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RESUMO

Nesta tes@studasea dinamica do processo de institucionalizagdo de novos mitos
racionalizadospropagados pela industriinanceirae traduzidos naivel das
organizacdes.Mitos racionalizados sdo comportamentos, regras e praticas
concebidos dentro de determinada comunidgde ordenam atividades e
interacbes com base no compartilhamento de significd&®snitos estudados
relacioramse & evolugdo tecnoldgicdigital na industria financeira. Sdo novas
praticas e processos viabilizados por tecnologias como plataformas digitais,
inteligéncia artificial, internet das coisas, computacdo em nuglotkchainque

se institucionalizam nas organizacdes lideres da indUsiaiackira e pressionam
outros membros do campo rumo a adaptagdo a novos padrdes operagionais.
traducao destes mitos é capaz de induzir inovacgdes e produzir myddingds

as organizacbes sdo influenciadas por seus contextos instituciofais
conformicade organizacional em relacdo as pressdes institucionais nédo €
automaticaAtores sociais nas organizacdes conhecem e interpretam as pressoes
por mudancas sob uma Otica propria, tornamslocompreensiveis e Uteis,
materializandeas ou ndo As mudancas orgézacionais apresentam ritmes
rumosvariadose dependenteslentre outros fatores, do processo de traddgdo
inovagdes institucionais. A teoria institucional abrigou o desenvolvimento da
teoria da traducéo instrumental, que busca direcionar internvenigiberadas
sobre o0 processo de mudanca institucional no nivel da organifagéabalho
fundamentotse no institucionalismo organizacional para compreender 0 processo
de mudanca institucionahas organizacdeg, ao reconhece sua dinamica
recursiva, adtouse uma abordagem tedrica multiparadigmatibi pesquisa
identificou-se as inovacdes que impulsionaram a mudanca tecnoldgica na
industria financeira durante a Ultima década, seus principais reflexos nos servicos
financeiros e os mitos racionalizadosciglmente propagados pela industria
financeira mundial entre 2013 e 2018 relacionados a inovacao, tecnologia e
digitalizacdo até sua traducéo e institucionaliza¢édo no nivel organizacional de dois
bancos de desenvolvimerit®NDES e BDMG Realizouse pesdisa qualitativa

e interpretativautilizandose o método do estudo de casos multipbasetando
dadosde 223 Relatérios Anuais de instituicoes financeiras comerciais, multiplas,

multilaterais, de investimento e de desenvolvimento em quatro continglétes



de 3 entrevistas semiestruturadas cempregadosgiretamente envolvidos com
inovacao durante ostithos cinco anos nos dois bancos de desenvolviménto.
identificacdo dagovacgdes e seus principais reflexos nos servigos financeiros foi
realizada com base em pesquisa documekgadntrevistas semiestruturagesa
identificacdo dos aspectos determisnpara a traducdo destas novas logicas
institucionais em bancos de desenvolvimento foram realizadas ene2§&is

sua transcricao, forarmterpretadas partir de categorias de analise de forma a
propiciar a construgcdo de um mosaico de unidades deficagdo que
demonstrasse como é a dinAmica do processo de institucionalizacdo de novos
mitos nos bancos de desenvolvimen@oncluiuse que os bancos de
desenvolvimento conhecem e acompanham a evolucdo da industria,
compreendem a necessidade rdadancas umo a evolucdodigital de seus
processos e servigosnas apresentam limitacOgsra descontextualizar e
contextualizar as inovacdes da industria em funcdo de aspectos regulatorios,
politicos e organizacionais. Estas limitagcdes podem ser mitigadas pekgagli

da traducgéao instrumental multifuncional, contribuicdo do trabalho.

