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RESUMO

A difusdo da inovacdo determina o processo pelo qual uma inovagdo € comunicada,
informada por determinados canais, em um espaco de tempo, entre membros de um sistema
social. Ja a inovacdo de servicos engloba a importancia de diferenciacdo de servigos para a
estratégia das organizagfes, o que pode deixar a organizagdo em uma posi¢do vantajosa, na
busca de diferenciagdo em produtos ou servigos. A partir da Aprendizagem em nivel
organizacional as empresas podem tornar-se abertas as mudangas, 0 que permite 0
desenvolvimento dos funcionarios de forma individual e grupal, formal e informalmente,
tornando-se um fator relevante da competitividade das organizacGes. Esta pesquisa buscou
analisar como ocorre a aprendizagem de natureza formal e informal, nos niveis individual e
grupal, na difusdo da inovacdo em servicos através da interacdo dos funcionarios de uma
instituicdo financeira com atendimento digital. Assim, este estudo se caracteriza como de
carater qualitativo, com objetivo exploratério e descritivo, tendo adotado como estratégia de
pesquisa de estudo de caso. O estudo de caso envolve funcionarios de uma instituicdo
financeira, localizada na cidade de Caxias do Sul, na Serra Gaulcha, que possui diferenciacdo
no atendimento, de forma presencial e digital. Foi utilizada a triangulacdo entre trés
procedimentos de coleta de dados: entrevistas semiestruturada, observacdo participante e
andlise documental. Foram realizadas nove entrevistas, até a obtencdo da saturagdo tedrica, a
analise de dados foi efetuada com categorizacdo a priori e posteriori. A partir da analise dos
achados em campo foi possivel propor um esquema conceitual, que considera a aprendizagem
formal e informal como complementares, e apresenta a sua interacdo entre 0s processos, 0S
grupos que se estabelecem e através disto, como ocorre a difusdo da inovacédo e aprendizagem
organizacional, com préticas, normas, aprendizagem individual e grupal. Desse modo, as
formas de aprendizagem da organizacdo estdo sendo construidas com base na relacdo
existente entre os processos de aprendizagem e difusdo da inovacao.

Palavras-chave: Difusdo da inovacdo. Aprendizagem formal e informal. Aprendizagem
individual. Aprendizagem grupal. Servicos financeiros.



ABSTRACT

The diffusion of innovation determines the process by which an innovation is communicated,
informed by certain channels, in a space of time, between members of a social system.
Service innovation, on the other hand, encompasses the importance of service differentiation
for the organizations strategy, that can leave the organization in an advantageous position in
the search for differentiation in products or services. From organizational learning onwards,
companies can become open to changes, since this allows the development of employees
individually and in groups, both formally and informally, making it a relevant factor in the
organizations competitiveness. This research sought to analyze how formal and informal
learning at the individual and group levels occur in the diffusion of innovation in services
through the employees interaction of a financial institution with digital attendance. Thus, this
study is characterized as having a qualitative character, with an exploratory and descriptive
objective, having adopted as a case study research strategy. The case study involves
employees of a financial institution, located in the city of Caxias do Sul, in the “Serra
Gaucha”, which has differentiation in attendance, face-to-face and digital one. Triangulation
was used between three data collection procedures: semi-structured interviews, participant
observation and documentary analysis. Nine interviews were carried out, until theoretical
saturation was obtained, data analysis was performed with a priori and posteriori
categorization. From the analysis of the field findings, it was possible to propose a conceptual
scheme, which considers formal and informal learning as complementary, and presents its
interaction between the processes, the groups that are established and through this, how
occurs the diffusion of innovation and organizational learning, through practices, norms,
individual and group learning. Thus, the learning forms of the organization are being built
based on the relationship between the processes of learning and diffusion of innovation.

Keywords: Diffusion of innovation. Formal and informal learning. Individual learning.
Group learning. Financial services.
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1 INTRODUCAO

No ambito da globalizacdo, onde ndo existe distancia para a interacdo, surgem novos
desafios empresariais. O desenvolvimento da inovacdo é um dos fatos que fazem com que as
organizagOes participem desse contexto da competi¢do, buscando desenvolver tecnologias e,
incorporando em produtos e/ou servicos de destaque organizacional (GHANI; ZAKARIA,
2013; WESTERMAN; BONNET; McAFEE, 2016). As organizacGes buscam alterar a sua
forma de negdcio para garantir a sua viabilidade e com isso procuram novas alternativas de
gerenciamento mais promissoras e inovadoras (SAITO et al., 2011).

O ambiente organizacional tem sofrido mudancas, e essas alteragdes estdo associadas
com a tecnologia da informacdo. Neste contexto, um dos pontos importantes € o surgimento
do ambiente digital, que permitiu, de fato, a concretizacdo de negocios na era digital
(ALBERTIN, 2000). Nisso, surgem maneiras alternativas de pensar, agir e vivenciar o mundo
da comunicacéo e das tecnologias (SACCHET et al., 2011).

Neste contexto, a inovacdo representa um meio continuo nas organizacGes que
buscam, de forma sistémica, melhorias nos produtos e processos, com o foco em aumentar sua
participacdo de mercado (SCHUMPETER, 1981; RIBEIRO; CORREA, 2014). Contudo, para
que essa interacdo ocorra, outros recursos devem ocorrer nas organizagoes,
impreterivelmente, envolvendo os recursos e capacitages organizacionais, tais como a
aprendizagem organizacional e a gestdo da inovacdo, a habilidade de aprendizagem para a
inovacao torna-se primordial.

Os autores Freitas e Brandao (2006), descrevem que a competéncia esta diretamente
relacionada a condicdo de aprendizagem, disso resulta a geracdo de conhecimento,
habilidades e atitudes em processos de aprendizagem. A capacidade demonstrada por uma
pessoa no trabalho, representa suas competéncias, evidenciando que o individuo aprendeu ao
longo de sua vida.

Estudos empiricos, destacaram que a habilidade de aprender € um ponto importante
para que a organizagdo inove e apresente que existe uma associacdo positiva entre
aprendizagem organizacional e inovacdo organizacional (FANG; CHANG; CHE, 2011,
JIMENEZ-NIMENEZ; SANZ-VALLE, 2011; ALEGRE; CHIVA, 2013).

Oliveira (2011, p. 19) assegura que “[...] estrategicamente € possivel as institui¢des
utilizar a aprendizagem organizacional para criar competéncias inovativas [...]”. O autor ainda
comenta que “as organizagdes devem injetar recursos para criar sistematizagao a fim de que a

aprendizagem organizacional seja integrada as competéncias organizacionais, formando
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gestores aptos a gerar inovagdo, melhoria e desenvolvimento” (OLIVEIRA, 2012, p. 14).

Tendo em vista 0 contexto que se apresenta nos Ultimos anos, o setor industrial esta
sendo afetado pela modificacdo digital, o que altera também as atividades tradicionais
(ZACKIEWICZ, 2015). A economia apresenta mudancas significativas nas organizagoes
financeiras e esses desafios ndo séo diferentes e a internet tem impactado cada vez mais no
ambiente de negdcios (GLOBA; SABOL; VAJDA, 2014). Se a organiza¢do ndo muda o que
oferece aos clientes, seja produto ou servico, corre 0 risco de ser ultrapassada por outras
instituicGes que o facam (BESSANT; TIDD, 2009).

Deste modo, com o mercado digital, as instituicdes financeiras passam por ameacas
de novos competidores, ocorrendo com isso a transformacéo e reestruturagdo dos processos e
prestacOes de servicos (GARTNER, 2015). O modo de difusdo da inovacdo a transformacao
digital ocorre em varias areas dos negocios. As instituicdes financeiras, assim como outras
organizag0es, sdo as que mais precisam se reinventar, tanto para competir entre si, como para
enfrentar a ameaga constante dos concorrentes. Os clientes estdo cada vez mais conectados e
envolvidos em varias redes de relacionamentos, e as instituicdes financeiras que néo
conseguirem acompanhar essas mudancas em ritmo acelerado, correm o risco de ndo
conseguirem se recuperar (FEBRABAN, 2017 — APENDICE A). Em especifico dos bancos, a
rapidez da difusdo estd associada com a aquisicdo, distribuicdo, continuidade e melhoria do
conhecimento béasico para o desenvolvimento de novos processos (McKENDRICK, 1995;
FACO; DINIZ; CSILLAG, 2009). O processo de difusdo pelo qual a tecnologia é adotada
pelas organizacbes é influenciada por caracteristicas da propria tecnologia, caracteristicas
organizacionais e fatores de comunicacdo (ROBINSON; GRANT; CAMPEBELL, 2003).

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Inovacdo é para espécie humana, o principal vetor que possibilitou sua
sobrevivéncia. Inovar faz parte da nossa natureza. A inovacdo exerce um impacto
fundamental para o crescimento tecnoldgico do mundo. Seu desenvolvimento determina a
trajetdria tecnoldgica, o comportamento social, da cultura e conhecimento (MATTOS, 2010)

Como nos comenta Pavitt (1984), inovagdo pode ser conceituada como um produto
ou processo novo ou melhor, consumido ou comercializado com éxito por uma corporagao.
Como comenta o autor, € aceito o fato de que a produgdo, adocdo e difusdo da inovacao,
principalmente tecnoldgica, sdo fundamentais para o crescimento econdmico e para as

modificagdes sociais nos paises. Esta ideia é reforcada por Utterback (1994) de que a
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inovacdo € o motivo principal de sucesso ou fracasso nas organizagdes.

Nesse interim pode ser conceituada como a insercdo de novas ideias para resolugdo
de questdes, sem o envolvimento e fornecimento de um bem. Com novas ideias desenvolve-se
a melhoria dos servi¢cos, com maiores beneficios aos consumidores (GALLOUJ etal.,
2015; ENZ, 2012). Sundbo e Gallouj (2000) afirmam que o processo de inovagdo em
servicos € sobretudo um método interativo, no qual o prestador de servigos trata ligacGes
internas e externas reunidas na propria prestacdo que conduzem a inovacgao.

Para que as inovacOes possam ser implementadas, Rogers (2003) destaca a difusédo
da inovacdo, que para ele é um acontecimento social e precisa da associacdo de cinco
elementos: (i) a inovacdo devidamente dita, que pode ser tanto uma ideia, em pensamento,
como um produto ou servi¢o constatado como novo para a unidade de observacao (individuo,
organizacdo, familia, etc); (ii) os adotantes, no caso; (iii) os canais de comunicacdo pelos
quais essa inovacdo € difundida entre uma unidade e outra; (iv) o tempo, como fator
importante para a difusdo de uma inovacgéo e, consequentemente; (v) 0 meio, ou o sistema
social que influéncia a aceitagdo ou, pelo contrario, bloqueia sua difusao. “Chama-se difusdo
0 processo pelo qual uma informacéo [...], uma opinido, uma atitude ou uma préatica se
expandem numa populagdo dada” (BOUDON; BOURRICAUD, 2001, p. 161).

A partir da difusdo da inovagédo, pode ocorrer a adogdo da inovagdo que outras
organizacOes tentam desenvolver inovacdes similares, com isso, aumenta a oferta e a
confianca do mercado na adocgdo daquela inovacdo. E esta aceitacdo que leva ao rumo do
desenvolvimento tecnoldgico, transformacdo de comportamento e consequentemente do
sucesso da inovagdo (SCHUMPETER, 1939; GILBERT, 1994).

Neste contexto, ha necessidade de um ambiente de aprendizagem, que favoreca tais
processos. O termo aprendizagem organizacional pode ser expressa por narrativas, o0 que abre
espaco para diversas compreensdes, sejam elas praticas, tedricas, profissionais ou cotidianas.
A aprendizagem organizacional poderia ser entendida como metodo formador de
conhecimentos que se difunde na organizagédo e é anexado as praticas de trabalho ou rotinas
organizacionais (ANTONELLO; AZEVEDO, 2011).

Oliveira (2011, p. 19) confirma que estrategicamente € possivel as institui¢oes
utilizarem a aprendizagem organizacional para criar competéncias inovativas. Para o autor,
“as empresas devem investir recursos para criar sistematizagdo a fim de que a aprendizagem
organizacional seja integrada as competéncias organizacionais, formando gestores aptos a
gerar inovacao, melhoria e desenvolvimento” (OLIVEIRA, 2012, p. 14). Pesquisas empiricas

indicam que a capacidade de aprender € um motivo para que a organizacdo seja capaz de


http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2215910X17300022#bib0265
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2215910X17300022#bib0265
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2215910X17300022#bib0210
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inovar e apontam que existe uma ligagdo confirmatoria entre aprendizagem organizacional e
inovacdo (FANG; CHANG; CHENG, 2011; JIMENEZ-JIMENEZ; SANZ-VALLE, 2011;
ALEGRE+; CHIVA, 2013). Nestes estudos a convic¢do contida é que a inovacao esta ligada
conceitual e empiricamente com métodos de aprendizagem e, sendo assim, esses construtos
estdo consideravelmente proximos.

Os autores destacam a acgéo da aprendizagem organizacional na inovagdo, apontando
que a capacidade de aprender € um fator importante para o crescimento das organizacfes
(FOWLER, 1998; WEERAWARDEN; O’CASS; JULIAN, 2006; FANG; CHANG; CHEN,
2011; HUNG et al., 2011). Segundo Dalkir (2011), quando o conhecimento ndo é absorvido
ou tomado, a produtividade, a inovacdo e o aprendizado permanecem bloqueados.

O problema de pesquisa desse estudo, tem como base a seguinte interrogativa: Como
ocorre a aprendizagem formal e informal, nos niveis individual e grupal, na difusdo da

inovacdo em servicos a partir da interacdo de funcionarios em uma instituicao financeira?

1.2 OBJETIVOS

Com a finalidade de obter respostas para o problema de pesquisa, sdo apresentados,

no seguimento os objetivos desta pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar como ocorre a aprendizagem formal e informal, nos niveis individual e
grupal, na difusdo da inovacdo em servicos a partir da interacdo de funcionéarios em uma

instituicdo financeira.

1.2.2 Objetivos especificos

Para atender o objetivo geral, foram elencados os seguintes objetivos especificos:

a) analisar a interferéncia da difusdo da inovagdo de servi¢os bancérios para os
funcionarios;

b) analisar a aprendizagem organizacional dos funcionarios no nivel individual e
grupal;

c) descrever como se desenvolve a aprendizagem formal e informal junto aos

funcionarios na difusdo da inovacéo;
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d) analisar os resultados da aprendizagem na difusdo da inovagdo a partir da

interagdo dos funcionarios.

1.3 JUSTIFICATIVA

Conforme Argote (2011), é importante que as pesquisas no campo de aprendizagem
organizacional passem a ser desenvolvidas, pois a diversidade de perspectivas e associacfes
favorece que o tema evolua e forneca subsidios para que as organiza¢Ges possam se manter
competitivas e em constante desenvolvimento.

Com o mercado digital, as organizagdes financeiras sentem a ameaga dos novos
competidores, causando a reestruturacdo dos seus processos e prestaches de servicos
(GARTNER, 2015).

Antonello e Godoy (2010) destacam que a aprendizagem organizacional € um campo
tedrico que apresentou um crescimento exponencial, sobretudo a partir dos anos 1990. As
autoras evidenciam ainda, que embora seja um tema que vem sendo trabalhado por diversos
autores, ndo ha evidéncias que indiquem perspectivas diferentes das existentes.

Para Camillis e Antonello (2010), a aprendizagem organizacional esta presente no
campo organizacional de forma subjetiva, ou seja, muitas vezes ndo é reconhecida e nem
tratada como um diferencial competitivo.

Um estudo realizado por Santos, Uriona-Maldonado e Santos (2011) sobre as
interacdes das pesquisas sobre inovacdo e conhecimento organizacional, apontam que a
aprendizagem organizacional é uma das tematicas que estdo presentes nas pesquisas. Ja 0
estudo de Crossan e Apaydin (2010), ao analisar a literatura com énfase em inovagao e
identificaram prdéximas relagcdes entre inovacao e aprendizagem organizacional, e enfatizam
que a aprendizagem organizacional consiste em uma determinante nos processos de inovagéo.

A colaboragdo deste trabalho para as instituicGes financeiras esta relacionada a
analisar a aprendizagem organizacional na difusdo da inovagdo. Isso permitird identificar
quais as dificuldades de aprendizagem que funcionérios estdo enfrentando diante das novas
tecnologias. Ainda, vai permitir compreender como ocorre a aprendizagem organizacional em
nivel individual e grupal, formal e informal (com os funcionarios) em uma instituicao
financeira numa agéncia com atendimento digital e presencial em Caxias do Sul. Deste modo,
0 estudo permitira compreender se as difusGes das inovagdes tecnoldgicas propostas pelo
Banco Delta estdo sendo absorvidas e compartilhadas, conforme as demandas e necessidades

do mercado.
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Com o objetivo de identificar a relevancia académica do estudo, foi realizada uma
pesquisa na base de dados Spell, a qual indexa a producgdo cientifica nacional. Buscou-se
pelos termos “aprendizagem organizacional” e “inovagdo”, contidos no titulo e palavras-
chave. A opcdo por pesquisar inovacdo, foi de que a partir da busca aberta, conseguiu
identificar algum trabalho que abordasse difuséo da inovagdo. N&o foi estabelecido recorte
temporal, e a busca retornou em 7 artigos. Apds, buscou-se na base indexadora do banco de
teses e dissertacdes da Capes, onde das 343 teses e dissertacGes buscadas, apenas 5 atendiam
aos dois termos.

Quanto aos periodicos onde concentraram-se 0 maior nimero de publicacGes, é
possivel visualizar a existéncia de uma publicacdo em cada periddico listado, bem como, uma
publicacdo em cada uma das instituicfes que publicaram teses e dissertacdes.

Quanto a incidéncia de palavras-chave, identificou-se a predominancia das palavras
aprendizagem organizacional (em 10 trabalhos), e de inovagdo (em 6 trabalhos). Na
sequéncia, a palavra gestdo estava presente em 3 trabalhos, e inovagdo tecnoldgica e
competéncias estavam presentes em 2 trabalhos.

Apbds a leitura dos artigos, foi possivel estabelecer quais os pontos que mais se
destacaram em cada um, de modo a estabelecer semelhangcas e pontos que chamaram a
atencdo na leitura. Em ambos os trabalhos analisados, bem como na literatura consultada, a
condicdo de inovagdo se d& quando os integrantes da empresa internalizam os conhecimentos,
sejam eles oriundos da aprendizagem formal ou informal, e a partir disso, se colocam numa
postura de busca pela inovacéo.

Quanto as implicacGes académicas, tem-se um panorama atualizado sobre os temas
em nivel nacional, visto que o ultimo estudo desenvolvido neste aspecto compreende até o
ano de 2015.

Devido aos novos cenarios, a contribuicdo pratica que se espera atingir ao final deste
trabalho, diz respeito a compreender como os funcionarios aprendem, em nivel do individuo e
do grupo, e como ocorre a internalizacdo da difusdo das inovagdes advindas do banco digital
por meio da interacéo entre os funcionérios.

Como justificativa pratica pode-se citar a Ultima pesquisa divulgada pela
FEBRABAN de tecnologia bancaria (2017):

a) apesar do cenario econémico restritivo, a industria bancaria brasileira amplia o

atendimento e a oferta de servicos e sustenta 0s investimentos em tecnologia, que
ficaram em R$ 18,6 bilhdes;

b) o uso dos canais digitais se consolida no Brasil, com as transagcdes em internet e
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mobile banking chegando a 57% do total. O uso do mobile banking quadruplicou
nos ultimos trés anos;

c) reflexos da virtualizagdo dos servicos bancarios, as transagdes com
movimentacdo financeira quase dobram por meio do mobile banking em 2016,
assim como o volume de transacbes sem movimentacdo financeira também

cresceu em cerca de 8 bilhdes, nos meios digitais.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

Antonello e Godoy (2010) destacam que a aprendizagem organizacional € um campo
tedrico que apresentou um crescimento exponencial, sobretudo a partir dos anos 1990. Elas
evidenciam ainda, que embora seja um tema que vem sendo trabalhado por diversos autores,
ndo hé evidéncias que indiquem perspectivas diferentes das existentes.

Para Camillis e Antonello (2010), a aprendizagem organizacional esta presente no
campo organizacional de forma subjetiva, ou seja, muitas vezes ndo é reconhecida e nem
tratada como um diferencial competitivo. Junior e Borges-Andrade (2008) afirmam que
historicamente a aprendizagem organizacional vem sendo aplicada com vistas a maximizar os
resultados. Para tanto, se pauta em procedimentos, praticas e acfes, as quais visam a
empregabilidade e a sustentabilidade dos individuos nas organizagbes. A aprendizagem
organizacional é dividida em 4 niveis: (i) individual (norteada pelas vivéncias, conhecimentos
e experiéncias anteriores do individuo); (ii) grupal (relacionada ao ambiente no qual as
pessoas se relacionam construindo e reconstruindo o conhecimento para conceber novas
acOes); (iii) organizacional (importancia da trajetdria historica e da rotina, que orientam o
comportamento dos individuos, sendo orientada aos resultados e objetivos organizacionais);
(iv) Inter organizacional (ocorre no contexto de grupos de organizacdes que cooperam por
meio da proatividade). Ainda, a aprendizagem pode ser: (i) formal (treinamentos, reunides) e;
(i) informal (pautada nas ac¢Oes do dia a dia). Neste sentido, as abordagens adotadas neste
estudo séo as de aprendizagem individual e grupal, e aprendizagem formal e informal.

De forma abrangente e com vistas a conceituar o campo tedrico, quanto a inovacao,
segundo Schumpeter, relaciona-se o termo a formacdo de novos produtos ou servicos,
processos, materias-primas. Neste contexto, a inovacdo em servicos é o recorte adotado para
este estudo, utilizando-se do conceito de inovagdo como pano de fundo.

Assim, a estrutura proposta para o trabalho esta representada na Figura 1.
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Figura 1 — Esquema conceitual proposto

Difuséo da Inovagdo em Aprendizagem
Inovacéao Servigos Organizacional
quatro inovagao em .
\— elementos da = servigos - apifé]i(\j/'iéau%?m
difuséo financeiros aprendizagem
—| formale
difuséo da ) informal
— inovagdo em _|aprendizagem
Servicos grupal

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Deste modo, no presente trabalho sdo destacados os temas aprendizagem
organizacional, nos niveis individual e grupal de maneira formal e informal, bem como a
difusdo da inovacdo em servigos bancarios, na visdo do funcionario. Para que a difusdo da
inovacdo aconteca é importante destacar quatro elementos (inovagédo, canais de comunicacao,
tempo e sistema social). Em seguida, serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos,
onde serd descrito o delineamento da pesquisa, a caracterizacdo do campo de estudo, 0s
procedimentos de coleta e analise de dados propostos. Na sequéncia, serdo apresentados e
discutidos os resultados obtidos em campo. Ao final, sdo apresentadas as consideracGes finais

com os principais achados, as limitagbes de pesquisa e as sugestdes para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico que constitui este trabalho fornece os subsidios para a
investigacdo empirica a ser realizada. Deste modo, aborda os aspectos que tangem a difuséo
da inovagdo e aprendizagem organizacional, dando énfase para a difusdo da inovacdo. O
capitulo difusdo da inovacdo defini o conceito de difusdo da inovacéo, os quatro principais
elementos da difusdo de Rogers e 0 processo decisério da inovacao a fim de fornecer subsidio
ao tema.

Em seguida é abordado o referencial tedrico sobre aprendizagem organizacional, que
proporciona um panorama do conceito, assim como, aborda os niveis de aprendizagem. Na

sequéncia, sao trabalhados os conceitos de aprendizagem formal e informal.

