar as aprendizagens de ciclo simples
e duplo, é quando a organizacdo procura desenvolver a habilidade de aprender a aprender
(ARGYRIS; SCHON, 1978; 1996).

A aprendizagem organizacional pode ser considerada um oximoro, pois aprender e
organizar sdo distintos. Aprender é desorganizar e aumentar a variedade e organizar é esquecer
e reduzir a variedade. A aprendizagem organizacional ocorre nesta tensdo, onde o desafio é
encontrar um ponto intermediario. Este equilibrio € importante, pois os extremos podem levar
a uma paralisia da organizacdo por incapacidade de aprender ou de agir (WEICK; WESTLEY,
2004).

Conforme Crossan et al. (1995), embora ndo exista um consenso, em sua avaliacdo, a
literatura existente sugere trés dimensdes da AO. A primeira quanto os niveis de analise, que
podem ser individual, grupal, organizacional e interorganizacional. A Segunda esta relacionada
a cognicdo e comportamento, que estuda a relacdo entre conhecimento, compreensao, acao e
aprendizagem. E por fim a terceira dimensdo que observa a relagdo entre aprendizagem e
desempenho.

A Figura 1 apresenta o modelo de Pawlowsky (2001), no qual a aprendizagem
organizacional deve se centrar, nos niveis do sistema, nos modos de aprendizagem, nos tipos e
fases da aprendizagem. Segundo o autor, € necessaria uma concepcdo sistémica sobre a
aprendizagem, que considere os diferentes modos de aprendizagem, selecione os tipos de
aprendizagens apropriados para as diferentes situacOes e gerencie 0S processos de
aprendizagem na organizacdo tendo em conta diferentes bloqueios e armadilhas de

aprendizagem ao longo do processo.
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Figura 1 — Modelo conceitual da aprendizagem organizacional segundo Pawlowsky (2001)
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Fonte: Adaptado de Pawlowsky (2001).

Em seu modelo, originado de uma revisao da literatura, Pawlowsky (2001) propde uma
sistematizacao de abordagens que procura auxiliar a ciéncia da administragao e o gerenciamento
da aprendizagem nas organiza¢des (ANTONELLO; GODOY, 2011). Na se¢do seguinte serdo
abordados os niveis de aprendizagem, utilizando-se da categorizacdo em nivel individual,
grupal, organizacional e interorganizacional apresentada por Pawlowsky (2001).

2.2 NIVEIS DE APRENDIZAGEM

Um dos trabalhos pioneiros na abordagem da AO foi realizado por Cangelosi e Dill
(1965), os autores sugerem, que a aprendizagem ocorre em trés niveis individual, grupal e
organizacional. Eles, no entanto, assumem gue 0S mesmos processos de aprendizagem ocorrem
em cada nivel (CROSSAN et al., 1995). As organizac¢des se adaptam as mudangas no ambiente
reavaliando seus objetivos e regras (CYERT; MARCH, 1963; CANGELOSI; DILL, 1965).

Ja os autores Argyris e Schon (1996) e Kim (1998), tratam principalmente da relacao
entre a aprendizagem individual e a aprendizagem organizacional, eles apontam que a AO pode

ser entendida em termos da Al, onde segunda serve de base para a primeira e o individuo é visto
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como alguém agindo em nome da organizacdo. Neste processo a aprendizagem individual é
permeada pela estrutura e memoria da organizagdo, através da transferéncia (KIM, 1998).

Segundo Pawlowsky (2001), a aprendizagem organizacional envolve quatro niveis:
individual, grupal, organizacional e interorganizacional. A aprendizagem organizacional deve
ser entendida como distinta da aprendizagem individual. O grupo pode ser percebido como o
nivel que participa como mediador entre a Al e a AO, 0s grupos sdo um sistema social
interveniente no qual os individuos compartilham e aprendem na presenca do comportamento
organizacional. A aprendizagem interorganizacional foca na rede de conhecimentos entre as
organizagoes.

Para Simon (1991), toda aprendizagem ocorre individualmente, na mente humana. A
aprendizagem acontece através dos membros da organizacdo ou pelo ingresso de novos
colaboradores que possuem conhecimentos que a organizacdo ndo detinha anteriormente.
Porém, a visdo da aprendizagem como totalmente individual pode estar equivocada. As pessoas
e 0s grupos criam conhecimento negociando os significados das palavras, agdes, situacoes e
artefatos. Aprendizagem possui como objetivo descobrir o que, quando e como fazer algo,
utilizando rotinas e artefatos (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998).

A aprendizagem dos individuos € significativamente afetada pelas praticas
organizacionais e pela orientacdo da organizacgdo para aprendizagem. O contexto, a politica e a
identidade dos individuos, definem o conteudo e os processos de aprendizagem na organizacao.
Por isto, a Al ndo pode ser vista como determinante na AO, pois ela ocorre limitada as estruturas
de aprendizagem dominantes, que reforcam, em vez de questionar, este estado dominante
(ANTONACOPOULOU, 2006).

Para Crossan, Lane e White (1999), a AO ndo ocorre apenas ao longo do tempo e
através de niveis, mas também cria tensao entre assimilar uma nova aprendizagem feed-forward
(exploration) e explorar o que ja foi aprendido feedback (explotation). No processo de nova
aprendizagem, ideias e a¢des fluem do nivel individual para o grupo e para a organizagdo. Ao
mesmo tempo, o que ja foi aprendido realimenta o processo fluindo do nivel organizacional
para o grupo e para os individuos, afetando como as pessoas agem e pensam. Esta relacdo ocorre
pela interagcdo de quatro processos: intuicdo, interpretacdo, integracdo e institucionalizagéo,

conforme apresentado no Quadro 2.
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Quadro 2 — Aprendizagem/renovacdo nas organizagdes
Nivel Processo Entradas/Resultados

Experiéncias
Individual Intuindo Imagens
Metéforas

Linguagem
Interpretando Mapas cognitivos
Diélogo

Grupo
Compartilhar sentidos
Integrando Ajuste mutuo
Sistema interativo

Rotinas
Sistemas de diagndstico
Regras e procedimentos

Organizacgio Institucionalizando

Fonte: Adaptado de Crossan, Lane e White (1999).

A intuicdo € reconhecimento de padrfes ou oportunidades a partir da experiéncia
individual. A interpretacdo é a verbalizacdo das intui¢Ges através da linguagem e de metéaforas.
Através da integracdo, ocorre o desenvolvimento do sentido compartilhado entre os individuos,
este processo serve como ponte de ligacdo entre o grupo e o nivel organizacional. Por fim, a
institucionalizacdo é a incorporacdo da aprendizagem em nivel individual ou grupal na
organizacdo, geralmente, através de normas, rotinas ou manuais (CROSSAN; LANE; WHITE,
1999).

Porém, segundo Lawrence et al. (2005) o modelo 41s de Crossan, Lane e White (1999)
falha ao ndo considerar como as politicas organizacionais afetam o movimento das idéias dos
individuos através dos niveis de aprendizagem. Baseados neste conceito eles propem um novo
modelo complementar ao 4Is que leva em conta este componente politico (NOGUEIRA,;

ODELIUS, 2015). Este novo modelo proposto pelos autores pode ser observado na Figura 2.
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Figura 2 — Modelo 41s adaptado
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Fonte: Nogueira e Odelius (2015), traduzido e adaptado de Lawrence et al. (2005).

O modelo apresentado na Figura 2 demonstra que a aprendizagem organizacional
ocorre conectada por processos bidirecionais, que envolvem tanto a criagdo como a aplicacao
de conhecimento. O modelo 4ls, procura descrever como as idéias dos individuos sdo
transformadas e institucionalizadas nas organizacdes. Ele apresenta o caminho percorrido para
gque uma nova idéia passe a integrar uma norma ou rotina da organizacdo (NOGUEIRA,
ODELIUS, 2015; LAWRENCE et al., 2005; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Decisdes sdo frequentemente tomadas e implementadas por grupos. Portanto, séo
afetadas por normas sociais compartilhadas explicita ou implicitamente, historia, valores e
crencas. O contexto influencia a maneira pela qual as pessoas, definem as situacgdes, selecionam
opcOes de agdes e interagem com os individuos que trabalham e aprendem. Como resultado, a

aprendizagem esta centrada na memoria organizacional, na sabedoria passada e no repertorio
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atual de crencas e aces (WATKINS; MARSICK, 1992).

Os grupos sdo mais aptos a solucionar um problema que um unico individuo, pois ao
ser confrontado com um problema, se individuo aplicar seu conhecimento e falhar, ele atingiu
seu limite. No grupo, ao se deparar com esta situacdo, & possivel trocar experiéncias, que
desenvolvem insights e constroem novas possibilidades (BROWN; DUGUID, 1991). Bido et
al. (2010), apresenta em seu estudo, que apesar de existir correlacdo entre a Al e a AO. A AO
estd mais fortemente ligada a aprendizagem grupal. E descreve que esta ligacdo pode estar
associada a percepcao de que o comportamento da equipe seja uma espécie de porta de entrada
para a aprendizagem organizacional.

A autora Elkjaer (2004), apresenta sua proposta de uma terceira via para a AO, onde
ela descreve a tentativa de reconhecer as diferencas individuais e grupais nas organizacgdes. Ela
aponta que se deve considerar o fato de individuos e grupos possuirem diferentes géneros,
valores, idéias e poder. Essas diferencas quando levadas em conta, auxiliam a compreender o
comprometimento dos individuos e grupos, e também, as a¢des e interacbes organizacionais.

Segundo Larentis et al. (2014) a aprendizagem pode emergir das interacdes entre as
organizacg0es, a partir do relacionamento e cooperacdo, tendo por base o comprometimento e a
confianca. Isto resulta na geracdo do conhecimento de forma conjunta, em nivel
interorganizacional. A aprendizagem interorganizacional é a aprendizagem através da interacdo
de um grupo de organizaces. Esta relacdo resulta em mudangas nas estruturas cognitivas e no
comportamento do grupo (KNIGHT, 2002).

A aprendizagem interorganizacional resulta da relacdo entre as organizagoes, onde este
contato proporciona o compartilhamento de experiéncias trazidas pelos participantes. Esta
interacdo pode gerar novos conhecimentos que modificam as organizacgdes participantes e suas
relagbes (ANTONELLO; GODOY, 2011). Com o desenvolvimento tecnoldgico, a
concorréncia se torna cada vez mais baseada no conhecimento. Neste contexto, aliancas de
aprendizagem reciproca podem colaborar para a criacdo de conhecimento, através, da troca de
conhecimento, da co-aprendizagem e da descoberta conjunta, fortalecendo a competitividade
das organizacbes (LUBATKIN; FLORIN; LANE, 2001).

2.3 APRENDIZAGEM FORMAL E INFORMAL
A aprendizagem nas organizacBes pode ser alcancada, ndo apenas, atraves de

atividades formais e estruturadas, mas também através de atividades informais, situadas no
contexto e nas préticas de trabalho (ROBEY; BOUDREAU; ROSE, 2000). As aprendizagens
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formal e informal, desempenham papel central na criagdo e manutencdo de competéncias na
organizacao, tanto no nivel individual quanto no organizacional (SVENSSON; ELLSTROM;
ABERG, 2004).

A aprendizagem formal é aquela que utiliza atividades intencionalmente construidas,
que podem ou ndo apresentar carater experiencial e possuem a aprendizagem como uma meta
explicita. Podem ser entendidas como acgdes de desenvolvimento formal, a educagio
continuada, o treinamento e educagdo basica, os cursos de graduagdo e poés-graduagao,
seminarios e workshops (ELKJAER; PEDERSEN; HBYRUP, 2007; ANTONELLO; GODQY,
2011).

A aprendizagem formal de sala de aula é uma resposta para auxiliar as pessoas a
aprender, porém as organizacdes perceberam que este treinamento ndo é suficiente para atingir
as demandas de continuo desenvolvimento de conhecimento (WATKINS; MARSICK, 1992).
Para que a aprendizagem formal se torne eficaz, ela deve ser apoiada pela aprendizagem
informal (ELLSTROM, 2001).

As atividades formais podem ser eficazes em superar barreiras ao conhecimento,
porém muitas organizacGes ndo estdo prontas para se sujeitar as normas de abertura e
autenticidade prescritas por agentes formais de mudanca. Consequientemente, a aprendizagem
organizacional que emerge da pratica, de maneira informal, pode ser mais eficaz do que a
aprendizagem formal (ROBEY; BOUDREAU; ROSE, 2000).

Entretanto, a educacdo formal melhora a capacidade de assimilar a aprendizagem
informal no local de trabalho, a aprendizagem informal é importante, porém néo é suficiente
para a aquisi¢do dos conhecimentos necessarios. A razdo se deve ao fato de que a especializacdo
do trabalho associado a sistemas de produgcdo modernos e integrado, aumenta a demanda de
conhecimentos tedricos e habilidades intelectuais, como a capacidade de detectar, identificar e
resolver problemas (SVENSSON; ELLSTROM; ABERG, 2004).

Por outro lado, o termo aprendizagem informal tem sido utilizado cada vez mais na
educacdo de adultos, pois proporciona um contraponto com a aprendizagem formal ou
treinamento, que sugere maior flexibilidade, reconhece o significado social da aprendizagem e
ocorre em uma variedade muito maior de ambientes do que educagdo formal (ERAUT, 2004).
Uma parte significante da aprendizagem e da inovacao ocorre a partir da aprendizagem informal
(COX, 2005).

A aprendizagem informal pode ser caracterizada como, baseada na aprendizagem pela
experiéncia, incorporada no contexto organizacional, orientada para a¢&o, regida por condi¢Ges

ndo-rotineiras, pela presenca de dimensdes tacitas que devem ser explicitadas, delimitada pela
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natureza das tarefas, problemas e capacidades do individuo que realiza a tarefa e como sendo
incrementada pela proatividade, reflex&o e criatividade (WATKINS; MARSICK, 1992).

Segundo Antonello e Godoy (2011), a aprendizagem informal acontece naturalmente,
como parte do trabalho diario. Ela envolve alguma atividade de conhecimento, que ocorre fora
dos curriculos que constituem programas educacionais, cursos ou workshops. Como resultado,
o0 individuo adquire competéncias, onde a aprendizagem nao ¢ apenas reprodugdo, mas
reformulacao e renovagdao do conhecimento. As acdes informais de aprendizagem podem
representam custos inferiores aos que sdo percebidos quando sdo desenvolvidas acdes formais
de treinamento (JUNIOR; MOURAO, 2011).

A aprendizagem informal envolve algum grau de reflexdo intencional, ela pode ser
planejada, mas inclui um aprendizado que ndo é projetado ou esperado. A medida que as
pessoas refletem sobre sua experiéncia, tornam-se conscientes de que estdo aprendendo
(WATKINS; MARSICK, 1992). A aprendizagem informal pode ocorrer a partir de uma
experiéncia formalmente estruturada, com base em atividades especificas para este fim. Pode
ser planejada ou nao, e pode ocorrer em comunidades de pratica (ANTONELLO; GODQY,
2011).

Uma comunidade de pratica pode ser definida na literatura organizacional como um
grupo relativamente informal, intra-organizacional facilitado pela gestdo, para aumentar a
aprendizagem ou criatividade (COX, 2005). A comunidade de pratica é formada por um grupo
de pessoas com interesses convergentes, que discutem e compartilham conhecimentos. Porém
a comunidade de pratica é diferente de uma equipe, pois sua origem possui como base topicos
de interesse, e nao uma tarefa a ser realizada (ANTONELLO; GODOQY, 2011).

Para Wenger (2000), desde o inicio, a civilizagdo humana tem formado comunidades
que dividem praticas culturais que refletem a sua aprendizagem coletiva. A participacao nestas
comunidades de praticas é essencial para a aprendizagem, ela esta no centro do que torna os
humanos capazes de dar significado ao conhecimento. Ao se referir a comunidade de pratica,
se busca salientar que toda préatica € dependente de processos sociais através dos quais ela é
sustentada e perpetuada e que a aprendizagem ocorre através do engajamento nessa pratica
(GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998).

Dentro de uma organizacédo percebida como um coletivo de comunidades, ndo apenas
de individuos, as experiéncias e perspectivas da comunidade podem ser ampliadas por
intercambios entre essas comunidades existentes na organizacao. Proporcionando as condigdes
necessarias para gerar e sustentar a inovacdo organizacional (BROWN; DUGUID, 1991). O

sentimento de pertencimento a comunidade proporciona ganhos na interacéo e na formacéo de
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uma identidade. A comunidade constréi linguagem, formas de comunicacdo e praticas proprias
(GUDOLLE; ANTONELLO; FLACH, 2012).

E estas comunidades de praticas também podem ser estabelecidas através de meios
eletronicos de comunicacdo (CHRISTOPOULOS; DINIZ, 2008). Segundo Dubé et al. (2006),
estas comunidades possuem caracteristicas proprias, que as diferem das comunidades de
praticas presencias, 0s autores consideram quatro categorias estruturantes que possuem impacto
no desenvolvimento das comunidades virtuais, a primeira delas considera os fatores
demogréficos, a segunda o contexto organizacional, a terceira observa as caracteristicas dos
seus participantes e a ultima leva em consideracdo o ambiente tecnoldgico em que ela ocorre.

Neste contexto de aprendizagem, existe uma forte tendéncia de se ver a aprendizagem
formal e informal como separadas, 0 que resulta em uma visdo composta por dois paradigmas:
o formal com caracteristicas de aprendizagem aquisicional e individual, ele pode ser proposital
ou vertical e ocorre nas acOes voltadas para educagdo. O informal que ocorre no cotidiano,
embebido em préticas, de maneira horizontal e sem configuragdes educacionais (MALCOLM,;
HODKINSON; COLLEY, 2003).

Em seus estudos Antonello (2004), afirma que a visdo dominante na literatura onde se
busca identificar atributos e caracteristicas que distanciam a aprendizagem formal da informal
esta equivocada. O mais importante é identificar sua integracao, ndo sendo possivel definir tipos
totalmente separados de aprendizagem formal e informal. A aprendizagem ocorre em situagdes
que apresentam atributos de formalidade e informalidade, o equilibrio entre estes atributos varia
dependendo da situacao.

As aprendizagens formal e informal podem ser complementares, pois sua interagao
ocorre entre o cotidiano e o organizado, entre o vivenciado e o transmitido, entre o préatico e 0
teorico. A aprendizagem formal pode fornecer as ferramentas e criar condicGes para a reflexao,
uma educacdo formal pode melhorar a capacidade de assimilar a aprendizagem informal no
local de trabalho (SVENSSON; ELLSTROM; ABERG, 2004).

No proximo capitulo, serd abordado como as informacgdes e 0s conhecimentos,
resultantes desta aprendizagem formal e informal sdo armazenados. O conceito de memoria
organizacional compreende as diferentes formas de estocar o conhecimento para sua utilizagdo
futura (HUBER, 1991). E subsidiar a tomada de decisdes na organizacdo (WALSH; UNGSON,
1991).
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2.4 MEMORIA ORGANIZACIONAL

Memo@ria organizacional (MO) é o conceito utilizado para se referir aos estoques de
dados, informacbes e conhecimento a que 0os membros da organizacdo possuem acesso
(CEGARRA-NAVARRO; SANCHEZ-POLO, 2011). A MO por ser carregada de
procedimentos e artefatos organizacionais se torna claramente distinta da memdria individual.
Desta forma a memoria organizacional ndo € a simples soma das memorias dos membros da
organizacdo, ela envolve a interacdo entre as pessoas e a criacao de sentido, que reside fora da
consciéncia do individuo (MOORMAN; MINER 1997). Portanto, a MO pode ser relacionada
ao nivel organizacional da aprendizagem e a forma como as organiza¢cBes preservam
informacdes, idéias e rotinas (LEVITT; MARCH, 1988; NOGUEIRA; ODELIUS, 2015).

O conhecimento gerado na organizacgéo ao longo do tempo é um dos principais fatores
para que ela permaneca competitiva no mercado, é importante que as organizagdes busquem
mecanismos e estratégias que permitam manter esse conhecimento acumulado na organizacao.
Este conjunto de conhecimento acumulado, preservado através do tempo, € chamado de
memoria organizacional (BARROS; RAMOS; PEREZ, 2015). Processos basicos que
contribuem para a ocorréncia, abrangéncia e profundidade da aprendizagem organizacional
dependem da memoria organizacional (HUBER, 1991).

A memodria organizacional ndo esta confinada a um unico local ou mente, ela esta
distribuida por toda a organizacdo e envolve repositdrios de conhecimentos que podem ser tanto
humanos como artefatos (WALSH; UNGSON, 1991). Considerando 0s aspectos
organizacionais da memodria, a aprendizagem pressupfe que a experiéncia é mantida e
acumulada em rotinas, mesmo com a rotatividade de pessoal e o passar do tempo. Regras,
procedimentos, tecnologias, crencas e culturas sdo conservadas através de um sistema de
socializacdo e controle (LEVITT; MARCH, 1988).

Walsh e Ungson (1991) definem a memoria organizacional como informacdes
armazenadas na histéria da organizacao que podem ser utilizadas para dar suporte a tomada de
decisdes no presente. Stein e Zwass (1995) possuem defini¢cdo semelhante, porém eles ressaltam
0 impacto na competitividade da organizacéo, eles consideram a memaria organizacional como
0 meio pelo qual o conhecimento do passado é trazido para o presente, resultando em um nivel
superior ou inferior de competitividade da organizagéo.

Memo@ria organizacional, sdo 0s meios pelos quais o0 conhecimento é guardado para o
uso futuro (HUBER, 1991). O caminho que a organizag&o ira seguir depende significativamente
do processo pelo qual a memoria € mantida e consultada (LEVITT; MARCH, 1988). A MO
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pode ser pensada como estoques de dados, informacgfes e conhecimentos, acumulados pela
organizacao durante a sua trajetdria. Quando um individuo acessa esta memaria organizacional
ele realiza um ato de interpretacdo desta memdria e pode ou ndo agir sobre ela (CEGARRA-
NAVARRO; SANCHEZ-POLO, 2011). Desta forma a MO, por representar o conhecimento e
a experiéncia contextualizados e armazenados na organizacao, gera implicacGes favoraveis ou
desfavoraveis no desenvolvimento de novos produtos (LEE; KIM; JOSHI, 2017).

Moorman e Miner (1997) definem a memoria organizacional como crencas coletivas,
rotinas comportamentais ou artefatos fisicos que variam em seu contetdo, nivel, dispersdo e
acessibilidade. Segundo os autores, a MO se manifesta de trés formas basicas, a primeira forma,
pode ser encontrada em elementos cognitivos como crengas organizacionais, conhecimento,
quadros de referéncia, modelos, valores e normas. Na segunda, as experiéncias da organizacéo
sdo codificadas em elementos comportamentais, tais como rotinas comportamentais formais e
informais e procedimentos. E a terceira forma incorpora os artefatos fisicos que incluem a
estrutura organizacional.

Walsh e Ungson (1991) apresentaram seu modelo de memdria organizacional, onde
propdem uma estrutura de cinco “caixas” de armazenamento: individuos, cultura,
transformacdes, estruturas, ecologia e arquivos externos. Os autores, buscam explicar como a
organizacao obtém, retém e recupera as informacges, permitindo que essas informacGes sejam
utilizadas em acGes e decisdes tomadas pelos individuos na organizacao. Este modelo pode ser

visualizado na Figura 3.
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Figura 3 — Estrutura da memoria organizacional
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Fonte: Adaptado de Walsh e Ungson (1991).

O processo de aquisicao ocorre a partir de decisdes tomadas e problemas resolvidos,
ele constitui o coracdo da MO ao longo do tempo, este processo € apoiado por questdes: Quem?;
O que?; Quando?; Onde?; Por qué? e Como?. A retengdo pode ocorrer nas cinco “caixas” de
armazenamento e em uma fonte externa a organizacdo, devemos considerar que a retencéo varia
de acordo com os estimulos e respostas armazenados. A recuperacdo ocorre, variando entre o
automatico e o controlando, onde a recuperacdo automatica consiste em esquemas mentais
sustentados na experiéncia e a recuperagédo controlada acontece quando o individuo procura de
forma intencional decisGes passadas para subsidiar suas a¢cbes (WALSH; UNGSON, 1991).

Dados, informac6es e conhecimentos que constituem a memoria de uma organizacao
podem ser Hard ou Soft. Enquanto a Hard-MO, ou memoéria semantica, compreende o
conhecimento geral, que é explicito e articulado. O Soft-MO, ou memdria episodica,
compreende conhecimento tacito, situado e de contexto especifico. Essas memdrias sdo
armazenadas em diferentes estruturas de retencdo dentro da organizacdo (CEGARRA-
NAVARRO; SANCHEZ-POLO, 2011). O Quadro 3 apresenta os tipos de conhecimento que
compdem a MO.
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relatérios; manuais e
documentos digitalizados.

Documentos informais

Nivel de Abstracao Tipo Descricdo Importancia
t?a?r?slztrgegi Relatorios de transagdes
banc% de realizadas na organizagéo, dados
dados disponiveis no banco de dados.

; Itens de divulgacdo de , ..

Concreto/l_—|ard/Epr| informacdes, como resumos, Contém tﬁndgn_clas,
" _(;jlt(lz/IO" Registro paginas, artigos, noticias; cont_e>t<tos |tsto~r Icos
ara- documentario | Documentos formais, tais como In \e/;:\?irae dzgoes

Resumo/ Episodico/
Téacito
"Soft-MO"

Registro relacionados a cria¢do de
individual artefatos (e-mail, memorandos,
cartas).
Componentes interpretativos, Conhecimento
Regras e sistematicos e observaveis; A ’
processos Conceitos, processos de experiencias, eventos e

producdo e de trabalho.

Experiéncias e
Transforma-
coes

Mente dos especialistas,
tomadores de decisoes,
desenvolvedores de projetos
(individuos), préticas,
observacdes,
decisbes organizacionais. Novos
projetos, orcamentos, mercado,
planejamento, procedimentos.

artefatos padronizados,
lembranca,
interpretacdes unicas,
diagnostico de
multiplos pontos de
vistas que determinam
melhorias nas agdes e
decisdes na
organizacéo.