Palavraschave: Inovacdo. Mudanca institucionalTraducdo instrumental

multifuncional Bancos de Desenvolvimento



ABSTRACT
In this thesis, the dynamics of the institutionalization process of new rationalized
myths propagated by the financial industry and translated at the level of
organizations is studied. Rationalized myths are behaviors, rules and practices
conceived within ajiven community that order activities and interactions based
on the sharing of meanings. The myths studied are related to digital technological
evolution in the financial industry. It is new practices and processes made possible
by technologies such agyital platforms, artificial intelligence, internet of things,
cloud computing and Blockchain that are institutionalized in the leading
organizations in the financial industry and pressure other members of the field
towards adapting to new operational stnad. The translation of these mytias
induceinnovations and producing changes, after all, organizations are influenced
by their institutional contexts. Organizational compliance with institutional
pressures is not automatic. Social actors in organizatknow and interpret the
pressures for change from their own perspective, making them understandable and
useful, whether they materialize. Organizational changes have varied and
dependent rhythms and directions, among other factors, on the process of
translating institutional innovations. Institutional theory housed the development
of instrumental translation theory, which seeks to direct deliberate interventions
on the process of institutional change at the organization level. The work was
based on orgarational institutionalism to understand the process of institutional
change in organizations and, recognizing its recursive dynamics, a
multiparadigmatic theoretical approach was adopted. The research identified the
innovations that drove technologicalaciyge in the financial industry during the
last decade, its main impacts on financial services and the socially rationalized
myths propagated by the global financial industry between 2013 and 2018 related
to innovation, technology and digitalization untilts i translation and
institutionalization at the organizational level of two development baBKRODES
and BDMG. Qualitative and interpretative research was carried out using the
multiple case study method, collecting data from 223 Annual Reports of
commercal, multiple, multilateral, investment and development financial
institutions on four continents, in addition to 8&mistructuredinterviews with
employees directly involved with innovation over the past five years at the two
development banks. The idém@ation of innovations and their main impacts on



financial services was carried out based on documentary research. The semi
structured interviews to identify the determinant aspects for the translation of
these new institutional logics in developmenthksawere carried out in 2020 and,
after their transcription, were interpreted from analysis categories in order to
provide the construction of a mosaic of units meaning that demonstrates the
dynamics of the institutionalization process of new myths in dewveént banks.

It was concluded that the development banks know and follow the evolution of
the industry, understand the need for changes towards the digital evolution of their
processes and services, but have limitations to decontextualize and contextualiz
the industry's innovations due to regulatory, political and organizational. These
limitations can be mitigated by the application of multifunctional instrumental

translation, contribution of the work.

Keywords: Innovation. Institutional change. Multifational instrumental

translation. Development Banks.
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1 INTRODUCAO

Neste trabalho estudse a dinamica do processo ddéraducdo e
institucionalizacdo de novos mitos racionalizadpge sdacomportamentos, regras e
praticas concebas dentro de determinada comunidade que ordenam atividades e
interacdes com base no compartilhamento de significados, propagdaloslUstriaté
o nivel das organizacOeBarteseda premissa de que o estuddrdalucaalestes mitos
€ capaz de suscitar quadros analitiapgos asubsidiar medidas de otimizacdo do
processo de transferéncia de conhecimento entre organiZRg¢E<, 2016)

Os bancos de desenvolvimenfioram eleitoscomo unidade de analise e a
induUstria financeira com@ambienteou contexto A industria financeira passa por
profunda revolucéo tecnoldgica. A digitalizacdo dos processos e dos servigos durante a
ultima década fizeram convergir o fisico e o digitdmbinandanimerasinovacdes
tecnoldgcasplataformas digitaisinteligénciaartificial (1A), internet dagoisas (loT),
computacdo emuvem Blockchaine Big Data

A tecnologia digitalalterou profundamentes processos internos dos bancos,
organizagbes que ancoram o sistema financeiro internacioaateéagcédo entre as
organizacfedinanceiras e seus clientesnpactou tambémaequilibrio de campos
organizacionaigazendo surgir novos entrantes comd-agechse os bancos digitais.
Alguns modelos de negocio surgiraalguns estdo em processo de mudaogaps
sucumbiram e uns tantos ainda caminham cambaleantes.