2.1 DIFUSAO DA INOVACAO

A difusdo da inovagdo pode ser conceituada como “o processo pelo qual uma
inovacdo é comunicada através de certos canais, através do tempo, entre 0s membros de um
sistema social” (ROGERS; SCHOEMAKER, 1971, p. 18). E um tipo especial de
comunicagdo, a comunicagdo € um processo no qual os participantes criam e compartilham
informagdes com o outro, a fim de chegar a um entendimento mutuo. Esta definicdo implica
gue a comunicacdo é um processo de convergéncia (ou divergéncia) como duas ou mais
pessoas trocam informacdes a fim de avancar em direcdo a outro (ou separados) nos
significados que eles atribuem a determinados eventos. Pensamos de comunicagdo como um
processo bidirecional de convergéncia, em vez de um ato linear, unidirecional, em que um
individuo procura transferir uma mensagem para outro (ROGERS; KINCAID, 1981).

A comunicacdo é um fator importante na difusdo da inovacdo, pois quanto mais
intensa for a comunicagdo, mais concreta sera a mudanca de atitudes em relacdo a uma nova
ideia. Grande parte das pessoas ndo avaliam uma nova ideia com base em pesquisa cientifica,
mas por avaliacGes de lideres de opinido, grupos de referéncia e por pessoas proximas. Dessa
forma, o sistema social tem parte importante no processo de adocdo ou rejeicdo de uma
inovacdo. Adogéo e difusdo de uma inovacdo sdo definicdes diferentes. A adogdo pode ser
compreendida como a decisdo do individuo, e a difuséo € o grau de individuos que fazem uso
da inovagéo (ROGERS, 2003).

Além das caracteristicas percebidas de uma inovacdo, destacam-se outras que

influenciam sua taxa de adocgéo: (i) tipo de decis@o sobre a inovacdo; (ii) o principio dos
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canais de comunicacdo que divulgam a inovacdo durante os diversos processos de decisdo;

(iii) origem do sistema social em que a inovacdo sera ou nao aplicada; (iv) amplitude do

empenho dos agentes de mudancas na difusdo da inovacdo (ROGERS, 2003).

Rogers (2003) descreve os aspectos que determinam a taxa de ado¢do da inovacgéo:

a)

b)

d)

vantagem relativa: relaciona-se a prestigio social, conveniéncia e satisfagdo. E o
grau ao qual uma inovagdo € percebida como mais que a ideia que substitui.
Pode-se medir o grau de vantagem relativa em termos econémicos, mas fatores
de prestigio social, conveniéncia, e satisfacdo, muitas vezes também s&o
componentes importantes. Nao importa muito se uma inovagdo tem uma grande
vantagem "objetiva". O que importa é se um individuo percebe a inovagdo como
vantajoso. Quanto maior a vantagem relativa percebida de uma inovagédo, 0 mais
rapido sua taxa de adocao vai ser.

compatibilidade: € consistente com os valores reais, as experiéncias passadas € as
necessidades. E o0 grau ao qual uma inovacdo é percebida como sendo
consistente com os valores existentes, experiéncias e necessidades dos potenciais
adotantes. Uma ideia que ndo é compativel com os valores prevalentes e normas
de um sistema social tdo rapidamente quanto uma inovagdo que é compativel ndo
sera aprovada. A adocdo de uma inovacdo incompativel muitas vezes requer a
aprovacao prévia de um novo sistema de valor.

complexidade: é facilmente entendida pela maioria dos membros de um sistema
social. Outras mais complicadas serdo adotadas mais lentamente. E o grau ao
qual uma inovacao ¢ percebida tdo dificil de entender e usar. Algumas inovagoes
séo facilmente compreendidas pela maioria dos membros de um sistema social,
outros sdo mais complicados e serdo adotados mais lentamente. Em geral, serdo
adotadas mais rapidamente do que as inovacGes que exigem o adotante
desenvolver novas habilidades e compreensdes novas ideias que s&o mais simples
de entender.

experimentacdo: novas ideias que podem ser experimentadas com algumas
limitagBes. E o grau ao qual uma inovacio pode ser experimentada em uma base
limitada. Novas ideias que podem ser experimentadas no plano de parcelamento
geralmente serdo adotadas mais rapidamente do que as inovacdes que ndo sdo
divisiveis.

observavel: ou seja, a facilidade de se observar os resultados da inovagéo. E o

grau a que os resultados de uma inovagao sdo visiveis para os outros. Mais facil é
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para as pessoas de ver os resultados de uma inovagdo, 0 mais provavel que eles
estdo a adotar. Tal visibilidade estimula a discussdo de mesmo nivel de uma ideia
nova. Em geral, as inovacdes que sdo percebidas pelos receptores como tendo
maior vantagem relativa, compatibilidade, experimentabilidade, observabilidade
e menos complexidade serdo adotadas mais rapidamente do que outras inovagoes.
Estes ndo sdo as Unicas qualidades que afetam as taxas de adocdo, mas a pesquisa
indica que essas sdo as caracteristicas mais importante de inovacbes que
explicam a taxa de adocao.

A seguir sdo apresentadas as caracteristicas de difusdo segundo Weinert (2002), que

estdo organizadas em trés pontos principais:

a) caracteristicas de inovagOes: (i) publico contra as consequéncias privadas e (ii)
beneficios versus custos.

b) carateristicas de inovadores: (i) entidade social; (ii) familiaridade com a
inovacdo; (iii) caracteristicas de status; (iv) caracteristicas socioeconémicas; (V)
posicao em redes sociais; e (Vi) caracteristicas pessoais.

c) ambiente: (i) configuracBes geogréficas; (ii) cultura da sociedade; (iii) condi¢des
politicas; e (iv) uniformidade global.

As fontes da difuséo de inovacgdes englobam diversas disciplinas, e estdo justificadas

em quatro pontos que provocam o desenvolvimento de uma nova ideia: a inovagdo, canais de
comunicacdo, tempo e um sistema social (ROGERS, 2003).

O que vem a seguir sdo 0s quatro principais elementos da Difusao de Rogers.

2.1.1 Os quatro principais elementos da difusio

Uma propagacdo de uma nova ideia precisa de quatro elementos relevantes que sao:

(i) inovacao; (ii) canais de comunicacdo; (iii) tempo e; (iv) sistema social (ROGERS, 2003).

2.1.1.1 Inovagao

Uma inovacgdo € uma ideia, pratica ou objeto que & percebido como novo por um
individuo ou outra unidade de adogdo. Pouco importa, que respeita a0 comportamento
humano, seja ou ndo uma ideia "objetivamente” nova medida pelo lapso de tempo desde seu
primeiro uso ou descoberta. A novidade percebida da ideia para o individuo determina a

reacdo dele ou dela. Se a ideia parece nova para o individuo, € uma inovacdo (ROGERS,
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2003).

Novidade em uma inovacao nao s6 precisa envolver novos conhecimentos. Alguém
pode ter conhecimento sobre uma inovacgédo por algum tempo mas ainda ndo desenvolveu uma
atitude favoravel ou desfavoravel em direcéo a ele, nem ter adotado ou rejeitado. O aspecto de
"novidade" de uma inovacdo pode ser expressa em termos de conhecimento, persuasdo ou
uma deciséo a adotar (ROGERS, 2003).

2.1.1.2 Canais de comunicacao

Conforme Rogers (2003), o segundo elemento principal na difusdo de novas ideias e
o canal de comunicacdo. A comunicacdo seria um tipo particular de comunicacao no qual o
conteddo da mensagem trocada é referente a uma nova ideia. A esséncia do processo de
difusdo é a troca de informacdo — um individuo comunica uma nova ideia para outro ou
outros.

Anteriormente definimos a comunicacdo como o processo pelo qual os participantes
criam e compartilham informagfes com o outro, a fim de chegar a um entendimento mutuo.
Difusdo é um tipo particular de comunicacdo em que a informacdo que € trocada é concernida
com novas ideias. A esséncia do processo de difusdo é a troca de informac6es pelo qual um
individuo se comunica uma ideia nova para um ou varios outros. Em sua forma mais
elementar, o processo envolve: (i) uma inovacdo, (ii) um individuo ou outra unidade de
adocdo que tem conhecimento ou experiéncia com o uso, a inovacao, (iii) um outro individuo
ou outra unidade que ainda ndo tem conhecimento da inovagdo e (iv) um canal de
comunicagdo, conectando as duas unidades. Um canal de comunicacdo € o meio pelo qual
mensagens vao de um individuo para outro. A natureza da relacdo de troca de informacdes
entre o par de individuos determina as condi¢bes sob as quais uma fonte ird ou ndo irad
transmitir a inovacgao para o receptor e o efeito da transferéncia (ROGERS, 2003).

Os resultados de varias investigagdes de difusdo mostram que a maioria dos
individuos ndo avalia uma inovagdo com base em estudos cientificos das suas consequéncias,
embora tais avaliagbes objectivas ndo sdo inteiramente irrelevantes, especialmente para os
individuos primeiros que adotam. Em vez disso, a maioria das pessoas dependem
principalmente uma avaliagdo subjetiva de uma inovagdo que é transmitida a eles de outros
individuos como eles proprios que anteriormente adotaram a inovagdo. Esta dependéncia da
experiéncia comunicada de perto-pares sugere que o coracdo do processo de difusdo é a

modelagem e a imitagdo por potenciais adotantes de seus parceiros da rede que adotaram
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anteriormente (ROGERS, 2003).

2.1.1.3 Tempo

Conforme Rogers (2003), o terceiro elemento principal na difusdo de novas ideias é
0 tempo. Esse processo ocorre normalmente de forma ordenada através de cinco passos:
conhecimento, persuasédo, decisao, implementacdo e confirmacdo. Se a inovacdo é aplicada,
ela se difunde por entre os diversos canais de comunicacdo. Quando uma nova ideia surge ela
se propaga no decorrer do tempo e entre os integrantes de um sistema social, aos quais podem
adotar ou ndo essa inovacdo. O processo de comunicacdo de inovagdo é conceituado de
difusdo, enquanto que a atitude das pessoas a inovacao pode ser interpretada como a conduta
de adocdo. A adocdo esta associada ao processo de difuséo.

Tempo é um elemento importante no processo de difusdo. Na verdade, a maioria das
outras pesquisas de ciéncia comportamental é atemporal, no sentido de que a dimensao de
tempo € simplesmente ignorada. Tempo € um aspecto Obvio de qualquer processo de
comunicacdo, mas a maioria das pesquisas de comunicacdo ndo lida com isso explicitamente.
Talvez seja um conceito fundamental que ndo pode ser explicado em termos de algo mais
fundamental (WHITROW, 1980, p. 372). Tempo néo existe independentemente de eventos,
mas € um aspecto de cada atividade.

A inclusdo de tempo como uma variavel na pesquisa de difusdo é um dos seus pontos
fortes, mas a medicdo da dimensdo tempo (muitas vezes por meio da recordacdo dos
respondentes) pode ser criticada. A dimensdo de tempo é envolvida na difusdo: (i) no
processo de inovacdo decisdo, pelo qual um individuo passa do primeiro conhecimento de
uma inovacao atraveés de sua aprovagdo ou a rejeicdo, (ii) a capacidade de inovacdo de um
individuo ou outra unidade de adocdo — ou seja, o relativo precocidade/atraso com o qual
uma inovacao é adotada — em comparagdo com outros membros de um sistema e (iii) na taxa
de uma inovacao da adocdo em um sistema , normalmente medida pelo nimero de membros
do sistema que adotar a inovacdo em um determinado periodo de tempo (ROGERS, 2003).

O tempo estd envolvido na difusdo na capacidade de adogdo e/ou absorcdo da
inovagdo por um grupo ou individual. Conforme Rogers e Scott (1997), existem cinco
categorias de adogdo: inovadores; adotantes iniciais, maioria inicial, maioria posterior, e 0s

retardatarios, distribuidos conforme Figura 2.
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Figura 2 — Categoria de adotantes de inovagdes
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Fonte: Rogers (2003, p. 281).

A taxa de difusdo é a velocidade relativa com que uma inovacdo € adotada por

membros de um sistema social, conforme demonstrado na Figura 3 — Curva “S”.

Figura 3 — Processo de difuséo - curva S
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Fonte: Adaptado e traduzido de Rogers (2003, p. 11).
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2.1.1.4 Sistema social

De acordo com Rogers (2003), sistema social é definido como um conjunto de
unidades interligadas que estdo envolvidos na resolugcdo conjunta de problemas para atingir
um objetivo comum. Os membros ou unidades de um sistema social podem ser individuos,
grupos informais, organizagdes e/ou subsistemas.

E importante lembrar que a difusdo ocorre dentro de um sistema social, porque afeta

a estrutura social do sistema de difusdo da inovacdo de varias maneiras. O sistema social



28

constitui um limite dentro do qual uma inovagdo difunde. Aqui nés devemos lidar com os
seguintes topicos: como a social estrutura afeta a difusdo, o efeito das normas sobre difuséo,
0s papeis dos lideres de opinido e agentes de mudanga, tipos de decisdes de inovacdo e as
consequéncias da inovacao. Todas estas questdes envolvem as relacfes entre o sistema social
e 0 processo de difusdo que ocorre dentro dela (ROGERS, 2003).

Para Rogers (2003) o sistema social tem ainda um outro tipo importante de
influéncia sobre a difusdo de novas ideias. Inovagdes podem ser aprovadas ou rejeitadas (i)
por membros individuais de um sistema, ou (ii) por todo o sistema social, que pode decidir
adotar uma inovagao por um coletivo ou uma deciséo da autoridade. A seguir veremos alguns
itens relevantes para o tema:

a) inovacgdo-decisfes opcionais sdo as op¢des para aprovar ou rejeitar uma inovagéo
que sdo feitas por um individuo independentes das decisGes dos outros membros
do sistema. Mesmo neste caso, a decisdo do individuo pode ser influenciada pelas
normas do seu sistema e por suas redes interpessoais. O aspecto distinto da
inovacao-decisdes opcionais é que o individuo € a unidade de tomada de deciséo,
em vez do sistema social.

b) inovacdo-decisdes coletivas sdo as opg¢des para aprovar ou rejeitar uma inovagao
que séo feitas por consenso entre os membros de um sistema. Todas as unidades
no sistema geralmente devem respeitar a decisdo do sistema uma vez que é feito.

c) inovacdo-decisbes da autoridade sdo as opg¢des para aprovar ou rejeitar uma
inovacdo que sao feitas por relativamente poucos individuos em um sistema que
possuem poder, status ou pericia técnica. O membro individual do sistema tem
pouca ou nenhuma influéncia na deciséo da inovagao.

d) estes trés tipos de escala de inovacdo-decisbes em um continuo de decisdes
opcionais (onde o adotando individual tem responsabilidade quase completa para
a decisdo), por meio de decisdes coletivas (onde o individuo tem alguma
influéncia na deciséo), para as decisdes da autoridade (onde o individuo adotando
ndo tem nenhuma influéncia na decisdo de inovagdo). Ha ainda um quarto tipo
de inovacgdo-decisdo que é uma combinacdo sequencial de dois ou mais dos trés
tipos vistos.

e) inovacgdo-decisbes condicionais sdo escolhas para aprovar ou rejeitar o que
podem ser feitas somente apds uma decis@o prévia de inovagdo. Por exemplo, um
membro individual de um sistema social pode ser livre para adotar ou ndo adotar

uma nova ideia, somente depois de inovagdo-decisdo do seu sistema. Tambeém
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pode-se imaginar outros tipos de decisbes de inovagdo do contingente em que a
primeira decisdo é de um tipo de autoridade, seguido de uma deciséao coletiva.

O sistema social estd envolvido diretamente no coletivo, autoridade e decisfes-

inovacdo do contingente e talvez indiretamente em inovacdo-decisdes opcionais. H4 uma

maneira no final que o sistema social desempenha um papel na difusdo das inovages: esta

envolvido em consequéncias das inovacoes.

Conforme Rogers (2003), o processo através do qual um individuo (ou outra unidade

de tomada de decisdo) passa do primeiro conhecimento de uma inovacdo para formar uma

atitude em relagdo a inovacao, a decisdo de adotar ou rejeitar, a implementacdo da nova ideia

e a confirmacdo da presente decisdo. Podemos conceituar cinco etapas principais no processo:

(i) conhecimento; (ii)persuasao; (iii) decisdo; (iv) implementacéo e; (v) a confirmacao.

a)

b)

conhecimento ocorre quando um individuo (ou outra unidade de tomada de
decisdo) é exposta a existéncia de inovacdo e ganha alguma compreensdo de
como funciona.

persuasao ocorre quando um individuo (ou outra unidade de tomada de decisao)
constitui uma atitude favoravel ou desfavoravel para a inovacéo.

decisdo ocorre quando um individuo (ou outra unidade de tomada de decisdo) se
engaja em atividades que levam a uma escolha a aprovar ou rejeitar a inovagao.
implementacdo ocorre quando um individuo (ou outra unidade de tomada de
decisdo) coloca uma inovacdo em uso. Re-invencdo é especialmente provavel de
ocorrer na fase de implementacao.

confirmacéo ocorre quando um individuo (ou outra unidade de tomada de
decisdo) procura o reforco de uma decisdo de inovagdo que ja foi feito, mas ele
ou ela pode reverter essa decisdo anterior se expostas a mensagens conflitantes

sobre a inovacéo.

Tal processo é demonstrado na Figura 4 a seguir.
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Figura 4 — Processo de decisdo da inovagao

Canais de comunicagdo
A\ \d
—  Conhecimento > Persuasio > ’ Confirmagdo > Decisao > Implementagédo >
Caracteristicas Caracteristicas percebidas
da Unidade A da inovacao » Adogio - »  Adogio Continuada
de tomada de decisdo | - Vantagem real , Adotado mais tarde
2 - Compatibilidade
Condigdes prévias 3 - Complexidade
1 - Pratica anterior 4 - Testagem “Descontinuidade
2 - Sentir necessidade 5 - Observabilidade ——> Rejei¢do <————  Rejei¢do continuada
3 - Inovagdo
4 - Normas do sistema
social

Fonte: Adaptado de Rogers (1995).

Anteriormente, foi dito que o processo de inovacdo decisdo é uma atividade de busca
de informacdes e processamento de informacdes, em que um individuo obtém informacdes a
fim de reduzir a incerteza sobre a inovacdo. Na fase de conhecimento, um individuo
principalmente busca informacdes de software que se consubstancia em uma inovagao
tecnoldgica, informacdo que reduz a incerteza sobre as relagdes de causa-efeito que estdo
envolvidos na capacidade de inovacdo para resolver um problema. Nesta fase, um individuo
quer saber o que é a inovacdo, e como e porgue funciona. Canais de midia de massa podem
efetivamente transmitir tais informag6es de software.

Mas cada vez mais na fase de persuasdo e especialmente na fase decisdo, um
individuo procura informacBes de inovacdo-avaliacdo a fim de reduzir a incerteza sobre
consequéncias esperadas de uma inovacdo. Aqui, um individuo quer saber a inovacdo
vantagens e desvantagens em sua propria situacdo. Redes interpessoais com correspondentes
de perto sdo particularmente capazes de transportar tal informacdo avaliativa sobre uma
inovacgdo. Tais avaliacGes subjetivas de uma nova ideia sdo especialmente susceptiveis de
influenciar um individuo na fase de decisdo e, talvez, a fase de confirmacé&o.

O processo de inovagdo-decisdo pode levar qualquer adocdo, uma decisdo a fazer
pleno uso de uma inovacdo como o melhor curso de acdo disponivel, ou de rejeicdo, uma
decisdo de ndo adotar uma inovagédo. Tais decisdes podem ser revertidas em um momento

posterior; por exemplo, a supressdo é uma decisdo de rejeitar uma inovacdo depois que
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anteriormente tinham sido adotada. Interrupcdo pode ocorrer porque um individuo torna-se
insatisfeito com uma inovagdo, ou porque a inovagdo é substituida com uma ideia melhor.
Também é possivel para um individuo a adotar a inovacdo apds uma decisdo anterior a rejeita-
la. Tais posterior adocéo e interrupcao ocorrerem durante a fase de confirmacdo do processo
de inovagéo-decisao.

O processo de inovagédo-decisdo envolve tempo no sentido de que as cinco etapas
geralmente ocorrem em uma sequéncia ordenada pelo tempo de conhecimento, persuaséo,
decisdo, implementacdo e confirmacdo. O periodo de decisdo de inovacdo € o periodo de
tempo necessério para passar atraves do processo de inovacgdo-decisdo. Excegdes para a
sequéncia usual das cinco etapas podem ocorrer, tais como quando o estigio de decisdo
precede a fase de persuasdo. No entanto, o tempo ainda € uma dimensdo importante neste
processo de inovacao-decisao.

Conforme os autores Coviello e Joseph (2012) sdo relevantes as ideias de
Chesbrough (2003) onde nos descreve que os consumidores séo importantes na adogéo de
inovacdo, como eles possuem o conhecimento, podem assim contribuir com o
desenvolvimento.

Uma variavel importante que pode afetar a taxa de adocdo de uma inovacao foi
definida por Yi et al. (2006) como “personalidade inovadora”, ou seja, as diferentes reacoes
que os possiveis adotantes tém diante de uma nova tecnologia. A partir desse conceito, é
possivel classificar os individuos ou grupos em categorias, de acordo com sua maior ou
menor predisposicao para adotar novas ideias.

Estudos sobre adocdo de inovacdo devem considerar 0s tragos pessoais, tais como o
perfil de “inovatividade” individual, tendo em vista que sdo determinantes relevantes para a
adocdo e podem ser mais importantes ainda nas decisfes de adotantes potenciais (LU; YAO;
YU, 2005).

2.2 INOVACAO EM SERVICOS

Castro Junior et al. (2014) destacam que existem diversas literaturas cientificas que
destaca a importancia de diferenciacdo de servigos para a estratégia das organizagdes. Para
Levitt (1980) uma organizagdo ao destacar uma posi¢cdo vantajosa, busca a diferenciacdo em
produtos ou servigos. Destaca também que os servicos devem ter um diferencial, essa
diferenciacdo se d& atraves da qualidade do atendimento. O setor de servigos deve

compreender as exigéncias dos consumidores. As formas dos servigos que se encontram com
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desejos e das expectativas dos compradores, usuarios de servigos (LOVELOCK, 1983;
GRONROOS, 1998; 2003; PARASURAMAN; ZEITHAML, BERRY, 1985; 1988; 1991;
BITNER; BOOMS; TETREAULT, 1990; CRONIN; TAYLOR, 1992).

O Quadro 1 apresenta a compreensdo de cada uma das dimensdes da diferenciacdo

de servigos.

Quadro 1 — As dimensdes da diferenciacdo (servigos)
Dimensao Compreenséo da dimensdo
Sé&o considerados todos os agentes que desempenham um papel no
processo de execugdo de um servico e, neste sentido, influenciam as
percepcbes do comprador, nominalmente, os funcionarios da
empresa, o cliente e outros clientes no ambiente de servigos.
Sd0 os procedimentos, mecanismos e 0s roteiros efetivos de
Processos atividades através dos quais o servico é executado — os sistemas de
execucdo e de operacao dos servicos.
Sdo as evidéncias fisicas nas quais 0s servigos sdo executados e
aonde a empresa interage com o cliente, assim, como qualquer
componente tangivel que facilite o desempenho ou a comunicacao

dos servicos.
Fonte: Adaptado de Booms e Bitner (1981).

Pessoas

Ambiente

A literatura apresenta as trés dimens@es da diferenciacdo de servicos: i) qualidade
fisica; ii) qualidade interativa e comunicacdo (pessoas); e iii) qualidade dos processos
relacionados com o desempenho superior da organizacdo (LEHTINEN, 1991, WATSON;
PITT; KAVAN, 1998;: NIELSEN; HOST, 2000; SHEPPARD, 2003; LEE, 2005; IBANEZ;
HARTMANN; CALVO, 2006; CASTRO JUNIOR et al., 2014).