Fonte: Adaptado de Barros, Ramos e Perez (2015).

Stein e Zwass (1995) apresentam um modelo onde consideram a memdria

organizacional, porém, eles também passam a observar como a tecnologia da informacao

fornece suporte a MO. Este novo modelo foi chamado de Sistema de informacéo da memdria

organizacional do termo em inglés organizational memory information system (OMIS). Este

modelo possui cinco processos: aquisicdo, armazenagem, retencdo, busca e recuperacdo,

conforme apresentado na Figura 4.
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Figura 4 — Modelo de memoria organizacional e Tl
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Fonte: Adaptado de Stein e Zwass (1995).

O sistema de informacdo da memdria organizacional, pode ser definido, como um
sistema que funciona para promover meios pelos quais o conhecimento do passado é trazido
para suportar atividades presentes, resultando em incremento na eficidcia da organizacao
(STEIN; ZWASS, 1995). A memoria organizacional apoiada por sistemas de informacéo
melhora a capacidade da organizacao de adquirir, reter, armazenar e disseminar o conhecimento
gerado ao longo do tempo. Possibilitando novas estratégias de compartilhamento de
conhecimento, idéias, experiéncias e tornando mais eficaz a tomada de deciséo, resolucdo de
problemas, inovacdo e a qualidade de produtos e servicos (BARROS; RAMOS; PEREZ, 2015).

A memdria organizacional é afetada positivamente pelo desenvolvimento das
capacidades de TI da empresa. A medida que a aprendizagem organizacional gera resultados, a
organizacdo acumula informacdes valiosas. A Tl fornece os mecanismos necessarios para o
armazenamento dessas informacdes. Contudo, as informacdes armazenadas na memaria devem
ser acessiveis aos membros empresa, em formato que permita a cada membro interpreta-la
considerando o contexto existente, tornando-se assim parte da base de conhecimento de toda a
empresa (TIPPINS; SOHI, 2003).

Na proxima secdo, sera abordada a relagdo entre a tecnologia da informacéo e a
aprendizagem organizacional, onde a Tl desempenha papel fundamental na forma como as
organizagOes armazenam e tornam o conhecimento acessivel. Esses artefatos de TI podem ser
usados para coletar solucBes para problemas, manter registros de intercambio entre a
organizacao e seus clientes e fornecer ligagdes entre pessoas que precisam e tém conhecimento
experiencial (OLIVERA, 2000).
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2.5 TECNOLOGIA DA INFORMACAO E SUA RELACAO COM A APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL E A INOVACAO NO SETOR FINANCEIRO

Tecnologia da informacdo (TI) é um termo genérico, que abrange computadores,
hardware, software, telecomunicages, internet, eletronica e as suas tecnologias resultantes.
(RUIZ-MERCADER; MERONO-CERDAN; SABATER-SANCHEZ, 2006). Por TI podem
ser entendidas todas as tecnologias computacionais e de telecomunicagdes disponiveis para as
empresas (ANDREU; CIBORRA, 1996).

A introducdo da computacdo comercial nas organizacdes comecou na década de 1950
e, desde o inicio, o potencial da Tl para produzir mudancas no papel dos individuos e nas
estruturas das organizacbes atraiu a atencdo dos pesquisadores (BJORN-ANDERSEN;
RAYMOND, 2014). A TI permite que as empresas obtenham, processem, armazenem e
troquem informacdes. Dessa forma, a T pode contribuir para tornar o conhecimento tacito um
conhecimento explicito (REAL; LEAL; ROLDAN, 2006). O papel da T1 é o de permitir que as
pessoas trabalhem ativamente em conjunto, compartilhem informacg6es e documentem as suas
experiéncias (STENMARK, 2001).

Isto tem feito com que a tecnologia da informacéo atraia o interesse de académicos e
gestores de empresas, que buscam entender como a TI auxilia na criagdo de vantagens
competitivas para as empresas (BHATT; GROVER, 2005). Entender os efeitos, no curto e
longo prazo, dos diferentes mecanismos Tl que se relacionam com aprendizagem
organizacional é importante, uma vez que as organizacdes usam esses artefatos para obter seus
resultados (KANE; ALAVI, 2007). A tecnologia da informag&o possui potencial de promover
ou desabilitar a aprendizagem organizacional (ROBEY; BOUDREAU; ROSE, 2000).

Porém, investimentos em TI podem ser copiados por concorrentes, por isto 0s
investimentos em TI de maneira isolada ndo promovem uma vantagem sustentavel. Como as
empresas potencializam seus investimentos criando recursos e conhecimentos de TI, é que
determina a eficacia da empresa (BHARADWAJ, 2000). A aprendizagem organizacional age
como mediadora entre as competéncias de Tl e o desempenho da organizacgdo, o que possibilita
alcancar vantagens competitivas sustentaveis (POWELL; DENT-MICALLEF, 1997; TIPPINS;
SOHI, 2003). Pois, a tecnologia da informag&o raramente é eficaz sem simultaneas inovacoes
humanas (DAVENPORT, 1993).

Real, Leal e Roldan (2006), afirmam que a Tl ndo €, por si sO, capaz de manter
vantagem competitiva, isto pode ser explicado pela falta de atengdo aos aspectos humanos e

organizacionais. E eles consideram a AO um fator essencial para realizar esta mediag&o, pois
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ao desenvolver uma cultura de aprendizado a empresa promove inovacédo. Pois, a capacidade
da Tl para promover a geragdo e o compartilhamento do conhecimento, é comprometida se a
cultura organizacional ndo favorecer estas atividades (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).
Bharadwaj (2000) afirma que apesar do entendimento de que a tecnologia da informacéo é
fundamental para a sustentabilidade e o crescimento da empresa, sdo necessarias evolugdes nas
pesquisas para especificar claramente os mecanismos que ligam os resultados das organizagdes
aTl

A aprendizagem organizacional facilita a ado¢cdo da tecnologia da informacdo,
enquanto o uso da tecnologia da informacdo melhora as capacidades de aprendizagem
organizacional (RUIZ-MERCADER,; MERONO-CERDAN; SABATER-SANCHEZ, 2006).

Robey, Boudreau e Rose (2000) distinguem dois fluxos de pesquisa na relacéo entre
Tl e AO, o primeiro, apresenta os estudos que aplicam conceitos de AO aos processos de
implementacdo e utilizagdo da TI nas organizacBes. O segundo fluxo de estudos estd
relacionado com a concepcdo de aplicacdes de TI para apoiar a AO.

As organizacOes podem usar artefatos de T1 para compensar os efeitos da rotatividade
e das instabilidades do mercado. Assim, um portfdlio eficaz de mecanismos de T1 voltados para
aprendizagem pode proporcionar a organizagao oportunidades de responder as varias condi¢des
ambientais (KANE; ALAVI, 2007). Contudo, os artefatos de TI por serem projetados,
construidos e utilizados por pessoas, sdo moldados pelos seus interesses, valores e suposicoes
(ORLIKOWSKI; IACONO, 2001).

Broendsted e Elkjaer (2001) sugerem entender a Tl como algo maior do que um
artefato estatico, devem ser considerados os contextos, as praticas diarias de trabalho e suas
relacOes sociais. Através da negociacdo os membros da comunidade d&do sentido a tecnologia.
Isto amplia o papel da TI nas organizacbes, onde a tecnologia deve ser um meio para
comunicacdo, interacdo, acumulacdo da memaria comunitaria compartilha e tornando-se uma
ferramenta integrada e mediadora das préaticas de trabalhos. Neste contexto, Orlikowski (2000)
propde que as estruturas da tecnologia em uso nédo sdo fixas, elas sdo construidas e reconstruidas
através da utilizagdo e interagdo desta tecnologia pelas pessoas. Este processo leva a mudangas
ao longo do tempo, que promovem o surgimento de diferentes tecnologias, constituidas na
préatica e que podem alterar os habitos dos individuos.

Em seu estudo, Kane e Alavi (2007) examinam como as diferentes caracteristicas das
ferramentas de T, os individuos que as utilizam e o ambiente em que sdo usadas, influenciam
0 impacto da Tl na AO. Eles apontam que a utilizacdo dos artefatos de Tl em condicOes

ambientais e organizacionais favoraveis leva a beneficios para a AO, porém ressaltam que se
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forem utilizados artefatos incompativeis com as condi¢cdes do ambiente e da organizacdo a AO
pode ser prejudicada.

A aprendizagem organizacional pode ser promovida pela tecnologia da informacéo
através da utilizacdo da Tl como ferramenta para transformar conhecimento tacito em
conhecimento explicito (externalizagdo), bem como para converter o conhecimento explicito
em conjuntos mais complexos de conhecimento explicito (combinacéo) (RUIZ-MERCADER,;
MERONO-CERDAN; SABATER-SANCHEZ, 2006). Existe a oportunidade de que as
tecnologias digitais apdiem os processos de aquisi¢do e compartilhamento de conhecimento e
a mensuracdo da aprendizagem no local de trabalho (ZA; SPAGNOLETTI; NORTH-
SAMARDZIC, 2014).

A TI desempenha um papel ativo na difusdo do conhecimento na organizagdo e na
transformacdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito. A Tl pode desencadear a
transformacéo de recursos em capacidades que podem se converter em competéncias distintivas
(REAL; LEAL; ROLDAN, 2006). Uma competéncia pode ser definida como uma combinac&o
Unica de conhecimentos e habilidades que permitem a geracéo de inovacGes (NIETO, 2004).

Para Bharadwaj (2000), é criada uma competéncia de T1 quando a infraestrutura de Tl
de uma empresa, suas habilidades humanas e sua capacidade de alavancar a Tl para
proporcionar beneficios intangiveis para a empresa sdo combinadas. A competéncia de TI
representa os recursos que fornecem uma indicacao da capacidade da organizacdo de entender
e utilizar artefatos e processos de T1 que sdo necessarios para gerenciar informacdes do mercado
e dos clientes (TIPPINS; SOHI, 2003).

A inovacdo tecnoldgica caracteriza-se por ser de natureza continua, dependente do
caminho, irreversivel e afetada pela incerteza. A tecnologia, como principal produto desta
inovagao, possui propriedades do conhecimento e se caracteriza por possuir forte componente
tacito, que € parcialmente apropriavel, assimilado pela acumulacdo e de dificil transferéncia
(NIETO, 2004). Nejad (2016) define a inovacdo financeira como o desenvolvimento,
introducdo e gestdo de um produto, servigo, processo ou modelo de negocio, desenvolvido para
servir diretamente o setor financeiro.

O desenvolvimento de solugdes baseadas em TI se tornou inevitavel para as
instituicdes financeiras (ANDERSON; BANKER; RAVINDRAN, 2006). Ao longo dos ultimos
anos a Tl evoluiu rapidamente para aléem dos aspectos computacionais, ela passou a envolver
as interagdes entre seres humanos e computadores através de redes de informagéo complexas
(MA; MCGROARTY, 2017). Os avangos continuos na TI, geraram uma forte reducdo nos

custos de transagOes alterando como as organizagOes interagem com seus clientes,
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colaboradores e outras empresas (BJORN-ANDERSEN; RAYMOND, 2014).
Conforme Campanella, Della Peruta e Del Giudice (2017), as vantagens

proporcionadas para as instituicdes financeiras pelas inovagdes baseadas na TI, sdo:

significativa reducdo de custos de forma sustentavel, informacGes mais consistentes e

confidveis sobre os clientes e o desenvolvimento de novas ferramentas de comunicagdo com

padrGes abertos que encorajam a integracdo. Os fortes investimentos do setor bancério em TI

se justificam, pois as inovagdes geradas proporcionam a reducédo dos custos por funcionarios,
elevacdo dos lucros e da rentabilidade destas instituicdes (ARORA; ARORA, 2013).

2.6 SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO

Com o objetivo de facilitar a compreensdo da relacdo entre os contetdos apresentados

no referencial teérico o Quadro 4, apresenta 0s conceitos centrais que servem como sustentacdo

tedrica deste estudo.

Quadro 4 — Sintese do referencial tedrico
(continua)

Construto Tedrico

Aspectos Relevantes

Aprendizagem
Organizacional

- A aprendizagem organizacional pode ser considerada um oximoro, pois aprender e
organizar sdo distintos. Aprender é desorganizar e aumentar a variedade e organizar
é esquecer e reduzir a variedade (WEICK; WESTLEY, 2004).

- Pawlowsky (2001) apresenta seu modelo, onde a aprendizagem organizacional deve
centrar-se nos niveis do sistema, nos modos de aprendizagem, nos tipos de
aprendizagem e nas fases de aprendizagem.

Niveis de
Aprendizagem

- A aprendizagem organizacional envolve quatro niveis: individual, grupal,
organizacional e interorganizacional (PAWLOWSKY, 2001).

- Para Crossan, Lane e White (1999), no processo de nova aprendizagem, idéias e
acBes fluem do nivel individual para o grupo e para a organiza¢do. Ao mesmo tempo,
0 que j& foi aprendido realimenta o processo fluindo do nivel organizacional para o
grupo e para os individuos, afetando como as pessoas agem e pensam. Esta relagédo
ocorre pela interacdo de quatro processos: intuicdo e interpretacdo, integracdo e
institucionalizac&o.

Aprendizagem
Formal e Informal

- Em seus estudos Antonello (2004), afirma que a visdo dominante na literatura onde
se busca identificar atributos e caracteristicas que distanciam a aprendizagem formal
da informal estd equivocada. O mais importante é identificar sua integracdo, nédo
sendo possivel definir tipos totalmente separados de aprendizagem formal e informal.
- A aprendizagem ocorre em situagdes que apresentam atributos de formalidade e
informalidade, o equilibrio entre estes atributos varia dependendo da situagéo.

- As aprendizagens formal e informal podem ser complementares, esta interagdo
ocorre entre o cotidiano e o organizado, entre o vivenciado e o transmitido, entre o
pratico e o tedrico. A aprendizagem formal pode fornecer as ferramentas e criar
condicOes para a reflexdo, uma educacdo formal pode melhorar a capacidade de
assimilar a aprendizagem informal no local de trabalho (SVENSSON; ELLSTROM;
ABERG, 2004).
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(conclusdo)

Construto Tedrico

Aspectos Relevantes

Memoria
Organizacional

- Walsh e Ungson (1991) definem a memoria organizacional como informagdes
armazenadas na histéria da organizacdo que podem ser utilizadas para dar suporte a
tomada de decisdes no presente.

O caminho que a organizacéo ira seguir depende significativamente do processo pelo
qual a memdria é mantida e consultada (LEVITT; MARCH, 1988).

- A meméria organizacional apoiada por sistemas de informacdo melhora a
capacidade da organizacdo de adquirir, reter, armazenar e disseminar o conhecimento
gerado ao longo do tempo, possibilitando novas estratégias de compartilhnamento de
conhecimento, idéias e experiéncias, tornando mais eficaz a tomada de deciséo,
resolucdo de problemas, inovagdo e a qualidade de produtos e servigos (BARROS;
RAMOS; PEREZ, 2015).

Tecnologia da
Informagdo e sua
Relacdo com a
Aprendizagem
Organizacional e a
Inovacéo no Setor
Financeiro

- Real, Leal e Roldan (2006), afirmam que a T1 ndo &, por si SO, capaz de manter
vantagem competitiva, isto pode ser explicado pela falta de atencdo aos aspectos
humanos e organizacionais. E eles consideram a AO um fator essencial para realizar
esta mediacéo, pois ao desenvolver uma cultura de aprendizado a empresa promove
inovacdo.

- A tecnologia, como principal produto da inovacdo, possui propriedades do
conhecimento e se caracteriza por possuir forte componente tacito, que é parcialmente
apropriavel, assimilado pela acumulago e de dificil de transferéncia (NIETO, 2004).
- O desenvolvimento de solugdes baseadas em TI se tornou inevitavel para as
institui¢des financeiras (ANDERSON; BANKER; RAVINDRAN, 2006).

- Ao longo dos ultimos anos a Tl evoluiu rapidamente para além dos aspectos
computacionais, ela passou a envolver as interacbes entre seres humanos e
computadores através de redes de informagdo complexas (MA; MCGROARTY,
2017).

- Os avangos continuos na T1 geraram uma forte redugdo nos custos de transacoes
alterando como as organizagdes interagem com seus clientes, colaboradores e outras
empresas (BJORN-ANDERSEN; RAYMOND, 2014).

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 4 apresenta de forma resumida os conceitos e defini¢cdes considerados neste

trabalho em cada construto abordado. Destaca-se que no processo de nova aprendizagem, as

idéias e acbes fluem do nivel individual para o grupo e para a organizacdo, a no¢do de

complementaridade existente entre a aprendizagem formal e informal e a relagdo entre AO e

TI, que pode gerar vantagens competitivas através da inovacao. A partir deste resumo é possivel

identificar os autores e seus respectivos trabalhos que fundamentaram o estudo e nortearam a

formulacdo do roteiro para a realizacdo das entrevistas, apresentado no préximo capitulo de

forma detalhada.



45

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo objetiva analisar a relacdo entre a aprendizagem em nivel organizacional,
através da interacdo entre o formal e o informal, com a tecnologia da informacdo durante o
desenvolvimento de aplicativos. Para tanto, foi conduzido estudo de caso de natureza
qualitativa, com carater exploratério e descritivo, através de entrevistas qualitativas

semiestruturadas, consulta de documentos e observacao.

3.1 PESQUISA QUALITATIVA

A pesquisa qualitativa envolve a obtencdo de dados descritivos, procurando entender
fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos. A pesquisa inicia observando questbes ou focos
de interesses amplos, que a medida que o estudo se desenvolve vao se definindo (GODQY,
1995a). Na pesquisa qualitativa, existe énfase na exploragao da natureza de um determinado
fenémeno, onde contexto e 0s casos sdo considerados para entender uma questao em estudo
(GIBBS, 2011).

A chave para entender a pesquisa qualitativa reside na idéia de que o significado é
construido socialmente pelos individuos. Este significado é construido pelas interacdes dos
individuos com o mundo que 0s cerca, resultando em multiplas interpretacdes e construcfes da
realidade ao longo do tempo (MERRIAN, 2002). Os aspectos essenciais da pesquisa qualitativa
se consistem na escolha adequada dos métodos e teorias convenientes, no reconhecimento e na
analise de diferentes perspectivas, nas reflexdes dos pesquisadores como parte da producédo do
conhecimento e na variedade de abordagens e métodos (FLICK, 2009b).

Segundo Yin (2016) em vez de se tentar obter uma definicdo singular da pesquisa
qualitativa, é possivel considerar cinco caracteristicas: (i) Estudar o significado da vida das
pessoas, nas condi¢des da vida real; (ii) Representar as opinides e perspectivas das pessoas de
um estudo; (iii) Abranger o contexto em que as pessoas vivem; (iv) Contribuir com conceitos
existentes ou emergentes que podem ajudar a explicar o comportamento social humano; (v)
Utilizar maltiplas fontes de evidéncia em vez de se basear em uma Unica fonte.

O delineamento de um estudo qualitativo € composto dos seguintes componentes:
moldar um problema de pesquisa, selecionar uma amostra, coletar e analisar os dados e escrever
o0s resultados. Uma vez definido o problema de pesquisa, que pode emergir de uma questdo
social ou politica, deve-se determinar uma amostra da qual serdo coletados os dados para analise

e construcédo dos resultados (MERRIAN, 2002). A pesquisa qualitativa ndo se baseia em um
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conceito tedrico e metodolégico Unico e unificado. Essa variedade de abordagens é
consequéncia das diferentes linhas de desenvolvimento que surgiram na histdria da pesquisa,
cujas evolugdes resultaram em uma diversificacdo (FLICK, 2009b).

Segundo Merrian (2002) a pesquisa qualitativa pode ser organizada em oito tipos
diferentes, a pesquisa interpretativa basica, a fenomenologia, a grounded theory, o estudo de
caso, a etnografia, as analises narrativas, o critico e a pesquisa pds-moderna. Neste trabalho o
tipo de pesquisa utilizado foi o estudo de caso, devido a adequacdo de suas caracteristicas a

proposta deste estudo, conforme apresentado a seguir.

3.2 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso é uma intensa analise e descricao de um fenbmeno ou unidade social.
Este método busca descrever o fenémeno em profundidade, a unidade de analise e ndo o tépico
da investigacdo € o que caracteriza um estudo de caso (MERRIAN, 2002). O objetivo do estudo
de caso é a descri¢do ou reconstrugdo de um caso. O termo “caso” deve ser entendido como
uma forma ampla. Pode-se adotar como tema de uma analise de caso, pessoas, comunidades
sociais, organizac0es e institui¢cdes (FLICK, 2009Db).

No estudo de caso, 0 pesquisador se utiliza de dados coletados por meio de variadas
fontes de informacdo, tendo como técnicas fundamentais de pesquisa a observagdo e a
entrevista. Gera como resultado, relatérios que apresentam um estilo narrativo, ilustrado com
citacBes, exemplos e descri¢bes (GODQY, 1995b). O estudo de caso possui delineamento de
pesquisa com principios e regras que devem ser observados ao longo do processo de
investigacao. Que € composto, pelas etapas, de formulagao e delimitagao do problema, selegao
da amostra, determinacdo dos procedimentos de coleta e analise de dados e sua interpretagao
(GIL, 2009).

Optou-se pelo estudo de caso devido a suas caracteristicas, que proporcionam uma
investigacao empirica, que pesquisa fenomenos dentro de seu contexto. No qual, o pesquisador
busca compreender determinada situagdo, e descrevé-la em sua complexidade. O estudo de caso
busca uma visao aprofundada do objeto de estudo delimitado (MARTINS, 2008). O estudo foi
realizado em instituicdo financeira de grande porte, ja consolidada no mercado. A instituicao
possui diretoria de tecnologia estruturada, responsavel pelo desenvolvimento de novos
aplicativos, direcionados para clientes finais e para clientes internos. O estudo teve como
unidade de anélise a diretoria de tecnologia (Ditec), localizada em Brasilia, em especial o setor

responsavel pelo desenvolvimento de aplicativos moveis para as plataformas Android, 10S e
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Windows Phone.

A escolha da diretoria de tecnologia como unidade de andlise, tem o intuito de
apresentar, através do estudo de caso, a interacdo da aprendizagem formal e informal, na
organizacdo, em um contexto de alta complexidade, que envolve a TI, durante o
desenvolvimento de aplicativos. Pois, a tecnologia da informagdo possui significativa
relevancia na forma com que, as instituigdes financeiras atuam e se relacionam com seus
consumidores (CASOLARO; GOBBI, 2007; CAMPANELLA; DELLA PERUTA; DEL
GIUDICE, 2017). Portanto, estas organizacdes se tornaram dependentes da Tl e das inovacdes
que ela proporciona (ARDUINI; MORABITO, 2010), para tal, as empresas devem promover
ambientes que facilitem a inovacdo, e isto pode ser facilitado através da relacdo entre a
aprendizagem organizacional e Tl (BOLIVAR-RAMOS; GARCIA-MORALES; GARCIA-
SANCHEZ, 2012; PRESBITERO; ROXAS; CHADEE, 2017).

Com objetivo de conferir confianca e credibilidade a pesquisa qualitativa, ela deve ser
conduzida de maneira transparente. Todos os dados precisam estar publicamente acessiveis para
que pesquisadores interessados possam ser capazes de examinar detalhadamente o trabalho e
as evidéncias utilizadas que sustentam os resultados e conclusbes apresentados. Um estudo
valido é aquele que coletou e interpretou seus dados adequadamente, de modo que as
conclusdes reflitam e representem o que foi estudado (YN, 2016). Neste estudo, todos os dados
obtidos atraves das entrevistas, consultas a documentos e observagdes, foram compilados para
o software NVIVOL11 e estdo disponiveis para eventuais consultas.

A triangulacdo é uma técnica adotada buscando garantir a validade da pesquisa, com
ela, se procura obter mais de uma visao sobre um tema, com o objetivo de alcancar uma visao
mais precisa do objeto de estudo. Ela pode ser realizada a partir de diferentes amostras,
conjuntos de dados, investigadores, metodologias e teorias de pesquisa (GIBBS, 2011). A
triangulacao supera as limitacdes de um método Unico por combinar diversos métodos e dar-
Ihes igual relevancia (FLICK, 2009a).

O principio da triangulagdo na pesquisa refere-se a busca de ao menos trés modos de
verificar um determinado evento, descri¢do ou fato que esta sendo relatado por um estudo. Esta
é uma forma de reforcar a sua validade que pode ser aplicada ao longo de um estudo, embora
esta pratica esteja mais associada a fase de coleta de dados (YN, 2016). A triangulacéo envolve
areplicacéo do estudo com o objetivo de verificar a sua confiabilidade e confirmar os resultados
apresentados. Assim, dados obtidos em entrevistas podem ser complementados e checados por
técnicas de observagéo ou pelo exame de documentos (GODOY, 2005).

Neste estudo, utilizou-se a triangulacdo a partir de diferentes amostras e conjuntos de
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dados, que segundo Godoy (2005), Gibbs (2011) e Yin (2016) podem ser dados resultantes de
entrevistas, observacbes e documentos. Portanto, em um primeiro momento, foram
entrevistados os analistas participantes do processo de criacdo de novos aplicativos na
instituicdo financeira. Em paralelo foi realizada a observacéo direta, durante visita as sedes IV
e VI da diretoria de tecnologia da instituicao financeira. Ao final foi conduzida a consulta
documental, que se utilizou de instrugdes normativas e relatérios internos disponiveis na
intranet corporativa, buscando garantir a validade da pesquisa, detalhes a respeito do uso dessas
técnicas sdo apresentados nos procedimentos de coleta. Os participantes do estudo e 0s
procedimentos de coleta: entrevista semiestruturada em profundidade, observagéo e consulta
documental serdo abordados de forma detalhada nas se¢Ges seguintes.