Bancos comerciais e mudltiplos reagiram rapidameatese integram as
tecnologias e as novidades do ecossisteBaancos multilaterais e de investimento
mudaram sua estratégia e sua operaad@gando eficiéncia operacional a servico do
fomento da economia digital em suas regides de influéridaos kncos de
desenvolvimento no Brasil continuam lutando para equilibrar trés vértices
simultaneamente: resultado econdrdic@anceiro, funcdo desenvolvimento e
modernizacdo organizacionalA modernizacdo organizacional ddsancos de
desenvolimento rumo a digitatacédo é missao desafiaderdemanda analisantodo
contexto geral da industrguantoda profundidade das organizacdes.

O trabalho fundamentese no institucionalismo organizaciondEYER e
ROWAN, 1977; ZUCKER, 1977; MEYER e ROWAN, 1983; DIMAGGIO@®WELL,
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1983; TOLBERT e ZUCKER, 1983; MEYER e SCOTT, 198%)mo teoria de
referéncia para compreender o processo de inovacdo e mudanca institucional.

Relativizendo o carater deterministico e reconhedea dinamica recursiva do
processo de institucionalizacdo, adesauuma abordagem tedrica multiparadigmatica
gue se utiliza dos pressupostos funcionalistas, ainda considerados a ortodoxia do campo
dos estudos organizacionais, concomitantemente a uma géordaterpretativista
com referéncia noonstrutivisno social (BERGER e LUCKMANN, 2014).

A abordagem de pesquistilizada nesta tese € qualitatie o tipo de pesquisa é
interpretativo baseado em estudo de casos multiplosaddcdo da abordagem
gualitaiva decorre da relevancia de se analisar o fendbmeno em estudo a partir da
perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando o cerne de todos os pontos de
vista apresentadgsor meio de depoimentgantamente com dadasecundariogjue
contribuam com semelhor entendimento. As técnicds coleta de dados utilizadas
forama reunido e andlise de documerdg@sentrevistasemiestruturadaA combinacgéo
de diversas fontes permitanalises queonferiram maior validade aos resultados
obtidoscomo atriangulagio que é o cruzamento de dados obtidos a partir de varias
fontes de evidéncias, especificamente, de entrevistas e de documentos seagomdarios
os Relatérios Anuais dos bancd2ermite a construcdo de linhas convergentes de
investigacdo, aumentando a atade do estudo de caso com base em varias fontes
distintas de informacao (YIN, 2004, p. 126).

A variedade de dados coletadws 214 (duzentos e quatorze) RelatéAngais
produzidos e publicados entre 2013 e 2018 por 37 (trinta arsgtti)icoedinanceiras,
publicas e privadas, comerciais, multiplas e de desenvolvimento, com preasng¢a n
Américas, Africa, Asia e Europselecionadas dentre aquelas de maiores ativos totais
em 2018oi combinada comutros9 (nove) Relatérios Anuais deconomia Bancaria
e Créditodo Banco Central do Brasil (BACEMN)e T Tecnologia BancaridaFederacéo
Brasileira de Bancos-EBRABAN) produzidos no periodo.

As entrevistas semiestruturadas foram realizada2020com 3 (trinta esei9
colaboradores doMDES e do BDMG dedicados a areas de inovacao ou que estiveram
envolvidos nas acdes e projetos de inovacdo e desenvolvimento tecnolégico nas
respectivas organizagbes durante os Ultimos cinco anos, periodo mais intenso de

evolugédo tecnologica da industriadnceira e reacdo dagyanizag6efinanceiras.
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O esforco de pesquisa bosaesponde’ pergunta central da tese, qual seja,
como é a dinamica do processo de institucionalizacdo de novos mitos racionalizados
propagados pela indastria no nivel da orgagén?