A primeira dimensdo € a de pessoas. Os estudos de Willborn (1986), Shrednick,
Shutt e Weiss (1992), Ross (1995) e Dickens (1996), Riesenberger (1998), Haring e Mattsson
(1999) revelam, ao realizar suas pesquisas em organizagdes de servigos, que a diferenciacdo
de prestadores de servicos esta no treinamento/capacitacdo das pessoas, para alcancar a
qualidade desejada e um padrdo organizacional, diferenciando-se assim de seus concorrentes.

Uma das formas de se diferenciar no setor de varejo é a forma do atendimento. Os
autores Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990) e Brown e Lam (2008) comentam que um bom
relacionamento com seus clientes é um fator fundamental e que repercute em uma importante
vantagem organizacional.

J& na dimensao processos, em pesquisas sobre a distin¢do e a qualidade de servigos,
0s autores como Karatepe, Avci e Arasli (2004) e Barrutia, Charterina e Gilsanz (2009),

afirmaram que é durante os processos que o consumidor analisa e percebe a sua expectativa
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do servigco, inclusive comparando com o0s servicos da concorréncia. Normalizacdo e
padronizacdo nos servigos sdo considerados fundamentais para a distingdo dos servigos.

Na dimensdo ambiente, conforme enfatizam Watson, Pitt e Kavan (1998), além de
execucdo de servicos, esta dimensdo tangibiliza o servi¢co aos olhos do cliente, podendo
perceber a diferenciagdo junto aos competidores. A inovagéo tem um conceito de acordo com
Cakar e Erturk (2010) de vérias formas, mas geralmente é definida ndo sé a concepcao de um
novo produto ou servico, mas como a interposicdo de sucesso de novo produto ou servico
para 0 mercado.

A concepgdo de inovagdo associada com a perspectiva de assimilacdo é refletida nos
indicadores inovacgédo sugeridos pelo Manual de Oslo da OCDE (OCDE, 2005). Esta revisdo
mais recente inclui definicdes e questdes sobre a inovacdo organizacional e marketing, bem
como as inovacdes de produto e processo. Ele caiu o prefixo "tecnolégico” de suas definicdes
de inovacdo de produto e processo, embora 0s exemplos desse tipo de inovacdo sao
essencialmente baseados na tecnologia, e aqueles que ndo envolvam inovacao tecnoldgica
como tal ainda me parece altamente orientada em torno da tecnologia. Poucos servicos
(principalmente pessoais) sdo simplesmente uma questdo de contato pessoa a pessoa, sem
aplicacdo do, ou mediacdo, tecnologias de materiais. Na verdade, a maioria dos produtos
comercializados de servico nas sociedades industriais modernas envolve servigo,
trabalhadores usando materiais, artefatos que eram incomuns antes do século XX — os
veiculos automdveis, computadores, sistemas de telecomunicacBes, especializou-se
dispositivos eletrénicos (caixas registradoras, balancas, amplificadores e assim por diante).

Djellal et al. (2003) enfatizam que as pesquisas de inovacdo tendem a negligenciar
produtos ndo tecnoldgicos e processo de inovacgdo (quando ndo é classificada como inovacdo
organizacional ou de marketing). Isso justifica os baixos niveis de inovacdo relatados por
muitos setores de servicos. As excecOes tendem a ser organizacdes de servico baseado em
tecnologia, tais como as empresas de software e inovacdo e desenvolvimento e servicos de
engenharia.

Conforme Sundbo e Gallouj (1998), os tipos de inovagdo em servigos sao:

a) inovagdes de produto: estdo vinculados ao fornecimento de novo servico.

b) inovagbes de processo: vinculados a modificagdo de procedimentos para a
elaboracao/producdo de um servigo ou nos procedimentos de atendimento do
cliente e de entrega do servico.

c) inovagdes organizacionais ou gerenciais: vinculadas com a introducdo de novas

ferramentas gerenciais.
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d) inovagdes de mercado: vinculadas a descoberta de novos mercados, mudanca de
comportamento da organizag&o.

Embora tenha havido esforcos para derivar as especificidades da inovacao de servico

das especificidades das atividades de servicos e produtos em si, muito trabalho empirico é

necessario.

2.2.1 Difusao de inovacgdes em servicos

Se a nivel microeconémico ou macroecondmica, discussdes de inovacao em servigos
h& muito tempo tem sido preocupadas pela introducdo de novas tecnologias — especialmente
com a introducdo generalizada de novo em praticamente todos o0s setores de servigo nas
ultimas quatro décadas, e as mudangas na organizacdo de negocios associados com 0 Uuso
dessas tecnologias. O alto nivel de absorcdo de novo pelos setores de servicos foi observado
por pesquisadores como e OCDE (2005), que observou que os setores de servigos investiram
em mais este equipamento do que seria esperado dada a quota-parte das economias nacionais.

A difusdo histdrica nos servigos € muitas vezes descrita, bastante simplista, através
de uma sucesséo de sobreposicéo de geracdes de inovacgdo, o primeiro baseado em mainframe,
computacdo, o segundo na computacdo pessoal e em terceiro lugar e mais tarde networking e
moével (GALLOUJ, 2002; MILES, 2005). Investigagdo muito econémica tende a tratar
diferentes geracbes de tecnologia como essencialmente similar, ou pelo menos téo diferente
em termos de pardmetros hedonico facilmente especificados. Para dado contextos
institucionais, grande parte da literatura é, portanto, dedicado a discussao da relagdo entre o
uso de novo e uma série de variaveis econdmicas fundamentais, como emprego,
produtividade, habilidades e tarefas da organizacdo, a natureza negocidvel e qualidade do
produto de servico, etc. Estudos de gestdo, entretanto, presta mais atencdo a mudanca
geracional, tipicamente, celebrando as caracteristicas inovadoras das geracfes emergentes.
Neste caso, mais atencdo para como as variaveis econdémicas podem ser remodeladas em

diferentes gerages de tecnologia.

2.2.2 Inovagdes em servigos financeiros

Como as familias e as empresas rapidamente adotaram o acesso a Internet durante o
ano de 1990, os bancos comerciais estabeleceram uma presenca online. De acordo com

DeYoung (2005), os primeiros sites de banco foram langados em 1995; e em 2002 quase
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metade de todos os bancos dos EUA e institui¢cdes financeiras operando sites de transagdes. A
partir de 2012, 90.0% dos bancos comerciais passaram a oferecer sites transacionais.

A principal linha de pesquisa que se relaciona com o banco on-line tem sido
compreender os determinantes da adogcdo do banco e como a tecnologia tem afetado o
desempenho do banco. Em termos de adocéo on-line, Furst, Lang e Nolle (2002) citam que
bancos centrais nacionais dos Estados Unidos (até ao final do terceiro trimestre de 1999) eram
mais propensos a oferecer sites transacionais se eles eram: maior, mais jovens, afiliados com
uma empresa holding, localizado em area urbana, e tinham maiores despesas fixas e
rendimento de juros.

Além disso, Dow (2007) analisa dados para cooperativas de crédito dos EUA e
destaca que adocdo de bancos on-line esta relacionada com a instituicdo e ter uma menor
proporcdo de empréstimos inadimplentes. Por outro lado, Goddard, McKillop e Wilson
(2009) encontram que as cooperativas de crédito que ndo fornecem sites transacionais séo
mais propensos a falhar e/ou ser adquirida.

Em relacdo ao desempenho do banco on-line, DeYoung, Lang e Nolle (2007) relatam
que adoc¢do da Internet tem melhorado a rentabilidade de banco comunitario dos EUA —
principalmente através de taxas de deposito-relacionados. Em um estudo relacionado,
Hernando e Nieto (2007) acham que, ao longo do tempo, o banco on-line foi associado com
menores custos e maior lucratividade para uma amostra dos bancos espanhdis.

Outros estudos olham para o lado da procura de servi¢os bancérios. Cornija de
Lareira (2000) estuda as caracteristicas demogréaficas dos usuarios do pagamento eletronico
on-line. Entre outras coisas, 0 autor encontra que pagadores de contas tendem a ser: mais
velhos, do sexo feminino, maior renda e proprietario. Bauer e Hein (2006), que analisam 0s
dados a partir do levantamento das financas do consumidor, encontram-se de que clientes
mais jovens e aqueles com experiéncia anterior com tecnologias bancario remoto sdo mais
propensos a utilizar o banco on-line.

Os avancos na tecnologia da informacéo (hardware e software) e a teoria financeira
impulsionaram uma revolugdo na gestdo de risco do banco nas Ultimas duas décadas. Estas
instituicdes, que rapidamente surgiram e desapareceram, podem representar um laboratorio
interessante para o estudo das inovacgdes financeiras mal sucedidas. Compreender tais falhas
experimentais pode fornecer insights importantes para compreender as chaves do sucesso
financeiro de inovagdes. O aumento exponencial no uso dos individuos da Internet na década
de 1990 criou a possibilidade de uma nova forma de organizacdo no setor bancério: o banco

somente para a Internet (Internet primario). De acordo com Delgado, Hernando e Nieto
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(2007), a partir de meados do ano de 2002, havia alguns bancos que operam na Europa e mais
de 20 nos Estados Unidos.

Young (2001, 2005) encontra que, em comparacdo aos convencionais de novo 0s
bancos, a internet de novo bancos € menos rentavel devido a volumes de negocios de baixo
(menos depositos e rendimentos de juros mais baixo) e elevados gastos laborais. No entanto, o
autor também relata que as lacunas de desempenho financeiro estreita rapidamente ao longo
do tempo devido aos efeitos de escala. Delgado, Hernando e Nieto (2007) da mesma forma,
encontraram que 0s bancos europeus demonstram as economias de escala baseadas na

tecnologia.

2.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

As organizacBes desenvolvem o conhecimento dos individuos em propriedades
coletiva e inseridas nos seus costumes (GRANT, 1996; NONAKA; TOYOAMA; NAGATA,
2000; SPENDER, 1996; TAKAHASHI; FISCHER, 2009). Como comenta Antonello (2005),
a aprendizagem organizacional esta ligada aos processos de transi¢do continua no ambiente
empresarial, obrigando as empresas para adaptar-se e transformar a si propria. Assim, a
aprendizagem permite tornar as empresas mais democraticas, mais abertas as mudancas e
também para desenvolver organizagdes onde as pessoas possam crescer e se desenvolver
(SILVA, 2009).

As organizacdes, segundo Edquist (2001), sdo entidades de aprendizado, onde o
processo de aprendizado € indispensavel para sua existéncia, devido as transformacdes dos
cenarios econdmicos. Assim, conforme Fleury e Fleury (2011), a aprendizagem
organizacional € um tema de relevancia, devido ao processo de mudanca que passam a
comunidade, a coletividade, onde as organizacdes e as pessoas dao valor para 0 espaco
organizacional.

Escritos envolvendo a aprendizagem organizacional aparecem na literatura ha
décadas, porém o interesse pelo assunto se intensificou a partir dos anos 1990 (EASTERBY -
SMITH; ARAUJO, 2001). Prange (2001) faz um retrospecto que remonta a década de 1960.
Neste estudo, ela destaca questdes sobre aprendizagem (definicdo), a pessoa que aprende, 0
que aprende e quando se aprende, resultados da aprendizagem e como acontece essa
aprendizagem. Entre os pontos mais relevantes, reside na questdo onde quem aprende, quem €
0 sujeito da aprendizagem, individual, grupo ou organizagdo (BASTOS; GONDIM; LOIOLA,
2004; PRANGE, 2001).
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Antal et al. (2001), salientam que ndo existe convergéncia entre 0s pesquisadores
quanto a uma definicdo para a aprendizagem organizacional. O Quadro 2, ajustado a partir de

Prange (2001) e Probst e Biichel (1997), descreve os diversos conceitos, por definices

elaboradas por autores que sao referéncia na literatura.

Quadro 2 — Definicbes de aprendizagem organizacional segundo autores

'?‘:;g)r Definicdo de Aprendizagem Organizacional
Cyerte Aprendizagem organizacional é o comportamento adequado ao longo do
March tempo.
(1963)
Cangelosi e | Aprendizagem organizacional constitui-se em uma série de interacGes entre
Dill a adaptacdo no nivel individual, subgrupo e organizacional.
(1965)

Argyrise | Aprendizagem organizacional € o processo pelo qual os membros
Schoén organizacionais percebem erros e 0s corrigem.

(1978)

Duncane | Aprendizagem organizacional € definida como o processo na organizacao
Weiss pelo qual as relagOes entre acgéo e resultados e o efeito do ambiente nessas
(1979) relacdes é desenvolvido.

Fiol e Lyles | Aprendizagem organizacional significa o processo de desenvolver acGes

(1985) por meio de melhor compreenséo e conhecimento.

Levitt e As organizacdes sdo percebidas pela codificacdo de inferéncias de sua

March histéria em comportamentos de rotina.

(1988)

Huber Uma entidade aprende se, através do processamento de informacfes, o

(1991) ambito de seus comportamentos potenciais, que uma organizacao aprende
se qualquer de suas unidades adquire conhecimento que reconhece Util para
a organizacao.

Weick e Embora esses autores nédo utilizem o termo "aprendizagem organizacional™
Roberts propriamente dito, fazem uso de termos homdlogos e buscam compreender
(1993) esse fendbmeno, que consiste em agdes inter-relacionadas de individuos, ou

seja, uma "inter-relacdo ponderada”, que resulta em uma mente coletiva.

Probst e Aprendizagem organizacional é a habilidade da organizacdo em perceber
Buchel erros e corrigi-los, alterando a base de conhecimento e valores para que
(1997) novas habilidades em solucionar problemas e novas capacidades através da

acéo.

Fonte: Adaptado a partir de Prange (2001, p. 46-48) e de Probst e Buichel (1997).

2.3.1 Aprendizagem individual

A aprendizagem individual é baseada nas experiéncias, conhecimentos e vivéncias
do individuo. Essas experiéncias sdo incorporadas pelo individuo, o ajudam em suas novas
conquistas, no sentido de que o aprendiz parte de uma experiéncia inicial para suas
experiéncias futuras (ARGYRIS; SCHON, 1978; JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008). A
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aprendizagem organizacional inicia com a aprendizagem individual, que subsequente é
acumulada ao nivel coletivo.

A aprendizagem individual apresenta-se como intrinseca ou extrinseca. A intrinseca
esta relacionada as preferéncias do individuo, em nivel pessoal, enquanto que a extrinseca esta
relacionada a fundamentos de carater externo do individuo (SALVADOR, 1994). A
aprendizagem extrinseca, por sua vez, ainda que assimilada, as vezes ndo é retida e
dificilmente compartilhada, geralmente, ela é constituida por regras, normas que nao seguem
as motivacdes pessoais do aprendiz (SALVADOR, 1994).

O modo de aprender é Unico, progressivo, continuo e gradual, onde cada individuo
possui seu ritmo de aprendizagem. Apesar de ser o individuo que aprende, o resultado da
aprendizagem acontece nos demais niveis, no qual estd a esfera organizacional (JUNIOR;
BORGES-ANDRADE, 2008).

Como comenta Kim (1993) o processo de aprendizagem individual, ocorre por meio
de um ciclo, cada individuo recebe uma nova informacédo, onde é assimilada, passa por um
processo de reflexdo, onde tem por base suas experiéncias e conclusdes de uma informacéo. O
processo ocorre conforme o modelo mental de cada individuo. O ciclo influencia a
aprendizagem organizacional a partir de demonstragdes dos modelos mentais em suas rotinas,
ocorrendo assim a transmisséo do aprendizado organizacional.

Desta maneira, a aprendizagem ocorre quando esta compreendido em adquirir, reter,
manter, generalizar e transferir os conhecimentos unidos as rotinas de trabalho (ABBAD;
BORGES-ANDRADE, 2004; JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008). Porém, para que a
aprendizagem do individuo seja divulgada ao nivel coletivo, é preciso conectar a

aprendizagem individual aos resultados organizacionais (BAPUJI; CROSSAN, 2004).

2.3.2 Aprendizagem grupal

A aprendizagem organizacional deve ser diferenciada da aprendizagem individual, e
nesta ordem, o nivel grupal destaca-se para inicio da aprendizagem em nivel organizacional
(PAWLOWSKY, 2001). Os individuos quando estdo compartilhando em atividades,
aprendem com outras pessoas, com as experiéncias e ideias dos grupos, influenciando-se
mutuamente, e também pode ocorrer através do individuo ou do grupo (ARGYRIS; SCHON,
1996; PAWLOWSKY, 2001; AZEVEDO, 2012).

A aprendizagem grupal estd associada ao local no qual as pessoas interagem,

construindo e reconstruindo o conhecimento para formar novas acBes no ambito
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organizacional e cabe destacar que a aprendizagem individual é dependente da coletiva.
Atraveés da aprendizagem grupal, as pessoas desenvolvem e modificam o local onde vivem,
com isso, mudam para se adaptarem ao contexto, e o grupo age como simplificador (DIXON,
1999).

Conforme Silva (2013), a aprendizagem é tarefa rotineira para as organizac@es, na
busca de melhores processos. Com isso, a aprendizagem nos grupos, torna-se um fator
relevante da competitividade das organizac6es (CHAN, 2003). A partir disso, para Takahashi
e Fischer (2007), a aprendizagem grupal possui meios de partilha e relacdo entre os
individuos. J& para Maier, Prange e Rosentiel (2001), um grupo possui a possibilidade de
armazenar conhecimento do que um individuo, isso acontece porque o grupo tem o resultado

do conhecimento armazenado por cada individuo.

2.3.3 Aprendizagem formal e informal

A aprendizagem no ambiente de trabalho pode ser induzida, focada através de
programas sistematizados e formais de TD&E (treinamento, desenvolvimento e educacgéo), ou
de forma espontanea com a interacdo com os colegas mais experientes (na busca de auxilio) e
conduta de imitacdo ou autodidatismo. A aprendizagem por meio de treinamento,
desenvolvimento e educacdo trata da aprendizagem planejada, dirigida e construida por meio
de principios instrucionais, bem diferente da aprendizagem que ocorre de modo natural ou
ndo-planejada no trabalho, considerada mais espontanea (JUNIOR; BORGES-ANDRADE,
2008). Os fundamentais conceitos de aprendizagem auxiliam sua aplica¢do tanto no ambito
formalizado de ensino (aprendizagem formal) quanto no ambito cotidiano de trabalho
(aprendizagem informal ou natural) (JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008).

Segundo Leslie, Aring e Brand (1998), algumas outras diferencas entre a
aprendizagem formal e informal: a aprendizagem formal tem importancia quanto as
necessidades dos individuos e é baseada na organizacdo prévia de conhecimentos e
habilidades que serdo mostradas aos aprendizes. J& a aprendizagem informal é
consideravelmente importante as necessidades atuais dos trabalhadores e sua aplicacdo é
imediata. E baseada na informalidade, sem qualquer tipo de planejamento e outras fontes de
acesso aos conhecimentos (tentativa e erro, imitacéo, busca de ajuda interpessoal).

A aprendizagem formal tem como ponto de referéncia a a¢Ges representativas quanto
aos objetivos e tarefas que se devem desenvolver, com métodos, técnicas, lugares e condi¢Bes

especificas desenvolvidas para fomentar ideias, conhecimentos, valores, atitudes e
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comportamentos. E aquela aprendizagem que tem por objetivo proprio apresentar ao
individuo determinado tipo de conhecimento e/ou habilidade, contando que 0 mesmo seja
qualificado de adquiri-la e desempenha-las ap6s a conjuntura de treinamento (JUNIOR;
BORGES-ANDRADE, 2008).

A aprendizagem informal € capaz de apresentar resultados relevantes, j& que tende a
ser mais intrinseca ao individuo e esta, geralmente, ligada a algum acontecimento do tipo
imediato relacionada a desempenho no trabalho. Sua finalidade e transmissdo tem impacto no
trabalho do individuo. Esse tipo de aprendizagem apresenta-se menos dispendioso, ao passo
que ndo emprega acOes formais de treinamento, contudo este tipo de aprendizagem pode
apresentar um maior impacto (JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008).

Com a finalidade de esclarecer a compreensdo da conexdo entre 0s conteudos
apresentados no referencial tedrico o Quadro 3, exibe 0s conceitos centrais que servem de

base tedrica desta pesquisa.

Quadro 3 — Sintese do referencial tedrico

Construto Tedrico Aspectos Relevantes
Difusdo da Inovacédo A difusdo da inovagdo pode ser conceituada como “o
processo pelo qual uma inovagdo € comunicada atraves de
certos canais, através do tempo, entre 0s membros de um
sistema social” (ROGERS; SCHOEMAKER, 1971, p. 18).
Inovacdo em Servicos Castro Junior et al. (2014) destacam que existem diversas
literaturas cientificas que destaca a importancia de
diferenciacdo de servicos para a estratégia das organizagoes.
Para Levitt (1980) uma organizacdo ao destacar uma
posicdo vantajosa, busca a diferenciacdo em produtos ou
servigos. Destaca também que os servicos devem ter um
diferencial, essa diferenciacdo se da através da qualidade do
atendimento. O setor de servicos deve compreender as
exigéncias dos consumidores.
Aprendizagem Organizacional | As organizacbes desenvolvem 0 conhecimento dos
individuos em propriedades coletiva e inseridas nos seus
costumes (GRANT, 1996; NONAKA; TOYOAMA,
NAGATA, 2000; SPENDER, 1996; TAKAHASHI;
FISCHER, 2009). Como comenta Antonello (2005), a
aprendizagem organizacional esta ligada aos processos de
transicdo continua no ambiente empresarial, obrigando as
empresas para adaptar-se e transformar a si propria.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

A partir das teorias apresentadas, apresenta-se a seguir 0s procedimentos

metodoldgicos que viabilizaram o entendimento empirico dos temas estudados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Essa dissertacdo compreende um plano que “orienta o investigador no processo de
coleta, andlise e interpretacdo das observaces. E um modelo l6gico de provas que permite
que o pesquisador faca inferéncias relativas as relacdes causais entre as variaveis sob
investigagdo” (NACHMIAS; NACHMIAS, 1992, p. 77-78). As suas etapas incluem o
planejamento, que gera um projeto, ou seja, uma estruturagdo, que segue com uma
preparacdo. Essa preparacdo esta ligada com o compartilhamento, o qual permite a ocorréncia
de ajustes e segue-se para coleta, que esta diretamente ligada aos objetivos do projeto. A
andlise relaciona-se diretamente com a analise, em uma relagdo de troca, e a partir da analise,
tem-se o compartilhamento dos resultados. A Figura 5 demostra a proposta de Yin (2010),

que refere o dinamismo e inter-relacdo do processo de pesquisa.

Figura 5 — Pesquisa

Preparagdo

Projeto Coleta

Comparti-
lhamento

Analise

Fonte: Yin (2010, p. 46).

Com o objetivo de analisar como ocorre a aprendizagem formal e informal, nos
niveis individual e grupal na difusdo da inovacdo em servicos bancérios na interacdo de
funcionario, esse estudo se caracteriza quanto a sua natureza como aplicado, quanto a
finalidade como exploratério e descritivo, e quanto a abordagem, como um estudo qualitativo,
e adota como estratégia de pesquisa o estudo de caso, com carater exploratério e descritivo, a
partir de entrevistas qualitativas semiestruturadas, consulta de documentos e observacéao
participante.