3.3 PARTICIPANTES DO ESTUDO

A selecdo dos participantes foi efetuada em conjunto com a diretoria de tecnologia da
informacao e seu setor de gestdo de pessoas e capital humano. Este processo, que teve duracdo
de aproximadamente 2 meses, iniciou com o envio da solicitacdo para pesquisa seguindo
modelo normatizado pela instituicdo. Foram enviados emails para a gestéo de pessoas (Gepes)
e para a diretoria de tecnologia (Ditec), contendo a descricdo do trabalho, quadro resumo,
objetivos, o publico alvo desejado para a realizagdo das entrevistas e observacoes, em anexo foi
enviado também o projeto de pesquisa. Apds a aprovacdo do projeto, a instituicdo financeira
encaminhou email informando os funcionarios que poderiam ser abordados para a realizacdo
das entrevistas. Foram disponibilizados, pela instituigdo financeira, 15 analistas das equipes de
tecnologia responsaveis pelo desenvolvimento dos aplicativos mobile.

Estes analistas foram selecionados segundo perfil acordado em conversas por email e
telefone com a Ditec, onde, foi solicitado que os participantes fossem de equipes que
trabalhassem diretamente com o desenvolvimento de aplicativos, porém, foi solicitado que se
evitasse a concentracdo em apenas uma equipe ou em um cargo especifico. Conforme
entendimento, o pesquisador deveria efetuar os convites para os participantes, que entio
decidiriam se iriam participar da pesquisa. Os convites foram enviados por e-mail conforme
modelo aprovado pela instituicdo financeira, resultando em 3 respostas positivas para
participacdo nas entrevistas. Foi efetuado novo contato, desta vez via telefone, resultando em
mais 6 participantes.

Apdbs o aceite dos participantes, o setor de gestdo de pessoas e capital humano da

diretoria de tecnologia da informacéo foi notificado, ficou estabelecido a realizacdo do estudo
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nas sedes desta diretoria, que é a responsavel por coordenar todo a area de tecnologia da
informagdo na instituicdo financeira. As observagdes e entrevistas, foram realizadas entre os
dias 08 e 11 do més de agosto, nas sedes VI e IV da instituicdo financeira, localizadas em
Brasilia - DF, utilizando-se de sala de reunides disponibilizada para este fim. O processo de
escolha, a descricdo do contexto onde o estudo foi realizado e de seus participantes séo
relevantes, especialmente quando se pensa na possibilidade de transferéncia dos resultados e
conclusdes para outras situacoes e grupos de participantes (GODOY, 2005). Na proxima secdo
serdo apresentados os procedimentos de coleta, onde serdo descritos de forma detalhada das

técnicas de coleta.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA

Segundo Merrian (2002), existem trés fontes principais para realizar a coleta de dados
de um estudo qualitativo, entrevistas, observacao e documentos. Para Gil (2009) a entrevista é
a técnica de coleta de dados mais utilizada nos estudos de caso, porém é necessario que 0
pesquisador considere suas vantagens e limitagdes, as diferentes modalidades de entrevista
existentes, observar os cuidados relativos a preparacao e os procedimentos a serem adotados
em sua condugao. Durante a entrevista ocorre uma interacao verbal, configurada pela troca de
significados, onde se busca produzir conhecimento sobre algo. A entrevista exige do
pesquisador o dominio das teorias que dao suporte a sua investigacao e a metodologia a ser
aplicada (VERGARA, 2012).

3.4.1 Entrevista semiestruturada

Para realizacdo deste estudo utilizou-se a entrevista semiestruturada em profundidade,
conduzida junto a analistas da diretoria de tecnologia, envolvidos no processo de
desenvolvimento de aplicativos moveis, o roteiro com as questdes que nortearam as entrevistas
¢ apresentado a seguir no Quadro 5. As entrevistas semiestruturadas sdo a forma dominante de
entrevistar em pesquisa qualitativa, este tipo de entrevista difere das entrevistas estruturadas.
Pois, relacdo entre o pesquisador e o participante ndo segue um roteiro rigido, o pesquisador
possui uma concepcdo mental das perguntas, porém sem roteiro formal que de ser
rigorosamente seguido. A entrevista levara a uma espécie de relacionamento social, com a
qualidade da relacéo individualizada para cada participante (YIN, 2016).

Para a realizacdo das entrevistas, optou-se por elaborar roteiro guia, que norteou a
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conducédo das entrevistas semiestruturadas e em profundidade. As questdes foram agrupadas
por objetivo especifico e relacionam os principais autores utilizados como referencial teorico,
porém buscou-se ndo limitar a interacdo com o0s participantes apenas as questdes
preestabelecidas, incentivando a utilizacdo de exemplos e possibilitando aos entrevistados
descrever cenérios que inicialmente ndo estavam contidos no roteiro definido. Para tal, buscou-
se a utilizagdo de questdes abertas, sempre que possivel solicitando “como” o entrevistado
entendia determinado topico.

Portanto, 0 Quadro 5 apresenta o roteiro para a conducao das entrevistas que considera
0s objetivos especificos deste estudo e possui embasamento no referencial tedrico apresentado.
Optou-se por utilizar a entrevista semiestruturada em profundidade, pois ela permite inclusdes,
exclusdes e explicagbes ao entrevistado conferindo um carater menos formal. No qual o
entrevistador pode estimular o entrevistado a compartilhar situagdes vivenciadas em seu
cotidiano e acrescentar novas questdes sobre os fatos que emergirem desta interagdo
(VERGARA, 2012).

Quadro 5 — Roteiro com questdes norteadoras para as entrevistas
(continua)

Obijetivo Especifico Questdes Autores de Base

- Fale sobre a sua carreira académica e
profissional?
- O que vocé entende por aprendizagem no

trabalho? (Buscar explorar aspectos formais e ANTONELLO E GODOY

informais) (2011);
. x . . WATKINS E MARSICK
Descrever a interagdo | - Como 0s cursos e treinamentos oferecidos (1992):

entre a aprendizagem
formal e informal no
desenvolvimento de
novos  softwares e
aplicativos.

contribuem para o desenvolvimento dos
novos softwares e aplicativos?

- O que vocé entende por aprendizagem
informal?

- Para vocé como a aprendizagem informal
contribui para o desenvolvimento do seu
trabalho?

- Como os conhecimentos adquiridos de
maneira formal e informal se relacionam o
seu dia a dia de trabalho?

ROBEY, BOUDREAU E
ROSE, (2000);

ELLSTROM (2001);
SVENSSON, ELLSTROM E
ABERG (2004);
MALCOLM, HODKINSON
E COLLEY (2003).

Identificar como sdo
fomentados e
conduzidos os grupos de
trabalho formados para
0 desenvolvimento de
novas solugdes de Tl

- Como € iniciado o processo para 0
desenvolvimento de uma nova solugéo de TI?
- Existe a divisdo formal do trabalho em
grupos/equipes?

- Quais os critérios para escolha dos
participantes dos grupos de trabalho para o
desenvolvimento de novas solugdes de T1?

- Como é o relacionamento entre 0s
integrantes destes grupos de trabalho? Como
sdo definidas as funcdes dos integrantes?

PAWLOWSKY (2001);
CROSSAN, LANE E WHITE
(1999);

REAL, LEAL E ROLDAN
(2006);

BROWN E DUGUID (1991);
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(conclusdo)

Obijetivo Especifico

Questdes

Autores de Base

- Como sdo resolvidos problemas que surgem
relativos  ao desenvolvimento dos
aplicativos? Quem se procura consulta em
casos de problemas/duvidas ou divergéncias?
- Em sua opinido existe a formacdo de grupos
informais para solucéo de problemas?

TIPPINS; SOHI (2003).

Identificar como séo
fomentados e
conduzidos 0s grupos
de trabalho formados
para 0
desenvolvimento de
novas solucdes de TI

-Como ocorre a participacdo ou
colaboracdo de outras areas e diretorias
no desenvolvimento de novas solugdes de
TI? (Se existir forte participacao)

Quais os resultados percebidos para o
desenvolvimento dos aplicativos?

- Existe participacdo de outras
organizacbes no desenvolvimento das
novas solucBes de TI? (Se sim). Como é
este  relacionamento  entre  estas
organizagdes?

PAWLOWSKY (2001);
CROSSAN, LANE E
WHITE (1999);

REAL, LEAL E ROLDAN
(2006);
BROWN E
(1991);
TIPPINS; SOHI (2003).

DUGUID

Avaliar os resultados
advindos da interacéo
entre a aprendizagem
organizacional e a

- Na sua visdo como a aprendizagem que
ocorre dentro da organizagdo contribui

para o0 desenvolvimento de novas
solucgdes de TI?
-(Na sequéncia) Como a TI pode

contribuir para que a aprendizagem

ZA, SPAGNOLETTI E
NORTH-SAMARDZIC
(2014);
RUIZ-MERCADER,
MERONO-CERDAN E
SABATER-SANCHEZ
(2006);

KANE E ALAVI (2007);

novas aplicacoes.

do conhecimento existente na instituicdo
pode facilitar a relacdo com os clientes?

: s o
E?](lig?rlrloa%go . ?Cgizitgaogiaerr]rllﬁgiodesta relacdo entre TIPPINS E SOHI (2003);
: REAL, LEAL E ROLDAN
aprendlzagem_ e '_I'I no seu local de (2006)-
trabalho? Se sim, citar alguns ROBEY, BOUDREAU E
ROSE (2000).

- De que forma sdo observadas as normas,
Analisar a|os procedimentos e a cultura da
contribuicéo da | organizacdo no desenvolvimento de | MOORMAN E MINER
memoria novas aplicacOes de TI? (2997);
organizacional na | - Como as novas solugdes de T, baseadas | HUBER (1991);
maneira com que a | hamemdariaorganizacional e nos sistemas | WALSH E  UNGSON
organizagéo se | de informac0es, podem auxiliar a tomada | (1991);
relaciona com o | dedecisdes e a resolucdo de problemas na | STEIN E ZWASS (1995);
ambiente  para 0 | organizagao? BARROS, RAMOS E
desenvolvimento de | - Como a utilizagdo de SI que se utilizam | PEREZ (2015).

Fonte: Elaborado pelo autor.

As entrevistas foram compostas de 3 fases, na fase inicial eram realizadas as

apresentagdes, momento no qual o pesquisador apresentava, seu breve histérico profissional e

académico, a pesquisa, suas delimitacOes, caracteristicas, objetivos e confidencialidade.
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Durante este processo eram colhidos ainda os dados de idade, tempo de empresa, funcéo
atualmente ocupada e equipe em que os entrevistados estavam alocados. O pesquisador deve
buscar uma relacao de confianca com os participantes da pesquisa, assegurando o sigilo de suas
e de utilizacao estritamente académica (GODQY, 2005).

Na fase seguinte era realizada a entrevista semiestruturada, seguindo o roteiro
apresentado no Quadro 5, neste momento se iniciava a gravagdo da conversa, mediante
autorizacdo dos participantes, mesmo procurando observar o roteiro, existiram momentos que
se fizeram necessarios questionamentos adicionais, com o intuito de enriquecer 0 que estava
sendo falado, por vezes foram solicitadas complementagdes, explicacfes ou exemplos. Porém,
sempre observando que uma conduta ética de pesquisa envolve o consentimento dos
participantes, que devem receber informag6es e esclarecimentos necessarios sobre as metas e
expectativas da pesquisa e oportunizar ao entrevistado a possibilidade de se recusar a participar
caso ndo tenha interesse (FLICK, 2009a).

A terceira fase consistia em realizar o fechamento das questbes abordadas, neste
momento era realizado um agradecimento pela participacdo do entrevistado na pesquisa,
informando que ao final da pesquisa a dissertacdo serd enviada por email aos participantes e
que adicionalmente o documento ficard disponivel para consulta na intranet na instituicdo
financeira, que possui banco de dados das teses e dissertacdes, realizadas naquela institui¢éo
para consulta. O Quadro 6 apresenta uma breve descri¢cdo dos participantes, apresentando, o
cargo que ocupam na instituicdo, a equipe a que estdo subordinados, a quantos anos trabalham

na instituicdo e a duracdo de cada entrevista.

Quadro 6 — Participantes do estudo

. Tempo na . Tempo Total da
Participante Cargo institzi(;éo Equipe Erl?trevista
Entrevistado 1 Scrum Master 8 anos Mobile 10S 30min 13seg
Entrevistado 2 Analista A 6 anos M(.)b"e Android/ 34min 02seg

Windows Phone
Entrevistado 3 Analista A 9 anos Mobile Android 38min 05seg
Entrevistado 4 Analista C 3 anos Mobile 10S 30min 53seg
Entrevistado 5 Analista B 4 anos Mobile 10S 37min 56seg
Entrevistado 6 Analista A 9 anos Mobile Android 38min 43seg
Entrevistado 7 Analista A 18 anos Mobile 10S 29min 12seg
Entrevistado 8 Analista A 6 anos Mobile Android 32min 29seg
Entrevistado 9 Scrum Master 9 anos Mobile Android 37min 56seg

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

As entrevistas foram conduzidas até a obtencao da saturacao tedrica do tema abordado,

conforme Kuzel (1999), em amostras homogéneas sdo necessarios entre cinco e oito
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participantes, e em amostras heterogéneas € preciso entre doze e vinte participantes, para que
seja possivel alcancar a saturagdo tedrica da amostra. Portanto, a saturagdo teorica, ocorre
quando a inclusao de novos elementos nao ¢ mais suficiente para alterar o conhecimento do
fenomeno (GIL, 2009). Existe saturagdo quando as previsdes e expectativas, baseadas nos
dados e nas categorias existentes sao confirmadas repetidamente. Novos dados parecem nao
conter novas idéias, neste ponto a coleta de dados pode ser interrompida (GIBBS, 2011).
Portando, indica que a realizagdo de mais entrevistas nao acrescentariam novas idéias ou
perspectivas (FLICK, 2009b).

Neste contexto, a amostra é considerada homogénea, pois 0s entrevistados integram
grupo com formacdo académica, género, atuacdo, orientacdo e interesses profissionais
semelhantes. Foram realizadas 9 entrevistas, neste ponto, devido a recorréncia dos temas
abordados pelos participantes, entendeu-se que a saturacdo tedrica dos elementos abordados
tinha sido atingida, e entdo optou-se por encerrar a coleta de dados através das entrevistas. A
quantidade de entrevistados necessaria para atingir a saturacdo tedrica da amostra esta de acordo
com o indicado por Kuzel (1999), para amostras homogéneas. Em paralelo as entrevistas, foi

realizada a observacdo direta, conforme procedimentos apresentados na secao seguinte.

3.4.2 Observacao

A observacdo foi realizada de forma concomitante com as entrevistas, conforme
autorizacdo previa obtida junto a gestdo de pessoas da instituicdo financeira. Foram visitadas
as sedes IV e VI da diretoria de tecnologia, localizadas em Brasilia, onde foi possivel
acompanhar o andamento de salas ageis, células de trabalho, breves reunides de equipe algumas
ndo planejadas, que se iniciavam a partir de uma necessidade ou demanda percebida naquele
momento. Estas acbes observadas ocorreram durante a rotina de trabalho das equipes de
desenvolvimento de aplicativos mobile. A observagiao direta refere-se ao registro de uma
situacao, um evento, um fenémeno, durante sua ocorréncia. Esta forma de observagao contribui
para reduzir o viés inerente aos relatos orais, presentes nas entrevistas (VERGARA, 2012).

A observacao se utiliza dos sentidos para obter determinados aspectos da realidade,
para que esta técnica seja adequadamente aplicada aos propositos do estudo, ela deve ser
precedida de pesquisa e embasamento teorico (MARTINS, 2008). A coleta de datados através
da observacdo se mostra um modo valioso de coletar dados, porque os fatos sao percebidos
diretamente pelo pesquisador, sem qualquer intermediagao ou filtro (GIBBS, 2011; YIN, 2016).

Por tratar-se de ambiente de alta seguranca, o pesquisador necessitou de cadastro
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especifico para acessar as dependéncias da TI, foi concedido livre acesso a sede VI, durante 0s
dias 08 e 11 de agosto de 2017 e entre 10 e 11 de agosto para a sede V. Os momentos de
observacao sempre foram realizados com acompanhamento de funcionéario designado para tal.
Foram realizadas visitas técnicas nas duas sedes onde foram explicadas as atribuicdes e
estruturas da Diretoria de Tecnologia, apés esta introducdo geral foi possivel participar de
alguns encontros e reunides dos grupos de trabalho nas equipes de mobile.

As equipes estudadas possuem como local de trabalho a sede V1, por esta razao grande
parte das observagdes foram conduzidas neste local. Foram observadas as rotinas de trabalho
das equipes de Android e 10S, que foram acompanhas no dia 11 de agosto, durante o dia, ao
longo do desenvolvimento de trabalho. A visita a sede 1V, ocorreu no dia 10 de agosto no
periodo da tarde, onde foi possivel conhecer as instalacGes e participar da rotina de trabalho e
de reunides do funcionario designado pela Ditec. Nos demais dias, devido ao livre acesso a sede
VI, foi possivel observar da rotina do local ao encontrar 0s participantes em suas equipes antes
e depois da realizacdo das entrevistas. Também, foi possivel acompanhar conversas e pequenas
reunides informais que se formavam no restaurante e nas areas de uso comum da sede.

Durante a realizacdo da observacdo o pesquisador optou por manter postura de
neutralidade evitando exercer grandes perturbacdes no ambiente observado. Ao participar de
reunibes ou interagir com os integrantes das salas ageis, ndo foram expressos, valores,
comentarios ou opinides. Evitou-se também questionamentos sobre aspectos técnicos relativos
as atividades dos observados, quando ndo se julgava que eram necessarios para a compreensao
contexto observado. Porém, mesmo com esta precaucdo, o estudo conduzido leva em
consideracdo que ao realizar a observagdo o pesquisador deve prever que a sua presencga pode
provocar alteragdes no comportamento dos observados, prejudicando a espontaneidade
(GIBBS, 2011). No item seguinte, sera abordado o desenvolvimento da pesquisa documental,

que foi realizada no decorrer do estudo conforme apresentado a seguir.

3.4.3 Pesquisa documental

Buscando garantir a validade e significancia da pesquisa os resultados que emergiram
durante as entrevistas e observacdes, foram verificados através da consulta documental.
Durante a pesquisa foram consultados relatorios, instru¢gdes normativas, canais de noticias,
universidade corporativa, intranet, internet e outros documentos institucionais disponibilizados
pela instituicdo financeira. Segundo Yin (2016) a consulta documental contribui para a

significancia da pesquisa qualitativa, pois € uma maneira de corroborar ou questionar as
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inferéncias inicialmente observadas.

A pesquisa documental busca obter acesso a material pertencente a organizagdo como
cartas, memorandos, correspondéncias de outros tipos, avisos, agendas, propostas, relatorios,
estudos, avaliagbes (MARTINS, 2008). A documentagdo é importante para complementar
informagOes obtidas mediante outros procedimentos de coleta de dados, pois pode suscitar
novas idéias e contribuir para a construgao de hipoteses. Porém no estudo de caso, a utilizacdo
mais frequente, busca corroborar com resultados obtidos mediante outros procedimentos de
coleta de dados (GIL, 2009).

Para a coleta de dados, foram utilizados documentos de acesso restrito, que requerem
certas qualificacBes para o0 acesso e que normalmente séo fechados para o acesso de individuos
ndo participantes da organizacdo (SCOTT, 2014). Dentre estes documentos consultados cabe
destacar os disponibilizados através do canal interno de comunicacdo, chamado agéncia de
noticias, que sdo disponibilizados via intranet da instituicdo. Este portal tem por finalidade a
divulgacdo de fatos que a organizacdo julga relevantes. Sdo informados através deste canal,
alteracdes na legislacdo e em normativos internos, boletins econdmicos, lancamento de novos
produtos e servigcos da organizacdo, acdes de endomarketing e o calendario de eventos. Estes
documentos foram selecionados por sua classificagdo de acesso, de acordo com 0s normativos
da instituicdo financeira e relevancia para a pesquisa, pois contribuem para o entendimento do
objeto de estudo.

A instituicdo possui em seu ambiente restrito de intranet, portal centralizador de suas
instrucdes normativas e a universidade corporativa. As instrucdes normativas regem a conduta
e 0s procedimentos que devem ser adotados na organizacdo, seu portal de acesso possuli
funcionalidade que disponibiliza sua personalizacdo por parte do usuario, que desta forma pode
receber alertas sobre alteracGes em determinados temas que julgar pertinentes a sua rotina de
trabalho. Na universidade corporativa, 0s conhecimentos sdo agrupados por temas, chamados
trilhas, nas quais sdo disponibilizados cursos que a instituicdo julga necessarios para a
construcdo do conhecimento.

Foram consultados adicionalmente documentos de arquivo aberto, disponibilizados
através da internet e midias sociais, estes documentos possuem carater aberto e sdo de dominio
publico, disponibilizados em locais de facil acesso (SCOTT, 2014). Realizou-se a consulta ao
Facebook, loja de aplicativos (Apple e Android), Youtube e ao site da instituicdo. Nestes canais
foram consultados em documentos disponibilizados pela instituicdo financeira e comentarios
deixados por usuérios destas plataformas como reacdo a esta comunicagdo da instituigdo.

Entretanto, realizar a coleta de dados documental exige atengédo, pois o0 pesquisador deve
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identificar eventual viés nos dados obtidos de determinada fonte (YIN, 2016).

Ao utilizar a consulta documental o pesquisador deve considerar que os documentos
nao sao somente uma simples representacgao dos fatos ou da realidade, deve vé-los como meios
de comunicagao. Ele deve perguntar-se acerca de: quem produziu esse documento, com que
finalidade e qual pablico se pretendia atingir. Portanto ao utilizar documentos na pesquisa €
preciso considerar o contexto em que estes foram produzidos (FLICK, 2009b). Na secédo
seguinte serdo abordados os procedimentos que serdo utilizados para a andlise dos dados

obtidos durante a fase de coleta.

3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE

A idéia de analise sugere algum tipo de transformagao, € um processo que se inicia
com a coleta de dados qualitativos, que sdo tratados, até que se transformem em uma analise
clara, compreensivel, criteriosa, confiavel (GIBBS, 2011). A anélise pode ser vista como um
processo estruturado, formal, limitado, sistematico, fundamentado, metodico, particular e
cuidadosamente documentado (GIL, 2009). Na Figura 5, sdo apresentados os procedimentos

percorridos neste estudo para a coleta e anélise de dados.

Figura 5 — Processo de coleta e anélise de dados

\/ « Solicitacdo de Autorizacédo para Realizacdo da Pesquisa

 Coleta dos Dados

« Saturacdo Teorica

« Transcricdo das Entrevistas

» Triangulacdo de Dados e Fontes

« Andlise de Conteldo

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Os dados obtidos foram submetidos a andlise de conteudo, que segundo Vergara
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(2015), é uma técnica para a analise de dados que busca identificar o que esta sendo dito sobre
determinado tema. Este tipo de andlise caracteriza-se por servir tanto para fins exploratérios,
como para confirmagdo de hipdteses. Neste tipo de andlise, o esforco do pesquisador é
concentrado em compreender o sentido da comunicacdo, como se fosse o receptor original, e
ao mesmo tempo, buscar outras significacdes que podem emergir (GODOY, 1995a).

As entrevistas realizadas foram gravadas sem cortes ou edi¢fes. Apés a fase de coleta,
elas foram transcritas para arquivo de texto pelo pesquisador, utilizando-se de ferramenta
apropriada, disponivel no software NVIVO11. Sempre que possivel o pesquisador deve realizar
a transcricdo das entrevistas pessoalmente, isto reduz a probabilidade de erros pela
familiaridade com o tema e oportuniza a reflexdo e o inicio da analise (GIBBS, 2011). Processo
similar foi executado com os resultados obtidos nas observacdes e nas consultas aos
documentos da instituicdo, possibilitando insercdo no software NVIVO11.

Este procedimento foi utilizado buscando conferir agilidade e validade ao processo de
andlise, pois concentra todos os dados em software apropriado para o tratamento e
armazenamento de dados. O uso do software auxilia na sistematiza¢ao e analise dos dados
(VERGARA, 2012). Segundo Yin (2015), O software nao realiza a analise por conta propria,
porém, é uma ferramenta auxiliar confiavel. Sua utilizacdo possibilita a construcdo de forma
iterativa de categorias ou grupos de codigos complexos.

A codificacédo e categorizacdo foram efetuadas a posteriori a partir do entendimento
da literatura e sua relacdo com resultados que emergiram da analise das entrevistas, observacoes
e consultas documentais, com a utilizacdo do NVIVO11. Através do processo de codificacao e
categorizacdo, desenvolve-se uma estrutura nos dados, que proporciona visao abrangente do
tema, do campo e dos proprios dados (FLICK, 2009b).

Pode-se efetuar o desmembramento em categorias, classificando os significados, onde
os critérios de escolha e de delimitacdo seriam orientados pela dimensdo da analise e pelos
objetivos pretendidos (BARDIN, 2011). O estabelecimento de categorias ocorre pela
comparagao dos dados, tendo como base 0s objetivos da pesquisa, 0s conhecimentos prévios e
0s obtidos ao longo da coleta. Através da comparacdo dos dados, podem ser estabelecidas
unidades significativas (GIL, 2009).

O processo de categorizacao pode ser dividido em duas maneiras distintas conforme
Bardin (2011). Na primeira o sistema de categorias é preestabelecido e distribui-se da melhor
maneira possivel os elementos. Na segunda, a classificagdo dos elementos é progressiva. Neste
procedimento as categorias somente sdo definidas no final, ou seja, as categorias sdao

determinadas a posteriori. Este estudo utilizou a segunda forma de categorizacdo, buscando
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maior adequagdo das categorias resultantes com a pesquisa e o referencial teérico. O Quadro 7
apresenta o processo de categorizagéo, realizado a partir das transcri¢des das entrevistas com o
auxilio do software NVIVOL11.