Mitos racionalizados sdo comportamentos, regras e praticas concebidos dentro
de determinada comunidade que ordenam atividades e interagbes com base no
compartilhamento de significados. Os mitos estudados relaciseam evolucéo
tecnoldgica digitaha industria financeira. Sao novas praticas e processos viabilizados
por tecnologias como plataformas digitais, inteligéncia artificial, internet das coisas,
computacdo em nuvemBiockchainque se institucionalizam nas organizacgdes lideres
da industria financeira e pressionam outros membros do campo rumo a adaptacédo a
novos padrdes operacionais.

Nesse sentidaracouse o objetivo geral de compreendenm as mudancas
tecnologicas ambienticriadoras de novas logicas institucionais manifestadas em
significados e praticas organizacionais sao traduzidas em bancos de desenvalvimento
Tal objetivo geral desdobreseem quatro objetivos especificos:

1. Identificar as inovacdes que impulsionaram adanca tecnologica na
industria financeira durante a ultima década e os principais reflexos destas inovacdes
para os servigos financeiros.

2. Pesquisar, identificar e organizar mitos racionalizados socialmente
propagados pela indastria financeira mundeatre 2013 e 2018 relacionados a
inovacao, tecnologia e digitalizacao.

3. Investigar como 0s mitos racionalizados foram traduzidos no nivel da
organizacéao.

4. ldentificar o grau de institucionalizacdo dos mitos racionalizados no nivel da
organizagao.

Os mitos racionalizados propagaga industrigoressionanas organizacdes
porumaconformidadeumo amodernizagao e transformacéao digital organizacidéal.
novo institucionalismaofereca instrumental analitico no nivel do ambiente ou industria
(MEYER e ROWAN, 1977)nonivel das organizaco€8UCKER, 1977)e, aindados
processos de institucionalizacdo que ocorrem dentro das organiZBEHAELL e
COLYVAS, 2008; MEYER, 2009; CLEG®R010; AHONEN, 2015)

Praticasorganizacionaifstitucionalizadas sdo normalmente presumidas como

corretas, amplamente aceitas e resistentes a mudRngautro lado, asovas praticas
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apresentadas pelas organizagégtsibelecidado campo ou por novos entrantEsno

as Fintechs s&do comunicadas el indastria pressionado por uma nova
institucionalidade, o que faz com que o ambiente se torne uma variavel de analise
organizacional.

Novas interpretagcdes engatilham mudancas institucionais com base em novos
padrées, praticase significados. Assim, apds identificar as inovacbes que
impulsionaram a mudanca tecnoldgica na industria financeira durante a Gltima década e
os principais reflexos destas inovacbes para 0s servigos finaneeigesquisa
identificou e organizod 71 mitos racionalizadoeelacionads a inovacgao, tecnologia e
digitalizacaosocialmente propagados pela industria financeira mundial entre 2013 e
2018.

Um panoramageral composto popostulados mitosracionalizados emitidos
pelos bancos pesquisadfis organizado. Este quadro apresentanovimento da
industria rumo a digitalizacdo nos estratos organizacianasancoram a oferta de
servicos financeiros em mercados de quatro contindr@asos comerciais e multiplos,
bancos multilaterais e de investimento e bancos de desenvolvirsTtevimentos
de cada grupde organizacdes bancarimsnaramse visiveisapontando a direcé®a
intensidadela transformacéo organizacional e dos senfigasceirogpara a economia
digital.

O estudo da evolucéo da industagontou paraovos agentes estruturas no
campo organizacional inovacao de servigos financeiros fez surgifFagechs os
bancos digitais e dsubsou plataformas integradas.

O campo se reorgaridiante da redefinicdo do escopo dos negdécios decorrente
de movimentos de comoditizacdo dos custos, redistribuicdo do lucro, acessao de
plataformas, monetizacdo dos da@derca de trabalho bidnica desintermediacéo
financeira e desverticalizacao orgeationa redefirem a dindmica de competicéo e
cooperacdo entre as organizacdes estabelecidas e os novos erfraatelsiente
regulatorio do sistema financeiro nacio(@N) evoluiucriandonovas condicfes para
a aplicacado das novas tecnologias aos sEsvi;também, para que as instituicoes
bancarias nao limitenmem impeg¢am o acesso de instituicbes de menor porte a produtos
e servigos especificos de pagamento e transferéncia dsosecur