Quanto a finalidade, esta pesquisa se caracteriza como exploratoria e descritiva. A
pesquisa exploratéria, para Collis e Hussey (2005) é pertinente quando ha um problema ou
uma questdo de pesquisa que apresente pouco ou nenhum estudo anterior. Malhotra (2006)

define que o objetivo dos estudos exploratdrios reside em procurar ideias, padrfes ou testar
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hipoteses. Ainda, o foco dos estudos exploratorios estd em obter insights para uma
investigacdo mais rigorosa (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Lakatos e Marconi (2017, p. 222) definem que a pesquisa exploratdria possibilita
“maior familiaridade com o problema e a construg¢ao de hipoteses”. Conforme Gil (2016a, p.
27), na pesquisa exploratoria “a coleta de dados compreende: levantamento bibliografico,
entrevistas com pessoas experientes em relagdo ao assunto, andlise de exemplos”. Dentre as
quais, podem ser citadas a pesquisa bibliografica, o estudo de caso e o levantamento de
campo.

Os estudos descritivos, por sua vez, sdo aqueles que buscam “encontrar respostas
para as perguntas quem, o que, quando, onde e, algumas vezes, como” (COOPER;
SCHINDLER, 2016, p. 22). Collis e Hussey (2005) definem que o objetivo da pesquisa
descritiva é de descrever os comportamentos dos fendmenos e obter informacgdes sobre as
caracteristicas de determinados problemas ou questdes. Os autores afirmam que a pesquisa
descritiva avanga em relacdo a exploratéria, no que diz respeito a examinar os problemas ao
passo em que avalia e descreve as caracteristicas das questdes pertinentes (COLLIS;
HUSSEY, 2005).

A abordagem metodoldgica adotada nesta pesquisa € a qualitativa. Bryman (1988)
destaca que a pesquisa qualitativa é um dos métodos mais utilizados pelos cientistas sociais ha
anos. Merriam (2002) define a pesquisa qualitativa como um conceito “guarda-chuva”. Isso
porque, segundo o autor, ela abrange vérias formas de pesquisa e tem como objetivo auxiliar
na compreensdo e explicacdo do fendmeno social de forma mais aproximada possivel do
ambiente natural.

A pesquisa qualitativa, para Stake (2011) representa a maneira de encontrar oS
significados das experiéncias pessoais que possuem significado na vida das pessoas. Por meio
da pesquisa qualitativa o pesquisador pode aprofundar a analise, visto que esta abordagem
considera o contexto de pesquisa (GIBBS, 2009). Vale salientar que a pesquisa qualitativa foi
0 meio que 0s pesquisadores sociais a migracao da logica de explicacdo de causa e efeito ao
caminho da interpretacdo pessoal (STAKE, 2011).

Como estratégia, essa pesquisa, se classifica como estudo de caso unico. Yin (2010,
p. 38) define que “o estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica de um fendmeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida real, sendo que os limites entre o fendbmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos”. O autor enfatiza que o estudo de caso € a estratégia
mais escolhida quando se faz necessario responder questdes de “como” e “por qué”, além de

que, também € adequado quando o pesquisador possui pouco controle sobre os eventos
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pesquisados. Referente ao estudo de caso Unico, a opcdo se justifica por conta de que o
mesmo apresenta representatividade, tal qual um experimento em determinadas areas, que

analisa determinado fendmeno sob condicGes diversas, tornando-se, por tanto

[...] generalizaveis as proposicoes teoricas e nao as populagdes ou aos
universos.Nesse sentido, o estudo de caso, como o experimento, nao representa uma
“amostragem” e ao realizar o estudo de caso, sua meta sera expandir e generalizar
teorias (generalizagdo analitica) e ndo inferir probabilidades (generalizagao
estatistica) (YIN, 2015, p. 22).

3.1 CASO DE ESTUDO

A instituicdo financeira escolhida para a realizacdo da pesquisa sempre realizou o
atendimento presencial e implementou o formato de atendimento digital desde novembro de
2016. A instituicdo é uma das cinco mais importantes do setor bancario no pais e uma das
maiores empresas do Brasil em namero de funcionarios, com mais de 100.000 funcionarios.
Seu foco de trabalho é voltado principalmente ao mercado interno, mas a instituicdo possui
filiais em varios paises e esta presente em todos 0s estados brasileiros.

O estudo de caso desenvolve-se em uma agéncia do segmento alta renda de uma
instituicdo financeira de grande porte, denominada Banco Delta. Em virtude de que se observa
um movimento de adesdo as novas tecnologias que a instituicdo financeira oferece, o estudo
buscou compreender como o0s funcionarios tém recebido e difundido as inovacgdes
tecnoldgicas que a instituicdo financeira vem disponibilizando no ambiente de trabalho e
quais as trocas e aprendizados sdo geradas em virtude deste novo momento que o cenario de
servicos esta inserido. Essa compreensdo engloba identificar como os funcionarios aprendem
a partir deste novo cenario e se a partir desta compreensdo, empreendem esforcos em difundir
as novas tecnologias junto aos seus clientes. A pesquisa foi aplicada junto aos funcionarios
desta instituicdo financeira, localizada na cidade de Caxias do Sul, que realiza atendimento
digital e presencial. A escolha desta agéncia se justifica devido ao fato de fazer atendimentos
presenciais e digitais, 0 que permite aos entrevistados uma reflexdo em termos de evolugéo de
atendimento, a partir de novas tecnologias implementadas.

Yin (2010, p. 46) define que os projetos de estudo de caso devem pautar-se em
quatro preceitos, de modo a maximizar a qualidade, quais sejam “(i) validade do construto;
(i1) validade interna; (ii1) validade externa e; (iv) confiabilidade”. A validade do construto
compreende trés taticas, onde a primeira citada pelo autor é o uso de fontes multiplas de

evidéncias, a segunda € estabelecer uma cadeia de evidéncias que seja relevante, durante a
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coleta e a terceira é permitir o acesso ao rascunho do relatério de estudo aos informantes
chave. A validade interna é descrita por Yin (2010) como a preocupac¢ao com as interferéncias
que o estudo de caso pode sofrer. A validade externa é descrita como a preocupacdo com a
possibilidade (ou ndo) de generalizacdo dos resultados para além do caso estudado. A quarta
dimensdo apontada pelo autor é a confiabilidade, que implica em, no caso de uma nova
aplicacdo, no mesmo caso, obtenham-se os mesmos resultados, ou seja, a meta € minimizar 0s
erros e as parcialidades no estudo.

Para a qualidade e a confiabilidade do estudo, Yin (2010) indica que haja
triangulacdo. As possibilidades metodoldgicas existentes sdo a triangulacdo de dados, a
triangulacdo entre avaliadores, entre a teoria e de métodos. Compreende-se que por meio da
triangulacdo de dados, os objetivos deste estudo possam ser alcancados. Os dados a serem

triangulados estdo expressos na Figura 6.

Figura 6 — Triangulacéo de fontes de evidéncia

Documentos

Triangulagdo

Observagio 2 Entrevistasem
Participante Profundidade

Fonte: Elaborado a partir de Yin (2010).

A presente pesquisa propOe-se a realizar a triangulacdo de dados por meio de trés
diferentes fontes de evidéncia: entrevistas com os funcionarios , que sdo 0s agentes que
recebem as inovacdes propostas por esta instituicdo financeira, que serdo investigados quanto
a adocdo destas inovacg0es, a consulta a documentos, que se utilizou de instru¢bes normativas,
noticias disponiveis na intranet coorporativa, buscando garantir a validade da pesquisa e por

meio da observacéo participante. Referente aos participantes do estudo e os procedimentos de
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coleta, procedeu-se com entrevistas semiestruturadas, observacdo participante e consulta

documental, os quais serdo abordados nas se¢des seguintes.

3.2 PARTICIPANTES DO ESTUDO

A selecdo dos participantes ocorreu ap0s 0 aceite da instituicdo financeira em
viabilizar o estudo. Este processo, teve duracdo de aproximadamente quatro meses, iniciou
com o envio de solicitacdo para pesquisa seguido de modelo normatizado pela instituicdo. Foi
enviado e-mail para gestdo de pessoas (RH) e esta repassou a solicitacdo a diretoria
responsavel, apresentando a descri¢do do trabalho, resumo, objetivos para a realizacdo das
entrevistas, em anexo foi enviado também o projeto de pesquisa, apds a aprovacao, a
instituicdo enviou e-mail autorizando a aprovacdo da pesquisa e iniciou-se assim a pesquisa
propriamente dita, a instituicdo financeira ndo destacou pré-requisitos para as entrevistas.

Os convites foram realizados através de ligacdes e conversa informal, onde a
pesquisadora explicava que se tratava de um estudo académico de mestrado. Dos funcionarios
escolhidos para a entrevista, cinco (05) gerentes de relacionamento, quatro (04) assistentes de
negécios e um (01) escriturario, que participam das equipes de trabalho no atendimento
digital e presencial oferecido pela instituicdo financeira, apds o contato telefénico e conversa
informal, realizou-se 0 agendamento das entrevistas, as quais ocorreram nos meses de maio e
junho de 2018, foram entrevistados nove (09) colegas e a razdo desse numero foi devido a
saturacdo de dados. Na proxima secdo serdo exibidos os procedimentos de coleta, onde serdo

descritos de forma detalhada as técnicas de coleta.

3.3 PROCEDIMENTO DE COLETA

Segundo Gil (2009) a entrevista é a método de coleta de dados mais aplicada nos
estudos de caso, porém faz-se necessario que o pesquisador examine suas vantagens e
limitacdes, atento a preparacdo e os procedimentos a serem adotados em sua direcdo, pois
durante a entrevista acontece uma interacdo verbal, onde se procura produzir conhecimento
sobre algo. A entrevista demanda do pesquisador o dominio das teorias que dao base a sua
investigacdo e a organizagdo a ser aplicada (VERGARA, 2012).
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3.3.1 Entrevista semiestruturada

Para a realizacdo desta pesquisa utilizou-se de entrevistas semiestruturada, com base
na literatura. Foi elaborado roteiro de entrevista, com o objetivo de explorar junto aos
funcionarios os elementos pesquisados. As entrevistas foram gravadas, com vistas a permitir a
transcrigdo das mesmas. Depois de transcritas, as entrevistas retornaram aos entrevistados,
com vistas a realizar a validacédo dos dados (MILES; HUBERMAN, 1984).

Yin (2010) define as entrevistas em profundidade, como um meio eficaz de obter
insights sobre assuntos que podem ser utilizados em futuras investigacdes, ainda, obter
opinides sobre certos eventos. O autor destaca que a entrevista em profundidade pode ser
realizada tanto em uma Unica ocasido quanto em um longo periodo, visto que a interpretacao é
a peca chave gque permite a compreensao do contexto.

Martins (2008) destaca que por meio das entrevistas semiestruturadas emerge o
conhecimento existente, o qual é expressado na forma de respostas, o que viabiliza a
interpretacdo. O autor complementa que na entrevista semiestruturada o entrevistador busca
por informacdes, dados e opinides, que sdo conduzidos por meio de uma conversa livre, que
ndo se detém somente ao roteiro prévio de perguntas.

No Quadro 4 retrata o roteiro para conducdo das entrevistas que conceitua 0S
objetivos especificos deste estudo e possui fundamentacdo no referencial tedrico. Utilizou-se

de entrevistas semiestruturada em profundidade, que também esta disponivel no Apéndice B.

Quadro 4 — Roteiro com questdes norteadoras para as entrevistas

(continua)
EOS géitl’:‘\i/(?cfs Questdes Autores de Base
- Me conte sobre suas experiéncias profissionais
anteriores, e como vocé acredita que elas possam
contribuir com a sua atuacdo no Banco?
- Gostaria que vocé comentasse sua trajetoria no
banco, destacando as situacdes que lhe marcaram | GRANT (1996);
neste periodo. Como isso contribuiu para o seu TOYOAMA,;
Analisar a aprendizado? NAGATA (2000);
aprendizagem dos | - Como vocé vé a importancia de suas atividades no | SPENDER (1996);
funcionarios no nivel | banco? De que forma vocé aprende a partir das TAKAHASHI;
individual e grupal | pessoas com maior experiéncia em determinada area | FISCHER (2009);
ou com mais tempo de empresa? De igual maneira ANTONELLO
vocé consegue transferir seus conhecimentos para (2005)
seus colegas?
- Para vocé a aprendizagem ocorre mais
individualmente ou em grupo/colegas? De que
maneira? Pela discussdo e troca de ideias com
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(continuacao)

Objetivos
Especificos

Questodes

Autores de Base

colegas de trabalho? Pela leitura e interpretacdo da
norma? A aprendizagem ocorre pela a¢do e por quilo
que se experiencia ou pela tentativa de acerto e erro?
- Sua experiéncia pessoal auxiliou a desenvolver sua
aprendizagem no banco? De que forma?

- O que vocé aprende fica evidenciado na forma de
executar as suas atividades? Como vocé avalia isso?

- Como vocé avalia o ambiente de aprendizagem do
banco? VVocé percebe que todos os colegas adquirem
conhecimento da mesma forma?

Descrever como se
desenvolve a
aprendizagem formal
e informal junto aos
funcionarios na
difusdo da inovacao

- Qual a sua formacdo académica? Ha quanto tempo
vocé trabalha no banco?

- De que maneira sua formacdo académica auxiliou
para assumir a atual fungdo?

- Qual a atividade de qualificacdo profissional
participa ou participou nos ultimos tempos? Como
isso contribui para o desenvolvimento das suas
atividades?

- Qual o aprendizado que essa atividade profissional
atual tem proporcionado? Como isso tem contribuido
para o desempenho e resultados no banco? Vocé
utiliza de materiais institucionais para se
desenvolver? Como vocé enxerga isso?

- Como vocé aprende na rotina de trabalho (fale
sobre as formas de aprendizagem que vocé acredita
que contribuem para seu melhor aprendizado. Como
a sua formacao académica tem contribuido para isso?
Como a sua participacdo em cursos internos ou
externos te auxiliam nesse processo?

ANTONELLOE
GODOY (2011);

WATKINS E
MARSICK (1992);

ROBEY,
BOUDREAU E
ROSE, (2000);
ELLSTROM
(2001);

SVENSSON,
ELLSTROM E
ABERG (2004);

MALCOLM,
HODKINSON E
COLLEY (2003).

Analisar a
interferéncia da
difusdo da inovacao
de servicos
bancérios para os
funcionarios

- De que forma vocé vé que o banco tem
desenvolvido suas inovages? Como vocé avalia isso
enguanto funcionario do banco? E como alguém que
tem relagdo com os clientes? Como vocé vé a
aceitacdo deles neste contexto?

- Para vocé, como o ambiente da organizacdo foi
preparado para a introducdo do banco online? Vocé
pode me citar pontos positivos e de melhoria neste
contexto?

- Como as normas internas da organizacéo interferem
na adocéo do banco online? Somente a exigéncia de
utilizacdo é suficiente para que os clientes aderem?
Como vocé percebe que isso € visto?

- Como tem sido sua experiéncia trabalhando no
banco online (abordar aspectos internos e relagéo
com os clientes)

ROGERS (2003);
GALLOUJ (2002);
MILES (2005).
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(conclusdo)

Objetivos
Especificos

Questdes

Autores de Base

- Como aconteceu a comunicagdo com 0S
funcionarios sobre os beneficios e impactos do banco
online? A maneira como este processo foi conduzido
foi suficientemente destacaria?

- Como os wusuarios do banco online foram
preparados pelo banco para lidar com a nova
tecnologia? Como vocé foi preparado para oferecer e
tratar o banco online ao cliente? Isso foi suficiente?
Comente.

- Como os clientes tem reagido em relacdo aceitacéo
e ao uso do banco online? Como vocé vem se
sentindo em relacdo a isso, considerando sua
trajetoria no banco?

Analisar 0s
resultados da
aprendizagem na
difusdo da inovagéo
a partir da interacéo
dos funcionarios

- Vocé acredita que a comunicacgéo feita pelo banco
sobre 0 banco online aos clientes seja suficiente? Por
qué? O que vocé destacaria como sendo necessario
que eventualmente ndo esteja sendo feito?

- Sob seu ponto de vista, quais as vantagens e
desvantagens que o banco online possui em relacao
ao convencional? Fale sobre isso. Essa preparacdo é
sua, ou vem na fala de seus clientes? Por que?

- Como os clientes percebem o uso do banco online
(facilidade de uso). E estdo preparados para isso?
Como vocé tem lidado e se sentido com isso? VVocé
visualiza um aprendizado de sua parte neste
contexto? Qual?

- Como vocé tem aprendido sobre a adocdo do banco
online? Destaque suas principais inseguras e duvidas
do inicio.

- Pela sua percepcdo, vocé acredita que haverd a
adoc&o ao banco online? Justifique.

- Conte um fato extremamente positivo e um
extremamente negativo relacionado a adocdo do
banco online, tanto do seu ponto de vista enquanto
funcionarios quanto do ponto de vista do cliente, por
meio de alguma situacdo que tenham lhe retratado.

ROGERS (2003);
GALLOUJ (2002);
MILES (2005).

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

O roteiro de entrevistas foi elaborado tomando como base os objetivos especificos

descritos neste trabalho e a literatura estudada. As entrevistas ocorreram de forma presencial e

para uma melhor estruturacdo, foram divididas em trés momentos. Na primeira fase eram

realizadas apresentacdes, neste momento a pesquisadora apresentava um breve historico

académico e a pesquisa. Durante o processo eram colhidos ainda os dados dos entrevistados

no que refere a formacéo académica, de tempo de empresa e funcdo exercida.

Num segundo momento realizava-se a entrevista semiestruturada, seguindo o roteiro
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apresentado no Quadro 4. Neste momento iniciava-se a gravagdo da conversa, mediante
autorizagdo dos participantes. Mesmo existindo um roteiro, tiveram momentos que se fez
necessario questionamentos adicionais, procurando néo influenciar o participante da pesquisa,
mas sim esclarecer pontos que poderiam ser extrapolados nas andlises. A terceira fase
baseava-se em realizar o fechamento das questdes abordadas e o realizava-se o agradecimento
pela participagdo na pesquisa. O Quadro 5 apresenta uma descricdo dos participantes,

apresentando o cargo, tempo de instituicdo e duracdo da entrevista

Quadro 5 — Participantes do estudo

Participante Cargo T €mpo na Tempo tqtal de
instituicao entrevista
Entrevistado A Ge_rente e 18 anos 31min 54seg
relacionamento
Entrevistado B | Assistente de negdcios 7 anos 1h 07min 43seg
Entrevistado C | Assistente de negocios 9 anos 34min 23seg
Entrevistado D Ge_rente de 25 anos 29min 45seg
relacionamento
Entrevistado E | Assistente de negdcios 7 anos 33min 53seg
Entrevistado F Ge_rente e 13 anos 16min 20seg
relacionamento
Entrevistado G Ge_rente e 15 anos 22min 48seg
relacionamento
Entrevistado H Escriturario 5 anos 26min 24seg
Entrevistado G Ge_rente de 18 anos 30min 21seg
relacionamento

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

As entrevistas foram conduzidas até o atingimento da saturacdo tedrica, ou seja,
atenderam ao que sugere a literatura, que indica que quando as entrevistas ndo trouxerem mais
elementos novos para a pesquisa, ou, a partir do momento em que comece a haver
redundéancia das informacdes, esta etapa se dara por concluida (GLASER; STRAUS, 1967). O
perfil dos entrevistados se diferenciava, o que fez com que os tempos de resposta para um
mesmo roteiro de entrevista fossem distintos. Em termos de volume de transcri¢éo, todas as
entrevistas se assemelham, o que leva a refletir acerca da constancia e frequéncia de fala dos
entrevistados, que se difere.

No item seguinte serd abordado o desenvolvimento da observacdo participante, de

acordo com processos apresentados no proximo item.
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3.3.2 Observacao participante

A observacdo participante foi realizada de forma simultanea as entrevistas, as quais
ocorreram durante a rotina de trabalho da pesquisadora, observando o dia a dia dos grupos de
atendimento.

A observacdo participante, conforme define Denzin (1989), é uma estratégia de
campo que combina, em simultdneo, a analise dos documentos, as entrevistas dos
respondentes e a participagdo direta. Essa estratégia pressupde que o pesquisador “mergulhe
de cabeca” na pesquisa, em uma perspectiva de membro, e ainda, que seja capaz de
influenciar o que € observado, por meio de sua participacdo (FLICK, 2004).

A observacao participante, conforme afirma Mann (1970, p. 96), € uma “tentativa de
colocar o observador e o observado do mesmo lado, tornando-se o observador um membro do
grupo de modo a vivenciar o que eles [os membros do grupo] vivenciam e trabalhar dentro do
sistema de referéncia deles”.

Cabe destacar dois aspectos importantes na observacdo participante: o primeiro € o
carater de participante do pesquisador, o que Ihe permite ganhar acesso ao campo. O segundo
aspecto é a questdo de que a observacao se torne mais concreta, de modo a estar concentrada
nos aspectos essenciais da pesquisa (FLICK, 2004). Esses aspectos sdo melhor visualizados se
observados em trés fases (SPRADLEY, 1980, p. 34):

a) observacao descritiva, no inicio, cuja funcdo é fornecer ao pesquisador uma
orientacdo para o campo em estudo, oferecendo descricdes ndo-especificas,
servindo também para aprender a complexidade do campo, na medida do
possivel, a0 mesmo tempo em que desenvolve questdes de pesquisa e linhas de
Visdo mais concretas;

b) observacdo focal, na qual a perspectiva restringe progressivamente aqueles
processos e problemas que forem os mais essenciais para a questdo de pesquisa;

c) observacao seletiva, ocorre proxima ao fim da coleta de dados, e concentra-se,
até certo ponto, em encontrar mais evidéncias e exemplos para os tipos de
praticas e processos descobertos na segunda etapa.

Outro ponto de destaque, conforme Marconi e Lakatos (2017, p. 235) é a respeito das
dificuldades que o pesquisador pode enfrentar “[...] para manter a objetividade, pelo fato de
exercer influéncia sobre o grupo ou ser influenciado pelas atitudes ou comportamentos
pessoais do entrevistado”. No caso do presente estudo, sendo a pesquisadora uma funcionaria
da instituicdo financeira, optou-se por ndo utilizar essa estratégia como unica, visto que a
triangulagcdo é capaz de fornecer mais elementos de analise, e minimizar os vieses da

pesquisadora.
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As equipes estudadas possuem um local de trabalho com atendimento em formato
digital, com mesas dispostas como “células” no mesmo ambiente, as equipes que atendem
aos clientes por meio digital, atendem da seguinte forma,(atendimento ao telefone, e-mail,
chat “fale com seu gerente” com 0 uso do aplicativo) e as equipe de atendimento presencial
com mesas reservadas, onde o atendimento fica personalizado o cliente vai até a instituicdo
financeira, em horério bancéario ou possui a opcéo de atendimento com hora marcada de que
pode ser das 9 horas as 17 horas. Durante a observacdo a pesquisadora optou por manter
postura que ndo exercesse perturbacdo no local de trabalho, procurando observar a forma
como acontece a aprendizagem, a interacdo entre os funcionérios, a troca de informacdes € a
interacdo dia a dia, nas varias formas.

No item seguinte serd tratado o desenvolvimento de pesquisa documental, que foi

realizado no decorrer do estudo conforme apresentado a seguir.

3.3.3 Pesquisa documental

Durante a pesquisa foram consultados relatorios, noticias, divulgados em ambiente
interno da instituicdo, via intranet, portal centralizador de suas instru¢cbes normativas e de
acesso a universidade corporativa. Os funcionarios dessa instituicdo possuem acesso a um
portal da universidade corporativa, no qual o funcionario personaliza sua aprendizagem com
temas que julgar necessario as suas rotinas de trabalho. Na universidade corporativa, 0s
assuntos sao agrupados por temas, conhecidos também por trilhas de aprendizagem, as quais
representam temas relevantes para as rotinas organizacionais, tais como o sistema digital,
onde a instituicdo contrata profissionais para realizar palestras e os funcionarios podem
acessar e assistir a diversos videos e demais materiais explicativos disponibilizados pela
instituicdo para o desenvolvimento do conhecimento. Via intranet, as noticias sao atualizadas
todos os dias com os mais diversos assuntos de interesse comum e de carater institucional.
Noticias essas que podem ser o langamento de campanhas a nivel nacional, incentivando o
uso do aplicativo, os cases de sucesso e demais assuntos de divulgacdo de campanhas que
serdo langadas pela instituicdo em canais de comunicacdo abertos ao publico em geral, com
vistas a gerar engajamento.