Quadro 7 — Categorizacdo

Categorias E2 E4

Cursos e Treinamentos

x| x| 0

Eventos Voltados a Aprendizagem

Aprendizagem Formal Como Facilitador da
Aprendizagem Informal na Organizacdo

x| X [x|x|T

Aprender Sozinho

Aprender na Prética/Fazendo

X|X[X| X |X|X
X|Xx|x| x |x|x|M

XXX

Aprender com Colegas

XXX | X

Aprender Através da Solucdo de Problemas

Aprender com Erros

Aprender por Iniciativa Pessoal

XXX [X[X|Xx|x| % [x|x|T

X | X

Salas Ageis

XXX [X XX [X[x| x |x|x|T

XXX

Comunidades de Pratica Virtuais

T1 Como Facilitadora da AO

XXX XX

AO Como Facilitador da T1

Memoria Organizacional e o Contexto

X
XXX XXX XXX X[ x| x| x [x|x|H

XXX | X

Memoria Organizacional e 0 ambiente

Ambiente Permeado pelo Foco No Usuario/Cliente
Final

X
XX XX XXX XX XXX [ X] X ><><m

XX XXX XX
XXX

X| X XX
X| X | X|X[X
X| X XX

Inovacdo a partir da interacdo da Tl, AO e MO

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A andlise dos dados teve inicio com a transcrigcdo das entrevistas e anota¢des de campo,
estes dados foram armazenados na aba especifica Fontes, do software NVIVO11. Na sequéncia,
foram iniciados os procedimentos de codificacdo, através da criacdo de “n0s” especificos para
cada categoria percebida, este processo foi repetido de forma ciclica, com objetivo de condensar
e refinar as categorias existentes, as categorias apresentadas no Quadro 7, séo o resultado deste
processo. Apos a definicdo das categorias foi realizada a interpretacdo e discussdo, relativa aos
dados e categorias obtidos e ao final apresenta-se a concluséo do estudo.

Este processo esta de acordo com o as cinco fases sugeridas por Yin (2016), onde a
andlise se inicia pela compilacédo, fase em que os dados coletados sdo transcritos e ordenados,
formando uma base de dados. Na sequéncia, os dados sdo decompostos em fragmentos ou
elementos menores, aos quais, em geral, sdo atribuidos novos rétulos ou codigos. Este processo
pode ser repetido por seguidas vezes com o propdésito de testar e refinar os cddigos atribuidos.
A terceira fase € chamada de recomposi¢do, nela se formam rearranjos e recombinacdes,
processo que pode ser facilitado pela representacao grafica dos dados. Na quarta fase, se realiza

a interpretacdo dos dados recompostos, nela utiliza-se o material disponivel para configurar
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uma nova narrativa. A ultima fase relaciona os processos anteriores e através da interpretacéo
realizada, extrai conclusdes. Neste contexto, a se¢do seguinte apresenta o resultado desta

categorizacdo, com a analise especifica e discussdo dos resultados.
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4  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados aqui apresentados e discutidos foram obtidos através da analise de
conteudo, que utilizou-se de entrevistas, observacdes e consulta documental, com codificagdo
e categorizacdo a posteriori e auxilio do software NVIVO 11. Esta anélise foi realizada com
objetivo de verificar a contribuicdo da interacdo entre processos formais e informais na
aprendizagem em nivel organizacional, durante o desenvolvimento de novos aplicativos em
uma instituicdo financeira. As secdes seguintes foram distribuidas de acordo com o objetivo
especifico a que elas se propdem responder. A primeira se¢do, procura abordar e discutir 0s

resultados da interagéo entre a aprendizagem formal e informal.

4.1 INTERACAO ENTRE A APRENDIZAGEM FORMAL E INFORMAL

Esta secao tem como finalidade responder ao primeiro objetivo especifico deste estudo
que € descrever a interacdo entre a aprendizagem formal e informal no desenvolvimento de
novos aplicativos. A integracdo da aprendizagem formal e informal é necessaria para criar
competéncias desejaveis, tanto do ponto de vista individual como organizacional (SVENSSON;
ELLSTROM; ABERG, 2004). No decorrer desta secdo, serdo apresentados 0s processos
construtivos e os resultados obtidos através da analise de contetdo, que possibilitaram
responder a este objetivo especifico.

No processo de categorizacdo a posteriori, foram criadas as seguintes categorias:
Cursos e Treinamentos; Eventos Voltados a Aprendizagem; Aprendizagem Formal Como
Facilitador da Aprendizagem Informal na Organizacdo; Aprender Sozinho; Aprender na Prética
(Fazendo); Aprender por Iniciativa Pessoal; Aprender com Colegas; Aprender com
Especialistas; Aprender com Erros; Aprender Através da Solucéo de Problemas, que emergiram
das respostas obtidas no primeiro bloco do roteiro de questfes, apresentado no Quadro 5, onde
os entrevistados eram levados a falar de suas experiéncias profissionais e qual seu entendimento
sobre a aprendizagem no trabalho.

Durante as entrevistas, os participantes eram estimulados a oferecer sua defini¢do de
aprendizagem formal e informal e seu entendimento de como elas se relacionam no contexto
profissional. A seguir sdo apresentadas as categorias resultantes e alguns dos relatos dos
participantes que sustentaram esta categorizagdo, os trechos das entrevistas destacados

apresentam a identificacdo codificada do entrevistado.
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4.1.1 Aprendizagem formal

Processos formais de aprendizagem desempenham papel relevante na aprendizagem
dos individuos, pois compreendem eventos ou experiéncias planejadas, promovidos através de
atividades deliberadas, com o intuito de preparar os individuos para alcancar um conjunto
especifico de conhecimentos e habilidades (CHOI; JACOBS, 2011). Nestes processos, pode
existir a figura do instrutor, mediador ou professor, e a forma de conhecimento desenvolvida
possui carater predominantemente tedrico (FLACH; ANTONELLO, 2010). Portanto, podem
ser entendidas como atividades de desenvolvimento formal, treinamentos, cursos de graduagao
e pos-graduagao, seminarios e workshops (ELKJAER; PEDERSEN; HBYRUP, 2007) E elas,
muitas vezes levam a uma qualificacdo ou diplomacdo (GERBER, 1998). Com o intuito de
abordar a complexidade deste tema, foram construidas as 3 categorias, Cursos e Treinamentos;
Eventos Voltados a Aprendizagem; Aprendizagem Formal Como Facilitador da Aprendizagem
Informal na Organizacdo, que serdo apresentadas a segulir.

4.1.1.1 Cursos e treinamentos

No decorrer das entrevistas foi possivel perceber a importancia do aprendizado formal
na construcdo profissional dos entrevistados. Na fase inicial das entrevistas, onde eles eram
convidados a falar de suas experiéncias profissionais e académicas, todos relataram possuir
formacédo superior na area de TI, dois entrevistados também possuem outra formacédo académica
e cinco deles possuem especializacdo nas areas de Tl e gestdo. Esta especificidade na formacéo
dos entrevistados € justificada, pois para ingresso na sua area de atuacéo é necessaria aprovagao
em processo seletivo especifico, no qual, a formacao em T1 é uma condicionante.

Para exercer funcdo na Diretoria de Tecnologia, € necessario participar de uma rotina
de treinamentos em programa formal estruturado pela Universidade Corporativa da instituicdo
financeira. O programa possui fase inicial com carater classificatorio e eliminatorio, que pode
excluir determinado participante que ndo alcangar os resultados minimos esperados pela
organizacdo. Os qualificados neste processo sdo oficialmente alocados na Diretoria de
Tecnologia e passam a receber o seu treinamento formal através de trilhas de conhecimento,
disponiveis no portal da Universidade Corporativa e de cursos especificos contratados por

demanda.

[...] Tem alguns cursos que a gente fez na Ditec, que todos os novos funcionarios sao
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obrigados a passar, isto ja tem um tempo ja no banco, ja é um grande filtro. Mas depois
nos temos que fazer a parte 0s cursos e ndo sei se todo mundo tem interesse de ver,
acredito que sim. Tem registrado no sistema 0s cursos que seriam os indicados com
os conhecimentos que seriam indicados para a proxima etapa, proximo passo, proximo
cargo. Entdo eu acho que isso direciona um pouco a linha de aprendizado que a gente
tem que seguir dependendo da carreira que a gente quer seguir, se € mais técnico eu
vou para o desenvolvimento, se € mais gerencial isso vai norteando
(ENTREVISTADO 6).

No relato, € possivel verificar a relevancia do interesse pessoal para o desenvolvimento
e crescimento do profissional, pois a Universidade Corporativa disponibiliza cursos, via seu
portal na intranet, através de trilhas de conhecimento que sdo estruturadas conforme as
competéncias que se pretende adquirir, adicionalmente, sdo ofertadas bolsas de estudos para a
realizacdo de cursos de lingua estrangeira, graduacéo, especializacdo, mestrado e doutorado. A
instituicio promove programa de certificacdo de conhecimentos, onde determinadas
competéncias estabelecidas através das trilhas de conhecimento séo atestadas, com a realizagdo
de prova especifica, e no caso de aprovado, esta certificacdo pode contribuir para eventual
promocdo do funcionario.

Porém, ¢é o interesse pessoal do funcionario que determina a sua participacdo em
determinado programa que é ofertado. O interesse, a motivagdio em aprender e o0
autoconhecimento, sdo processo de aprendizagem e desenvolvimento de competéncias tacitos,
ligados ao conhecimento pessoal (ANTONELLO; GODOY, 2011). Segundo Antonacopoulou
(2006), o aprendizado individual € um reflexo dos interesses pessoais do individuo, das suas
experiéncias vivenciadas, da sua identidade social e do impacto regulador que a cultura

organizacional exerce sobre individuo.

4.1.1.2 Eventos voltados a aprendizagem

A instituicdo tem buscado investir em novas formas de aprendizagem, e com este
objetivo, iniciou programa para envio de funcionarios para os Estados Unidos, na regido do
estado da California conhecida como Vale do Silicio. Isto possibilita aos selecionados manter
contato com ambiente reconhecido mundialmente como criativo e inovador, considerado um
polo na area da TI, neste programa sdo visitadas universidade, incubadoras e startups, ligadas
ao desenvolvimento de aplicagdes de TI. Outra iniciativa realizada recentemente na instituicdo
promoveu, concurso de idéias para desenvolvimento de novos aplicativos, chamado Pensa, o
trabalho envolveu todos os colaboradores da instituicdo, que foram convidados a enviar idéias

para cria¢do de novos aplicativos ou contribuicdes para melhorias nos apps ja existentes.
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[...] Tem todo um processo, que existe algumas apresentacfes para vocé poder, é tipo
uma entrevista, é um modo pit né. A gente faz um pit uma apresentacdo de um projeto
e tudo, e apresenta em inglés e tudo, e a partir desta entrevista e do conhecimento
desta pessoa eles selecionam essas pessoas para poder participar desse projeto no vale
do silicio (ENTREVISTADO 3).

[...] tem alguns projetos que a gente esta tocando no vale do silicio [...] desenvolvendo
alguns produtos 14, que até poderiam estar sendo desenvolvido aqui. Mas estdo sendo
desenvolvidos 14 pra ter o contato com o Vale e fazer todo o networking com o pessoal,
ver as tendéncias de mercado e tecnologias, e testar novas tecnologias
(ENTREVISTADO 2).

[...] a gente teve em alguns casos, participacdo para desenvolver o que foi selecionado
do Pensa. E a gente também pode ter participacdo para contribuir, né. Quando ta no
momento de coleta de idéias, por exemplo, de a gente ser um participante, tem dos
dois lados. Se a idéia que foi escolhida tem relacdo com a nossa area, no caso 14 o
desenvolvimento de aplicativos, a gente participa, j& aconteceu algumas vezes de cada
situacdo (ENTREVISTADO 9).

Portanto, a organizacdo desenvolve estas iniciativas com o objetivo de fomentar em
seu ambiente a constante aprendizagem, além destes programas mencionados, sdo realizados
eventos corporativos com foco na aprendizagem, como o Inspira e o Hackathon. O Inspira tem
como objetivo compartilhar conhecimentos e experiéncias, através de reflexdes, ideias e acdes
com o intuito de melhorar as relagdes entre funcionarios, clientes e empresa. E o Hackathon,
pode ser entendido como uma maratona de programacao, que é promovida no ambito da Ditec.
Estas iniciativas da instituicdo sdo percebidas como positivas e apresentadas como um

diferencial frente as demais, segundo o Entrevistado 5.

[...] tem vérios eventos dentro do banco que estimulam a producéo de conhecimento,
tipo o Hackathon, que € uma maratona de programacao, entdo. Eu nunca participei,
mas eu sei que existe, e assim como tem esse, tem outros eventos outras iniciativas
que sdo nesse sentido entendeu. Entdo eu vejo que o banco da possibilidades de a
gente participar também, pra producdo de conhecimento, produgdo de novas idéias,
de novas coisas e melhorias. Isso é um diferencial inclusive do banco pra mim, porque
nas empresas em que eu trabalhei anteriormente era bem mais limitado, na verdade
ndo tinha. O banco ja te fornece um tempo pra, por exemplo, vou participar de tal
coisa, beleza pode ir, dependendo do que vocé esteja fazendo no seu trabalho, ta
liberado, vocé vai l4 e participa (ENTREVISTADO 5).

Os relatos demonstram os esforcos realizados pela instituicdo para promover a
aprendizagem no seu dia a dia, este direcionamento esta ocorrendo em paralelo a adogédo de
novas metodologias ageis em seus processos desenvolvimento de softwares e aplicativos. Entre
0s entrevistados, este tipo de acdo apresentou maior aceitacao e consequente grau de satisfacdo
superior, quando comparado aos cursos on-line formatados diretamente no portal da

Universidade Corporativa.
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4.1.1.3 Aprendizagem formal como facilitador da aprendizagem informal na organizagéo

Outro aspecto relevante, que foi observado entre os entrevistados, é o fato de que eles
consideram em seus relatos, a aprendizagem formal como um facilitador, que serve de base
para a construcdo da sua aprendizagem. Isto pode ter origem na especializagéo do trabalho, que
em conjunto com sistemas de producdo modernos, aumentam a demanda por conhecimentos
teoricos (SVENSSON; ELLSTROM; ABERG, 2004). Em seus relatos os participantes afirmam
que a educacdo formal melhora a capacidade de assimilar e compreender novos contetdos e

facilita a aplicagdo, no momento da execucéo.

[...] os cursos, eles podem te dar uma base, uma base que vai ajudar na formagao ou
melhorar a sua compreensdo desses conteidos mais recentes. (ENTREVISTADO 9).

[...] realmente ajuda no que a gente faz aqui. Porque, como é na parte de tecnologia
se a gente precisa deter aquele conhecimento a gente faz um curso, mesmo que nédo
seja exatamente como vocé vai aplicar aqui, vocé tem a base pra fazer isso, é mais
facil vocé ter a base e aplicar [...] (ENTREVISTADO 5).

Portanto, € possivel entender a relativa importancia da educacdo formal, na formacéo
e no crescimento profissional e pessoal dos entrevistados. Servindo como alicerce para o
desenvolvimento do individuo, e que pode exercer também, papel de pré-requisito para acessar
determinada funcdo na organizacdo, através de exigéncias de alguma titulacdo ou diplomacéo
especifica. Portanto, a aprendizagem forma e informal, no local de trabalho podem ser vistas
como complementares (CHOI; JACOBS, 2011). Em seu estudo, Malcolm, Hodkinson e Colley
(2003), concluem que ndo é possivel estabelecer definicdo que contemple a separacéo ideal da
aprendizagem formal da informal, pois ambas possuem atributos de formalidade e

informalidade.

4.1.2 Aprender sozinho

O individuo aprende sozinho quando ele busca, sem auxilio ou interacdo com outras
pessoas, informacbes que entende por necessarias e, deste modo, aprende o que precisa
(CAMILLIS; ANTONELLO, 2010). Nesta forma de aprendizagem, em vez de buscar ajuda de
outros colegas, eles preferem superar a barreira encontrada, utilizando-se de qualquer meio que
estiver a sua disposicdo (GERBER et al., 1995). Este processo, tende a ser mais comum, em

ambientes que apresentam elevados niveis de estresse, competicdo e conflitos, onde a interagédo
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entre os individuos é reduzida (CAMILLIS; ANTONELLO, 2010).

No decorrer das entrevistas e observagoes, ndo foi possivel identificar ambiente de
conflitos ou de competicdo extrema. Porém, o que 0s entrevistados procuravam enfatizar
durante as conversas, que devido a especificidade da area de tecnologia e o ambiente de
constante inovagdo em que estdo inseridos, em diversos momentos eles séo levados a buscar o
conhecimento para desenvolver as suas atividades de forma isolada. Também foi possivel
identificar, momentos de procura por esta aprendizagem, como uma forma de nivelamento com
0 grupo em que estdo inseridos, buscando atingir certo patamar de conhecimento esperado e a

partir deste ponto interagir com o grupo em suas discussoes.

[...] “ah ndo sei” vou sentar aqui e vou tentar entender como funciona. Porque, ndo da
pra toda hora vocé ir 14, e as vezes a pessoa ta ocupada entendeu (ENTREVISTADO
5).

[...] Como eu estava falando, o profissional dessa area, na area de desenvolvimento,
ele tem que estar acompanhando a evolugdo tecnoldgica na area em que ele ta pisando,
na que ele trabalha e tentar o méaximo, independente de treinamento formal
patrocinado pela empresa, ele deve se antecipar e buscar o conhecimento. Entéo ele
vai ta sempre num nivel bom pra competir no mercado e desempenhar suas atribuicées
sem grandes problemas (ENTREVISTADO 7).

[...] onde eu estou trabalhando tem muito essa questdo da inovagdo e isso quer dizer o
que. Que sdo tecnologias novas que muitas vezes ndo tem cursos, de tdo novo e tdo
recente que é nao existe, as vezes ndo s6 dentro do banco, mas no mercado de maneira
geral, qualquer outro lugar, escolas vocé vai procurar e ndo tem. [..]
(ENTREVISTADO 9).

Para aprender sozinho, os entrevistados relataram que utilizam diferentes fontes
aprendizagem, entre as mais citadas pelos participantes estdo, a busca por conteidos em site da
internet, consulta a livros e busca por cursos na area de conhecimento desejado no portal da
universidade corporativa na intranet. Esta préatica esta de acordo com Gerber (1998), que fala
que o processo de aprender sozinho pode se dar, através de uma variedade de experiéncias
como: leitura de livros, manuais e relatorios técnicos, visita a exposicoes e leituras durante as

folgas do trabalho.

[...] E ai vocé corre atras pra vocé poder aprender mesmo, fazendo curso ou indo atras
de matéria na internet, video no Youtube essas coisas assim (ENTREVISTADO 8).

[...] Geralmente é de forma individual, cada um vai correndo atras da melhor maneira.

Porgue tem isso também, cada pessoa se adapta melhor com um tipo de ensino, vamos
dizer, assistindo video aula, o outro prefere ler um livio (ENTREVISTADO 9).

Outro fator identificado como motivador para a busca do conhecimento de forma

isolada foi o exercicio de fungdo ou cargo, onde se exige que o individuo aprenda algo para
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repassar aos demais colegas (CAMILLIS; ANTONELLO, 2010). Neste sistema um
funcionario é selecionado e encarregado de aprender determinado assunto, com o propésito de
introduzir um novo conhecimento na organizacdo. Para tal a organizacdo fornece recursos
necessarios e em contrapartida, espera que o conhecimento seja multiplicado, e como
conseqiiéncia deste processo o individuo passa a ser visto como um especialista no assunto

pelos seus colegas.

[...] Vamos dizer que tem que fazer/utilizar uma tecnologia nova, ai eu vejo que o
gerente pega e fala “vocé vai ficar responsavel por desenvolver esta parte e disseminar
um pouco desta experiéncia”. Mas assim, quem foi fazer aquilo € que pegou a maior
parte da experiéncia, 0s outros vao s ter uma palinha, ndo é a mesma coisa, e a pessoa
fica de referéncia (ENTREVISTADO 4).

Porém, buscar aprender sozinho como estratégia de aprendizagem, pode apresentar
certa limitacdo uma vez que os trabalhadores sé saberéo se eles efetivamente sabem como fazer
uma tarefa descrita ao tentar executd-la (GERBER, 1998). Portanto, esta forma de
aprendizagem pode se mostrar Util na construgdo do conhecimento, mas ndo deve ser entendida
como unica, devendo ser considerada como componente que auxilia o desenvolvimento da
aprendizagem na organizacdo que pode ser combinada com o0s demais processos de

aprendizagem.

4.1.3 Aprender na pratica (fazendo)

Aprender ao realizar uma atividade ou tarefa designada, é um processo valorizado
pelos individuos, que o consideram mais eficaz que o processo de aprender somente na teoria.
O que os individuos costumam expressar como aprender fazendo, esta ligado, ao aprender
através da experiéncia, porém, de forma nao institucionalizada (ANTONELLO; GODOQY,
2011). Portanto, a ideia de que a aprendizagem pode ocorrer na acao, esta atrelada a nocao da
reflex@o que segue a acdo. Pois, € na reflexdo de seus atos, através das suas experiéncias, que o
individuo torna a sua aprendizagem relevante (PAWLOWSKY, 2001).

A aprendizagem que ocorre durante o desenvolvimento das atividades cotidianas foi
apontada como processo relevante no seu desenvolvimento, os participantes relataram que ao
aprender na pratica, realizando alguma atividade, direcionam todos os seus esforcos para atingir
0 objetivo pretendido. Neste processo, criam formas de lidar com as novas tecnologias a que
estdo constantemente expostos, o que resulta em um aprendizado direcionado a realidade e

contexto em que estdo inseridos. A seguir sdo apresentados relatos dos entrevistados com o
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proposito de exemplificar o seu entendimento sobre processo de aprendizagem.

[...] 0 que vocé aprende no dia a dia acaba sendo mais relevante porque vocé aprende
mais focado, vocé precisa fazer alguma coisa ai vocé corre atras daquilo e aprende
(ENTREVISTADO 1).

[...] 0 nosso aprendizado é mais é metendo a méo na massa mesmo, no dia a dia aqui,
porque a tecnologia é nova e muita das vezes nao tem material ja disponivel ou ate
mesmo curso disponivel. (ENTREVISTADO 3).

[...] 0 que eu acho €é assim, somente a teoria ndo basta, tem que ter a pratica. Se tiver
a préatica envolvida a assimilagdo do conhecimento fica muito, pelo menos na minha
pessoa fica muito melhor. (ENTREVISTADO 3).

[...] pra mim aprendizagem esta muito relacionada ao dia a dia, porque hoje nessa area
especificamente que a gente esta trabalhando, acontece bastante de vocé ter contato
com tecnologias novas ou necessidades que envolvem tecnologias novas. E ai vocé
precisa, vocé acaba aprendendo no dia a dia, desenvolvendo uma maneira de vocé
aprender aquela coisa no dia a dia mesmo. Também esta relacionada muito a
dedicacéo pessoal (ENTREVISTADO 9).

Nos relatos, € possivel identificar os motivos pelos quais os entrevistados afirmam
recorrer a aprendizagem durante o desenvolvimento de suas atividades, cabe ressaltar que por
diversas vezes ao longo das entrevistas foi citada a dificuldade de encontrar material para
consulta como uma forga que leva a busca por esta aprendizagem. A aprendizagem
organizacional é um processo que ocorre ao longo do tempo. No qual, a experiéncia que é
adquirida ao desempenhar tarefas é convertida em conhecimento que, por sua vez, altera o
contexto da organizacédo e afeta a experiéncia futura. A experiéncia interage com o contexto
para criar conhecimento (ARGOTE; MIRON-SPEKTOR, 2011).

4.1.4 Aprender por iniciativa pessoal

Quando o trabalhador faz escolhas diferentes sobre como aprender, quais recursos usar
e como a aprendizagem serd avaliada, ele esta envolvido em uma forma de autoaprendizagem
que envolve a reflexdo sobre préaticas conhecidas e experiéncias anteriores (GERBER et al.,
1995). A aprendizagem que ocorre através da iniciativa do individuo, emergiu como categoria
a partir do entendimento de que é necessario diferenciar o aprender sozinho, da aprendizagem,
na qual, a busca pelo conhecimento tem origem no interesse pessoal do individuo, que pretende
dominar determinado assunto e se desenvolver, sem que o dominio deste conhecimento seja
imposto ou solicitado diretamente pela organizagéo.

Neste processo o individuo ndo aprende somente de forma isolada, o fator

determinante aqui € a sua a iniciativa. E através dela que se inicia a busca por processos de
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aprendizagem que possam auxilia-lo a construir o seu conhecimento. Foi possivel perceber
entre os entrevistados, esta énfase na iniciativa e no interesse pessoal, eles expressaram a
constante necessidade que possuem em buscar aprender e de acompanhar 0S avancos
tecnoldgicos. Portanto, desenvolvem consciéncia de que esta busca constante pelo
conhecimento é o suporte para o desempenho de suas fungdes e desta forma internalizam esta
pratica, mesmo que ela ndo esteja contemplada como uma exigéncia da organizacdo, estas

consideracGes sdo corroboradas nos relatos a seguir

[...] na minha atividade atual, nesse processo, tipo eu pra mexer na ferramenta 14,
nunca tive um curso pra aprender a mexer na ferramenta, era tipo correr a tras, e tem
muita coisa assim, vocé vai correr atras pra aprender (ENTREVISTADO 2).

[...] eu acho que principalmente na &rea de Tl a gente tem que ta estudando muito
sempre né. Entdo eu acho que o aprendizado é diério, praticamente porque a gente
sempre tem que ta buscando conhecer coisas novas e uma coisa que eu acho
complicado na nossa area € que eu acho dificil, claro que tem como vocé se tornar um
especialista naquilo que vocé faz né, mas as vezes é tanta coisa que a gente tem que
trabalhar com tantas tecnologias diferentes que a gente tem que ta toda hora buscando
na internet como faz aquilo, como é que faz aquilo outro [...] esse aprendizado pro-
ativo, vou estudar por minha conta pra eu melhorar mesmo, me aperfeicoar
(ENTREVISTADO 5).

[...] quando cheguei na equipe eu ralei bastante pra poder aprender saber como
funcionava o aplicativo e poder aplicar no trabalho. Foi um misto de auxilio mesmo
de colegas. Nao sei como funciona isso, vou l& e pergunto. Porque é totalmente aberto
de a gente perguntar, e também de eu mesmo procurar estudar e saber como funciona
por mim mesmo (ENTREVISTADO 5).