Foram consultados também documentos de arquivo aberto, de dominio publico,
disponibilizados pela internet pesquisados dados de acessos aos sistemas mobile ou mesmo
propagandas de tv em horario aberto, com langamento da campanha do cliente digital. Os

documentos consultados serviram para analisar 0 processo de insercdo das inovagoes. Cabe
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ressaltar que devido a proximidade da pesquisadora com 0 campo, e a rotina por ela seguida,
foi de fundamental importancia poder recorrer & documentagdo em diferentes periodos de

tempo.

3.4 PROCEDIMENTO DE ANALISE

Em posse s6 das entrevistas foi procedida a andlise de contetdo. A analise de
conteudo, segundo Bardin (2011, p. 50) “visa o conhecimento de variaveis de ordem
psicoldgica, socioldgica, histdrica, etc., por meio de um mecanismo de deducao”.

O processo inicia-se com a coleta de dados qualitativos, esses sdo analisados, e
compreendidos, em uma sintese criteriosa e confiavel (GIBBS, 2011). Esta analise pode ser
observada como uma técnica estruturada, formal, metddico e criteriosamente documentado
(GIL, 2009). Na Figura 7, sdo apresentados os processos desenvolvidos neste estudo para a

coleta e analise de dados.

Figura 7 — Processo de coleta de dados

+Solicitacdo de Autorizacdo para realizagéo da Pesquisa

«Coleta de Dados

«Saturagdo Tedrica

*Transcricdo das Entrevistas

*Triangulacdo de Dados e Fontes

«Anélise de Conteldo

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Como comenta Vergara (2015), os dados sdo submetidos a analise de conteudo,
técnica que busca demonstrar o que esta sendo falado de determinado assunto. Esse tipo de
andlise, serve tanto para confirmacdo de hipdteses como para fins exploratérios. Esse tipo de
analise, o pesquisador busca compreender o sentido da comunica¢do, como se fosse o
recebedor, e a0 mesmo tempo, buscando outras defini¢bes, que possam emergir (GODOY,
1995a).

As entrevistas realizadas foram gravadas sem cortes e edi¢bes. Apds a fase de
coletas, elas foram transcritas para arquivo de texto pela pesquisadora. O pesquisador deve
quando possivel realizar a transcricdo pessoalmente, evitando assim a probabilidade de erros
(GIBBS, 2011).
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A codificacdo e categorizacdo foram efetuadas tanto a priori (para o caso das
categorias contempladas no roteiro de entrevistas) quanto a posteriori, a partir da
compreensdo da literatura e da relacdo que surgiram com os resultados da analise das
entrevistas, observagdo participante e consulta documental, onde esses documentos foram
lidos e analisados, conforme langamentos em ambiente de intranet.

Por meio da codificagdo e categorizagdo, estabelece-se uma estrutura nos dados,
onde possibilita a perspectiva do tema, do campo e dos préprios dados (FLICK, 2006).
Optou-se por realizar a categorizacdo de forma manual, por meio de anotacGes em diferentes
cores nos arquivos de entrevistas impressos. Por meio destas categorias (a priori e a
posteriori) identificadas no estudo, foi montada um quadro onde eram identificadas as
categorias que cada entrevistado contemplou com suas respostas. Tal quadro ajudou a
compreender a saturacdo tedrica das entrevistas, conforme aponta a literatura como critério de
confiabilidade. ApoOs essa analise manual, a pesquisadora buscou os recortes categorizados
nas respectivas entrevistas e deslocou as falas as categorias pré-identificadas, viabilizando
assim a analise das mesmas.

A divisdo de dados em categorias, organizando 0s conceitos, e 0s critérios de
escolhas e de delineamento sdo orientados pela importancia da andlise e dos objetivos
desejados (BARDIN, 2011). A organizagdo de categorias acontece pela comparacdo dos
dados, tendo como principios 0s objetivos da pesquisa, 0 estudo realizado ao longo da coleta,
pela comparacdo dos dados, € possivel realizar unidades significativas (GIL, 2009).

Como retrata Bardin (2011), o processo de categorizacdo pode ser dividido em duas
formas, na primeira a categoria é estabelecida da melhor maneira possivel e na segunda, a
classificacdo dos dados é progressiva. Nesta classificacdo as categorias sdo definidas no final,
ou seja, a posteriori. Esta pesquisa baseou-se em ambos formatos de categorizacéo, trazendo
maior harmonizacdo das categorias decorrentes com a pesquisa e o referencial tedrico. Os
achados da pesquisa foram sendo categorizados no decorrer da anélise. O Quadro 6 apresenta
0 processo de categorizacdo, realizado a partir das entrevistas, conforme descrito

anteriormente.
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Quadro 6 — Categorizacdo e saturacdo tedrica

Macro categorias Categorias EA | EB | EC | ED | EE

Aprender sozinho (priori) | X | X | X | X | X

Aprend_er_ com  erro x | x
(posteriori)

X

Aprender por iniciativa
pessoal (posteriori)

Aprender por meio das
Aprendizagem | experiéncias (priori)

Individual/ Aprender com colegas/
Grupal/ Formal/ | relacionamento (priori)

Informal Formagéo académica
(priori)

X | X | X | X | x |x/MO

X | X | X | X | X

X | X | X | X | X | X
X | X | X | X | X

X | X | X | X

X | X | X | X

X | X | X | X

X | X | X | X

X | X | X | X

Cursos e treinamentos
(priori)

Aprendizagem através de
normas e procedimentos
institucionalizados

(priori)

X
X
X

Falta seguranca da
informacdo (posteriori)

Preparo para mudanca
(posteriori)

Comunicagéo/

Difusao comunicabilidade (priori)

Compatibilidade (priori)

Vantagem relativa (priori)

X IXIX]| X | X
X XX X | X | X
X XX X | X | X
X XX X | X | X
X XX X | X | X
X IXIX]| X | X
X [XIX]| X | X
X |XIX] X | X | X
X XX X | X | X

Complexidade/
divisibilidade (priori)

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

A analise dos dados iniciou-se com a transcricdo das entrevistas, e em seguida, foram
realizados os procedimentos de codificacdo, caracterizando cada categoria identificada,
conforme é possivel perceber no Quadro 6 sdo o resultado desse processo. Apés a
interpretacdo das categorias foi realizada a interpretacdo e discussdo, relativa aos dados e
categorias obtidos e ao final apresenta-se a conclusao da pesquisa.

Esse processo esta de acordo com as cinco fases descritas conforme Yin (2016), onde
a fase inicial é a reunido dos dados coletados, transcritos e organizados, gerando uma base de
dados. Na segunda fase, os dados sdo analisados em fragmentos, em novos rotulos ou
codigos. A terceira fase é chamada de recomposicdo, onde forma-se rearranjos e
recombinacfes. Na quarta fase, se executa a interpretacdo dos dados. A Gltima fase compara
0S processos anteriores e pela interpretacdo, retira-se conclusdes. Neste cenario, a seguir
apresenta-se o resultado desta categorizagdo, com andlise especifica e discussdo dos

resultados.



55

4  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados aqui apresentados e analisados foram achados através da andlise do
conteudo, que se utilizou de entrevistas, observacao participante e consulta documental, com
codificagdo a categorizacao a posteriori e auxilio de quadro de categorizagdo. Esta analise foi
elaborada com o objetivo de examinar a colaboragéo da interacdo entre os processos formais e
informais na aprendizagem organizacional nos niveis individual e grupal, e da difusdo da
inovacdo em servicos em uma instituicdo financeira. As secoes seguintes foram organizadas
de acordo com o0s objetivos especificos. A primeira secdo, procura descrever como se

desenvolve a aprendizagem organizacional nos niveis individual e grupal.

4.1 DIFUSAO DA INOVACAO

A difusdo da inovagdo pode ser conceituada como “o processo pelo qual uma
inovacdo é comunicada através de certos canais, através do tempo, entre 0s membros de um
sistema social” (ROGERS; SCHOEMAKER, 1971, p. 18).

No caso da agéncia estudada, a inovagdo em questdo refere-se ao atendimento
digital, que passou a ocorrer a partir de novembro de 2016. Para este atendimento, o cliente
tem a opcdo fazer suas consultas e operacgdes via aplicativo mobile ou via site do banco. A
agéncia conta desde entdo com profissionais dedicados ao atendimento digital e presencial. A
implementacdo ocorreu de forma simultanea aos clientes e aos funcionarios, exigindo rapida

adaptacdo as novas demandas que surgiram.

4.1.1 Preparo para mudanca

De acordo com Rogers (2003), sistema social € definido como um conjunto de
unidades interligadas que estdo envolvidos na resolucdo conjunta de problemas para atingir
um objetivo comum. Os membros ou unidades de um sistema social podem ser individuos,
grupos informais, organizagGes e/ou subsistemas. Por meio da observacdo participante e
relatos das entrevistas, também ficou evidente que a mudanca ocorreu de forma brusca, com
pouca preparacdo prévia dos envolvidos. O desenvolvimento acontecia de uma forma e as
mudangas e atualizagdo da norma aconteciam em um segundo momento. Os relatos abaixo

evidenciam as percepcdes dos entrevistados a respeito disso.
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[...] a mudanca da tecnologia vem antes das normas, isso gera muita confusdo
principalmente pelo transito de documentos e mesmo sendo digitado, ainda
precisamos da carteira a identidade (ENTREVISTADA B).

[...] eu acho que o banco nessa parte inovou e corretamente assim. Comegando com
o aplicativo do banco que é excelente (ENTREVISTADA A).

[...] eu acho que por incrivel que pareca tem mais contato com eles do que quando
tinha no presencialmente. No presencial acaba se falando sempre com 0s mesmaos,
agora a gente tem de contatar os clientes, a gente acaba falando com uns que a gente
nunca tinha falado na vida, entdo esse € um ganho que se tem, eu acho. E eles se
sentem mais acolhidos a cada 30 dias ou 45 dias se sentem mais importantes perante
0 banco deles, o contato do seu gerente (ENTREVISTADA A).

[...] foi meio confuso, tivemos um curso presencial que foi bem tedrico mostrando as
ferramentas nada pratico, logo que fomos ao escritério ndo tinhamos acesso as
ferramentas, quando tivemos acesso as ferramentas surgiram as duvidas, como se
respondia? Quem respondia? Se era assistente ou o gerente? Aonde dava 0s acessos
para aquelas ferramentas? Esse inicio foi bem confuso e atrapalhado
(ENTREVISTADA B).

[...] ndo quer dizer que elas interferem, s que teve a criacdo de novas normas para
poder se adaptar, nesse contexto. Nao é que elas interferem, mas elas precisaram ser
criadas normas novas adaptadas a esse novo modelo, porque s6 as que tinham antes,
ndo iriam suprir essa nova forma de demanda de atendimento. Para funcionar 100%
deveria ser exigida a utilizacdo. Todos estdo no modelo digital deveria ser
obrigatério a atualizagdo do aplicativo (ENTREVISTADA B).

4.1.2 Comunicagdo/ comunicabilidade

A comunicacdo é um fator importante na difusdo da inovacdo, pois quanto mais
intensa for a comunicacdo, mais concreta serd a mudanca de atitudes em relagdo a uma nova
ideia. Grande parte das pessoas ndo avaliam uma nova ideia com base em pesquisa cientifica,
mas por avaliacGes de lideres de opinido, grupos de referéncia e por pessoas proximas. Dessa
forma, o sistema social tem parte importante no processo de adog¢do ou rejeicdo de uma
inovacdo. Adocdo e difusdo de uma inovacdo sdo definicdes diferentes. A adocdo pode ser
compreendida como a decisdo do individuo, e a difusdo € o grau de individuos que fazem uso
da inovacdo (ROGERS, 2003). Nota-se que a adogdo das inovagdes, embora ndo tenha
ocorrido instantaneamente, nem por parte dos funcionarios e nem dos clientes, hoje mostra-se
como bem aceita e de fato, como uma facilitadora das relacGes entre empresa e clientes,

conforme relatos abaixo:

[...] eu acho que o banco esta de parabéns. O cliente pode se comunicar quando ele
tiver na comodidade dele. Nem sempre ele vai na agéncia. As vezes a gente liga
enquanto o cliente esté trabalhando, e ele nunca vai poder atender o telefone. Entéo,
a gente manda uma mensagem para ele pode responder quando puder. Assim tera
mais tempo para pensar e ndo somente rejeitar uma ligacéo e agradecer rapidamente
(ENTREVISTADA C).
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[...] ndo, deveria ter um pouco mais, vemos por outros bancos que as vezes tem as
mesmas tecnologias que vem depois que nos e a propaganda deles ja esta ai para o
cliente e 0 nosso ndo esta, entdo o outro banco ja esta oferendo aquela solugéo,
sendo que ja temos a mais tempo e as vezes o0 cliente ndo sabe. Tive experiéncia
esses dias que fui comprar um sofa e quando foi olhar o meu limite do cartdo ndo
tinha, entdo mexi no aplicativo para alterar o limite para passa de uma vez so, e a
vendedora informou que ndo sabia que dava para fazer isso pelo aplicativo. Mesmo
0 banco tendo varias tecnologias ndo comunicou para que chegasse a informacédo das
ferramentas a varios clientes (ENTREVISTADA B).

[...] se o gerente tiver foco de avisar os clientes, sim. Tem que focar bem no
atendimento para informar diariamente quais os meios que ele pode se comunicar.
Os funcionarios precisam direcionar os clientes para o atendimento pelo aplicativo,
por que as vezes eles ndo sabem (ENTREVISTADA C).

4.1.3 Compatibilidade

Como comenta Rogers (2003) compatibilidade é o grau ao qual uma inovacéo €
percebida como sendo consistente com os valores existentes, experiéncias e necessidades dos
potenciais adotantes. Uma ideia que ndo é compativel com os valores prevalentes e normas de
um sistema social tdo rapidamente quanto uma inovacao que é compativel ndo sera aprovada.
A adocao de uma inovacao incompativel muitas vezes requer a aprovacgdo prévia de um novo

sistema de valor.

[...Jcomo eu falei antes os que tem a tecnologia, acesso eles adoram. Principalmente
0 chat, amam, mas quem ndo tem esse acesso ndo aceitam, acabam indo na agéncia.
N&o sdo tantos, mas os que tem uso de tecnologia adoram. Eu acho que ndo tem
mais volta mais, € um modelo que veio para ficar. Hum eu imagino que daqui um
tempo ndo tenha necessidade de ficar na mesma cidade, porque ndo tem mesmo
contato com clientes, pode ser qualquer pessoa (ENTREVISTADA A).

[...]Jeles tém aceitado bem, no inicio foi mais resistente, mas com o tempo quando eles viram

como realmente funcionava, até mesmo do atendimento do plantdo até as 22 da noite, foram
aceitando melhor, aos poucos foram vendo que dava certo (ENTREVISTADA B).

4.1.4 Vantagem relativa

Os aspectos que determinam a taxa de adocdo da inovacdo a vantagem relativa,
relaciona-se a prestigio social, conveniéncia e satisfacio. E o grau ao qual uma inovacio é
percebida como mais que a ideia que substitui. Como observacgéo participante percebe-se que
a informac&o acontece de forma e répida, agilizando o processo nas demandas diarias, através
desse processo é possivel atingir um ndmero maior de clientes, sem 0 mesmo precisar se

deslocar até sua agéncia, tendo o banco no alcance de suas méos (ROGERS, 2003).
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[...] vantagens tem isso ai, apesar de estar longe ter mais contato com todos os teus
clientes tu consegue fazer mais os objetivos que tu vais ter durante o dia, porque tu
ndo és interrompido, nenhum cliente enfim. Para os clientes é a vantagem é a
facilidade que eles tém, de ndo perder tempo e fazer outras coisas
(ENTREVISTADA A).

[..] a vantagem é a comodidade, resolucdo rapida, ndo ter deslocamento, ndo
esperar. Se ganha tempo, isso é certo. Pode se administrar melhor o tempo. O cliente
tem mais informacdes também, por que depender sé de uma pessoa para te passar
informacdes, ndo se tem informacdo completa. Agora o cliente pode pesquisar suas
informacdes no aplicativo de uma forma mais completa. Essa percepcdo é minha e
percebo na fala dos meus clientes também. Eu acho que os dois (ENTREVISTADA
C).

4.1.5 Complexidade/ divisibilidade

Para Rogers (2003) a complexidade é facilmente entendida pela maioria dos
membros de um sistema social. Outras mais complicadas serdo adotadas mais lentamente. E
0 grau ao qual uma inovacédo é percebida tdo dificil de entender e usar. Algumas inovacées
sdo facilmente compreendidas pela maioria dos membros de um sistema social, outros sao

mais complicados e serdo adotados mais lentamente.

[...] com certeza sim, até na capacidade que tu tem nas vendas por exemplo, tu tens
que ter uma capacidade maior do que no presencial, entdo tu tens que abordar de
forma diferente, tem que procurar caminhos diferentes, o relacionamento com eles tu
tem que abordar de forma diferente, sempre é um aprendizado, muito enriquecedor
(ENTREVISTADA A).

[...] estou gostando muito. Um dia, um cliente elogiou o banco nas redes sociais e eu
ndo sabia que o banco tinha um setor que capta palavras positivas ou negativas nas
redes sociais, que os clientes postam. E, naquela noite em que eu estava de plantéo e
o cliente elogiou, o setor de tecnologia me mandou um e-mail elogiando meu
trabalho, pois o cliente tinha elogiado o atendimento. Muitos clientes elogiam,
principalmente pelo chat (ENTREVISTADA C).

4.2 INTERACAO ENTRE A APRENDIZAGEM INDIVIDUAL, GRUPAL, FORMAL E
INFORMAL

Esta secdo tem como objetivo responder ao segundo objetivo especifico deste estudo
qgue é descrever como se desenvolve a aprendizagem individual e grupal junto aos
funcionarios na difusdo da inovacgdo. O setor bancério passou por diversas transformac@es de
cunho tecnologico nos dltimos anos, 0 que exigiu uma readequacdo ndo somente dos canais
de atendimento quanto dos funcionarios, por fazerem um meio de campo entre a instituicdo e
o cliente. Diante disso, se apresentam novas necessidades no que refere a aquisicdo de novos

conhecimentos tecnoldgicos, bem como, maior agilidade em buscar as informacdes que estéo
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sendo buscadas pelos clientes, pois 0s mesmos possuem, em geral, as mesmas fontes de
informacdo. Isso passou a exigir do funcionario uma maior agilidade nos processos para poder
suprir as novas necessidades apontadas pelos clientes. Assim, a difusdo das inovagdes em
servicos, como o0 caso do segmento digital, apresentadas pela instituicdo financeira,
demandaram um ambiente de aprendizagem ativa, tanto em perspectiva de o individuo buscar
0s conhecimentos, quanto de compartilha-los em seus grupos de trabalho, de forma mais ou
menos estruturada (formal ou informal). Argyris e Schon (1978) descrevem que a organizacdo
é um agrupamento de individuos que tém seus saberes individuais, que no geral formam a

aprendizagem organizacional.

4.2.1 Aprendizagem individual e grupal

A aprendizagem grupal estd associada ao local no qual as pessoas interagem,
construindo e reconstruindo o conhecimento para formar novas acbes no ambito
organizacional e cabe destacar que a aprendizagem individual é dependente da coletiva.
Através da aprendizagem grupal, as pessoas desenvolvem e modificam o local onde vivem,
com isso, mudam para se adaptarem ao contexto, e o grupo age como simplificador (DIXON,
1999).

No desenvolvimento das entrevistas percebeu-se que os entrevistados destacam a
aprendizagem individual, como uma forma de aprendizagem necessaria, para depois sim
interagir com o grupo, no caso de davidas ou até mesmo no aprendizado a novos produtos,

€Omo nos comenta as entrevistada D e C:

[...] o individual é interessante para vocé ndo ser induzido pelo grupo. Vejo que na
educacdo, a tua andlise individual faz com o que vocé tem dentro da tua experiéncia
ter uma linha de acéo de entendimento. Depois que voceé esta instruido, vocé comeca
a escutar do grupo, o que eu acho ideal, as diferentes formas de pensamento, a fim
de construir um quadro comparativo. Uma analise sua, primeiramente com o que
vocé pensou, depois com o que o colega pensou, para finalmente tirar disso uma
analise final (ENTREVISTADA D).

[...]Jeu gosto muito de focar no que eu estou precisando aprender, ndo s6 nos cursos,
mas também nos normativos, tudo que eu tenho divida e que eu possa oferecer para
o cliente, alguma coisa. Eu gosto de deixar bem claro para mim todos o0s
procedimentos dos produtos as caracteristicas desse produto (ENTREVISTADA C).

E possivel identificar a importancia da aprendizagem individual, e de interesse
pessoal, a instituicdo financeira incentiva através da universidade corporativa oferecendo

varios cursos, atraves do portal da intranet, por meio de trilhas de aprendizagem, em diversas
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areas de conhecimento, porém depende de o individuo querer adquirir esses conhecimentos e
conseguir transmitir nos grupos de trabalho. A instituigdo incentiva, mas vai de o funcionario
ter interesse para desenvolver-se, buscando a aprendizagem individual. Conforme o relato do
entrevistado B, onde destaca que o grupo € bastante valido, porém o individual eu consigo
aprender. Como comenta a entrevistada cada um tem uma forma de aprender e gravar esse
conhecimento, para depois sim realizar a interagcdo com grupos colegas. A instituicdo oferece
bolsas de estudos para lingua estrangeira, graduacgdo, especializacdo, mestrado e doutorado,
disponibiliza as certificacdes de conhecimentos em diversas areas, porém vai do interesse do
funcionario em se desenvolver nessas trilhas de aprendizagem. Portanto é do funcionério o
interesse pela aprendizagem individual, a motivagdo em aprender e o autoconhecimento, séo

processos de aprendizagem junto ao conhecimento pessoal (ANTONELLO; GODOQY, 2011).

[...] o grupo é bastante valido, mas o individual por exemplo, eu consigo aprender
mais na pratica...Temos o aprendizado individual, cada um tem uma forma de
aprender e gravar (ENTREVISTADA B).

[...] eu acredito que mais com as pessoas. Estamos sempre aprendendo, né por mais
que temos bastante tempo, sempre tem um produto novo, um detalhe. Entdo claro
que os normativos e os langamentos de um produto sdo importantes, mas com as
experiéncias das pessoas é muito importante. (ENTREVISTADA C)

A seguir serdo analisadas as categorias identificadas no individual e grupal:
aprendizagem por iniciativa pessoal, aprendizagem pela experiéncia, aprendizagem com o

erro e aprender com colegas / relacionamento.

4.2.2 Aprender por iniciativa pessoal

Como destacam Camillis e Antonello (2010), o individuo aprende sozinho pelo
incentivo individual, sem a interferéncia com as pessoas de seu grupo. No desenvolvimento
das entrevistas e observacdes, pode-se perceber que o individuo em seu ambiente trabalha,
procura estudar, imprimir a norma, para discutir e explanar no grande grupo, pois assim
ocorre o refor¢o do que cada individuo aprende.

Tambem ficou evidenciado que os entrevistados concordam que aprender sozinho,
faz parte de um desenvolvimento pessoal como comenta Gerber (1998), em diferentes fontes
de aprendizagem, livros, formularios, no ambiente do banco é possivel estar realizando
diversos cursos online, o banco inclusive a cada semestre disponibiliza uma trilha de

aprendizagem para o desenvolvimento pessoal. Como destacam os entrevistados E e A, onde
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descrevem que precisam ter o seu entendimento, para depois discutir com grupo.

[..] para mim ¢ individualmente. Preciso ter tempo de sentar, ler e terminar o
conteldo. Preciso ter 0 meu entendimento para depois discutir com os colegas. Meu
entendimento serd mais limitado se ndo fizer desse jeito (ENTREVISTADA E).

[...] eu particularmente gosto de aprender sozinha também, mesmo trabalhando no digital, eu
gosto do papel, de aprender, de imprimir e ler. Aprendo também (ENTREVISTADA A).

Com o novo formato de atendimento digital, ficou destacado que a aprendizagem
ocorre com a iniciativa pessoal, para atingir os objetivos como comenta a entrevistada B, que
esse novo formato permite que o funcionario tenha foco no desenvolvimento de suas
atividades, as experiéncias ajudaram a ser mais centrada no trabalho, ou como destaca a
entrevistada A, tem que ter foco naquilo que tu queres. Nesta forma de aprendizagem o
individuo supera as dificuldades, usando dos meios que estiver a seu alcance (GERBER et al.,
1995).

[...] as experiéncias que eu tive me ajudaram a ser mais centrada no trabalho, ser
mais madura, até mesmo quando se recebe critica (ENTREVISTADA B).

[...] como eu atuo com foco, e sempre fui crescendo 14 dentro no proprio mercado. O
que eu aprendi € isso que tem que ter foco no que tu quer e trabalhar duro, dar o teu
melhor sempre, que em algum momento as pessoas vao ver esse teu trabalho
(ENTREVISTADA A).

[...] eu acho que o aprendizado dela é o foco. Tem que ficar mais focado para atingir
0s objetivos, porque no atendimento com as pessoas, eu acho que fica mais disperso,
entéo as vezes tu, as pessoas te distraem conversando (ENTREVISTADA A).

4.2.3 Aprender pela experiéncia

Um dos aspectos importantes a respeito de como o individuo aprende, diz respeito a
forma pela qual ele se vale de sua préatica e de sua experiéncia. Por meio das experiéncias
anteriores os individuos conseguem assimilar melhor as experiéncias do dia a dia bem como
executar suas tarefas com maior dominio e agilidade. Ainda conforme relato dos respondentes
as experiéncias anteriores também contribuem para que os atendimentos sejam melhor
realizados, outro ponto de destaque diz respeito a ter ou ndo experiéncias anteriores em
instituicOes bancarias, visto que embora o banco estudado possua as suas peculiaridades A
sistematica de atendimento e o perfil de cliente se assemelha, isso pode demonstrar revelar um
maior conhecimento a respeito do sistema, o que outros individuos que ingressaram no banco

por meio de concurso ndo conseguem ter num primeiro momento visto que suas referéncias
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séo diferentes.

E outro ponto relevante que se destaca é quanto ao aprendizado desenvolvido com o
passar do tempo e quanto ao tipo de agéncia que os funcionarios iniciam suas atividades. A
aprendizagem esta diretamente relacionada com a experiéncia do dia a dia e também com o
conhecimento agregado, por meio das experiéncias individuais e coletivas dos individuos.
Com a difusdo da inovacgéo, as agéncias em atendimento digital, os funcionarios trabalham em
um mesmo ambiente, trocando experiéncias de produtos ou mesmo de seus conhecimentos
conquistados ao longo de suas carreiras, a aprendizagem ocorre de foram coletivas. A
experiéncia que adquirimos no desenvolvimento das tarefas é transformada em conhecimento,
que por sua vez, modifica 0 contexto da organizacdo e afeta a experiéncia futura. A
experiéncia compartilha com o contexto para criar conhecimento (ARGOTE; MIRON-

SPEKTOR, 2011). Como destacam os entrevistados a seguir:

[...] as vezes estamos fazendo uma acgdo achado que era a certa, e ndo era, mas
quando vocé acerta leva isso para uma préxima vez quando for fazer. As vezes se
demora muito para achar uma solugdo e tu aprende com isso, na proxima sera mais
rapido (ENTREVISTADA B).

[...] ai eu fui para uma outra agéncia especializada que trabalhava para as agéncias,
faziam os cadastros, operac@es, ai eu adquiri mais conhecimentos de produtos, ndo
exatamente de atendimento, eu adquiri muito conhecimento de produtos do banco,
pessoa fisica, juridica e rural (ENTREVISTADA A).

[...] ai que o banco se abriu para mim, tinha conhecimento em varias atividades. Isso
contribui para a minha carreira, agora trabalho numa agéncia especializada em
atendimento digital (ENTREVISTADA A).

[...] foi muito bom, por que quando entrei, eu tinha uma nocdo de banco e de
procedimento bancério diferente do que o pessoal que passa em concurso e ndo tem
nocéo do conhecimento da érea financeira (ENTREVISTADA C).

Tais relatos relacionam a experiéncia com as tentativas de acerto que o individuo
pratica em seu ambiente de aprendizagem. A seguir vamos descrever como aprender com 0
erro, que embora possa parecer algo negativo, faz parte do processo de aprendizagem de todos

os individuos.
4.2.4 Aprender como erro
O erro ndo deve ser visto como uma pratica de baixeza, quando acontece a falha, ela

deve ser encarada como uma oportunidade de aprendizagem (VAN WOERKOM; NIJHOF,;
NIEUWENHUIS, 2002). Entre os entrevistados, foi apontado a aplicacdo da aprendizagem,
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através da tentativa e erro como estratégia comum, que foi descrita, de acordo eles, devido ao
local de aumento da tecnologia e da diversidade ao que séo expostos. Nos depoimentos 0S
participantes comentam que essa estratégia é utilizada, devido ao meio de inovagéo que estéo
inseridos. Por meio dos erros do dia a dia os entrevistados relatam como o aprendizado

ocorre:

[...] A experiéncia é aprender com aquilo que vocé passou, se errou ndo vai cometer
0 mesmo erro de novo, se aprende assim também, mas aquilo que vocé passa no dia
consegue aprender e ndo repetir no erro (ENTREVISTADA B).

[...] e tentativa e erro no banco ndo tem muito né essa op¢do, ndo se tem opcao de
erro, acontece obviamente porque somos humanos, mas nao pode usar desse artificio
de tentativa e erro, pois ndo € o lugar (ENTREVISTADA A).

[...] O acerto e erro também ajuda bastante. A partir do momento que voce erra, vocé
vai parar e pensar de uma outra forma. No nosso trabalho o erro ndo é tolerado. Por
mais que humanos erram. Entdo é bom ler a norma para saber. Os erros fazem nunca
mais repetir os mesmos processos (ENTREVISTADA E).

[...] muitas vezes fazemos por acerto e erro, 0 que nao seria 0 correto. Temos que
buscar normas para dar uma seguranca e fazer o atendimento de acordo. As vezes
acabamos fazendo o servigo por tentativa e erro. Quando se faz e se erra, ndo se
esquece mais de como é o jeito certo (ENTREVISTADA H).

Um dos principais ganhos que se pode ter diante deste contexto, refere as trocas que
ocorrem com os demais colegas, o que pode diminuir significativamente as possibilidades de
equivocos e ainda aumentar a interacdo e as relacbes de confianca no ambiente

organizacional.

4.2.5 Aprender com colegas/ relacionamento

Trabalhar junto a colegas possibilita observar, interagir, questionar e receber
feedbacks, aprender novas praticas e perspectivas através das experiéncias e obter
conhecimento tacito dos seus colegas, como nos comenta Eraut (2004).

As trocas de informagdes com outros colegas foram consideradas relevantes pelos
entrevistados, como nos comenta os entrevistados B e A, onde destaca que 0 normativo
desenvolve os procedimentos nas tarefas e também nos processos de execugdo, porém com a

troca de conhecimento e orientacdo do colega facilita e agiliza esse conhecimento.

[...] os cursos ajudam, mas os conhecimentos que os colegas tém e nos passam ajuda
as vezes mais que 0s proprios cursos ou normativos, a parte teoria é complicada e no
dia a dia do atendimento vocé ndo consegue parar e procurar a parte tedrica, se vocé
tem um colega que sabe, vocé pergunta e ele te ajuda com a situacdo, com a
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orientacdo facilita e agiliza o atendimento. Esse conhecimento vira uma troca
(ENTREVISTADA B).

[...] eu particularmente uso bastante a instrugdo normativa, uso bastante, mas essas
discussdes com os colegas é sdo muito importantes (ENTREVISTADA A).

4.2.6 Interacdo entre a aprendizagem formal e aprendizagem informal

A relacdo entre a aprendizagem formal e informal é essencial para desenvolver as
competéncias fundamentais, tanto no ponto de vista individual como da organizacdo
(SVENSSON; ELLSTRON; ABERG, 2004). No desenrolar da secéo, serdo apresentados os
processos e os resultados obtidos através da andlise de conteldo, que permite responder a este
objetivo especifico.

No processo de categorizagdo a posteriori, foram desenvolvidas as seguintes
categorias: cursos e treinamentos, formacdo académica, normas e procedimentos
institucionalizados, aprender pela iniciativa, aprender pela experiéncia, aprender com erro e
aprender com colegas/relacionamento.

No periodo das entrevistas, 0s participantes eram instigados a demonstrar sua
interpretacdo sobre a aprendizagem formal e informal e como elas se relacionam no ambiente
da organizacdo. No decorrer do trabalho serdo desenvolvidos as categorias resultantes e os
relatos dos participantes que comprovaram a categorizacdo, 0s comentarios das entrevistas
destacadas apresentam a identificacdo do entrevistado.

A aprendizagem formal tem como ponto de referéncia a a¢des representativas quanto
aos objetivos e tarefas que se deve desenvolver, com métodos, técnicas, lugares e condicBes
especificas desenvolvidas para fomentar ideias, conhecimentos, valores, atitudes e
comportamentos. E aquela aprendizagem que tem por objetivo proprio apresentar ao
individuo determinado tipo de conhecimento e/ou habilidade, contando que o mesmo seja
qualificado de adquiri-la e desempenhéa-las ap6s a conjuntura de treinamento (JUNIOR,;
BORGES-ANDRADE, 2008).

A aprendizagem informal é capaz de apresentar resultados relevantes, ja que tende a
ser mais intrinseca ao individuo e esta, geralmente, ligada a algum acontecimento do tipo
imediato relacionada a desempenho no trabalho. Sua finalidade e transmisséo tem impacto no
trabalho do individuo. Esse tipo de aprendizagem apresenta-se menos dispendiosa, a0 passo
que ndo emprega acOes formais de treinamento, contudo este tipo de aprendizagem pode
apresentar um maior impacto (JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008).
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4.2.7 Formacéo académica

A formacdo académica contribui para o desenvolvimento do trabalho dos
entrevistados no sentido de que possibilita associar os conhecimentos adquiridos no ambiente
formal para realizar os atendimentos com os mais variados publicos e as mais diferentes
demandas que deles provém. Os 9 (nove) entrevistados possuem formacdes diversas, visto
que a instituicdo financeira ndo estipula areas especificas de formacdo no momento da
prestacdo do concurso, por tanto, nem todos os entrevistados possuem graduacao na area de
gestdo ou mesmo financeira. Referente as especializacdes latu sensu, foi possivel observar
que as areas se assemelham (gestdo financeira ou gestdo empresarial), 0 que denota a
importancia de prosseguir 0s estudos mesmo quando se esta em um emprego estavel, pois isso
possibilita ampliar os conhecimentos e abre oportunidades de crescimento na carreira. Ainda,
leva os funcionérios a compreender melhor e com mais seguranca as demandas dos clientes e
do mercado, 0 qual se encontra em um momento em transicdo de tecnologias (difuséo das
inovaces) e de constante transformacao.

A fala dos entrevistados A, H e | corrobora a importancia atribuida a educacao

formal por ela buscada conforme relato dos entrevistados:

[...] ela me ajuda no decorrer, agora das minhas atividades, sempre de alguma forma,
0s ensinamentos que a gente tem, a gente guarda e usa no dia a dia. [...] 0s cursos
que o proprio banco oferece, que sdo materiais do banco, que ajuda a gente a nos
desenvolver, que ndo sdo sé de produtos, tem bastante de atendimento de como usar
o digital em nosso favor. Eu uso sim. Eu acho que a gene precisa, porque guando
vim de uma agéncia que atendia de forma presencial e para o dia seguinte eu fui para
a digital, a gente fica um pouco perdido. Se ndo tem esses manuais as vezes, cursos
a gente ndo tem o que fazer. E uma coisa nova para mim e para os clientes
(ENTREVISTADA A).

[...] muito importante. A graduagdo em economia trabalha em economia trabalha
muitos aspectos que a gente vivencia no dia a dia, seja pelas aplicacGes, taxas de
juros para empréstimos. Todo o trabalho do banco passa pela economia. Proporciona
mais seguranca para atender, orientar (ENTREVISTADA H).

[...] meu curso de graduacdo nao teria praticamente nada a ver com o banco. Néao é
nem um dos cursos exigidos, mas acho que mesmo assim sempre auxiliou muito, na
desenvoltura, para poder conversar com 0s clientes, no atendimento presencial.
Auxiliou-me muito nessa parte. A pds foi mais voltada para a area administrativa
(ENTREVISTADA I).

4.2.8 Cursos e treinamentos

No decorrer das entrevistas percebe-se a importancia dos materiais institucionais, 0s

quais sdo desenvolvidos pela instituicdo financeira para desenvolvimento de sua equipe, assim
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como 0 normativo para obtencdo de normas e procedimentos dos processos. Cabe salientar
que as demais formacdes buscadas pelos funcionarios acabam sendo restritas, visto que as
possibilidades de formacgdes dentro da universidade corporativa sdo amplas, e isso permite
que o funcionario busque formacdes dentro e fora do horario de expediente. O aprendizado se
reforca, fazendo com que haja difusdo entre os colegas das formagbes opcionais mais
significativas para dado contexto.

[...] é que tudo que a gente aprende, todo o conhecimento que agrega, contribui para
nossa atividade. Eu ja fiz cursos de atendimento para melhorar a postura, modo de
falar com as pessoas, 0s cursos especificos das atividades. Tu aprendes sobre o
produto que as vezes tu achas tu sabes, mas tu nio sabes. E que tudo de
conhecimento que agrega (ENTREVISTADA C).

[...]Jos cursos que o préprio banco oferece, que sdo materiais do banco, que ajuda a
gente a nos desenvolver, que nao séo s6 de produtos, tem bastante de atendimento de
como usar o digital em nosso favor. Eu uso sim (ENTREVISTADA D).

[...] curso que a universidade coorporativa disponibiliza, ultimo foi o game
desenvolver. Fiz a CPA 20 jad com certificacdo, e a maior parte das certificagdes
internas do banco (ENTREVISTADA A).

A relevancia dos cursos e certificacfes para o desenvolvimento pessoal e profissional
recebe reconhecimento de 8 dos 9 entrevistados, 0 que denota a relevancia da instituicao
financeira disponibilizar a Universidade Corporativa, com seus variados cursos, através do
portal da intranet. Cursos esses que podem ser realizados no ambiente de trabalho, com os
mais diversos temas de desenvolvimento e que sdo importantes para a ascensdo profissional
dos funcionérios. O setor de recursos humanos do banco disponibiliza e orienta esses diversos
cursos, apresentados como trilhas de aprendizagem e desenvolvimento, alguns desses cursos
podem ser realizados fora do ambiente de trabalho, via computador ou até mesmo via
aplicativo no celular.

Conforme relato dos entrevistados, 0s quais possuem diversos cursos de formacéo
académica e especializagcfes ja concluidas, ha a consciéncia de que a instituicdo passa a ter
uma equipe capacitada em vérias areas de atuacgéo.

O interesse pela aquisi¢do de novos aprendizados parte do proprio funcionario, que
atribui as suas escolhas de curso conforme identifica a relevancia de tal treinamento em sua
carreira e balanceia os motivos para aprender, o que significa métodos de aprendizagem para
desenvolvimento das competéncias (ANTONELLO; GODOQY, 2011).

[...] uma vez por semana temos audios com um pessoal de investimentos. Sao
especialistas. Sempre estamos atualizando. Uma vez por semana. Auxilia muito para
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manter-se atualizado, na economia, mercado, buscando clientes (ENTREVISTADA

).

[...] o préprio banco proporciona muitas formas de qualificagdo, UNIBB, cursos
presenciais, orientacBes de superiores. Eu mudei muito a forma de ver a carreira com
toda a bagagem dos cursos (ENTREVISTADA H).

4.2.9 Aprendizagem atraves de normas e procedimentos institucionalizados

A instituicdo bancéria, devido a sua complexidade e variedade de procedimentos em
cada segmento de atendimento, possui como normatizadora as instrugdes normativas, que
auxiliam o funcionario a executar suas tarefas de forma uniforme, em todas as agéncias, A
instrucdo normativa desenvolvida pela instituicdo financeira contém regras e procedimentos
usados em todos processos desenvolvidos por ela. Estd constantemente sendo atualizada e
adaptada a cada surgimento de novas situacGes. Isso exige do funcionario estar apto a
aprender as novas demandas que surgem para poder atender satisfatoriamente aos processos.
Tais dificuldades que sdo encontradas no dia-a-dia, sao evidenciadas pela fala da entrevistada
B, que comenta que o sistema digital ja estava em andamento, porém a normatizacdo estava

sendo atualizada e adaptada para 0 novo cenario.

[...] dava um entrave. Quando ligdvamos para o cliente apresentando o novo modelo
digital, ele ainda precisa ir a agéncia para atualizacdo do cadastro, isso causava
duvidas, pois o que adianta o atendimento online se ele ainda precisa ir até a
agéncia. A norma ainda ndo aceitava o documento digital, o que gerava até
descontentamento com o cliente, como tinhamos que seguir as normas, as normas
ainda eram mais lentas que a mudanca nos processos (ENTREVISTADA B).

[...] a leitura das instrucfes e das leituras diarias das alteracfes das instrucbes e a
percepc¢do com relacdo da troca de informagBes com os colegas, principalmente por
que a instrucdo é fria. A experiéncia de um colega é mais completa. Lendo uma
instrugdo, ainda seguindo um roteiro, fica davidas do que € correto. Quem faz a
instrucdo deveria deixa-la didatica. Quem tem um ano de banco, I€ a instrugdo e
mesmo assim n&o a entende. E porque ela ndo esta clara, ndo esta no problema do
colega que ndo a entendeu, e sim quem redigiu a instru¢do. De modo geral, diria que
70% do que € lido ainda restam duvidas e insegurancas. E onde entra a experiéncia
do colega que complementa as informacdes passadas, onde o colega vai completar e
disser item...experiéncia. Eu repito que sim na parte das instrugcdes de orientagdes,
toda e qualquer tinha que alguém com conhecimento didatico para passar de uma
forma gradativamente passando as informacGes e ndo no contexto complicada para
gerar no final e gerar confusdo. Precisaria ser simples e aumentando a
complexidade. Hoje comeca complexa e para passar ao simples (ENTREVISTADA
D).

Com base nisso, é possivel compreender que em uma instituicdo financeira, que
embora tenha toda uma preocupacdo em subsidiar as acdes de seus funcionarios por meio de

protocolos de atendimento e normatizagcfes, a iniciativa do funcionario em buscar além do
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que esta sendo lhe disponibilizado naquele momento, é o que constitui um diferencial no seu

processo de aprendizagem.

4.3 DIFUSAO DA INOVAGCAO A PARTIR DA INTERACAO COM A
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Esta discussdo busca aprofundar a compreensdo dos resultados apresentados nas
categorias anteriores, tratadas nos objetivos e sintetizar a compreensdo dos entrevistados
sobre a aprendizagem. Nesses comentarios, percebe-se os atributos da aprendizagem formal,
informal, individual e grupal.

A difusdo da inovacdo € 0 meio como a inovacdo € comunicada através de certos
canais. Os resultados da aprendizagem na difusdo da inovacdo acontecem com a interacao
entre os funcionarios, em um primeiro momento na forma individual e formal, num segundo
momento informal, e com o processo, faz-se necessario a aprendizagem organizacional de
forma de interacdo com o grupo, para um entendimento mais claro. A interacdo entre os
individuos passa a ser uma vantagem para a organizacdo. Ulrich et al. (1993, p. 55),
expressam que a organizacdo de sucesso ¢ aquela que pode “[...] assimilar nova ideias e
transforma-las em a¢do mais rapido que o concorrente”. Para que ocorra aprendizagem nas
organizacOes desenvolvem-se de forma flexivel e respondem, rapido a novos desafios (DAY,
1994; SLATER; NARVER, 1995). A seguir, sdo apresentados trechos das entrevistas, onde é

possivel identificar esta relacdo.

[...] eu acho que o aprendizado dela é o foco. Tem de ficar mais focado para atingir
0s objetivos, porque no atendimento com as pessoas, eu acho que fica mais disperso,
entdo as vezes tu, as pessoas te distraem conversando. Ali tu tens que tracar os
objetivos. Tu ndo tens as pessoas vindo, vindo de forma virtual, mas tu tens que
tracar as metas que tu queres, 0s objetivos que tu quer, focar neles, eu acho que é o
foco que mais agregou. Isso entdo contribui para os teus resultados. Com certeza
(ENTREVISTADA A).

[...] os cursos ajudam, mas os conhecimentos que os colegas tém e nos passam ajuda
as vezes mais que 0s proprios cursos ou normativos, a parte teoria é complicada e no
dia a dia do atendimento vocé ndo consegue parar e procurar a parte teérica, se vocé
tem um colega que sabe, vocé pergunta e ele te ajuda com a situagcdo, com a
orientacdo facilita e agiliza o atendimento. Esse conhecimento vira uma troca
(ENTREVISTADA B).

[...] eu acredito que mais com as pessoas. Estamos sempre aprendendo, né por mais
que temos bastante tempo, sempre tem um produto novo, um detalhe. Entdo claro
que 0s normativos e os langamentos de um produto sdo importantes, mas com as
experiéncias das pessoas € muito importante (ENTREVISTADA C).
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[...] é importante essa troca de informacdo e experiéncia entre colegas. E
fundamental. Somos uma equipe, é importante esse trabalho. Sempre retorna mais
positivo do que individual. Traz mais resultado. Troca de informagdes
(ENTREVISTADA G).

Nos relatos acima pode-se destacar que a difusdo acontece a partir da interagédo dos
funcionarios com a aprendizagem organizacional, e essa desenvolve-se a partir do formal,
informal, individual e grupal. Robinson, Savage, Campbell (2017), destacam que
organizacbes com desempenho e inovacOes, desenvolvem-se através dos processos de
aprendizagem. Contudo para que esse processo aconteca as organizagdes precisam incentivar
que novas informagdes, de modo efetivo, com as préticas atual (STEIN; ZWASS, 1995; CUI,
CHAN; CALANTONE, 2014). As falas a seguir enfatizam o modo como o0s entrevistados

veem a aprendizagem como elemento facilitador da difuséo da inovacéo.

[...] eu ainda acho que sdo duas coisas, 0s cursos online, que a gente tem no banco,
que contribui muito, mas também eu acho que, nos mesmos com os colegas. Nos
reunindo, fazendo reunides, para as vezes alguém tem umas ideias e repassar para 0s
outros. Tu vés que as vezes alguém estd fazendo muita coisa e tu ndo nem o que €, e
se ele guardar para ele, ninguém vai saber. Essas reunifes, cada um vai expondo o
que acha, vai vendo o que estd fazendo de melhor passando para os outros ainda é
mais valido do que os proprios cursos, numa reunido informal entre os colegas, eu
acho muito bom (ENTREVISTADA G).