[...] Eu por exemplo, agora to fazendo uma parte que eu nunca fiz no banco que ¢ a
parte de Back, eu sempre trabalhei com o online [...]. Entdo eu por conta propria
comecei a procurar, até por uma questdo de produtividade (ENTREVISTADO 6).

[...] a aprendizagem nessa nossa area ela depende muito, mas muito mesmo, do
interesse do profissional. Eu acho que pra vocé ter um bom aprendizado vocé tem que
ser bastante autodidata e correr atrds, ndo ficar esperando sG por treinamento
patrocinado pela empresa que vocé trabalha (ENTREVISTADO 7).

A organizacdo e as pessoas podem obter ganhos ao identificar e incentivar este tipo de
aprendizagem, porém é necessario que os individuos com esta caracteristica sejam valorizados
por suas experiéncias passadas e a partir disto, direcionados para atividades nas quais este
impeto pela busca de conhecimentos seja necessario e valorizado. Desta forma, o funcionario
podera obter um rendimento superior em suas atribui¢des e a organizacao se beneficiara destes
resultados. Pois, as pessoas tendem a estar intrinsecamente motivadas a despender mais tempo
nos assuntos de seu interesse (BERG; CHYUNG, 2008). A seguir é apresentado exemplo de
atividade desenvolvida por iniciativa pessoal que levou ao direcionamento do cargo a ser

ocupado na instituicdo.
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[...] quando eu vim pra cd eu ja tinha desenvolvido um aplicativinho meu, assim que
eu publiquei na loja (Play Store), 16gico que nada muito complexo. Era mais um
joguinho bobinho, mas tava publicado e ai foi 0 que me trouxe. Quando eu vim pra
ca, por esse joguinho que eu tinha no curriculo, me falaram tu vai para o mobile
(ENTREVISTADO 1).

Quando questionado sobre se a motivacdo para desenvolver o aplicativo foi
profissional, o entrevistado respondeu prontamente que ndo, seu objetivo naquele momento era
obter o conhecimento sobre a plataforma de desenvolvimento de aplicativos para Android.
Segundo Berg e Chyung (2008), a decisédo de se envolver em uma aprendizagem autodirigida
normalmente possui origem na motivacao e interesse pessoal, neste caso, aspectos extrinsecos,
como recompensas monetérias ou ndo monetarias, possuem apenas impacto indireto, “[...] ndo
foi nada profissional nada, eu falei ahh vou aprender Android” (ENTREVISTADO 1).

Portanto, a aprendizagem através da iniciativa pessoal, mostrou-se influenciada pelo
interesse do individuo. Tendo como ponto de partida a sua vontade propria de aprender, sem
considerar outros fatores (CAMILLIS; ANTONELLO, 2010). Porém, esta aprendizagem deve
ser de alguma forma acompanhada pela organizacdo, pois entre os fatores que afetam o
desempenho no local de trabalho esta a capacidade do individuo de gerenciar-se, observando a
sua necessidade de aprendizagem, em um contexto de recursos limitados, onde, se apresentam

prioridades conflitantes e relagdes profissionais complexas (ERAUT, 2004).

4.1.5 Aprender com colegas

Trabalhar junto a outros colegas permite observar, ouvir, questionar e receber
feedbacks, sobre atividades compartilhadas e eventos. Isto possibilita, aprender novas praticas
e perspectivas, que permitem conscientizar-se de diferentes tipos de conhecimentos e
experiéncias e obter algum senso do conhecimento tacito dos seus colegas (ERAUT, 2004).
Deste modo, os funcionarios geralmente aprendem informalmente falando ou colaborando com
seus pares, dando ou recebendo feedback e ao buscar auxilio colegas (SCHURMANN;
BEAUSAERT, 2016).

As trocas de informag6es com outros colegas foram consideradas de grande relevancia
para os entrevistados, pois possibilitam acessar o conhecimento destes colegas que ja
vivenciaram alguma situacdo similar ao que se esta passando e através desta interacdo se gera
o conhecimento. Os individuos se beneficiam das interagbes sociais com seus pares,

supervisores e outros colaboradores da institui¢do, contribuindo para a aprendizagem informal
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(JEON; KIM, 2012). Conversar com colegas de trabalho é importante no processo informal de
aprendizagem. Pois, gera a oportunidade para que os trabalhadores compartilharem seus
pensamentos, 0 que muitas vezes leva a uma maior aprendizagem sobre 0s aspectos de seu
trabalho (GERBER et al., 1995).

Os entrevistados relataram que possuem liberdade para buscar auxilio de colegas,
sejam eles integrantes do seu grupo de trabalho ou ndo. Porém a escolha de quem consultar em
um primeiro momento é baseada na rede de relacionamentos previamente desenvolvida pelo
préprio funcionario. Esta atitude esta presente nos relatos transcritos a seguir que retratam esta
pratica e enfatizam interagBes, onde ocorrem trocas, como meio de se obter ganhos de

produtividade.

[...] na convivéncia com os colegas mesmo, que vocé sempre esta tentando fazer
alguma coisa que vocé ndo consegue, algum colega do lado j& passou por aquilo, essa
troca de informacdo é bastante produtiva [...] essa troca de conhecimento a pessoa
sabe alguma coisa e trds para 0 grupo, outra pessoa sabe outra e ai vem surgindo o
conhecimento (ENTREVISTADO 1).

[...] ndo sei como funciona isso, vou la e pergunto. Porque é totalmente aberto de a
gente perguntar [...] (ENTREVISTADO 5).

[...] a gente esta fazendo alguns grupos de discusséo e grupos de compartilhamento de
conhecimento também, pelo menos na nossa equipe também que as vezes a gente se
reline para tratar de conhecimentos do dia a dia como Git, Java o que a gente vai fazer
pra onde a gente vai caminhar acho que essa parte de comunicacgao tem que ser melhor
trabalhada no Banco como instituicdo (ENTREVISTADO 3).

Nos relatos, ficou evidenciado a importdncia das interacdes, das trocas de
conhecimentos que vao ocorrendo de maneira espontanea no dia a dia dos entrevistados, isto é
possivel, pois esta préatica ja esta consolidada no grupo e na organizacdo. O que as pessoas
aprendem durante intera¢6es informais com seus pares é, muitas vezes, 0 conhecimento tacito
de seus colegas e do seu cenério de trabalho (WILSON; HARTUNG, 2015). Portanto, estas
habilidades que sdo dificeis, ou ndo podem ser aprendidas de forma direta, em treinamentos
formais, sdo mais facilmente aprendidas durante o desenvolvimento das atividades diarias,
através das interagdes com colegas (JEON; KIM, 2012).

Em seu trabalho, Schiirmann e Beausaert (2016) apontam como direcionadores que
possuem maior influéncia na aprendizagem informal, o compromisso com a aprendizagem, as
interacdes e feedbacks de colegas e supervisores. E segundo os autores, a interagdo com 0S
colegas € crucial para o processo de desenvolvimento da aprendizagem informal. Entre os
entrevistados, é possivel perceber a presenca destes elementos, onde individuos comprometidos

com a aprendizagem se aprimoram, atraves da interacdo com seus pares e superiores. Neste
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processo de interacdo com os colegas, foram identificadas a observacdo e imitacdo de

comportamentos, como meios do individuo obter melhor desempenho de suas atividades.

[...] a aprendizagem no trabalho é muito 0 que a gente aprende com os colegas e
aprende fazendo pesquisa de acordo com a necessidade né. Entdo as vezes surge a
necessidade de a gente fazer uma certa funcionalidade e a gente vai correr atras pra
ver como é que faz, o jeito que a galera ta fazendo [...] O colega da uma dica do que
ele leu, a gente da dica de alguma coisa que viu e vai aprendendo dessa maneira.
(ENTREVISTADO 8).

Porém, para ser eficaz, este processo de observacdo do comportamento dos colegas,
deve ser consciente, ao inves de casual, utilizando-se de embasamento, para que o ato de
observar se realize de forma critica (ANTONELLO, 2005). Desta forma, a imitacdo de
determinada prética se realizard ap6s o individuo refletir sobre o que observou. Pois a
aprendizagem envolve reflexao constante, sobre as experiéncias anteriores, que desta forma se
transformam em entendimentos mais profundos (GERBER, 1998). O individuo observa, reflete

sobre o que observou e entdo toma a decisdo de agir, como resultado deste processo.

4.1.5.1 Aprender com especialistas

A aprendizagem através da figura do especialista € um processo interativo que envolve
os individuos no seu local de trabalho, onde eles buscam aproveitar as oportunidades e aprender
com pessoas mais experientes novas possibilidades de crescer e evoluir no oficio e na carreira.
Isto ocorrer através do feedback, onde o colega menos experiente, recebe retorno sobre como
melhorar seu desempenho de outro individuo que ja detém essa expertise (FERREIRA;
GODOY, 2015). Portanto, esta aprendizagem ocorrer através do relacionamento com
trabalhadores mais experientes, como por exemplo, quando o supervisor realiza alguma tarefa
e explica ou demonstra a sua execucdo para o novo aprendiz (GERBER, 1998).

Pode ser observado que a iniciativa de consultar um especialista partiu dos préprios
entrevistados, e este especialista pode ser um superior hierdrquico ou colega da instituicéo, seja
ele da equipe de trabalho ou ndo. O fator decisivo para escolha de quem sera consultado reside
na assun¢do pelo individuo ou pelo grupo, de que aquela pessoa que serd consultada, é
referéncia no determinado conhecimento. A formacgdo desta imagem de referéncia pode
considerar o tempo de empresa, pois conforme Camillis e Antonello (2010), pessoas com
grande experiéncia no assunto, ndo eram consideradas experts se estivessem a pouco tempo na
instituicdo, e elas sugerem que isto pode indicar que as pessoas valorizam o conhecimento dos

processos e do contexto e ndo somente a técnica.
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[...] nada combinado eu tenho problema com isso, se eu sei que vocé conhece mais
daquele assunto, eu chego e vou conversar com vocé, isso diariamente sentamos
sempre e conversamos, ndo sé pra resolver os problemas, como pra propor solugdes,
idéias e inovar. (ENTREVISTADO 2).

[...] peguei um servico I4 e to fazendo com a ajuda dos colegas, 0 que eu acho
primordial. Eu tenho pelo menos um analista sénior e um outro analista pleno que eu
tiro ddvidas constantemente e importuno eles bastante pra fazer render
(ENTREVISTADO 6).

Outra relacéo observada no decorrer das entrevistas foi o novo indicativo de formacéo
de comunidades de préticas, pois conforme os relatos, existe na institui¢éo, a formacéao de grupo
informal, constituido por pessoas com interesses convergentes para discutir e compartilhar
conhecimentos (COX, 2005). Estes grupos sao constituidos de maneira informal, atualmente
muitos deles estdo constituidos através do aplicativo Whatsapp, onde é possivel lancar uma
pergunta e outro componente do grupo que se sentir suficientemente capaz para responder o

fard.

[...] ndo é nada formalizado, a gente tem assim. VVocé conhece a pessoa e chama ela I&
pra tirar duvida ver se ela pode te ajudar nesse assunto. Muitas vezes esta relacionado
a vocé j& conhecer a pessoa e saber que ela pode te ajudar, eventualmente tem tambem
aqueles grupos no telefone assim em que ta um monte de gente e vocé fala “alguém
ai sabe disso” ai a pessoa levanta o brago e fala “oh, posso te ajudar”

(ENTREVISTADO 9).

Esta abordagem foca a aprendizagem que ocorre na participagdo no trabalho. E a
medida que 0s novatos se engajam e participam na comunidade, vao conquistando
reconhecimento até alcancar o patamar de especialista. Neste contexto, o aprendizado ocorre
de forma ndo deliberada. Onde, a transferéncia do conhecimento e a aprendizagem sao
facilitadas através da interacdo social (ANTONELLO, 2005). Na proxima se¢do sera abordada
a aprendizagem que ocorre a partir de uma falha, quando ocorre 0 erro e o processo de

aprendizagem que se desencadeia.

4.1.6 Aprender com erros

O erro nao deve ser encarado como um ato de indignidade ou impoténcia pessoal,
qguando a falha ocorre, ela deve ser encarada como uma oportunidade para a aprendizagem
(VAN WOERKOM; NIJHOF; NIEUWENHUIS, 2002). Aprender através da tentativa e erro,
leva os individuos a uma série de resultados, sejam eles positivos ou negativos. Embora as

experiéncias positivas resultem em grande satisfacdo, os momentos de falha geram maior
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impacto na sua aprendizagem, pois proporcionam o desafio de retificar este erro, uma vez que
os individuos ndo séo propensos a aceitar cometer o mesmo erro (GERBER et al., 1995).
Entre os participantes, foi identificada a utilizacdo da aprendizagem, através da
tentativa e erro como uma estratégia recorrente, que € justificada segundo eles, devido ao
ambiente de alta tecnologia e de grande complexidade ao que eles estdo expostos. Nos relatos
é possivel perceber que os entrevistados indicam que esta estratégia € muito utilizada, pois
devido ao carater de inovacdo a que estdo voltados, por diversos momentos eles ndo possuem
cursos, matérias, referéncia no mercado ou mesmo colegas para auxilid-los. Restando como o

recurso vidvel a experimentacao através da tentativa e erro.

[...] 0 nosso aprendizado é mais é metendo a méo na massa mesmao, no dia a dia aqui,
porque a tecnologia é nova e muita das vezes ndo tem material ja disponivel ou ate
mesmo curso disponivel. Entdo a gente tem que procurar matérias em inglés, materiais
em sites, tentando desenvolver, na tentativa e erro muitas vezes (ENTREVISTADO
3).

[...] ocorre a aprendizagem no dia a dia, eu acredito que muito por experimentag&o,
principalmente nesses casos onde é uma tecnologia nova, é muita experimentagéo. A
gente tem até uma area recém-criada aqui no banco que ela fomenta a experimentagéo,
€ um negocio que o banco, acredito, que tenha visto que da resultado, da algum
resultado. E que é um caminho valido, entdo criou um ambiente que é préprio,
propicio pra gente experimentar, uma das formas entdo é experimentagdo
(ENTREVISTADO 9).

Aprender com erros esta presente na maioria dos contextos de trabalho (ERAUT,
2004). Pois, as pessoas cometem erros ao longo de suas vidas a medida que se envolvem em
um processo de aprendizagem. O ato de aprender envolve cometer erros, corrigi-los, lembrar-
se de como os erros foram corrigidos, para que, ao encontrar uma situacdo similar ndo sejam
cometidos 0s mesmos erros novamente (GERBER, 1998). Portanto, as pessoas sdo mais
propensas a refletir sobre os erros para determinar suas causas e evitar a repeticdo. E desta
forma aprendem, através da experimentacdo, por tentativa e erro (WATKINS; MARSICK,
1992).

Ao buscar aprender com a tentativa e erro, os individuos buscam ultrapassar barreiras
encontradas, neste processo aprendem e desenvolve novas experiéncias. Pois, as pessoas sao
mais eficientes em tarefas que ja possuem uma experiéncia consideravel, porém, também
precisam estar envolvidas em uma ampla gama de novas tarefas para ampliar seus
conhecimentos (ERAUT, 2004). Este tipo de comportamento pode ser favoravel ao

desenvolvimento individual e levar a novas descobertas e consequentemente a inovagoes.
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4.1.7 Aprender através da solucdo de problemas

A curiosidade humana é uma importante forca que sustenta nosso comportamento no
local de trabalho e na vida cotidiana. Portanto, quando os trabalhadores enfrentam problemas,
seu instinto é tentar resolvé-los (GERBER, 1998). A resolucéo de problemas pode ocorrer no
grupo ou em um contexto individual e, na maioria das situagdes, requer que varias areas de
conhecimento diferentes sejam combinadas. Desta forma, possibilita uma situagéo resolutiva,
onde os profissionais podem expressar 0 seu conhecimento em termos claros e explicitos, ainda
que se utilizando de conhecimento amplamente tacito (ERAUT, 2004).

A busca de conhecimento para a solucdo de problemas foi constantemente citada entre
0s participantes, que retrataram esta situacdo como corriqueira em sua rotina de trabalho. Neste
contexto, foi possivel verificar que os entrevistados possuem diferentes maneiras de trabalhar
na solucédo destes problemas encontrados, a busca por colegas ou outras equipes de trabalho foi
amplamente mencionada, porém também foi observada a busca de contetdos na internet, curso

on-line e consulta a livros, com o objetivo de superar o problema que se apresenta.

[...] todo dia tem um problema novo né, a nossa profissao é resolver problemas. Entéo,
toda hora vocé se depara com alguma coisa e fala “nossa como ¢ que faz isso aqui?”’.
Entdo, vocé vai e procura na internet, eu também procuro ta estudando por fora, tipo
livros mesmo, e na internet mesmo (ENTREVISTADO 5).

[...] 0 que eu acho bem legal aqui é que € meio solto, as vezes a equipe esta numa sala
e tem uma outra equipe em outra sala, e a dificuldade que tem aqui, a gente sabe que
essa outra equipe, dessa outra sala j& passou por isso. Entdo, a gente sai da nossa sala,
pode ir com notebook o que for, vai 14 troca idéia ou pede ajuda mesmo ndo tem
problema é bem aberto isso (ENTREVISTADO 1).

No processo de solucdo de problemas, os trabalhadores, buscam alternativas para
resolver o problema e obter a solu¢do mais 6bvia. Se isso ndo funcionar, eles tentam alterar a
abordagem até que eles tenham sucesso ou em caso de insucesso, optem por buscar ajuda para
solucionar o problema. Esta busca de auxilio é benéfica pois, muitas vezes o funcionario esta
muito envolvido com determinada parte, que ndo percebe do todo, no qual o problema ocorre
(GERBER, 1998).

[...] as vezes para solucdo de um problema vocé tem varios caminhos, pode ser desde
o melhor a um que ndo seja tdo melhor e talvez todos esses caminhos ainda nédo seja
o ideal, porque ndo é uma ciéncia exata, vai depender da sintonia desses profissionais
com os recursos tecnoldgicos e as informagdes que estdo disponiveis nesse momento
(ENTREVISTADO 7).

[...] é normalmente a gente tenta resolver interno, as vezes briga, acontece. Mas
resolve ali, a sala 4gil normalmente tem essa caracteristica de se autoresolver, quando
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é uma coisa que realmente a gente ndo conseguiu resolver interno, o problema ta
grave, ai a gente sobe manda pra o gestor, mas normalmente a gente resolve dentro de
casa mesmo. Discute ali, um da um argumento aqui, um argumento ali faz aquela entre
aspas briga, até que se resolve (ENTREVISTADO 8).

Ao final deste ciclo, caso ndo seja possivel obter uma solugdo ao problema que se
apresenta, 0 grupo retoma a estrutura formal, prevista nos normativos da instituicdo financeira.
Este comportamento pode ser observado nas rotinas descritas, onde os participantes relataram
que buscam solucionar problemas encontrados, primeiramente, na propria equipe, e que
somente apds esgotarem todas as possibilidades de resolucao no grupo, sdo acionadas instancias
superiores da organizacdo que possuem a competéncia para acatar este pleito e dar sequéncia
na resolucéo desta demanda.

Foi possivel também, verificar nos relatos, a formagdo de grupos para a solucdo de
problemas, onde o profissional busca outros colegas, na propria equipe ou em outras equipes
de trabalho. No entanto, a formac&o destes grupos nao ocorre de forma institucionalizada, ela
se realiza de maneira espontanea, através das redes de contatos e afinidades com a area de
atuacdo. Esta forma de organizacdo pode ser entendida como uma comunidade de prética, onde
existe a formacgdo de um grupo informal, intra-organizacional que é formado por pessoas com
interesses convergentes para discutir e compartilhar conhecimentos (COX, 2005;
ANTONELLO; GODOY, 2011). Porém, optou-se por abordar este assunto em secdo especifica
na sequéncia deste trabalho.

4.2 GRUPOS DE TRABALHO PARA O DESENVOLVIMENTO DAS SOLUCOES DE
Tl

Esta secdo tem como finalidade responder ao segundo objetivo especifico deste estudo,
gue busca, analisar como sdo fomentados e conduzidos os grupos de trabalho, formados para o
desenvolvimento de novas solugdes de T1. Os grupos sdo o sistema social através do qual 0s
individuos compartilnam, contextualizam e aprendem na organizagdo, portanto, pode-se
entender os grupos como uma espécie de elo de ligacdo entre os individuos e a organizacao
(PAWLOWSKY, 2001). Eles aproximam pessoas com diferentes tipos de experiéncias que ao
compartilharem seus entendimentos, se aprimoram e podem fazer um melhor de seus
conhecimenos (ERAUT, 2011). Desta maneira, 0S grupos possuem seus proprios modelos
mentais, que contribuem para a aprendizagem e para a formagdo de modelo mental da
organizacédo (KIM, 1998).
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4.2.1 Salas &geis

A diretoria de tecnologia da institui¢do financeira esta passando por um momento de
transicdo no seu modelo, em especial na forma com realiza a gestdo dos grupos de trabalho.
Recentemente passou a abandonar as estruturas arraigadas que possuia e esta passando a adotar
metodologias &geis, principalmente as baseadas na metodologia Scrum. Estas metodologias
vém impactando de forma significativa o desenvolvimento de softwares no mundo (DYBA;
DINGS@YR, 2008). Nas metodologias ageis, em vez de resistir a0 ambiente e suas constantes
mudangas, se busca capturar e usar a dindmica de mudanca inerente ao desenvolvimento de
software no processo de desenvolvimento (FOWLER; HIGHSMITH, 2001; ERICKSON;
LYYTINEN; SIAU, 2005). No Quadro 8 sdo apresentadas as principais diferencas entre
desenvolvimento tradicional de softwares e aplicativos e o desenvolvimento através de

metodologias ageis.

Quadro 8 — Desenvolvimento tradicional e desenvolvimento agil
Processos Tradicional Agil
Um software adaptavel, de alta
qualidade, é desenvolvido por
equipes pequenas que utilizam os

Os sistemas séo totalmente
especificaveis, previsiveis e sdo

Fundamentos construidos atraves de um R . .
planejamento meticuloso e principios de melhoria continua do
extensivo projeto e testes basead,os_ em
feedback e mudanca rpidas
Estilo de Gestao Comando e controle Lideranca e colaboracéo
Conhecimento Explicito Tacito
Comunicacéo Formal Informal
Modelo de Modelo de ciclo de vida O modelo de entrega evolutiva

Desenvolvimento

Organica (flexivel e participativa,
que incentiva acdes de cooperagdo
social)

Estrutura de Mecanicista (burocratica com
Organizacdo Desejada alta formalizacéo)

Grande planejamento com
controle rigoroso. Teste
rigoroso e posterior ao
desenvolvimento
Fonte: Adaptado de Nerur, Mahapatra e Mangalaraj (2005).

Controle continuo de requisitos,
design e solugdes.
Teste continuo

Controle de Qualidade

Deste modo, estas metodologias ageis, sdo consideradas adequadas para lidar com
ambientes de negdcios volateis, porém, elas exigem que os desenvolvedores mudem
drasticamente seus habitos de trabalho e adquiram novas habilidades (CHAN; THONG, 2009).
Este processo de mudanca e adaptacdo foi relatado nas entrevistas, onde os participantes
caracterizaram o Scrum, como uma forma de trabalho que gera e convive com mudancas, que

é voltada para a solucdo tempestiva de problemas e dificuldades que se apresentam. Nele, as
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equipes sdo compostas por individuos de diferentes areas de conhecimento, formando um grupo

multidisciplinar.

[...] O banco agora ta meio que migrando, ndo agora ja tem alguns anos, uns 2 anos,
ta migrando pro Scrum. O Scrum tem uma tendéncia um pouco mais forte nessa coisa
de agilidade, ser agil, entdo vocé ndo passa por um processo de primeiro levantar todos
os requisitos depois faz 0 X depois vai para o desenvolvimento. E um processo meio
ciclico vocé levanta um pouco de requisitos ja passando um pouco pelo “X” e ja vai
pro desenvolvimento e volta um pouco para o “X” [...] principalmente com essa coisa
do Scrum as mudancas sdo o tempo todo (ENTREVISTADO 1).

[...] agora a gente esta trabalhando que sdo salas ageis, que utilizam a metodologia
agil. Que hoje a gente ta baseando mais ou menos no Scrum, que é uma metodologia
agil e junta pessoas de diversas especialidades [...] todo mundo junto pra sair do outro
lado com a entrega com a solugédo (ENTREVISTADO 3).

No Scrum os membros da equipe coordenam seu trabalho através de uma reunido
diaria. Um membro da equipe é escolhido como Scrum Master, e sua funcao é ser o responsavel
por resolver problemas que impecam o time de trabalhar de forma eficaz (DYBA; DINGS@YR,
2008). Por suas caracteristicas, eventualmente, podem surgir conflitos, problemas ou a
necessidade de demandar outros setores da organizacao. Para este tipo de conducdo € acionado
o Scrum Master, que atua como um facilitador dentro da sala agil, buscando o auxilio outros
setores da organizacao, quando necessario e a resolucao de eventuais conflitos ou problemas

encontrados.

[...] dentro do Scrum que € o que a gente elegeu pra trabalhar aqui, existem alguns
rituais e um dos rituais é a Daily Meeting. E durante esse Daily Meeting a gente vai
falar o que a gente esta fazendo, se a gente tem algum impedimento, se algum colega
ta te travando por algum motivo, ou se alguma coisa externa ta te impedindo
(ENTREVISTADO 8).

[...] Entdo o Scrum, tem um chamado Scrum Master, ele pega todos os gargalos e tenta
resolver de certa forma. Entdo por exemplo: esta faltando alguma coisa que na
funcionalidade eu preciso, entdo eu falo com o Scrum Master ele vai se virar com as
outras equipes para correr atras ou ate mesmo conversar com o gerente passar e avisar
para o gerente de outra equipe, entendeu entdo ele é a pessoa que resolve os problemas
(ENTREVISTADO 3).