[...] o grupo é bastante valido, mas o individual por exemplo, eu consigo aprender
mais na pratica, ndo s6 na leitura, ndo sO teoria, melhor visualizar. Temos o
aprendizado individual, cada um tem uma forma de aprender e gravar, mas 0 grupo
te ajuda com a troca de experiéncia, esse inclusive € um dos motivos por escolher a
minha pés-presencial, a questdo de ter o contato com outros colegas e ter a troca de
experiéncia (ENTREVISTADA B).

As atividades como cursos e treinamentos sdo compreendidas como associadas a
aprendizagem formal. Porém, elas podem auxiliar para o aparecimento de aprendizagem
informal (LARENTIS et al., 2014). Na aprendizagem individual, o conhecimento tem inicio
em sua iniciativa, neste processo o interesse pessoal ganha relevancia, pois € isso que move o
individuo a aprender.

A partir das entrevistas foi criado um quadro resumo das categorias apresentadas,
com o interesse de consolidar os principais achados, este resumo é apresentado no Quadro 7.
Nele séo apresentadas as categorias encontradas durante a realizagdo das entrevistas, os quais
foram classificados, com o objetivo de apresentar melhor compreensdo do tema. Para cada
categorizacao foram atribuidas caracteristicas percebidas na pesquisa.

Em um ambiente onde ha possibilidades de promogdo e crescimento profissional

atrelado ao desenvolvimento individual, torna-se facilitada a aprendizagem em nivel
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individual. A aprendizagem em grupos, tende a ser um segundo plano, quando se tem
interesses pessoais mais destacados do que os coletivos ou em prol de um bem comum. A
facilidade com que surgem oportunidades nas mais diversas areas, agéncias, cidades e até

estados, pode impactar no nivel de comprometimento com o aprendizado coletivo.

Quadro 7 — Quadro resumo interacdo entre a aprendizagem formal e informal com
aprendizagem individual e grupal

Caracteristica Observadas na Individual
Processo e
Instituicéo e/ou Grupal
N - Cursos de aperfeicoamento
< (universidade cooperativa: trilhas de Individual
5 Cursos e treinamentos aprendizagem ).
o) - Bolsa de estudos: idiomas inglés e .
T Individual
espanhol.
wn ~
'e) - Bolsa de estudos: graduacéo, Individual
'5 Formagao académica especializacdo MBE, mestrado e
Grupal
H_J doutorado.
&) Normas e procedimentos | - Norma da instituicdo financeira Individual
institucionalizados (instrucdo e procedimentos operacional) Grupal
- Através de curso online na Universidade .
. . . Individual
Corporativa (trilhas de aprendizagem)
- Video aulas; Individual
Aprender pela iniciativa | - Livros; Individual
- Sites da internet; Individual
2 - Atitude (ser proativo); Individual
g - Enfase na iniciativa e no interesse .
> i Individual
x pessoal;
o - Dedicacéo pessoal. Individual
Z | Aprender pela - Aprendizagem pelo tempo/repeticdo de | Individual
8 experiéncia tarefas. Grupal
= - Aprender através de tentativa de acerto e Individual
ﬁj Aprender com erro erro;
o - Experimentacdo. Individual
< - Observar o colega; Individual
- Reunides de aprendizagem; Grupal
Aprender com - Figura do colega especialista em Individual
colegas/relacionamento determinado assunto; Grupal
- Aprender algo para depois passar para Individual
colegas. Grupal

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Referente a difusdo da inovagdo em servicos bancarios, 0 Quadro 8 apresenta uma

sintese dos elementos a priori e a posteriori identificados no trabalho.
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Quadro 8 — Quadro resumo sobre difusédo da inovagéo

Dimens&o | Evidéncia
Compatibilidade
Adocao/rejeicdo novas tecnologias Quando o funcionario estd bem preparado para disseminar

0s novos modelos de atendimento disponibilizados, a
adocdo de tal inovacdo se torna mais facil do que quando o
servico ndo é ofertado por falta de conhecimento por parte
do funcionério

A rejeicdo acontece por falta de aceitacdo do cliente quanto
as novas tecnologias, bem como o acesso as mesmas ou
ainda preferéncia pelo atendimento presencial para
determinadas demandas

Vantagem Relativa

Cliente ndo precisa se deslocar até a agéncia, com o
Ganho de tempo aplicativo pode realizar consultas de sua conta, assim como
pode ter atendimento online de seu gerente.

Cliente consegue resolver suas demandas com seguranca

Comodidade A
pelo aplicativo

Atendimento no Fale com seu Gerente ou chat e instrugdes

Resolugdo rapida do app, com horério de atendimento de 8 horas as 22 horas

Complexidade/ Divisibilidade

Formatos de atendimento Fale com seu gerente (chat), e-mail, telefone, atendimento
com agendamento de hordrio e atendimento presencial.

DIFUSAO DA INOVACAO

Métricas de atendimento realizadas pela central em redes

Novos indicadores de avaliacdo online o
sociais (busca de keywords)

Comunicacéo

Quando ha socializagdo entre os colegas referente a novos
produtos, processos e servigos que passam a ser ofertados
Alicerce para difusdo das inovagdes pela instituicdo financeira, pois como uma rotina antiga ndo
propostas pela instituicdo financeira deixa de existir para o surgimento de uma nova, ha um
tempo para ocorrer a assimilagdo da mesma, e a
comunicacdo facilita o processo

A nocdo de valor sobre as inovagbes é diferente,
dependendo da éarea de trabalho de cada funcionério e a
dissemina¢do da importancia das mesmas favorece a
difusdo das inovacgdes

Importéncia da comunicagéo entre 0s
colegas para que os entendimentos das
inovagdes possam de fato ocorrer

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

44 ESQUEMA CONCEITUAL PROPOSTO

Esta secdo apresenta a Figura 8, o esquema conceitual que se formou, a partir da
analise e discussdo dos resultados deste estudo. Ao se estudar a aprendizagem organizacional,
através da interacdo do formal, informal na difusdo da inovagcdo em uma instituicdo
financeira, foram analisados aspectos relativos a aprendizagem organizacional e a interagdo
dos funcionarios no ambiente da instituicdo e a aprendizagem individual e grupal e sua
interacdo neste contexto.

Para a proposta do esquema foram considerados os processos de aprendizagem que
foram especificados individualmente no esquema. Portanto no esquema conceitual seguiu por
utilizar abordagem integradora entre a aprendizagem formal e informal, este ambiente utiliza-

se uma visdo de correlagdo onde a aprendizagem apresenta caracteristicas de formalidade e
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informalidade (SVENSSON; ELLSTRON; ABERG, 2004; ANTONELLO 2004).

Outro fator consideravel na criacdo do esquema conceitual foi o entendimento como
0s grupos de trabalho se apresentam na organizacdo. Este item se mostrou muito relevante,
pertinente ao atual cenario na organizacdo, pois ela esta fazendo alteracGes nas suas
metodologias de trabalho.

Tem-se uma tendéncia a achar que € mais fécil separar a aprendizagem formal da
individual, mas na verdade quando se fala de uma instituicdo financeira, onde todas tem o
objetivo do atendimento dos clientes, fica dificil também entender o quanto no individual esta
presente no grupal e o0 quanto o grupal estimula a aprendizagem individuo informal, fazem
acontecer o formal. Muitas vezes acontecem nas outras instituicées e quando vem para dentro
do banco muitas vezes, eles ja tiveram que buscar esse conhecimento fora, por saber que
ainda ndo existe la dentro do processo, o produto, uma nova tecnologia e quando chega, muito
junto, nem tem o normativo quanto a inovagao e o tempo de desenvolver acaba sendo muito
perto. O que faz com que aprendizagem informal sobreponha em relacdo a formal, muitas
vezes a informal precisa buscar uma base solida nada formal para poder executar de forma
correta.

Deste modo, esta disposi¢cdo organizacional, a sua cultura e o empenho dos
individuos que a constituem, sdo tidos como bases para que a interacdo apresentada no
esquema conceitual ocorra e gere resultados positivos para a organizagdo. Neste sistema,
deve-se considerar e avaliar da parte do individuo o seu nivel de interesse em aprender
(LOHMAN, 2005; ANTONELLO; GODQY, 2011), e de que forma a cultura organizacional
possibilita maior aprendizagem individual e grupal (TIPPINS; SOHI, 2003; ROBEY;
BOUDREAU; ROSE, 2000; REAL; LEAL; ROLDAN, 2006; ANTONELLO; GODOQY,
2011).

O esquema conceitual proposto se concentra em sintetizar as categorias levadas a
priori a0 campo, bem como, relacionar com a ocorréncia das categorias a posteriori. No que
refere a aprendizagem informal, percebeu-se que essa se sustenta por meio do relacionamento
e interagdo dos colegas no ambiente trabalho. J& a aprendizagem formal estd atrelada a
aprendizagem individual do funcionéario e relacionada a sua carreira nesta instituicdo

financeira.
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Aprendizagem Organizacional

Aprendizagem Formal & Informal:
= Cursas @ fremaementas
- Farmagdo académikca
- Aprender pela indckthva
= &prender pela experdnca
= Aprender peko emo
- Aprender com colegasrelac ona meso

Aprendizagem ndlvidual:
- Cursas {univerddade cooperatival;
» Boba die estudos: idiomas
» &trawds de cursa anline na Universi dade
Cosporativa [trilfas de aprendizagem)
= Widen aula;
= Livras;
= Sites o | nbermet;
= Atikude (ser proa o)
- Enfase na Inidatha & no interesse pesscal;
- Dedicacio pezzaal
= &prender atrawis de tentativa de acerto & &mo
« Experimentagio
- Dhsenar o colega

Aprendizagem Grupal:
- Rzunies de aprendizagem;

Aprendizagem individual & Grupal:
= Curso de aperfeiooamenko
Balea de estudioe: graduaiia, egpecialiracks,
mestrada & doutorado
Maorma da Instibukcda financeira (instrugdo &
procedimentas aperaconalp
Aprendizagem pelo tempofrepeticio de tarefas

Figura o colega especialista em determinado
FLLUNED:
wnﬂﬂ algo para depols passar para colegas /

Prepano para Mudanga:
- Rapide: com gue as mudangcas acarrem, fazem com gue
aprendizagem informal sustente a aprendizagem formal
- 0% procedimentos mudam &0 mesmo tEmpo que & norma
& dizponibilizada

Relacionamento dos funciondrios:
- Interagin antre s colegas, devido a inovacso dos
Processos nos SErvign s
- Aprendizagem informal se sustenta por meia do
relacionamento & interacio entre o colegas

Fodo:
- Ser proative (ter atitude & iniciativa pecsoal )
- Buscar novas alternativas para methoria de atendimento &
exerugdo dos processns

Comunicagio
- O relacionaments com os colegas faz com que a
comunicscio tenha um papel fundamental para gerar
fluides nas NOves processos

Difusdo da Inovacdo

Compatibilidade:
- Adog 3o frejeicio noves temalogias

Vantagem Relatha:
- Ganho die tempao
- Comodidade
- Resolupda rplda

Complexidade) Divisibiidade:
= Formiates de atendimento
- Howas indkcadores de avallagio aniine

Comasniagio:
« Alicerre para difusio das inovages propostas pela
Instituigdo finanoeia
- Importdnda da comunicagdo enkre os colegas para
gue as entend imentos das inovagBes possim de fato
oLormer

\_

%

Fonte: Elaborada pela autora (2018).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Essa dissertacdo teve como objetivo analisar como ocorre a aprendizagem formal e
informal, nos niveis individual e grupal, na difusdo da inovacdo em servicos a partir da
interacdo de funcionarios em uma instituicdo financeira. Para isso, foi realizada uma pesquisa
de carater qualitativo com finalidade exploratdria e descritiva com funcionéarios de uma
instituicdo financeira localizada na cidade de Caxias do Sul, na Serra Gaucha.

O objetivo especifico “a” visava analisar a interferéncia da difusdo da inovacao de
servicos bancéarios para os funcionarios. Entende-se que com as inovagdes em servigos
bancérios que tém ocorrido nos ultimos meses, os atendimentos se tornaram mais rapidos, no
sentido de agilidade e de acesso aos clientes. Por meio das inovacdes, especialmente em
questdo do aplicativo, passou a ocorrer um contato mais direto com os clientes, de forma néo
presencial especialmente e, isso representa algo que antes nédo ocorria, pelo fato de que para
ter acesso ao banco o cliente precisava se deslocar até Ia.

O objetivo especifico “b” compreendia analisar a aprendizagem organizacional dos
funcionarios no nivel individual e grupal. Foi possivel compreender que os individuos estdo
aprendendo de maneira formal, ou seja, por meio de elementos tais como cursos e
treinamentos, por meio de aprendizado sozinho. Referente ao aprendizado por iniciativa
pessoal e por meio da experiéncia, também foi destacado pelos entrevistados como algo
recorrente dentro de um ambiente de instituicdo financeira, devido ao grande numero de
normas e procedimentos que deixam de ser consultados com o passar do tempo, devido a
pratica que o funcionario adquire ao realizar uma tarefa repetidas vezes.

A aprendizagem informal e formal faz parte da rotina organizacional, pois com o
formato digital surgem demandas ainda ndo normatizadas pela institui¢do, essas formas de
adquirir conhecimento e coloca-lo em prética se enfatizam com a troca de experiéncias, a
tentativa de acerto e erro, com a aprendizagem por interesse pessoal e destacando-se a
aprendizagem com o relacionamento com os demais colegas. A aprendizagem em nivel
individual também se destaca, pois alguns funcionarios possuem essa caracteristica para
aprendizagem, ou seja, preferem manter o foco de forma isolada, para depois discutir e
interagir com o grupo.

Na aprendizagem baseada em erros, o relato dos entrevistados remete ao fato de que
enguanto seres humanos, somos passiveis de erro, e ao errar um procedimento, em geral,
torna-se um aprendizado para o funcionario e para os colegas que acompanharam o insucesso

da operacdo. Ainda, em nivel grupal, um dos elementos identificados, que corrobora com a
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literatura, € o aprendizado por meio dos relacionamentos de trabalho com colegas. Ao
considerar que cada funcionério possui uma trajetoria profissional anterior diferente dos
demais, tém-se conhecimentos que gera aprendizado de forma complementar. Esse
conhecimento € compartilhado com os colegas de maneira informal, e isso faz com que a
complementaridade das &reas seja ainda mais evidente nestes casos.

Referente ao objetivo ¢, que buscava descrever como se desenvolve a aprendizagem
formal e informal junto aos funcionarios na difusdo da inovacdo, foi possivel identificar os
elementos que geram aprendizado no que tange a difusdo da inovagdo. Um dos elementos que
mais se destaca neste contexto, é o foco que os funcionarios precisam ter com as novas
questdes que estdo adentrando suas realidades de trabalho, o que Ihes exige um grau de
proatividade elevado. Isso porque, com as novas tecnologias se difundindo diariamente,
precisa-se ainda mais atencdo para repassar as orienta¢fes corretas para os clientes, evitando
problemas futuros pelo risco de emitir uma instrucdo incorreta. Outro ponto que exige
integracdo entre os funcionérios corresponde ao fato de que a norma ndo embasa totalmente
as orientacbes necessarias, e por vezes, ndo € atualizada na velocidade em que as
inovacOes/modificacBes ocorrem no sistema bancério e de atendimento. Ainda, a norma nao
explica com clareza e didatica, por vezes, qual o processo a ser seguido. Isso enfatiza a
importancia de que o trabalho em grupo ocorra com maior frequéncia e aumenta as relagdes
de confianca entre os individuos.

As interacbes entre os funciondrios aumentaram e tornaram-se ainda mais
necessarias, pelo dinamismo que 0s processos pressupdem diante de um cendrio mais
tecnoldgico e informatizado. O objetivo “d” visava avaliar os resultados da aprendizagem na
difusdo da inovacdo a partir da interacdo dos funcionarios. Neste sentido, percebeu-se que
pelas constantes mudancas que passaram a ocorrer, gerando insegurancas e desconhecimentos
tanto nos funcionarios quanto nos clientes, que as interacdes e relacbes de confianca
aumentaram. Ainda, o0 compromisso com obter as informacdes corretas e bem interpreta-las,
para que em um momento de questionamento de um colega, estar apto a repassar as
informagdes corretas ou fornecer os caminhos mais acertados para sanar as davidas e fornecer
um bom atendimento.

Um ponto a destacar € o fato de que as opinides emitidas pelos entrevistados
corroboram com a analise documental realizada, nas normas e instru¢des, bem como, por
meio da observagdo participante, que evidenciou diversos elementos apontados pelos

respondentes em consondncia com a observacgéo realizada.
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5.1 CONTRIBUICOES ACADEMICAS E GERENCIAIS

No meio académico, este estudo contribui para a compreensdo da aprendizagem
organizacional ocorrida a partir da difusdo da inovacdo em servicos bancarios, devido ao fato
de que a aprendizagem individual se mostrou como base sOlida para ocorréncia da
aprendizagem grupal. Uma empresa que ndo investir na formacdo de seus funcionarios,
dificilmente conseguird bons resultados com seus grupos de trabalho. Devido aos poucos
estudos dos temas pesquisados em conjunto e do campo de estudo ainda ser pouco explorado,
a contribuicdo que este estudo se propde esté relacionada ao fato de que é necessario que haja
a compreensao sobre os processos de cunho tecnolégico e a rapidez com que avangam e de
como os individuos sdo capazes de absorver essas mudancas. A forma como serdo absorvidas
tais mudancas determina o aprendizado que eles irdo gerar a partir disso, e por tanto, na forma
como eles fardo a disseminagao dos novos processos aprendidos.

Com relacdo as contribuicBes gerenciais, destaca-se o fato de que as instituicbes nem
sempre realizam uma adequada preparacdo formal com seus funcionarios, por mais que faca
parte de sua cultura os aspectos educacionais. E necessario estar atento & forma como as
novas tecnologias sdo langadas aos clientes, pois primeiramente, entende-se que o funcionario
deva estar treinado e familiarizado com aplicativos, por exemplo, para ser capaz de saber
empiricamente como é o modo de operacdo de tais funcionalidades. No momento em que o
funcionario se vé em duavida diante do cliente, ele pode ignorar os métodos novos, ou
inovadores, e fazer com que o cliente também recue aos métodos tradicionais.

Para as demais empresas que estdo aderindo as novas tecnologias € importante que
atentem para a forma como realizardo a introducdo deste novo modo de atendimento, pois
guando se lida com diversas geracOes, precisa-se ter a compreensdo de que nem todos se
adaptario da mesma forma. E importante que o “tradicional” seja mantido em sua plenitude
até que a cultura pelo uso de novos formatos se consolide, pois é necessario mostrar 0s
beneficios no dia a dia e ndo somente pressupor a adoc¢do imediata e sem rejeicdo dos Nnovos
formatos de relacionamento entre empresas e clientes.

Outro ponto que se observa, foi a resisténcia inicial que os funcionarios apresentaram
em relacdo ao uso do aplicativo, por exemplo, e isso pode estar relacionado ou ndo ao formato
com que esta inovacdo foi Ihes apresentada. Entende-se que como funcionario, 0 mesmo
poderia ou ndo estar sendo apresentado ao novo servico como sendo algo benéfico, por tanto,
caso fosse possivel ter essa compreensdo, entende-se que o estudo ficaria mais completo.

Cabe salientar, conforme afirmam Venancio, Andrade e Flates (2014, p. 154) “¢ fato que o
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funcionario tem papel fundamental na prestacdo de servicos” e ha poucas pesquisas que
investigam a inovagdo em servigcos correlacionada com o comportamento dos mesmos. 1sso
sugere que existe a possibilidade de o aprendizado ndo estar sendo tratado como fator de
desenvolvimento humano, e sim, exercendo a funcdo de treinamento. Assim, o funcionario
que almeja crescimento profissional busca os treinamentos como degraus, que podem ser

esquecidos apds a ocorréncia das promogdes.

5.2 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Como limitagdes do estudo, pode-se citar o fato de ndo ter realizado uma pesquisa
guantitativa com os funcionarios. Entende-se que a contribui¢do desta amostra teria permitido
uma melhor compreensdo sobre os processos de difusdo, em especial, visto que foram os
principais envolvidos em relagdo aos formatos de atendimento. Outro ponto observado foi o
fato da pesquisadora ser funcionaria dessa instituicdo financeira, onde procurou manter
postura, sem interferir no processo. Contudo, admite-se que o fato de ser funcionaria pré-
concebe algumas opinides a respeito dos processos.

Para estudos futuros, sugere-se que seja aplicada uma pesquisa quantitativa com uma
amostra de funcionarios, onde se meca as vantagens e as desvantagens observadas por eles no
lancamento e uso de novas tecnologias, pois isso permitiria uma compreensao mais detalhada
a respeito de como ocorre a adocdo destas inovacGes em servicos. Qutro ponto a ser
observado nesta nova pesquisa € a interferéncia da normatizacdo neste contexto, pois entende-

se que em alguns casos a aprendizagem possa estar condicionada a ela.
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APENDICE A — PESQUISA FEBRABAN (2017)

Deloitte.

TEOLRACAC DRASILEIRA DE BANCOS

Pesquisa FEBRABAN de

Tecnologia Bancaria 2017
Ano Base 2016

Pesquisa FEBRABAN de Tecnologia Bancaria

+ Participagdo de 17 bancos, que representam
91% dos ativos da indulstria bancaria no Pais

» Realizag3do via aplicagao de formulario online
junto as instituigdes financeiras, entrevistas
com especialistas, consolidagdo de dados
publicos e de pesquisas da Deloitte

+ Transacoes por canais — as preferéncias do
usuario

+ Canais tradicionais - complementam opgdes
ao cliente

» Clientes - mobilidade e seguranca para um
consumidor cada vez mais digital

+ Investimentos e despesas em tecnologia
- Bancos reforgam foco em inovagdo

» Novas tecnologias - ferramentas disruptivas
para a nova experiéncia do consumidor

quisa FEBRABAN de Tecnologia Bai
joitte Touche Tohmatsu. Todo:

cria 2017
ireitos reservados.
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Pesquisa FEBRABAN de Tecnologia Bancaria

Sumario executivo

* Personalizagdo, facilidades e acessibilidade sdo foco dos
servigos bancarios para o novo consumidor digital.

+ Parte do crescimento das contas em mobile banking tem
origem na migrac3o dos clientes de contas do internet
banking.

* A taxa de crescimento é a3 segunda maior nos ultimos seis
anos.

» O aumento foi de 9,3 bilhdes de transacdes bancarias entre
2015 e 2016. A maior da série histdrica.

» Cresce o volume de transagfes sem movimentagdo
financeira, como reflexo da virtualizagdo dos servigos
bancarios.

BRABAN de Tecnalogia Bancin
e Touche Tohmatsu. Tedes os direitos

pservasdos.

Transacgoes por canais

Uso da tecnologia digital domina
experiéncia do consumidor

& 2017 Deloitie Touche Tohmatsu. Todos o5 direitos ressrvados.




Canais digitais crescem 27% “5@

As transactes bancarias no Brasil seguem
em constante crescimento com destaque
para o mobile banking entre os canais digitais 1

W Mobile banking
M Internet banking
[l ATM - Autoatendimento
B POS - Pontos de venda no comércio
B Agéncias bancarias
Cormrespondentes no pais
Contact center

E S

2012 2013

Forte: Pesquisa FEBRABAN de Tecrologia Bancinia 2017 &
© 2017 Deloitte Touche Tohmatsu. Todos os direitos reservados.