[...] nos temos uma forma de trabalho, uma metodologia de trabalho que tem uma
pessoa s6 pra resolver os problemas da equipe. Que é justamente para dar agilidade
ao desenvolvimento que é o Scrum e ai nos temos o Scrum Master, entdo, se for um
problema a nivel de relacionmento entre as equipes a gente reporta para 0 Scrum
Master ou ao gerente, mas em primeiro nivel ao Scrum Master. E ele tenta resolver as
pendéncias e as dificuldades, mas pode ser que tenha coisas que tenha que elevar o
nivel que ndo dependem dele. Entdo, chega o Scrum Master e fala com o gerente, ai
0 gerente tem que conversar com o gerente de uma outra equipe ou ate mesmo com o
gerente de divisao, vai subindo se tenta resolver nos niveis mais locais, internamente,
depois vai subindo a necessidade (ENTREVISTADO 5).
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Porém, a utilizacdo de metodologias &geis pode gerar certos atritos com as normas e
condutas arraigadas na instituicdo. Pois 0 Scrum concentra-se na gestdo de projetos, estrutura
mecanismos para controle de processos, onde o feedback constitui elemento central. Nele, o
software é desenvolvido por uma equipe auto-organizada, em incrementos chamados de sprints.
Onde, os membros da equipe coordenam seu trabalho em uma reunido de diéria, tendo a figura
do Scrum Master, como o membro da equipe, responsavel por solucionar problemas que
impecam a equipe de trabalhar efetivamente (SCHWABER; BEEDLE, 2002; DYBA;
DINGS@YR, 2008). Os entrevistados relataram que a instituicdo esta passando por momento
de transicéo e devido a este fato, eles encontram dificuldades ao se relacionar com outros setores
do banco que ndo adotam esta metodologia de trabalho. Resultando em atrasos no

desenvolvimento de seus projetos e reducdo na eficiéncia da instituicao.

[...] Ai é um pouco mais atravancado, ai tem a mentalidade mais de banco o resto do
banco ainda néo ta nessa visdo de Scrum e agilidade, entdo a gente ainda tem, volta e
meia ainda tem um pouco de dificuldade assim em conseguir disponibilizacdo de
outras equipes (ENTREVISTADO 1).

[...] minha opinido vocé comeca a gastar muito tempo com formalismos, enquanto
vocé ja tem uma outra visdo de Scrum que é uma coisa mais rapida e dinamica gera
um pouco de conflito até porque o banco esta passando por um processo de
transformacdo. Entdo a gente esta meio que no meio deste processo, enquanto vocé
ainda tem um pouco da parte da estrutura antiga que meio gque atrasa um pouco em
relagdo ao mundo atual que é muito mais rapido, enquanto ja tem um pouco do mundo
atual que é a falta de formalismo para tentar ser mais rapido, quer dizer ndo a falta de
formalismo porque o Scrum nao é a falta de formalismo mas a é um formalismo um
pouco diferente visando a agilidade (ENTREVISTADO 1).

Segundo Nerur, Mahapatra e Mangalaraj (2005), a ado¢do de metodologias ageis
apresenta severos desafios para a organizagéo, pois altera 0 modelo de desenvolvimento, que
deixa de ser burocratico, com alto nivel de formalizacéo, e passa a ser flexivel e participativo,
encorajando a cooperacdo. Desta forma deixa de ser centrado no processo e passa a ser centrado
nas pessoas. Nas metodologias ageis, se desencoraja a producdo de documentos e relatorios. O
conhecimento do produto, portanto, torna-se técito. E é através da rotacdo dos individuos nas
equipes, que se garante que o conhecimento ndo seja monopolizado por alguns individuos. No
entanto, esta forma de trabalho pode gerar algumas dificuldades, especialmente para novos
membros da equipe, como relatado pelo Entrevistado 5, que devido a esta falta de documentos
e descricdo de procedimentos, afirma que existe grande dificuldade e grande dependéncia de
auxilio dos colegas, para se obter o conhecimento considerado bésico para trabalhar com o

desenvolvimento dos aplicativos na equipe.
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[...] fica muito dependente das pessoas, porque vamos supor, esta se trabalhando nesse
aplicativo aqui entdo as pessoas que estdo envolvidas que participaram do
desenvolvimento do aplicativo tem aquele conhecimento pra, vamos dizer assim ja
fazer um novo produto de uma forma melhor e de uma forma mais rapida. S6 que
realmente fica muito dependente das pessoas, uma coisa que seria documentacao no
banco é ainda uma coisa um pouco falha, que seria o que ah como é que eu fago, uma
pessoa que nunca teve contato com aquele aplicativo ou com aquela tecnologia, chega
e vai entender como é que faz. Entdo, hoje ndo tem muito, eu, por exemplo, quando
cheguei na equipe eu ralei bastante pra poder aprender saber como funcionava o
aplicativo e poder aplicar no trabalho (ENTREVISTADO 5).

O objetivo de estudar os grupos de trabalho para o desenvolvimento das solugdes de
TI, possibilitou observar os esfor¢cos da instituicdo que esta voltada para a adoc¢do de novas
formas de trabalho, em especial para as suas equipes da diretoria de tecnologia. Portanto, neste
ambiente de mudanca observado, a forma com que os grupos de trabalho estdo organizados,
também estd sendo alterada. Ao adotar metodologias ageis a instituicdo passa a favorecer
relacBes interpessoais nas equipes, pois conferem maior autonomia as equipes e retira certos
procedimentos, utilizados na metodologia tradicional (NERUR; MAHAPATRA,
MANGALARAJ, 2005). E como resultado espera obter maior velocidade e assertividade no
desenvolvimento de seus softwares e aplicativos, e assim atender as demandas de seus clientes

de forma tempestiva.

4.2.2 Comunidades de praticas virtuais

No decorrer das entrevistas e observacdes, foi possivel identificar que existe na
instituicdo, a formacdo de grupos informais, constituidos por pessoas com interesses
convergentes, com o intuito de discutir e compartilhar conhecimentos (CHRISTOPOULOS;
DINIZ, 2008). Na instituicdo financeira, estes grupos constituidos de maneira informal, s&o
originados através de aplicativos que permitem a troca de mensagens, como o WhatsApp.
Nestes aplicativos é possivel langar uma pergunta e outro componente do grupo que se sentir
suficientemente capaz para responder o fara.

Isto caracteriza a formacgéo de comunidades de pratica virtuais, conforme apresentado
no estudo de Dubé et al. (2006), que aborda as comunidades virtuais onde os membros sdo
reunidos em torno de uma préatica organizacional, estas comunidades possuem personalidade
propria, com aspectos distintos das comunidades de préaticas presenciais e também possuem
alguns aspectos que as diferem das comunidades puramente virtuais, pois apresentam um

conjunto diferente de desafios do que aqueles encontrados pelas comunidades on-line tipicas.
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[...] ndo é nada formalizado, a gente tem assim. Vocé conhece a pessoa e chama ela l&
pra tirar duvida ver se ela pode te ajudar nesse assunto. Muitas vezes esta relacionado
a vocé ja conhecer a pessoa e saber que ela pode te ajudar, eventualmente tem também
aqueles grupos no telefone assim em que ta um monte de gente ¢ vocé fala “alguém

ai sabe disso” ai a pessoa levanta o braco e fala “oh, posso te ajudar”
(ENTREVISTADO 9).

[...] A gente tem 0 nosso grupo, e a gente coloca no grupo matérias que a gente viu,
leu alguma coisa. Olha isso aqui é novidade, e ai galera o que, que vocés acham disso
e bota o link 14 da matéria de um API ou de algum Framework que estdo
desenvolvendo (ENTREVISTADO 8).

Segundo os relatos um dos grandes motivadores para a formacgdo destes grupos € a
busca por compartilhar seus conhecimentos e desta forma possibilitar a solu¢do de problemas,
deste modo, através das comunidades de praticas virtuais os profissionais buscam auxilio de
outros colegas, com o objetivo de resolver determinada situacdo que se apresenta. Esta viséo
esta de acordo com Dubé et al. (2006), para os autores as comunidades de préatica virtuais sao
grupos de pessoas que procuram compartilhar o conhecimento técito e desta forma promovem
a discussdo no grupo, e desta forma constroem um entendimento particular das melhores
praticas. E mesmo possuindo interrelagdo com a rotina da organizacdo, a formacdo destes
grupos ndo ocorre de forma institucionalizada, ela se realiza de maneira esponténea, através das
redes de contatos e afinidades com a area de atuacao.

Portanto, foi percebida a formacédo de comunidades de pratica, com predominancia da
utilizacdo de canais virtuais de comunicagdo e com o foco no compartilhamento do
conhecimento e na busca da solucdo dos problemas que séo encontrados ao longo do exercicio
das atividades diarias dos entrevistados. As comunidades de pratica virtual, tem se tornado
mais comuns devido as facilidades proporcionadas pelos meios de comunicacao e a dificuldade
encontrada pelos individuos de realizar esta interagdo de forma presencial (ARDICHVILI;
PAGE; WENTLING, 2003).

Nestas comunidades, a negociacao e absorcdo de significados, as mudancas na relacao
do espaco e tempo e as insegurancas advindas desta relacdo, favorecem o compartilhamento
das praticas, promovem a aprendizagem informal e, deste modo, possibilitam a construcéo e
reconstrucdo da identidade dos individuos (CHRISTOPOULOS; DINIZ, 2008). Deste modo,
os lagos de interacdo social, a confianca, as expectativas de resultados e reciprocidade, viséo e
linguagem compartilhada possuem influencia sobre o as decisbes de compartilhamento de
conhecimento dos individuos nas comunidades virtuais (CHIU; HSU; WANG, 2006).

Assim, cada comunidade de pratica virtual € Unica, pois cada uma delas possui uma
combinaco de caracteristicas proprias que as diferenciam entre si (DUBE et al., 2006). E

segundo Wilbert et al. (2017), as comunidades de praticas virtuais, possuem potencial para
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facilitar os processos de inovacdo nas organizacbes, porém para que isto seja possivel é
necessario que se alcancem trés condicionantes o contexto organizacional, a dindmica das

comunidades e 0 comportamento das pessoas.

4.3 INTERACAOENTRE AOETI

Esta secdo tem por objetivo apresentar as respostas relativas ao terceiro objetivo
especifico, onde, serdo abordados os resultados da interacdo existente entre a aprendizagem
organizacional e a tecnologia da informag&o. A aprendizagem organizacional e a tecnologia da
informacdo, possuem certa dualidade em sua relagédo (ROBEY; BOUDREAU; ROSE, 2000),
pois a aprendizagem organizacional pode ser vista como mediadora, possibilitando o
desenvolvimento de novas tecnologias da informacdo na organizacédo (TIPPINS; SOHI 2003;
COMLEK et al., 2012). J4, a tecnologia da informagao, pode contribuir com ferramentas para
o0 desenvolvimento dos processos de aprendizagem organizacional (KANE; ALAVI, 2007). E
os resultados obtidos sdo significativamente superiores, se esta interacdo ocorrer em um
contexto apropriado, onde, a cultura organizacional promova um ambiente favoravel (RUIZ-
MERCADER; MERONO-CERDAN; SABATER-SANCHEZ, 2006; FERNANDES;
ALTURAS; LAUREANO, 2015).

4.3.1 TI como facilitadora da AO

Durante as conversas, 0s entrevistados, enfatizaram as formas de utilizacdo da
tecnologia da informacdo como ferramenta para disseminar o conhecimento de forma rapida na
organizacdo. Segundo eles, existem espacos proprios desenvolvidos pela diretoria de tecnologia
que propiciam a aprendizagem, através de grupos de discussdo, Wiki, foéruns e da Universidade
Corporativa. A disponibilidade e facilidade no acesso foram fatores recorrentes nos relatos,
pois, uma vez que estas condi¢des se apresentam, os usuarios tendem a utilizar estas ferramentas
como subsidio no seu dia a dia, contribuindo através de feedbacks, opinides e comentarios,

fornecidos nos grupos de discussao.

[...] Hoje a gente tem algumas ferramentas que ajudam o compartilhamento do
conhecimento que seria bastante legal também ter em todas as diretorias do banco.
Hoje a gente tem a Wiki, a gente tem o conection que ali, a gente, através de grupos a
gente consegue dialogar legal. Também a gente esta fazendo alguns grupos de
discussao e grupos de compartilhamento de conhecimento também, pelo menos na
nossa equipe também que as vezes a gente se reline para tratar de conhecimentos do
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dia a dia como Git, Java o que a gente vai fazer pra onde a gente vai caminhar acho
que essa parte de comunicacdo tem que ser melhor trabalhada no Banco do Brasil
como instituicdo (ENTREVISTADO 3).

[...] o mais importante da tecnologia é a disponibilidade da informacéo, porque com
essa disponibilidade da informagao vocé tem de fato onde procurar. E ndo s6 do nosso
ambiente profissional, mas do pessoal também. Quando vocé tem grupos de
discussao, tipo forum, tipo BB Wiki que a gente tem o subsidio tem aonde procurar s6
tende a crescer ndo s6 o conhecimento individual, mas a producdo de conhecimento
(ENTREVISTADO 6).

Devido a utilizagdo da entrevista semiestruturada, alguns entrevistados sentiram-se
suficientemente confortaveis para expressar suas idéias e apontar sugestdes, sobre maneiras
pelas quais eles acreditam que as aplicacdes de T1 poderiam contribuir para o desenvolvimento
da aprendizagem na instituicdo. Entre eles cabe destacar a iniciativa sugerida pelo Entrevistado
8, que acabou sendo utilizada de forma similar pela instituicdo financeira, porém, ndo foi
constatada a relacdo direta entre o comentario do entrevistado e a utilizacao desta pratica pela

instituicao.

[...] eu acho que aqueles cursos sdo muito superficiais ainda. O contelido teria que ser
um contetdo mais focado, talvez incentivar uma galera, ou pessoas gque possam
transmitir o conhecimento pra que vocé possa, tipo assim, vocé aprender como
transmitir o0 seu conhecimento. Pessoas que possam te ensinar isso, alguma ferramenta
tipo onde vocé pode se gravar, vocé fazer um video de alguma funcionalidade que
vocé desenvolveu por exemplo, que eu vejo muito isso no Youtube, os caras véo 14 e
gravam a tela do computador dele e falam vamos desenvolver isso aqui agora. O banco
deveria incentivar isso de alguma maneira onde vocé possa fazer o seu video e colar
I& nesse local e sei 14 vocé virar um blogueiro do tipo, disseminador de contetdo
interno, um blogueiro aqui interno (ENTREVISTADO 8).

[...] Essa é uma opinido pessoal minha, [...] a aplicacdo dessa tecnologia que eu vou
falar. Hoje a gente tem, a Apple tem o Apple TV, que é uma plataforma semelhante a
do Iphone que vocé interage, vocé executa aplicativos na TV, entdo, ainda ndo é foco
aqui no banco, mas acredito eu que poderia ser bastante trabalhando isso, trabalhando
essa tecnologia no sentido de aprendizado e de informac6es para clientes. Por exemplo
pessoa juridica ou da &rea rural, vocé ndo teria um aplicativo para ver o saldo, mas pra
voceé ver videos de treinamento de neg6cios. Poderia ser um canal muito interessante,
nessa area de informacéo e treinamento (ENTREVISTADO 7).

Portanto, os entrevistados acreditam que a AO pode ser favorecida pela aplicacdo de
ferramentas da tecnologia da informacdo, pois entendem a Tl como um facilitador, que
possibilita que os individuos se interelacionem, e obtenham, processem, armazenem e troquem
informagdes (STENMARK, 2001; REAL; LEAL; ROLDAN, 2006). Segundo Broendsted e
Elkjaer (2001), podemos compreender a tecnologia da informagdo como moderadora na
formagéo e manutencao de comunidades de pratica dentro das organizagdes. A Tl ndo deve ser
vista apenas um artefato estatico, pois através de negociagdo, 0s membros da comunidade d&o

significado a tecnologia. Portanto é nesta interacdo entre o individuo, a tecnologia e a
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comunidade, que ocorre a aprendizagem organizacional, neste contexto, a identidade dos

membros da comunidade é continuamente construida e reconstruida.

4.3.2 AO como facilitador da Tl

A aprendizagem organizacional pode ser entendida como um meio pelo qual a
organizacdo pode desenvolver as competéncias de TI, e desta forma, melhorar seu desempenho
e tornar-se mais inovadora, o0 possibilita obter vantagem competitiva frente a seus concorrentes
(REAL; LEAL; ROLDAN, 2006). Em seu estudo Tippins e Sohi (2003), apresentam que
algumas empresas podem néo se beneficiar de investimentos em TI. Para que a organizacao
alcance vantagens competitivas através da TI, os autores enfatizam a necessidade de que a
organizacdo concentre esfor¢os na aprendizagem, pois a aprendizagem organizacional age
como mediador entre as competéncias de T e o resultado da empresa.

Ao longo do estudo, foi possivel observar que a instituicdo procura fornecer as
condi¢cdes para gque seja criado um ambiente voltado para o desenvolvimento mutuo da
aprendizagem organizacional e da tecnologia da informacdo. As iniciativas promovidas
conteplam, a abertura de novos canais para comunicacdo, lancamento do primeiro Pensa,
programa interno desenvolvido em todo territ6rio nacional, para coleta e reconhecimento de
idéias para novos softwares e aplicativos e o envio de funcionarios para o vale do silicio,
possibilitando o convivio com incubadoras e desenvolvedoras a aplicativos reconhecidas
mundialmente. Portanto, a instutuicdo tem demonstrado preocupac¢édo com os aspectos relativos
ao desenvolvimento da aprendizagem organizacional e da tecnologia da informagéo,
direcionando esfor¢os para sua constante melhoria.

No relato do Entrevistado 4, é possivel perceber a relevancia da aprendizagem
organizacional no contexto do seu trabalho, segundo ele, é necessaria a aprendizagem e a partir
dela, é possivel descobrir o que pode ser feito e a forma mais rapida de fazé-lo. E somente ap6s
ser alcangado o conhecimento necessario é que se pode partir para a efetiva aplicacdo do
ferramental de Tl de forma eficaz. Portanto, demonstra relevancia da aprendizagem
organizacional, pois como inveng¢des humanas, os artefatos de T1 emergem de praticas sociais
e econdmicas vigentes. E estes artefatos possuem ciclos desde a sua idéia inicial de concepgéo,
ao seu desenvolvimento e suas posteriores modificacbes e melhorias (ORLIKOWSKI,;
IACONO, 2001).
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[...] a Tl esta a principio para automatizar 0s processos manuais, digamos assim a
gente pode comecar, ate a gente que € da area, pode ver ferramentas que a gente ndo
conhece para melhorar o prdprio desenvolvimento ou processo. Da pra pegar
ferramentas e aplicar no nosso meio pra acelerar. Mas em termos de aprendizado, é
questao de as vezes vocé ver que da pra fazer de uma forma mais facil ou mais rapida.
As vezes no que a gente faz, talvez tenha um processo oneroso que leva horas, e as
vezes com uma solugdo simples a gente ndo teria mais esse trabalho e reduziria custos
ou reduzir ate stress, coisas, questdes assim do trabalho repetitivo (ENTREVISTADO
4).

[...] toda essa cultura de constante aprendizado, produziu o que o banco é hoje, 0 maior
centro de desenvolvimento tecnoldgico da America, ndo s6 da America latina, mas do
hemisfério sul, nds somos o maior grupo de desenvolvedores Java no mundo
(ENTREVISTADO 6).

Deste modo, a aprendizagem possui papel de facilitador nesta relacdo da tecnologia da
informacdo e os resultados esperados pela instituicdo. Esta percepcdo, obtida através das
entrevistas, esta de acordo com os resultados obtidos por Real, Leal e Roldan (2006) e Tippins
e Sohi (2003), que sugerem que a AO ¢ essencial para mediar, a relacdo entre 0s avancos
promovidos pela tecnologia da informacdo e a criacdo de vantagens competitivas para a

organizacéo, pois ao desenvolver uma cultura de aprendizado a empresa promove a inovagao.

4.4 MEMORIA ORGANIZACIONAL E O AMBIENTE DA ORGANIZACAO

Esta secdo tem como finalidade responder ao quarto objetivo especifico deste estudo,
e busca apresentar contribuicdes da memaria organizacional na maneira com que a organizagado
se relaciona com o ambiente para o desenvolvimento de novos aplicativos. A memdria
organizacional é a forma pela qual a organizacdo armazena e utiliza o conhecimento passado,
como suporte a tomada de decisdes no presente (HUBER, 1991; WALSH; UNGSON, 1991,
STEIN; ZWASS, 1995). Contudo, a memdria organizacional se distribui por toda organizacao
em repositérios que podem ser tanto humanos, como artefatos (WALSH; UNGSON, 1991).
Deste modo, a Tl pode fornecer 0os meios adequados para que a memdria organizacional seja
armazenada e disponibilizada (OLIVERA, 2000; TIPPINS; SOHI, 2003). Portanto, as
organizagOes devem buscar estes mecanismos que permitem manter o conhecimento gerado na
organizacdo ao longo do tempo, pois ele € um dos principais fatores para que ela permaneca
competitiva no mercado (BARROS; RAMOS; PEREZ, 2015).

4.4.1 Memoria organizacional e o contexto

Ao expressar seu entendimento sobre a memdria organizacional, os entrevistados
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enfatizaram os processos pelos quais, ao longo dos anos a Ditec, desenvolveu e armazenou suas
experiéncias, a sua maneira de criar e atualizar os aplicativos mobile. Nos seus relatos, é
possivel perceber a relevancia dada as praticas existentes, que estdo armazenadas na
organizacdo, e sdo combinadas com a cultura de constante aprendizado presente. Neste
contexto, 0S novos integrantes na equipe precisam se apropriar deste conhecimento
armazenado, considerado como basico entre os demais integrantes do grupo, e a partir dele,
iniciar a suas interacGes com este grupo e assim sdo considerados aptos para a construgdo dos

aplicativos.

[...] O nosso aplicativo ele, foi implementado de uma forma Unica, foi ate patenteado
essa forma de desenvolver, que a gente tem alguns grupos que tdo saindo aqui da
tecnologia e estdo indo para o vale do silicio. E o ultimo amigo que foi 14, ele explicou
como é 0 nosso mobile para as empresas de la né por que h& uma troca de experiéncias
h& uma troca de conhecimentos. E eles ficaram muito impressionados com o jeito que
a gente faz aqui (ENTREVISTADO 3).

[...] a forma de organizag&o, a propria tecnologia, assim, tem uma histéria envolvida
na tecnologia tem uma evolugdo envolvida na tecnologia. Nossa tecnologia é uma
tecnologia de ponta hoje né, assim, mas isso porque por causa da histéria que ela tem.
Organizacional, de metodologias montadas, entdo assim, isso € um respaldo, isso é
uma seguranga pra gente que trabalha no banco entendeu. Toda essa estrutura,
querendo ou ndo querendo tem toda essa preocupacdo de deixar engessado algumas
coisas mas isso é benéfico porque isso nos mantém seguros, e isso € muito bom
(ENTREVISTADO 3).

A cultura da organizacdo possui potencial para favorecer ou impedir a inovagéo e o
desenvolvimento de novos produtos, para que este resultado seja positivo para a organizacao é
necessaria a mediacdo da AO sobre esta cultura organizacional (LEE; KIM; JOSHI, 2017).
Conforme Kameo (2017), precisamos olhar para a relacdo co-constitutiva entre memoria
organizacional, que compreende o passado que 0os membros da organizacdo compartilham e
suas préticas atuais. E deste modo, entender como a cultura influencia as a¢des dos individuos.

Esta interacdo pode ser percebida nos relatos dos entrevistados apresentados na sequéncia.

[...] n6s temos um framework especifico para desenvolver para o mébile, que fomos
nés mesmos que desenvolvemos. Quem chega tem que se adequar e fazer daquele
jeito, a essa cultura (ENTREVISTADO 2).

[...] Bom eu acho que influencia de diversas formas, uma delas seria que por a gente
atuar nesse seguimento bancério, um seguimento que é regulamentado e tudo mais.
Isso ai por si sO ja determina algumas diretrizes de como esse aplicativo vai ser, tem
uma serie de cuidados e detalhes que a gente tem que observar durante a criacéo, por
exemplo o aspecto do sigilo bancario, é s6 um exemplo de alguma das coisas. Entdo
é um exemplo de uma das coisas que a gente tem que levar em consideragdo no
desenvolvimento que difere de uma criacdo de um aplicativo de alguma outra empresa
que ndo estd sob essa supervisdo do seguimento bancario. Entdo, tem a questdo
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também, da tradicdo nossa interna da maneira que o banco tem a cultura de trabalhar,
isso também, eu acredito que influencia (ENTREVISTADO 8).

Portanto, é importante ressaltar que este conhecimento pode estar armazenado de
diversas formas na organizacdo, como, instru¢des normativas, canais de comunicagao internos,
repositorios de conhecimentos, cursos formais disponibilizados na universidade corporativa e
a consulta a colegas mais experientes. Segundo Moorman e Miner (1997), a memoria
organizacional pode estar compreendida em crengas coletivas, comportamentos rotineiros, ou
artefatos fisicos, que podem variar em contetido, nivel, dispersédo e acessibilidade. Contudo, as
empresas devem ponderar a utilizacdo apenas do conhecimento existente, pois mesmos que ele
produza resultados positivos por certo prazo, a sua utilizacdo por longos periodos sem a
apropriada conducéo, pode levar a reducdo na capacidade da instituicdo de buscar por novos
conhecimentos (CUI; CHAN; CALANTONE, 2014).

4.4.2 Memodria organizacional e conflitos

O ambiente em constante mudanca, voltado para o aprendizado e inovagéo, pode gerar
alguns conflitos, ao se relaciona com as estruturas mais formalizadas, presentes na organizacéao.
Os entrevistados apontaram que devido a adoc¢do de metodologias ageis como o Scrum por
partes da instituicdo, em determinados pontos de contato, entre estas duas formas de gestéo,
certas dificuldades se apresentam. Neste contexto, eles afirmam que a estrutura tradicional da
organizacdo exige certos processos que oneram de forma desnecessaria o seu trabalho, o que

apresenta barreiras e restringe a sua capacidade de desenvolvimento de novos aplicativos.