Mobile banking ja representa um terco
das transacoes bancarias

Cada vez mais ganham espaco os canais de atendimento com o uso de
tecnologia para autoatendimento e mobilidade, com destaque para o forte
crescimento do mobile banking

FEBRABAN

Em bilhdes de transacdes

40,3bi  488bi 557bi 650bi _ P
' ' ' ! Mobile Agéncias
banking 2016: 5,3 bi
2016: 21,9 bi 2015: 4,4 bi
2015: 11,2 bi
Internet Correspondentes
banking 2016: 5,1 bi
2016: 14,8 bi 2015: 3,2 bi
2015: 17,7 bi
ATM Contact
=l 2016: 10 bi centers
2015: 10 bi 2016: 1,3 bi
2015: 1,4 bi
POS
2016: 6,6 bi
2015: 7,8 bi
3%
A%
2013 2014 2015
W Mobile banking MW Agéncias bancarias
M Internet banking Correspondentas no pais
W ATM - Autoatendimento Contact center
M POS - Pontos de venda no comércio
Fonte: Pesguisa FEBRABAN de Tlﬂ!uhgla Bancira 2017 7

# 2017 Deloitte Touche Tohmatsu. Todes os direitos reservados.
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Canais tradicionais mantém =
o numero de transacoes

Movimento de migracdo das transacdes entre canais fisicos e digitais
ndo foi siginificativo

FEBRABAN

Tipos de transacdes em bilhdes

= 0Utros Canais (Agéncias, ATMs, Correspondentes e Contact Center)  =—=P0S  =—=Internet e mobile banking
57%
52%

46%

38%
33%

16% 16% 16% 1504 149,
— 0%
2011 2012 2013 2014 2015 2016
L 32bi | 36bi | __dobi | _49bi__|__ssbi_| __6sbi__
Fante: Fesquisa FEBRABAN de Tecnalogia Banciria 2017 El

& 2017 Dwloitte Touche Tohmatsu. Todes os direitos reservados.

FEBRAGTAN

Transacgoes por canais

Os canais digitais (internet e mobile banking) seguem como principais
meios de oferta de servicos bancdrios no Brasil.

Apesar da queda no uso do internet banking, a representatividade das
transacfes financeiras foi mantida.

Internet banking Mobile banking

21,9 bi

Quadruplicou L2

. nos ultimos
18,0 bi 17,7 bi 3 anos

16,5 bi
; 3,8 14,8 bi
13,8 bi 3.4 7
12,0 bi 11,2 bi
- - 0,5
13, 1 <214, 0 4,7 bi
9,4 Leni 0,2
. . o I

0,1bi 0,5 bi 0,1
0,0 0,0 =

2011 201z 2013 014 2015 2016 g !
2011 2012 2013 2014 2015 2016

m Sem movimentagdo financeira m Com movimentagdo financeira

Fante: Pesguisa FEBRABAN de Tecnalogla Bancira 2017 El
£ 2017 Dwloitte Touche Tohmatsu. Todos os direitos reservados.




Transacoes por canhais
com movimentacao financeira
Evolucdo das transacdes

FEBRABAN

As transacdes em POS seguiram a queda do volume de vendas do varejo em 2016 no Brasil.
(Dados da PMC/IBGE: -8,7% em 2016)

Composigdo Em bilhdes

52% 519

50% o
7% 9% 479

34% 33% 34%

31% 32%
29%
20%
) 19% 18% 19%
16% 189% Gl
.—'-'-'-—'-_—'-'—'—_
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2011 2012 2013 2014 2015 2016

= w0utros Canais (Agéncias, ATMs, Correspondentes & Contact Center) ermP05 erwinternst @ mohile banking

Fonte: Pesquisa FEBRABAN de Tecnologia Banciria 2017
& 2017 Deloitte Touche Tohmatsy. Todos os direitos reservados.

Transacoes por canais
sem movimentacao financeira

Evolucdo das transacdes

FEBRATAN

Cresce o volume de transacdes sem movimentacdo financeira,
como reflexo da virtualizacdo dos servicos bancarios.

Composigao Em bilhées

32,3

75% 76%

40% 289,

9,5

8,2 8,0
64 609 7,0

2011 2012 2012 2014 2015 2016 2011 2012 2013 2014 2015 2016

« w0utros Canais (Agéncias, ATMs, Correspondentes e Contact Center) = w|nternet @ mobile banking

Fante: Pesguisa FEBRABAN de Tecnologla Bancina 2017
£ 2017 Deloitte Touche Tohmatsu. Tedos os direitos reservados.



93

Transacoes com movimentacao financeira
quase dobram em mobile banking

Evolucdo das transacdes por preferéncia do usudrio também mostra alta de
transacoes sem movimentacdo financeira nas agéncias, sinalizando mudanca de
perfil do canal para o atendimento consultivo

N? de transacies N? da transacies

o,
POS 100% 100% 6,6
Correspon B o
dentes... S s 92% 5,1
Agéncias 4.4
bancarias 34% 66% v 539% 47% 5.3
ATM 46% 54% 10,0 56% 249, 10,0
Internet
Banking 79% 21% [l 78% Lt 14,8
Mabile 11,2
Banking EE 50 95% S 21,9
Contact
Center Tz 98% 2% [k
2015 2016
m Sem movimentacdo financeira ®m Com movimentacgdo financeira
Fonte: Pesguisa FEBRABAN de Tecnologla Bancina 2017 12

& 2017 Celoitte Touche Tohmatsu. Todos os direitos reservados.

Relacionamento por meio dos canais digitais

As transacdes com movimentacdo financeira crescem
fortemente nos canais de mobile e internet banking

Mobile banking Internet banking

505 516

60 I milhdes de 269 milhdes de

transferéncias, transferéncias,

milhdes milhdes
om 2015 TED e DOC om 2015 TED e DOC

468 1,4

341 | mihoesde 1,2 bilhdo de

pagamentos bilhdo pagamentos

milh&es
em 2015 de contas om 2015 de contas

17,5 6,5
7,3 | bilhﬁle,s " e'?::“z%el% 6 7 0

em consultas

ilhe bilh&es
bilhges de saldos It
em 2015 em consultas
de saldos
Fonte: Pesguisa FEBRABAN de T-nnlnqla Bancira 2017 13

& 2017 Deloitte Touche Tohmatsy. Todos os direitos reservados.
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Relacionamento por meio dos canais tradicionais

Entre as transacBes sem movimentacdo financeira,
destacam-se os canais agéncias, PABs e ATMs.

Agéncias e PABs ATMs

milhdes milhées de
em 2015 - depdsitos

milhdes de milhdes
depdsitos em 2015

1,2 2,3
1, 1 bilhdo de bilhGes 2, 0

— saques em 2015 - >
hilhdo hilhges de

5
em 2015 saques

526 895

273 milhdes pr—
Q de pagamentos 878 milhdes

milhdes - de pagamentos
de contas ilhé
em 2015 i milhdes de contas
em 2015

!

Fante: Pesguisa FEBRABAN de Tecnologla Bancinia 2017
£ 2017 Deloitte Touche Tohmatsu, Todos os direitos reservados.

Canais tradicionais

© 2017 Deloitte Touche Tohmatsu. Todos os dinsitos reservados.




Agencias
Apesar da manutencdo do namero de agéncias no Brasil, ha uma tendéncia
de ajustes e correcdes na oferta do servico hancario para algumas regides.

Em nimero de agéncias no Brasil Por regido
{em milhares) (em milhares)

Norte: 1,2
2015: 5%
2016: 5%

Mordeste: 3,7

2015: 16%
2016: 16%

23,4

22,9

22,9 23,1
22,2
Centro-Oeste: 1,9
2015: 8% }
2016: 8% ‘ .
Sudeste: 12,3
2015: 52%
2016: 52%
Sul: 4,4
2015: 19%
2012

2013 2014 2015 2016 2016: 19%

Fontte: Banco Central do Brasil
& 2017 Deloitte Touche Tohmatsu. Todos os direitos reservados.

PABs e PAEs
A participacdo em numeros de PAEs e PABs cresceu na regido Sul do Pais.
O numero de PAEs representa 69% do total.

Em numero de PABs e PAEs no Brasil Por regidao
(em milhares) (em milhares)

PAB: Posto de Atendimento Bancarie
PAE: Posto de Atendimento Eletrénice

Nordeste: 8,8

2015: 19%

51,0 :
ag,2 49 4 48,5 2016: 18%
45,5 ’
Centro-Oeste: 4,5
2015: 9%
2016: 9% .)
Sudeste: 21,5
2015: 46%
2016: 44%
Sul: 10,3
2015: 18%
2012 2013 2014 2015 2016 2016: 21%

Fonte: Banco Central do Brasil
& 2017 Deloitte Touche Tohmatsu. Todos os direitos neservados.



Correspondentes

Os resultados do cenério econdmico brasileire tém impactado
consideravelmente o nimero de correspondentes bancarios.

Em nimero de correspondentes no Brasil
(em milhares)

375,3

354,9 346,5

293,8
276,8

2012 2013 2014 2015 2016

Fonte: Banco Central do Brasil
& 2017 Deloitte Touche Tohmatsu. Todos os direitos: reservados.

ATMs

O numero de ATMs manteve-se estavel nos ultimos anos

Em nimero de equipamentos no Brasil
{em mil)

s - 182 184 182 185

2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fonte: Banco Central do Brasil
i 2017 Deloitte Touche Tohmatsu. Todos os direitos reservados.

Norte: 12,5
2015: 5%
2016: 5%

Por regido
(em milhares)

Mordeste: 50,6
2015: 19%
2016: 18%

Centro-Oeste: 23,2
2015: 8%
2016: 8%

Sudeste: 130,5
2015: 47%

"‘ 2016: 47%
Sul: 60,0
2015: 21%

2016: 22%

Fa>

FEBRABAN

78,80/0 sao adaptados

para Pessoas com Deficiéncia
Fisica (PCDs) em 2016

Fonte: Pesquisa Febraban - amostra de 17 Bancos

96



Clientes

© 2017 Deloitte Touche Tohmatsu. Todos os dinsitos reservados.

Numero de clientes bancarios em expansao

Apesar do cendrio econdmico restritivo, o nimero de novos clientes
e a oferta de servicos da industria bancéria permaneceram em

crescimento em 2016.

5,1 milhoes

de clientes heavy users™ no internet banking?®

(Amostra de 17 bancos)

Nimero de clientes
(em milh8es)

207

2011 2012 2013 2014

a FEBRABAN de Tecnal
oitte Touche Tahmatsu. Tode

2015

de clientes heavy users* no mobile banking®
(Amestra de 17 bancos)

Contas com mobile banking
{em milh8es)

33

[

2016 2011 2012 2013 2014 2015 2016

*Haavy users: utilizaram mais de 80% das transagBes em um Unico canal.
*Total de contas ativas com alguma movimentagio nos Ultimos 6 meses de 2016

n
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Brasileiros preferem servigos bancarios digitais

Numero de transacdes relativo ao niamero de contas evidencia
o crescimento do uso do mobile banking no Brasil.

Nimero de transagdes do internet banking
sobre o nimero de contas do internet banking

377 371

2011 2012 2013 2014 2015 2016

98

Niimero de transacdes do mobile banking
sobre o nimero de contas do mobile banking

528

339

131
81

2011 2012 2013 2014 2015 2016

Investimentos e despesas

em tecnologia

& 2017 Dwioitte Touche Tohmatsu. Todos os dineitos reservados.




Investimentos e despesas em tecnologia foram
preservados

Os investimentos e as despesas em tecnologia bancéaria foram preservados no mesmo
patamar dos ultimos anos

=——=Total Despesas e Investimentos com Outras Tecnologias =——=Total Despesas e Investimentos com Hardware

= Total Despesas e Investimentos com Telecom —Total Despesas & Investimentos com Software
449, 45%
42%
40% 41%
37%
s o
23%
2 1 Wo 20 D)JD
18% 20% 19%
3% 20,
2% 1% 1% 0,4% 1%
2011 2012 2013 2014 2015 2016
R 19,2 bi
Mota: Os ir i e despesas de soft «com mainf estio inclusos em hardware
Fonte: Pesguisa FEBRABAN de Tecnologia Bancina 2017 24

& 2017 Deloitte Touche Tohmatsu. Todes os direitos reservados.

Investimentos sao mantidos
e oferta de servicos € ampliada

Mesmo com o recuo da economia no Pais nos ultimos anos, a industria bancéria brasileira
mantém o nivel de investimentos e aumenta a diversificacdo de servicos.

FEBRABAN

Total de investimentos Total de despesas

R$ 13,8 bi R$ 13,7

) bi .
R¢7,2 b R$ 13,5 bi R$ 13,3 bi

R$ 12,1 hi
R$ 11,8 bi

R$ 5,8 bi

R$ 5,4 bi R$ 5,3 bi

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2011 2012 2013 2014 2015 2016

B Telecom mHardware ®mSoftware

MNota: Os investimentos e despesas de software com mainframe estio inclusos em hardware
Fante: Fesguisa FEBRABAN de Tecnalogia Bancina 2017 25
£ 2017 Deloitte Touche Tohmatsu. Todos os direitos reservados.
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Os investimentos e as despesas em tecnologia

A composicdo dos gastos entre Telecom, Hardware e Software
permanece inalterada.

FEBRABAN

Total de investimentos Total de despesas
em bilhdes de Reais (R$) em bilhdes de Reais (R§)
5,8 bi 7,2 bi 7 bi 7,9 bi 5,4 bi 5,3 bi 11,8 bi 12,1 bi 13,8 bi 13,5bi 13,7bi 13,3 bi

2014 2015 2016

2011 2012 2013 2014 2015 2016

B Telecom mHardware #mSoftware

MNota: Os i imentos & d de soft «com mainframe estio inclusos em hardware

Fante: Pesquisa FEBRABAN de Tecnalogia Bancina 2017 26
& 2017 Deloitte: Touche Tahmatsu. Todos os direitos reservados.

Setor bancario destaca-se em gastos
de tecnologia entre setores nacionais

Participacdo dos bancos em gastos de tecnologia subiu de 13%, em 2015,
para 14% e equipara-se aos dispéndios do governo federal na area.

FEBRATAN

Composicdo dos dispéndios com tecnologia por setores em 2016
[em%damﬁ

Brasil Mundo

7% 14% o 16%

uGovarno

[pERCE?m' bancério
NTAGE eiecomun cagies 5%

I ] mComércio ELS

4%

4%
Agua, eletricidade e gas

5% W Servicos de salde 5%

mTransportes

5%, Seguros 5%

®Tecnolegia da informaghio
9%

5% Extracdo

Produtos néc durdveis

5% malores mobilidrios
9%
5% Indstria pesada 5% 6%
8%
- mAutomotiva -
US$ 42,9 bi Uss$ 2,7 tri
Fonte: Gartnes Notz (*): Demais segmentos - Educagdo; Turismo, hotelaria e lazer; Publicidade e propaganda e
OUtros servigos 27

& 2017 Deloitte Touche Tohmatsu. Todos os direitos reservados.
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Novas tecnologias
Foco em ferramentas

disruptivas na ampliacao
dos servicos bancarios

& 2017 Deloitts Touchs Tohmatsu. Todos o5 direitos ressrvasdos.

Inovacoes mantém o setor
bancario na vanguarda tecnologica

Desenvolvimento e implantacdo de tecnologias disruptivas
reforcam pioneirismo do setor em servicos de ponta no Brasil

Prioridades para
4 7 0/0 internet banking

dos bancos 6 20/0
investem em Analytics
em melhoria das transagées dos bancos investirdo
o com movimentacdo financeira em customizagdo pelo
2 4 /o cliente
dos hancos o
investem em 54 /0
Computacdo Cognitiva dos bancos investirdo na em melhoria da

customizacdo pelo cliente acessibilidade

65% 46%

dos hancos estudam . . - .
a implantacéo em melhoria da em integragdo multicanal

de Blockchain acessihilidade (contato remoto como video
conferéncia ou chat)

Fonte: Pesguisa FEBRABAN de Tecnologla Banciria 2017 23
£ 2017 Deloitte Touche Tohmatsu. Todes os direitos reservados.
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Principais conclusoes

« Apesar do cenério econdémico restritivo, a
industria bancaria brasileira amplia o
atendimento e a oferta de servigos e
sustenta os investimentos em tecnologia, que
ficaram em R$ 18,6 bilhodes.

» O uso dos canais digitais se consolida no
Brasil, com as transagoes em internet e
mobile banking chegando a 57% do total.
O uso do mobile banking quadruplicou
nos ultimos trés anos.

- Reflexos da virtualizacdo dos servigos
bancarios, as transagdes com
movimentagdo financeira quase dobram
por meio do mobile banking em 2016, assim
como o volume de transagdes sem
movimentacao financeira também cresceu
em cerca de 8 bilhdes, nos meios digitais.

Fonte: Pesquisa FEBRABAN de Tecnologla Bancina 2017
© 2017 Deloitte Touche Tohmatsu. Todos os direitos reservados.

Porta-vozes desta coletiva a imprensa

Gustavo Fosse Paschoal Pipolo Baptista
Diretor Setorial de Tecnologia e Saécio da Deloitte, especialista na
Automacdo Bancaria da FEBRABAN industria de servicos financeiros
Weber Shandwick Brasil In Press Porter Novelli
Assessoria de Imprensa da Febraban Assessoria de Imprensa da Deloitte
Contato: Renata Albuquerque Contatos: Elaine Cotta e Carlos Brazil
ciabfebraban@webershandwick.com deloitte@inpresspni.com.br
Fonte: Pesquisa FEBRABAN de Tecnologia Bancina 2017 i

© 2017 Deloitte Touche Tohmatsu. Todos os direitos reservados.



A FEBRABAN - Federagdo Brasileira de Bancos é a principal entidade representativa do setor bancario
brasileiro. Foi fundada em 1967, na cidade de S3o Paulo, com o compromisso de fortalecer o sistema
financeiro e suas relagbes com a sociedade e contribuir para o desenvolvimento econdmico, social e
sustentdvel do Pais.

O objetivo da Federacdo € representar seus associados em todas as esferas — poderes Executivo,
Legislativo e Judicidrio e entidades representativas da sociedade - para o aperfeicoamento do sistema
normativo, a continuada melhoria da producéo e a reducdo dos niveis de risco. Também busca
concentrar esforgos que favorecam o crescente acesso da populacdo em relacdo a produtos e servigos
financeiros.

Deloitte.

A Deloitte oferece servigos nas areas de Auditoria, Consultoria Empresarial, Consultoria em Gestdo de
Riscos, Consultoria Tributéria, Financial Advisory e Outsourcing para clientes dos mais diversos setores.

Com uma rede global de firmas-membro em mais de 150 paises, a Deloitte retine habilidades
excepcionais e um profundo conhecimento local para ajudar seus clientes, qualquer que seja o seu
segmento ou regido de atuagdo. No Brasil, onde atua desde 1911, é uma das lideres de mercado, com
seus 5.500 profissionais e com suas operagbes em todo o territério nacional, a partir de 12 escritorios.

® 2017. Deloitte Touche Tohmatsu. Todos os direitos reservados.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Protocolo de Ficha de Campo

Nome do entrevistado:

NUmero da Entrevista: Local:

Data:__ / /

Hora: Inicio: Término: Tempo de Gravacgao:

Resumo da historia de vida: experiéncias profissionais

anteriores)
Observacoes:

Informagdes in off:

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Qual a sua formacdo académica? Ha quanto tempo vocé trabalha no Banco?
De que maneira sua formacdo académica auxiliou para assumir a atual funcéo?

Me conte sobre suas experiéncias profissionais anteriores, e como vocé acredita que
elas possam contribuir com sua atuagdo no Banco?

Quais a atividade de qualificacdo profissional participa ou participou nos altimos
tempos? Como isso contribui para o desenvolvimento das suas atividades?

Gostaria que vocé comentasse sua trajetoria no banco, destacando as situagdes que lhe
marcaram neste periodo. Como isso contribuiu para o seu aprendizado?

Como vocé enxerga a importancia de suas atividades no banco? De que forma vocé
aprende a partir das pessoas com maior experiéncia em determinada area ou com mais
tempo de empresa? De igual maneira vocé consegue transferir seus conhecimentos
para seus colegas?

Qual o aprendizado que essa atividade profissional atual tem proporcionado? Como
isso tem contribuido para seu desempenho e resultados do banco? Vocé utiliza de
conhecimentos de outros colegas ou de materiais institucionais para se desenvolver?
Como vocé enxerga isso?

Como vocé aprende na rotina de trabalho? (Fale sobre as formas de aprendizagem que
vocé acredita que contribuem para seu melhor aprendizado). Como a sua formacao
académica tem contribuido para isso? Como a sua participagcdo em cursos internos ou
externos te auxiliam nesse processo?
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9) Para vocé a aprendizagem ocorre mais individualmente ou em grupo/colegas? De que
maneira? (Pela discussdo e trocas de ideias com colegas de trabalho? Pela leitura e
interpretacdo da norma? A aprendizagem ocorre pela agdo e por aquilo que se
experiencia, ou pela tentativa de acerto e erro?

10) Sua experiéncia pessoal auxiliou a desenvolver sua aprendizagem no banco? De que
forma?

11) O que vocé aprende fica evidenciado na forma de executar as suas atividades? Como
voceé avalia isso?

12) Como vocé avalia o ambiente de aprendizagem do banco? VVocé percebe que todos 0s
colegas adquirem conhecimento da mesma forma??

Agora falando das inovagdes em servicos que o banco vem oferecendo:

13) De que forma vocé enxerga que 0 banco tem desenvolvido suas inovagdes? Como
vocé avalia isso enquanto funcionario do banco? E como alguém que tem relacdo com
os clientes? Como vocé vé a aceitacdo deles neste novo contexto?

14) Para vocé, como o ambiente da organizacdo foi preparado para a introducdo do banco
online? Vocé pode me citar pontos positivos e de melhoria neste contexto?

15) Como as normas internas da organizacdo interferem na ado¢do do banco online?
(Somente a exigéncia de utilizacdo é suficiente para que os clientes aderirem? Como
VOCé percebe que isso € visto?) (preparo para mudanca)

16) Como tem sido sua experiéncia trabalhando no banco online (abordar aspectos
internos e relacdo com os clientes)

17) Como aconteceu a comunicacdo com os funcionarios sobre os beneficios e impactos
do banco online? A maneira como este processo foi conduzido foi suficientemente
clara? Por qué? Quais pontos vocé destacaria? (comunicacao)

18) Como os usuarios do banco online foram preparados pelo banco para lidar com a nova
tecnologia? Como vocé foi preparado para oferecer e tratar o banco online ao cliente?
Isso foi suficiente? Comente. (Usuarios — funcionarios)

19) Como os clientes tem reagido em relagédo aceitacdo e ao uso do banco online? Como
vocé vem se sentindo em relacdo a isso, considerando sua trajetéria no banco?
(compatibilidade)

20) Vocé acredita que a comunicacao feita pelo banco sobre o banco online aos clientes
seja suficiente? Por qué? O que vocé destacaria como sendo necessario que
eventualmente néo esteja sendo feito? (comunicabilidade)
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21) Sob seu ponto de vista, quais as vantagens e desvantagens o banco online possui em
relacdo ao convencional? Fale sobre isso. Essa percepcao € sua, ou vem na fala de
seus clientes? Por que? (vantagem relativa)

22) Como os clientes percebem o uso do banco online (facilidade de uso) E estdo
preparados para isso? Como vocé tem lidado e se sentido com isso? Vocé visualiza um
aprendizado de sua parte neste contexto? Qual? (complexidade) (divisibilidade)

23) Como vocé tem aprendido sobre a adog@o do banco online? Destaque suas principais
insegurancas e davidas do inicio.

24) Pela sua percepcao, vocé acredita que havera a adocdo ao banco online? Justifique.
25) Conte um fato extremamente positivo e um extremamente negativo relacionado a

adocdo do banco online, tanto do seu ponto de vista enquanto funcionario quanto do
ponto de vista do cliente, por meio de alguma situacdo que tenham lhe retratado.