[...] na minha opinido, pra uma coisa tdo rapida igual ta 0 mundo hoje. Vocé tem que
ir 14 preencher coisas na LM para entregar e tal, na minha opinido, vocé comeca a
gastar muito tempo com formalismos, enquanto vocé ja tem uma outra visdo de Scrum
que € uma coisa mais rapida e dindmica, gera um pouco de conflito até porque o banco
estd passando por um processo de transformacdo. Entdo a gente esta, meio que no
meio, deste processo, enquanto vocé ainda tem um pouco da parte da estrutura antiga
que meio que atrasa um pouco em relagcdo ao mundo atual que é muito mais rapido,
enquanto ja tem um pouco do mundo atual que é a falta de formalismo para tentar ser
mais réapido, quer dizer ndo a falta de formalismo porque o Scrum néo é a falta de
formalismo, mas a é um formalismo um pouco diferente visando a agilidade
(ENTREVISTADO 1).

[...] o resto do banco ainda ndo ta nessa visdo de Scrum e agilidade, entdo a gente

ainda tem, volta e meia, ainda tem um pouco de dificuldade assim em conseguir
disponibilizacdo de outras equipes (ENTREVISTADO 1).

Este conflito entre as rotinas ja estabelecias e as novas metodologias, pode ser benéfico
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para a instituicdo, pois segundo Newey e Zahra (2009), enfatizar excessivamente a rigidez
estrutural, através de rotinas de trabalho, pode levar a uma espécie de miopia cognitiva, que
compromete a capacidade de producédo de inovagdes na organizacdo. Portanto, é atraves deste
conflito que a organizacdo promove mudancas. Este processo de transicéo, talvez possa ser
melhor entendido como um processo de desaprendizagem, onde a organizagdo precisa
desaprender crencas e métodos estabelecidos que ja ndo promovam o resultado desejado, para

entdo ser receptiva a novas informagdes e tecnologias (AKGUN et al., 2007).

[...] essa parte de forma de trabalho, as vezes atrapalhar porque as vezes a organizagao
esta formatada daquele jeito e ndo muda né e hoje a gente esta experimentando uma
mudanca nisso, com essas salas de metodologia 4gil e tal, a gente esta trabalhando
para que mude um pouco. [...] mas isso é coisa nova que a gente vai evoluindo com o
tempo, é um processo em constru¢do (ENTREVISTADO 3).

[...] Eu acho que tem muita burocracia para resolver certas coisas, talvez alguma
burocracia talvez seja realmente necessaria pelo tamanho da instituicdo, né vocé nao
pode sair fazendo tudo no método Go Horse, que a gente chama, sai fazendo. Mas eu
acho que quando vocé coloca muita metodologia, muita coisa travada, assim talvez a
gente tenha dificuldade também de se reinventar, nessa questdo de metodologia de
uma maneira mais &gil mais rapida. A gente demora um pouco pra isso, a gente fica
travado em certos procedimentos que sdo lentos, assim atrasam nosso
desenvolvimento sabe. O processo poderia ser mais agil, com certeza. As vezes a
gente fica dependendo de eu cara fazer um negocio pra resolver nosso problema e ai
tem gue negociar sabe, e ai chama e faz reunido e volta e faz de novo e aparece mais
problema e muitas vezes a gente fica ai interagindo muito tempo em cima de um
problema sendo que poderia ter sido resolvido bem mais répido sabe
(ENTREVISTADO 8).

Entre os entrevistados percebe-se a recorréncia de relatos que enfatizam a existéncia
de conflitos entre as novas metodologias que se estdo tentando implantar na instituicdo e as
instrucdes normativas vigentes. Portanto, é possivel entender que a instituicdo percebe a
necessidade de mudangas, e tem buscando implementar iniciativas que incentivem a agilidade
nos seus processos e facilitem a inovacdo. Porém, conforme os relatos, este € um processo lento
e gradual, que produz estes conflitos entre as estruturas vigentes e estas novas metodologias.
Esta busca por constantes melhorias e inovacdes, tem como objetivo proporcionar ao cliente,
usuario final do aplicativo, uma experiéncia favoravel em suas intera¢cdes com a intitui¢do. E
devido a recorréncia e relevancia deste tema percebida durante as entrevistas, optou-se por tratar

este tema em secdo especifica a seguir.

4.4.3 Ambiente permeado pelo foco no usuario/cliente final

Durante a realizagdo das entrevistas, emergiu a preocupacdo da organizacdo com o
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usuério final e como ela avalia a sua experiéncia ao utilizar o aplicativo da instituicdo. Este
tema foi apresentado de forma recorrente, e tém pautado as ac¢Ges, os direcionamentos e as
melhorias propostas nos aplicativos desenvolvidos. Os entrevistados relaram que sua rotina
diaria é pautada no cliente final, ao desenvolver o aplicativo, eles procuram observar o0 ponto
de vista do cliente e suas necessidades durante a interagdo com o aplicativo. E neste processo
de construcdo, buscam pelo constante feedback do cliente, foram citadas como fontes para esta
consulta a central de atendimento e ouvidoria da instituicao, as avaliacfes e notas recebidas nas
lojas de aplicativo Apple Store e Google Play e os comentarios postados em redes sociais, como

Facebook, Instagram, You Tube e Twitter.

[...] eu acho que a cultura na verdade pode ser o principal fator para que inclusive, o
banco, seja uma das melhores tecnologias bancarias do mundo né. Entéo, a cultura de
como as coisas sao feitas aqui se preocupando com a qualidade com a disponibilidade,
com como que Vvai ser 0 uso do aplicativo pelo usuario final, a gente se preocupa muito
com isso, se vai ser uma experiéncia boa para o usuario (ENTREVISTADO 5).

[...] nos ultimos anos a gente tem, a tecnologia tem pensado muito no cliente, hoje a
gente tem uma equipe voltada exatamente pra isso, pra trabalhar o lado do cliente e
como que o cliente ta, qual a interacdo do cliente com as nossas aplicacdes, [...] entdo
eu vejo essa preocupacao, tanto é, que hoje a gente recebe muito feedback dos clientes
através das lojas nossas, tanto Android quanto 10S e eles escrevem 14, e a gente tem
um pessoal hoje especializado em atender essas pessoas, essas demandas que s&o
colocadas la (ENTREVISTADO 3).

[...] tem é a nota da loja é tem o0 nosso suporte e as reclamag@es, tem um controle, rede
sociais, Facebook, Twitter, tem gente acompanhando, tem esse tipo de
acompanhamento. Mas a nossa equipe em si, falando de nossa equipe a gente vé muito
loja (ENTREVISTADO 2).

[...] o pessoal ta criando outros indicadores para de certa forma ta meio alinhado ao
mercado, algumas coisas estdo alinhadas ao que o mercado ta falando. Agora ta sendo
cobrado mais teste evidenciado assim, entdo isso ta contribuindo para aumenta a
qualidade, essa evolugdo do normativo ta contribuindo para aumentar a qualidade dos
aplicativos, ndo visualmente, mas internamente as engrenagens pra gque tenha menos
impacto negativo pro cliente (ENTREVISTADO 4).

[...] eu acho que as pessoas vém no aplicativo do banco a qualidade que é uma coisa
que nos procuramos, entdo. Aplicativo bancario nas lojas o aplicativo ele é o mais
bem avaliado pro que? Porque é um aplicativo mais completo, oferece muita coisa, 0
cara consegue fazer, quase tudo que ele consegue fazer na agéncia, hoje ele consegue
fazer pelo aplicativo. E um aplicativo que é estavel, ndo da muito problema sério,
vamos dizer assim ja ta um pouco consolidado, entdo isso € uma coisa que é
preocupacao da equipe e que reflete no uso do cliente (ENTREVISTADO 5).

Nos relatos, é possivel verificar o entendimento de que existe no ambiente da
instituicdo, o que foi chamado por muitos entrevistados de cultura, que sdo rotinas
desenvolvidas no contexto da organizacédo e que fazem sentido dentro destes grupos. Isto indica

que a organizagdo possui armazenada em sua memoria organizacional o processo de
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desenvolvimento de aplicativos e que nele sdo priorizados atributos como a satisfagao do cliente
final, como avalia¢es e comentarios em redes sociais e a qualidade do aplicativo, por qualidade
pode ser entendido atributos percebidos pelo usuario e atributos de seguranca que por vezes ndo
sdo percebidos diretamente pelo cliente.

Dentre os atributos que sdo percebidos pelo cliente, a instituigdo busca, ao construir
seus aplicativos, conservar a identidade que possui junto aos seus clientes e ao mercado. Desta
maneira, ao desenvolver seus aplicativos a organizacdo se utiliza da sua memoria
organizacional, buscando a compatibilidade entre produtos, termos utilizados, imagem da
marca e layout. Alguns destes atributos sdo utilizados com fins de marketing pela instituig&o.
Os entrevistados relatam esta preocupacdo e afirmam que a instituicdo procura estabelecer
familiaridades entre suas plataformas de relacionamento com o cliente, 0 que padroniza

determinadas acOes e terminologias adotadas.

[...] acho que o app tem toda a cara da histéria do banco se procura passar inclusive
da parte de marketing (ENTREVISTADO 1).

[...] Entdo eu acredito que o cliente ele acaba tendo essa percepcao, pelo menos é a
intencdo que a gente tem. De que existe uma constancia ou uma consisténcia, vamos
dizer assim, no produto que ele usa ou o canal que ele usa, por exemplo, no terminal
de auto-atendimento, o caixa eletrdnico, ele deve ser familiar pro cliente com o celular
de alguma forma, entdo pensando aqui, acho que através da cultura a area de negocios
que é de onde a gente recebe as orientagcdes de como devem ser os produtos. Eles ja
desenham as coisas de uma forma que observe essa consisténcia, entdo, por exemplo,
o produto do banco a conta corrente, ela é tratada com o mesmo nome nos dois canais.
Por mais que hoje no dispositivo mével no mobile se tenha uma tendéncia a ser um
lugar mais moderno que esta se digitalizando muito rapido, os termos tem a tendéncia
a ser 0s mesmos, para que 0 mesmo cliente que vai na agéncia no dia a dia, nos canais
mais convencionais até um canal mais moderno por exemplo o celular a terminologia
é a mesma a identidade de cores por exemplo é a mesma. Entdo eu acho que eles
procuram ter e nos orientam a manter uma consisténcia, primeiro na comunicagdo
com tudo que o cliente tenha contato, e acho que por ai é uma grande forma de como
a gente pode ver a contribuigdo da memdria cultural né (ENTREVISTADO 9).

Portanto, ao longo dos anos foi estabelecida cultura para o de desenvolvimento de
aplicativos, esta cultura pode ser entendida como o0 meio de reter as memorias organizacionais,
através de icones, simbolos e mitos, que séo de construcdo e manifestacdo coletivas (WALSH,;
UNGSON, 1991). Onde, a memoria organizacional se refere a base de conhecimento da
organizacéo e aos processos que mudam e modificam essa base ao longo do tempo. Desta forma
0 conhecimento do passado é combinado as atividades presentes, 0 que resulta em niveis mais

altos ou mais baixos de eficacia organizacional (STEIN, 1995).
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4.4.4 Inovagdo a partir da interagdo da Tl, AO e MO

A inovacdo pode ser percebida como resultado da interacdo que ocorre entre a
memoria organizacional, a tecnologia da informacdo e a aprendizagem organizacional. Lee,
Kim e Joshi (2017), afirmam que as empresas podem desempenho e inovacgdo, através dos
processos de aprendizagem e memoria organizacional. Porém, para que este processo se
sustente ao longo do tempo, as instituicbes devem estimular que novas informacdes interajam,
de modo eficaz, com as praticas existentes (STEIN; ZWASS, 1995; CUI; CHAN;
CALANTONE, 2014).

Esta interacdo pode ser verificada nos relatos dos entrevistados, que apontaram como
positiva esta relacdo. O Entrevistado 2, ao discorrer sobre suas vivencias, apresenta narrativa
da criacdo do framework, desenvolvido na Ditec, onde através da combinacdo de premissas
anteriores, com o novo conhecimento demandado, alcancaram uma solucdo satisfatoria para a
organizacdo. E a partir dagquele momento esta solugdo passou a ser incorporada da memoria
organizacional da instituicdo financeira, pois foi estabelecido o novo framework para

desenvolvimento de aplicativos mobile.

[...] pra eu langar um aplicativo na Apple existe um prazo de dias eu publico na loja
eles autorizam na época 9 dias, puxa seu deu um bug o negécio fica 9 dias na rua. Al
esse era um cenario, ai o pessoal ndo bora tentar fazer, em vez de lancar, fazer nos
aplicativos, boré tentar fazer um meio termo aqui, que seria 0 nosso centralizador, por
que se der algum problema aqui, a gente mesmo responde e a gente mesmo publica e
ja ta na loja, ele ndo precisa atualizar, ndo precisa fazer nada. Ai com algumas
premissas do passado, borad desenvolver este framework, ai comeg¢amos a trabalhar
encima dele e agora, virou essa cultura toda nossa. Ai quem chegar quem quer
desenvolver para 0 mébile precisa se adequar, que no modo geral facilita bastante]...]
o cliente ndo sabe disso tudo, para o cliente é s6 um aplicativo. [...] o cliente ndo
percebe essa dificuldade que a gente encontrou na loja, se aprovada ou néo. Ele tem
um aplicativo la que ele vai usar. [..] E com essa, mensalmente diversas
funcionalidades novas sdo disponibilizadas para o cliente e as vezes o cliente ndo sabe
(ENTREVISTADO 2).

Esta relacdo entre a memoria organizacional, a tecnologia da informacdo e a
aprendizagem organizacional, também pode contribuir para a gestdo e desenvolvimento de
novos produtos inovadores (MOORMAN; MINER, 1997; CUI; CHAN; CALANTONE, 2014).
A utilizacdo de dados armazenados na organizacdo, através da interacdo entre a AO e das
ferramentas de T1, podem gerar novas solugdes e possibilitar o langcamento de novos produtos,

conforme relatos dos Entrevistado 6, apresentados a seguir.
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[...] desde muito tempo o banco ja é preocupado com essa parte de informacdes
gerenciais que vao produzir. Que a base de dados possa produzir conhecimento, que
aqueles dados passem a ser uma informacéo, entdo desde 2004 eu ja trabalhei num
sistema de campanha de credito, na parte de informagbes gerencias produzindo
relatério. E eu acho que isso vem se modernizando muito a gente tem novas
ferramentas pra isso. Nao sé na parte de tecnologia, mas na parte de negocio, ta
passando a usar muito as ferramentas. No projeto XXXXX a gente, por exemplo,
passa toda a base de dados, a gente faz uma copia da base de dados e essa copia é
utilizada para gerar esses relatdrios e produzir a informagdo que o gestor precisa
(ENTREVISTADO 6).

[...] hoje no banco a gente tem um projeto muito banca que chama minhas financas,
como cliente do banco o projeto minhas finangas é uma revolugdo na minha viséo,
porque o usuario consegue ter uma visdo do proprio histérico dentro do banco e isso
tras pra ele a seguranca de que a instituicdo individualiza a pessoa, trata ele como um
usudrio Unico daquele sistema. E ele traz isso, esse tipo de informaces gerenciais pro
usuério final, que antes era de uso exclusivo do banco. Entdo eu acho que toda essa
politica de gerenciamento de dados do banco influi diretamente no resultado final do
nosso aplicativo (ENTREVISTADO 6).

Nos relatos é possivel verificar a relagdo entre a MO, AO e a Tl, e que a partir dela s&o
gerados novas formas de gestéo e também novos servicos financeiros, como no caso do “Projeto
Minhas Finangas”, relatado pelo Entrevistado 6, e que hoje esta disponivel para os clientes da
instituicdo via aplicativo mobile. Esta relacédo, esta de acordo com o estudo conduzido por Stein
e Zwass (1995), no qual, afirmam que a memoria organizacional apoiada por sistemas de
informacao possui relacéo direta com os menores niveis de aprendizagem (loop simples) e que
apresar de apresentar uma relacdo mais complexa, também pode dar suporte a niveis elevados
de aprendizagem (loop duplo), através da disponibilizacdo das normas e procedimentos
existentes, tornando-os explicitos para que possam ser questionados e modificados se
necessario e promovendo meios para codificar os resultados da aprendizagem para uso futuro.
A interacdo entre inovacdo e memoria organizacional pode aumentar a quantidade total de
exploration e exploitation da organizacédo, no desenvolvimento de novos produtos (LEE; KIM;

JOSHI, 2017).

45 DISCUSSAO

Esta discussdo, procura refinar o entendimento dos resultados apresentados nas
categorias anteriores, relativas a cada objeto especifico. Nesta primeira sec¢do, foi possivel
verificar o entendimento dos entrevistados, sobre a aprendizagem organizacional. Em seus
relatos, foram identificados atributos de aprendizagem formal e informal, foi possivel
identificar também, a percepc¢édo de que a aprendizagem informal possui maior relevancia no
seu contexto de aprendizagem, e que, a aprendizagem formal compBe uma espécie de base, que

proporciona os alicerces do conhecimento, e age como um facilitador para que a aprendizagem



92

informal ocorra. A seguir, sdo apresentados trechos das entrevistas onde é possivel identificar
esta relagéo, citando que a aprendizagem informal, proporciona condi¢Ges para o individuo
direcionar seus objetivos e focar em determinado tema. J& a aprendizagem formal facilita este
processo, pois ao ja possuir um conhecimento prévio o individuo possui discernimento

suficiente para decidira para onde direcionar seus esforgos e assim atingir seus objetivos.

[...] 0 que vocé aprende no dia a dia acaba sendo mais relevante porque vocé aprende
mais focado, vocé precisa fazer alguma coisa ai vocé corre atras daquilo e aprende. O
formal é muito bom pra abrir a cabeca, tipo se vocé nao tem uma faculdade, vocé ndo
tem uma base, na hora de vocé procurar exatamente 0 que vocé quer vocé tem
dificuldade e demora mais. Vocé ja tendo uma base, vocé vai direto ao assunto. Tipo,
vocé da uma olhada e vocé ja sabe o que é ou do que se trata, entdo vocé ganha muito
tempo. (ENTREVISTADO 1).

[...] a teoria te da uma base, mas na hora que vocé vai tentar fazer alguma coisa é que
surgem os problemas e ai a pessoa tem que tentar sair do outro lado, é ai que vocé
ganha experiéncia (ENTREVISTADO 4).

Conforme apresentado nos relatos existe uma relacdo entre os atributos de formalidade
e informalidade da aprendizagem organizacional, e as suas inter-relagfes influenciam a
natureza e a efetividade da aprendizagem (ANTONELLO, 2004). Também foi percebido o
entendimento de que a educacdo formal melhora a capacidade de assimilar a aprendizagem
informal no local de trabalho (SVENSSON; ELLSTROM; ABERG, 2004). Pois, as atividades
como cursos e treinamentos sdo entendidas como associadas a aprendizagem formal. No
entanto, elas podem contribuir também para o surgimento de oportunidades de aprendizagem
informal (LARENTIS et al., 2014).

Estes resultados obtidos estdo em concordancia com Choi e Jacobs (2011), que
afirmam que, os programas de aprendizagem formal oferecem aos empregados ferramentas de
aprendizagem, que melhoram a sua capacidade para assimilar a aprendizagem informal no local
de trabalho, pois favorecem a aprendizagem através da iniciativa do individuo e da reflexdo.
Entre os entrevistados a iniciativa foi apresentada de forma recorrente ao expressarem
caracteristicas que os levam a buscar pela aprendizagem, ela pode ser identificada em todos 0s
processos de aprendizagem, e devido a quantidade de relatos, foi criada categorizacao
especifica para tratar da aprendizagem por iniciativa pessoal.

Na aprendizagem por iniciativa pessoal, o conhecimento tem origem na iniciativa do
individuo, parte do seu interesse em determinado assunto, portanto, ele deseja aprender, sem
que seja solicitado formalmente pela organizacdo. Neste processo o interesse pessoal ganha
relevancia, pois € ele que influencia o que o individuo ird buscar aprender. Segundo Lohman

(2005), iniciativa, auto-eficacia, interesse pela aprendizagem e por sua profissdo, desempenham
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papel importante como motivadores das atividades de aprendizagem informal. Porém, o
interesse pode ser verificado também no contexto da aprendizagem formal, pois a instituicdo
oferta cursos e bolsas através de sua Universidade Corporativa, possibilitando que o funcionario
determinando a formac&o ou curso pelo qual o empregado ira optar.

A partir das entrevistas foi elaborado resumo das categorias apresentadas com o intuito
de responder ao primeiro objetivo especifico deste trabalho, este resumo é apresentado no
Quadro 9. Nele sdo abordados os processos identificados durante a realizacdo das entrevistas,
estes processos foram classificados, com o objetivo de proporcionar melhor entendimento do
tema, em aspectos considerados predominantemente formais e informais. Esta classificacdo tem
origem no reconhecimento de que a toda aprendizagem possui atributos de formalidade e
informalidade (MALCOLM; HODKINSON; COLLEY, 2003; ANTONELLO, 2004;
SVENSSON; ELLSTROM; ABERG, 2004). Para cada processo categorizado foram atribuidas

caracteristicas percebidas na instituic&o.

Quadro 9 — Resumo interacdo entre a aprendizagem formal e informal
(continua)

Processo Caracteristicas Observadas na Instituicdo

- Cursos (Universidade corporativa e
contratados/externos);

- Bolsas de estudo: inglés, graduacéo,
especializacdo, mestrado e doutorado;
- Programa de certificacdo interna de
conhecimentos.

Cursos e Treinamentos

PREDOMINIO
DE ASPECTOS
FORMAIS

- Imersdo no Vale do Silicio;

Eventos Voltados a - Concursos de ideia Pensa;
Aprendizagem - Inspira;
- Hackathon.

Aprendizagem Formal como
Facilitador da Aprendizagem
Informal na Organizacdo

- Aprendizagem formal como base ou preé-
requisito.

- Através de cursos on-line na Universidade
Corporativa.

- Video aulas;

- Livros;

- Sites de Internet;

- Aprender algo para depois ensinar aos colegas.

Aprender Sozinho

- Interacdo intencional com colegas através das
salas ageis;

- Aprender algo para depois ensinar aos colegas;
- Observar o colega;

- Figura do colega especialista em determinado
assunto.

Aprender com Colegas

PREDOMINIO ASPECTOS INFORMAIS
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(concluséo)

- Enfase na iniciativa e no interesse pessoal;

- Atitude, ser pro-ativo;

Aprender por Iniciativa Pessoal | - O interesse para aprender se origina do
profissional independente de demanda especifica
da empresa.

- Consultar colegas;
- Livros;
- Cursos on-line.

Aprender Através da Solucédo de
Problemas

- Momento de aplicar a teoria;

- Aprender durante a realizacdo de atividade do
seu cotidiano;

- Justificativa de que por se tratar de tecnologia
inovadora ndo existem cursos disponiveis;

- Dedicacdo pessoal.

Aprender na Pratica (Fazendo)

- Aprender através da tentativa e erro;
- Experimentacao.

Aprender com Erros

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Na busca por respostas para 0 segundo objetivo especifico, foi possivel perceber que
existe na organizacdo, preocupacdo com a busca constante por melhorias, e para tal, ela esta
disposta a mudancas. E ao adotar estas mudancas tém se utilizado de metodologias que
favorecem a interagéo nos grupos de trabalho, isto libera os individuos para se relacionarem e
construirem o conhecimento em equipes multidisciplinares, auto-organizadas e com
predominancia de comunicacéo informal. O que acaba por favorecer o conhecimento tacito e o
constante feedback (NERUR; MAHAPATRA; MANGALARAJ, 2005; DYBA; DINGS@YR,
2008).

Outro fator que emergiu a partir do estudo dos grupos de trabalho para o
desenvolvimento das solucbes de TI, foi a formacdo de comunidades de praticas que se
originam de modo informal, através das redes de relacionamento desenvolvidas pelos
individuos. E estas comunidades, por diversos momentos se utilizam dos artefatos da T1, como
elo de ligacdo entre seus participantes. Os entrevistados enfatizaram que utilizam as
comunidades de praticas como uma fonte, na busca de solu¢fes para problemas enfrentados na

sua rotina de trabalho. Esta relacdo € apresentada na forma de resumo no Quadro 10.
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Quadro 10 — Resumo grupos de trabalho para o desenvolvimento das solucGes de Tl
Grupos Caracteristicas

- Grupos formados a partir da metodologia

Scrum adotada formalmente na instituicao;

- Utiliza-se de ferramentas de comunicacgao

formal da organizacdo (Wiki, Forum e

Conection)

- Equipes auto-organizadas e

multidisciplinares;

- Feedback constante;

- Se adapta melhor as mudangas;

- Conflitos com a estrutura tradicional da

instituicado.

- Ocorre de maneira nao planejada, informal.

- Constituidos de informalmente através de

Comunidades de Prética Virtuais aplicativos de mensagens (Whatsapp);

- Estéo presentes contextos sociais;

- Enfase no compartilhamento do

conhecimento e na solucéo de problemas.

Salas Ageis

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Os grupos de trabalho séo o elo, que efetua a ligagédo entre a aprendizagem individual,
apresentada no Quadro 9 e a aprendizagem em nivel organizacional (BIDO et al. 2010). O grupo
pode ser entendido como uma coletividade, que possui seu proprio modelo mental, e através
dele contribui para a aprendizagem e para construcdo o modelo mental geral da organizacao
(KIM, 1998). E através do grupo que novos conhecimentos sdo transformados e
institucionalizados na organizagdo (NOGUEIRA; ODELIUS, 2015; LAWRENCE et al., 2005;
CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Ja a interrelacdo existente entre a aprendizagem organizacional e a tecnologia da
informacdo, pode ser entendida sobre duas Oticas diferentes, na primeira a Tl é vista como
facilitadora da AO, pois contribui oferecendo ferramentas que potencializam o acesso e 0
compartilhamento do conhecimento, favorecendo a interacéo entre os individuos e a consulta
as informacdes disponiveis na organizacdo. Porém, para que a institui¢do alcance resultados de
longo prazo os artefatos de Tl que serdo utilizados devem ser selecionados com objetivos do
conhecimento em mente (KANE; ALAVI, 2007).

Outro fator observado, durante a realizacdo deste estudo, foi a relacdo, na qual, a AO
é vista como facilitadora da TI. Neste contexto, a aprendizagem organizacional contribui para
acriagdo de um ambiente de aprendizagem na organizagao que possui como objetivo a inovagao
e desta forma a melhora nos resultados. A instituicdo financeira estudada tem procurado

desenvolver iniciativas com este proposito, promovendo concursos internos de idéias,
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possibilitando que novas metodologias sejam desenvolvidas e procurando se relacionar com
outras organizagfes reconhecidas como referéncia no cenario mundial na construgdo de
aplicativos. Esta interacdo entre a aprendizagem formal e informal pode ser melhor

compreendida no resumo apresentado no Quadro 11.

Quadro 11 — Resumo interacdo entre a aprendizagem formal e informal

Categorias Caracteristica
- Disponibilidade e facilidade no acesso de
informacdes;
- Repositorio para consulta;
T1 Como Facilitadora da AO - Compartilhamento do conhecimento através

de Foruns e Wikis;

- Oferta de Cursos on-line através da
Universidade Corporativa.

- Criacdo de ambiente de aprendizagem na
organizacao;

- Promove a inovacdo na instituicéo;

- Concursos de idéias para novos aplicativos;

AO Como Facilitador da Tl

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

E esta interrelacdo entre a aprendizagem organizacional e a tecnologia da informagéo,
permeia as relacGes dos individuos na instituicdo financeira, pois estas instituicdes, tém se
utilizado dos avancos da tecnologia da informacéo e hoje estas tecnologias ja fazem parte do
coracdo destas organizacbes (ANDERSON; BANKER; RAVINDRAN, 2006;
CAMPANELLA; DELLA PERUTA; DEL GIUDICE, 2017). E isto tem demandado
interacbes, cada vez mais complexas, entre os individuos e o ferramental de Tl (MA;
MCGROARTY, 2017).

A relacdo da memoria organizacional com o ambiente da organizacao foi abordada
com o objetivo de responder ao quarto objetivo especifico deste estudo. O primeiro aspecto
abordado foi a memoria organizacional no contexto dos entrevistados, onde se percebeu a
relevancia para os entrevistados da evolucédo ao longo dos anos, que possibilitou a construcdo
de um framework préprio para o trabalho de desenvolvimento de novos aplicativos. E 0
cumprimento destas rotinas e culturas estabelecidas, sdo condicionantes para que novos
funcionarios sejam integrados ao grupo.

Outro aspecto relevante é na relagcdo da memoria organizacional e o ambiente, é o
surgimento de eventuais conflitos, na instituicdo financeira ficou evidente que no presente
momento existe conflito entre as instrugdes normativas tradicionais, que regem a organizacao

como um todo, e que sdo consideradas obsoletas pelos integrantes das equipes de
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desenvolvimento de softwares e aplicativos mobile. Porém, este conflito pode ser entendido
como positivo e necessario para o crescimento da organizacdo, pois a memoria organizacional
pode reforcar um estilo de aprendizagem de loop simples, que tende a perpetuar o status quo
dominante, o que pode levar a rigidez organizacional e a inadequada adaptacdo ao ambiente
(BERTHON; PITT; EWING, 2001).

O foco no usuario final do aplicativo, esta profundamente estabelecido no contexto das
equipes de desenvolvimento da Ditec, a preocupacao sobre a experiéncia do cliente ao interagir
com o aplicativo e consquentemente as avaliacdes e feedbacks recebidos, conforme os relatos
dos entrevistados, tém pautado todo o processo de criagdo dos aplicativos mobile. Neste
processo, é possivel identificar a existéncia de uma cultura de foco no cliente nas equipes e um
esforco para que o cliente possa reconhecer a identidade da institui¢do ao utilizar o aplicativo.

E esta interacdo entre a memdria organizacional, a tecnologia da informacédo e a
aprendizagem organizacional, promove a inovagdo na organizagdéo (MOORMAN; MINER,
1997; CUI; CHAN; CALANTONE, 2014). Os relados dos entrevistados, apresentam situagdes
em que através da MO, Tl e AO, foram desenvolvidos novos produtos, funcionalidades ou
servicos, inovadores na instituicdo. Na sequéncia € apresentado o Quadro 12, onde € possivel

observar o resumo desta relagdo entre 0 ambiente e a memoria organizacional.

Quadro 12 — Resumo memoria organizacional e 0 ambiente da organizacdo
Categorias Caracteristicas

- Contexto histérico da diretoria de tecnologia;

- Construcdo de framework especifico para

desenvolver aplicativos mobile;

- Estabelecem cultura propria para o

desenvolvimento de aplicativos;

- Conflito entre instrugdes normativas vigentes

consideradas obsoletas e novas metodologias de

trabalho que estdo sendo implantadas;

- Cultura de foco no cliente;

- Grande relevancia para o feedback dos

clientes, que sdo fornecidos através das lojas dos

aplicativos Apple Store e Google Play e das

redes sociais;

- Empenho para que o cliente perceba a

identidade da instituicdo no aplicativo;

- A utilizagdo de dados armazenados na

Memodria Organizacional no
Contexto dos Entrevistados

Memoria Organizacional
Ambiente e Conflitos

Ambiente Permeado pelo
Foco No Usuario/Cliente Final

Inovacao a partir da organizacdo, através da interacdo entre a AO e
interacdo da Tl, AO e MO das ferramentas de TI, promove a inovacao na
instituicado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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Podemos entender a memaria organizacional como parte do contexto organizacional,
que inclui caracteristicas da organizagdo, como sua estrutura, cultura, tecnologia, identidade,
objetivos, incentivos e estratégia e a propria memoria. E através deste contexto, que interage
com a experiéncia, que o conhecimento criado. (ARGOTE; MIRON-SPEKTOR, 2011).
Portanto, é através da memoria organizacional, que a organizacao se relaciona com as novas
informacdes que vai recebendo do ambiente (CUI; CHAN; CALANTONE, 2014).

Deste modo, as organizacGes tém reconhecido a necessidade e as vantagens de
coletar, armazenar e fornecer acesso, aos seus conhecimentos dispersos. E para desenvolver
estes processos buscam implementar sistemas de TI, projetados para atender a essas funcées
(OLIVERA, 2000). Porém, para alcancar seus objetivos, as organizagdes precisam desenvolver
estes sistemas em um contexto organizacional que proporcione uma cultura que estimule a
aprendizagem (BOLIVAR-RAMOS; GARCIA-MORALES; GARCIA-SANCHEZ, 2012).
Pois, ao fomentar o conhecimento em suas atividades, isto possibilita que inovagdes surjam de

maneira mais natural na organizagdo (COMLEK et al., 2012).

46 ESQUEMA CONCEITUAL PROPOSTO

Esta secdo apresenta na Figura 6, 0 esquema conceitual que se originou, a partir da
analise e discussdo dos resultados deste estudo. Ao se estudar a aprendizagem em nivel
organizacional através da interacdo entre o formal e o informal no desenvolvimento de
aplicativos em uma instituicdo financeira, foram observados aspectos relativos a memdria
organizacional e sua relacdo com o ambiente da instituicdo, a aprendizagem formal e informal
e Seus processos, 0S grupos participantes e a relacdo existente ente a aprendizagem
organizacional e a tecnologia da informacéo.

Para a proposicao do esquema foram considerados 0s processos de aprendizagem, que
foram detalhados individualmente no esquema. E importante ressaltar que a partir deste
entendimento, foi possivel estabelecer que a aprendizagem formal, em especial, os cursos e
treinamentos, podem ser considerados como a base de sustentacdo para que a aprendizagem
informal ocorra (ELLSTROM, 2001; SVENSSON; ELLSTROM; ABERG, 2004; CHOI;
JACOBS 2011; LARENTIS et al., 2014). Portanto, no esquema conceitual optou-se por utilizar
abordagem integradora entre a aprendizagem formal e informal, este contexto utiliza-se uma
visdo de complementaridade onde a aprendizagem apresenta atributos de formalidade e
informalidade (SVENSSON; ELLSTROM; ABERG, 2004; ANTONELLO 2004).

Outro fator relevante na construgdo do esquema conceitual foi o entendimento sobre
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como 0s grupos de trabalho se desenvolvem na organizacdo. Este tema se mostrou ainda mais
oportuno devido ao atual momento vivido na organizacao, pois ela estd promovendo alteracGes
nas suas metodologias de trabalho. Foram identificados os grupos formados através das salas
ageis, propostas na metodologia Scrum e o surgimento de grupos informais, configurados em
comunidades de praticas virtuais, se utilizando principalmente de aplicativos de comunicacao
como o Whatsapp, estes grupos tem como principal funcdo o compartilhamento de
conhecimento e sao utilizados com énfase na solucéo de problemas.

E estes grupos interagem com a memodria organizacional, e desta forma a vao
construindo e reconstruindo seus frameworks, rotinas e a culturas adotadas na instituicdo
financeira. Onde a cultura pode ser entendida como pressupostos, valores e crencas,
compartilhados por um grupo, e que sao adotados consciente ou inconscientemente
(BERTHON; PITT; EWING, 2001). Formam entdo sistemas de memaria organizacional, que
sdo conjuntos de dispositivos de retencdo de conhecimento, que podem ser compostos de
pessoas, documentos e em artefatos da tecnologia da informacao, e estes sistemas tem como
funcdo, coletar, armazenar e fornecer acesso a experiéncia da organizacdo (OLIVERA, 2000).

Esta interacdo é facilitada pela aprendizagem organizacional e sua interrelacdo com a
tecnologia da informacédo. Desta maneira, a T1 contribui para a automatizagao de processos, a
disponibilidade e o compartilhamento do conhecimento na organizagdo. J& a aprendizagem
organizacional proporciona um ambiente onde se pode estabelecer uma cultura de
aprendizagem na organizacdo. Portanto, através desta relacdo de dualidade existente entre a
aprendizagem organizacional e a tecnologia da informacéo, a organizacdo pode se beneficiar e
alcancar vantagens competitivas, através da inovacdo (TIPPINS; SOHI, 2003; ROBEY;
BOUDREAU; ROSE, 2000; REAL; LEAL; ROLDAN, 2006).

E através da memoria organizacional, o conhecimento e a experiéncia
contextualizados, sdo armazenados na organizacdo (LEE; KIM; JOSHI, 2017). E eles podem
ser utilizados para subsidiar decisbes atuais (WALSH; UNGSON, 1991; STEIN; ZWASS,
1995). Portanto, os novos conhecimentos da organizacgéo, sdo construidos com base na memoria
organizacional, pois as novas informacdes sédo avaliadas e interpretadas, considerando a
compreensdo compartilhada existente na organizacdo (TIPPINS; SOHI, 2003). E neste
contexto, a tecnologia da informacdo pode favorecer a memoria organizacional (STEIN;
ZWASS, 1995; OLIVERA, 2000; BARROS; RAMOS; PEREZ, 2015).

Na instituicdo financeira, esta relacdo tem contribuido para, através do seu contexto,
construir um framework especifico para desenvolvimento de aplicativos mobile, que reflete a

cultura que existe na Diretoria de Tecnologia da organizacdo. E deste processo, resultam novos
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produtos e servicos, estas inovagdes sdo possibilitadas através da interacdo da memoria
organizacional, da tecnologia da informagéo e da aprendizagem organizacional (MOORMAN;
MINER, 1997). Porém, para que esta interacdo produza esta inovacao, a organizacao ndo deve
se utilizar da MO como um fator de rigidez estrutural (NEWEY; ZAHRA, 2009). Ela deve
promover, de modo eficaz, a interacdo de novas informacGes, com as praticas existentes
(STEIN; ZWASS, 1995; CUI; CHAN; CALANTONE, 2014).

Deste modo, esta estrutura da organizacional, a sua cultura e o interesse dos individuos
que a compbem, sdo considerados bases para que a interacdo apresentada no esquema
conceitual ocorra e produza resultados positivos para a organiza¢do. Neste processo, deve-se
considerar e avaliar da parte do individuo o seu nivel de interesse em aprender (LOHMAN,
2005; ANTONELLO; GODQY, 2011), o quanto que a estrutura da organizacéo é receptiva a
mudancas (STEIN; ZWASS, 1995; NEWEY; ZAHRA, 2009; CUI; CHAN; CALANTONE,
2014) e de que maneira a cultura organizacional possibilita maior aprendizagem individual e
coletiva (TIPPINS; SOHI, 2003; ROBEY; BOUDREAU; ROSE, 2000; REAL; LEAL,;
ROLDAN, 2006; ANTONELLO; GODOY, 2011).
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Fonte:

Elaborada pelo autor (2018).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem o intuito de apresentar as consideracdes finais da pesquisa,
considerando o objetivo geral, que buscou analisar como ocorre a interacdo entre processos
formais e informais na aprendizagem em nivel organizacional, para o desenvolvimento de
novos aplicativos, em uma instituicdo financeira, e ao fazé-lo responder conjuntamente aos
objetivos especificos. Desta forma, séo apresentadas as contribuicdes deste estudo para a teoria
e pesquisa e para a pratica organizacional e ao final sdo discutidas as limitagcdes do trabalho e

sugestdes para estudos futuros.

5.1 CONTRIBUICOES PARA A TEORIA E PESQUISA

Este estudo discorre sobre os processos formais e informais na aprendizagem em nivel
organizacional, e neste contexto, apresenta a interacdo entre a aprendizagem organizacional, a
tecnologia da informacdo e a memoria organizacional. Desta forma, considera que a
aprendizagem formal e informal podem ser complementares (SVENSSON; ELLSTROM;
ABERG, 2004), pois a aprendizagem possui atributos de formalidade e informalidade
(MALCOLM; HODKINSON; COLLEY, 2003; ANTONELLO, 2004). Porém, a aprendizagem
individual ndo pode ser entendida como fator Unico, determinante da aprendizagem em nivel
organizacional, pois o0 contexto, as praticas, a politica e a orientacdo para aprendizagem da
organizacdo, impactam significativamente nos resultados da AO (ANTONACOPOULOQOU,
2006).

Neste contexto, ao analisar como sdo fomentados e conduzidos os grupos de trabalho
formados para o desenvolvimento de novas solucdes de TI, se percebeu que existem na
instituicdo duas formas principais de estruturacdo. Na primeira, sdo utilizadas salas ageis, que
sdo estruturas formalizadas pela instituicdo e baseadas no Scrum, metodologia que esta sendo
adotada pela Ditec. E neste processo de adoc¢do do Scrum, a instituicdo, busca melhorar a sua
capacidade de se adaptar as mudangas no ambiente em que ela esta inserida, porém foi possivel
perceber que esta alteracdo na metodologia produz conflitos com a estrutura tradicional da
instituicdo, que precisam ser superados.

Ja na segunda forma de organizacéo, foram identificadas comunidades de pratica, que
na instituicdo objeto de estudo, possuem como principal objetivo o compartilhamento do
conhecimento e a solucdo de problemas. Estas comunidades ocorrem de modo informal, sem

planejamento prévio ou interferéncia da organizacdo, e sdo baseadas em aplicativos de
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mensagens, principalmente no Whatsapp. Devido a forma de sua constituicdo, estas
comunidades sdo classificadas como virtuais, pois elas sdo desenvolvidas através de meios
eletronicos disponiveis (ARDICHVILI; PAGE; WENTLING, 2003; CHIU; HSU; WANG,
2006).

Ao estudar os resultados advindos da interacdo entre a aprendizagem em nivel
organizacional e a tecnologia da informacéo, obteve-se, que a aprendizagem organizacional e a
tecnologia da informacdo podem agir como facilitadores nas organizacdes, onde a tecnologia
da informacéo automatiza processos e facilita 0 compartilhamento e o acesso ao conhecimento
(ROBEY; BOUDREAU; ROSE, 2000; REAL; LEAL; ROLDAN, 2006; KANE; ALAVI,
2007). E a aprendizagem organizacional contribui para a criagdo de um ambiente que
desenvolve a cultura de aprendizagem na organizacdo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; RUIZ-
MERCADER; MERONO-CERDAN; SABATER-SANCHEZ, 2006; FERNANDES;
ALTURAS; LAUREANO, 2015).

Deste modo, ao buscar apresentar as contribuicbes da memoria organizacional na
maneira com que a organizacdo se relaciona com o ambiente, no desenvolvimento de novos
aplicativos mobile, o contexto da organizacdo se torna relevante. Pois, a memdria
organizacional ndo deve ser vista como algo rigido (NEWEY; ZAHRA, 2009), ela deve ser
entendida como o produto resultante da interacéo entre a estrutura da organizacéo, a sua cultura,
0 ambiente com o qual ela se relaciona e os individuos que integram esta organizacgdo e seus
intereses (WALSH; UNGSON, 1991).

Assim, este estudo corrobora com o entendimento de que a memdria organizacional
ocupa papel central na aprendizagem, pois é o contexto, que é produzido nos grupos, atraves de
normas sociais, historia, valores e crencas, que infuencia 0 modo com que os indiviudos
interagem e aprendem (WATKINS; MARSICK, 1992). Deste modo, a memoria
organizacional, contempla a interacdo entre os individuos e a criacdo de um sentido comum
(MOORMAN; MINER 1997). Que permeia as decisdes da organizacdo no presente (HUBER,
1991; WALSH; UNGSON, 1991; STEIN; ZWASS, 1995). O que pode definir os rumos que
ela ird sequir (LEVITT; MARCH, 1988).

Portanto, neste estudo, verificou-se que a organizagdo estabeleceu framework
especifico para desenvolver aplicativos mobile, construido a partir do seu proprio contexto e
conhecimento armazenado ao longo dos anos, o que levou a criagdo de cultura propria entre 0s
componentes da Ditec, e esta cultura possui foco no cliente e nos seus feedbacks. Porém, foi
possivel identifica a existéncia de conflitos entre as instru¢cbes normativas vigentes

consideradas obsoletas e novas metodologias de trabalho que estdo sendo implantadas na
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organizacdo. No entanto, é através destes conflitos, que sdo geradas as discussdes que
possibilitam que novos conhecimentos sejam incorporados a memaria da organizacao.

E neste contexto, o esquema conceitual desenvolvido, propde que a utilizacdo da
tecnologia da informacdo para apoiar a memdria organizacional pode produzir resultados
positivos para a organizagdo (TIPPINS; SOHI, 2003; BARROS; RAMOS; PEREZ, 2015).
Porém, é necesséria a assertiva mediacdo da aprendizagem organizacional, para que todo o
potencial desta relacdo pode ser extraido (ORLIKOWSKI; IACONO, 2001; TIPPINS; SOHI,
2003; CUI; CHAN; CALANTONE, 2014). Pois, esta relacdo, deve permitir que organizagédo
interaja com novas informacGes, a partir das préaticas existentes (STEIN; ZWASS, 1995;
NEWEY; ZAHRA, 2009; CUIl; CHAN; CALANTONE, 2014). E desta forma resultar em

inovaces e no desenvolvimento de novos produtos (LEE; KIM; JOSHI, 2017).

5.2 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA ORGANIZACIONAL

Nesta secdo, sdo apresentadas as contribuicbes deste estudo para a pratica
organizacional, a partir da analise dos resultados. Os avan¢os na tecnologia de informacéo e
comunicagdo tém promovido significativas mudangas nas institui¢cdes financeiras, que buscam
se adaptar a este novo cenario de negdcios. E a partir disto, redefinir o seu relacionamento com
os clientes, aproveitar as oportunidades oferecidas pelos processos de inovagdo e produzir
rendimentos adequados (CAMPANELLA; DELLA PERUTA,; DEL GIUDICE, 2017). Neste
contexto, desenvolver de solugbes suportadas por artefatos da tecnologia da informacéo se
tornou vital para estas instituicbes (ANDERSON; BANKER; RAVINDRAN, 2006).

Porém, devemos ter em mente, que estes artefatos de TI, sdo desenvolvidos,
implementados e utilizados por pessoas, portanto, estes artefatos, estdo carregados de seus
interesses, valores e suposicdes. E este processo, produz mudancgas ao longo do tempo, que
facilitam o surgimento de novas tecnologias, desenvolvidas na pratica e que podem, ao interagir
com os individuos, alterar estas praticas vigentes (ORLIKOWSKI, 2000; ORLIKOWSKI;
IACONO, 2001). Assim para que a tecnologia da informacdo produza resultados eficazes, é
necessario que os individuos suportem este processo (DAVENPORT, 1993). Pois, a Tl evoluiu
para além dos aspectos computacionais, ela passou a envolver redes de informacdo complexas
entre seres humanos e computadores (MA; MCGROARTY, 2017).

Isto torna relevante a interacdo existente entre a aprendizagem organizacional, a
tecnologia da informacdo e a memdria organizacional (MOORMAN; MINER, 1997; CUI,
CHAN; CALANTONE, 2014). Pois é a partir desta interacdo, que podem ser construidas
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vantagens competitivas na organizagdo. Que sdo promovidas atraves de uma cultura
organizacional voltada para o aprendizado, e que tem como resultado a inovagédo (REAL,;
LEAL; ROLDAN, 2006).

Portanto, as organizacfes devem promover o desenvolvimento da aprendizagem no
seu contexto diério, integrando esta aprendizagem com suas estruturas e artefatos de tecnologia
de informagdo utilizados. E deste modo ganha relevancia a interacdo que existe entre a
aprendizagem organizacional, a tecnologia da informacdo e a memoria organizacional. Pois,
através dela, podem ser estabelecidas relacfes que proporcionam diferencias competitivos para
estas instituicdes, porém, desde que minimizados 0s eventuais conflitos ou a excessiva rigidez
estrutural da organizacdo (NEWEY; ZAHRA, 2009; CUI; CHAN; CALANTONE, 2014).

Deste modo, o esquema conceitual desenvolvido, procura contribuir com a pratica
organizacional, ao abordar a aprendizagem em nivel organizacional, através da interacdo entre
o formal e o informal e a tecnologia da informacéo. E assim, apresentar a relacao existente entre
a aprendizagem organizacional, a tecnologia da informacao e a memoria organizacional. Pois,
esta relacdo, possui potencial para facilitar ou limitar a capacidade da organizacdo de assimilar
novos conhecimentos e de promover inovacao. E para que isto ocorra, € necessario o interesse
dos individuos, uma cultura organizacional voltada para a aprendizagem e que a estrutura da

organizacéo seja receptiva a mudancas.

53 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Nesta secdo sdo apresentadas algumas limitacOes deste estudo e, paralelamente, sdo
apontadas algumas possibilidades para a realizacao de estudos futuros. Ao abordar as limitagoes
desta pesquisa, faz-se necessario evidenciar, que ao se decidir pela utilizacdo do estudo de caso,
ndo esta se optando pela realizacdo de uma generalizagdo estatistica, onde se inferem
probabilidades, no estudo de caso o pesquisador esta optando por realizar uma generaliza¢ao
analitica, onde se propde generalizar teorias (YIN, 2015). Outros fatores ligados ao estudo de
caso, que podem influenciar o resultado da pesquisa, estdo relacionados as convicg¢bes do
pesquisador e sua possivel interferéncia no resultado do estudo e ao proprio caso escolhido, que
possui suas particularidades e especificidades (MARTINS, 2008; GIL, 2009).

Outra possivel limitagdo esté relacionada ao fato de o pesquisador ndo possuir total
controle sobre a escolha dos participantes e sobre as sedes da Ditec que seriam abordados. Pois,
tratar-se de ambiente considerado estratégico para a instituicdo, por este motivo, esta diretoria

possui alto nivel de controle de acesso e seguranca de informag&o, o que mesmo com todos 0s
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cuidados e permissdes obtidas pelo pesquisador, pode ter reduzido a capacidade de entender e
observar todo o contexto desta diretoria.

Por fim, € necessario considerar que as entrevistas foram conduzidas durante a rotina
de trabalho dos entrevistados e consultando topicos que dizem respeito ao se dia a dia na
instituicdo financeira. Isto pode ter levado a algum tipo de parcialidade da resposta, por parte
dos entrevistados devido ao ambiente e 0 contexto em que estavam inseridos (YIN, 2015).
Ainda durante a realizacdo deste estudo, foram identificadao possiveis campos de estudos, que
emergiram da consulta aos temas relacionados ou diretamente dos resultados desta pesquisa, e
estes direcionamentos séo apresentados nos paragrafos a seguir.

Portanto, sdo necessarios mais estudos que aprofundem os processos de aprendizagem
envolvidos na relacdo existente entre a Tl e as organizagdes. Pois, 0s softwares modificam os
individuos e as organizacdes, porém estes individuos e organizacGes também modificam as
diretrizes vigentes na tecnologia da informacdo, assim devemos considerar que estes artefatos
de TI sdo moldados pelos seus interesses, valores e suposi¢fes dos individuos, envolvidos no
contexto da organizacdo (ORLIKOWSKI; IACONO, 2001), portanto, ao interagirem com estes
artefatos estes individuos também se modificam, o que pode resultar em novas alteracdes na
organizacao.

Deste modo, outro campo de estudo que pode produzir resultados significativos para
este campo de estudo reside na analise de como o0s processos de machine learning e big data
estdo inserido e interagem com a memoria e a aprendizagem organizacional. E neste contexto,
buscar relacionar este tema com a interacdo entre a memaria organizacional, a tecnologia da
informagdo e aprendizagem organizacional, que foi apresentada no esquema e nos resultados
deste estudo.

Por fim, outro campo em gue novos estudos podem auxiliar para a construcdo de um
melhor entendimento estd na analise da interacdo entre processos formais e informais da
aprendizagem, para o desenvolvimento de novas solugdes de TI, observando as interrelagdes
que ocorrem em nivel interorganizacional, aspecto que néo foi abordado neste estudo devido as
caracteristicas apresentadas, porém que possui relevancia quando se procura obter o

entendimento deste campo de estudo na sua totalidade.
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