Compreendida a evolucdo da industdgpesquisa direcionou esfos para o

ambiente organizacionalo BNDES e do BDMG mirou 0s aspectos determinantes
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para a traducdo destas novas légicas institucionais em bancos de desenvolvimento.
Entrevistas semiestruturadas foram realizadas com os colaboradores dos dois bancos
mais diretamente ligados a agenda de inovaé@be processo acab@xpado as
capacidades lanitacdes das organizacdeproduzindansightsparaa compreensée
incorporgdodas inovacdes tecnoldgicas

A teoria da traducao instrumentderece os caminhos para desenvolvimento de
competéncias de tradu¢cd®DVIK, 2016) A tradugdo serve de ferramenta de
diagnostico e também, deorientagdo pam intervencdo gerencial para que as
organizacdes aproveitem melhor a transmissao de conhecimento.

Traducéo é a transformacdo dos mitos e praticas no contexto local de cada
organizacdo assumindo, refutando ou modificando simbolos (LATOUR, 1986). E a
negociacdo de significados, institucionalizaiodo quando eles passam a ser
compartilhados (OLIVER, 182). E uma operacido geral que muda tanto o tradutor
quanto o objeto da traducdo (SERRES, 1982), criando convergéncias e similaridades
através da relacédo de coisas que anteriormente tinham significado diverso (CALLON e
LATOUR, 198l). E um conceito (til para@escrever tanto a emergéncia quanto a
construcdo de varios tipos de conexdes globais, mostrando que as praticas e ideias que
se movem mudam na medida que séo traduzidas. Significado, contetdo, abrangéncia,
aplicabilidade, enfim, algum ou varios dos aspgaherentes a um conceito, pratica ou
tecnologia podem ser alterados durante a traducédo. Segundo Czarnleergjes e
Sevon (2005), a imitacdo € o motor da transmisséo de ideias e a traducao seu veiculo.

Os resultados daesquisaacalaram desvelandoinitacdes relacionadas ao
processo de conhecimento, interpretacdo, ressignificacdo e materializacdo das
inovacdes institucionais que impactavam no grau de institucionalizacdo dos mitos
racionalizados no nivelos bancos de desenvolvimenatrasando a incporacdo das
novas praticas e significadosimitacdes que a teoria da traducdo instrumental ndo
resolveriasem novos aportes.

Dessa maneira, o trabalho derivou esforcos para agregar novos eleenentos
instrumentalidade da teoria da traducéo, variaveisutias teorias desenvolvidas no
ambito dos estudos organizacionais sob uma perspectivamlige capaz de integrar
modelos analitico® potencializar a traducdo. Deste processo resultou a traducao
instrumentalmultifuncional incorporando elementos da teoria da dependéncia de

recursos para tratar do valor, raridaduitabilidade das inovacdes tecnologicas
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capacidade organizacional derair dos recursos e capacidades melhor resyl@ao
teoria da inovacdo disruptiva para reagir as pressdes institucionais se integrando
tecnologicamente por aquisicdes ou parcguat aos novos entrantedateoria das
respostas estratégicas a proosssstitucionaigpressionand@or uma regulacaque
permita queas organizacdes possam aplicar e explorar os novos reeufs@mente,
dateoria da aprendizagem organizaciovatada para a incorporacéo e a explicitacao

das novas tecnologias nas argacdes de destino.

1.1 Relevancia e estrutura da pesquisa

Esta tese estirganizada em quatr@apitulos Nesteprimeirocapitulo apresenta
se a pesquisa na introducao destacaedseu foco, suas premissas, unidade de anélise,
contexto de desenvolvimenfandamentacgateodrica, método de pesquisa, estratégia de
analise dos dados coletadobjetives gerd e especificgsdesdobramentos da pesquisa
em suas principais fases e, por fim, as limitacdes identificadas no processo de traducéo
instrumentalacompanhadas da proposicdo de avanco teéuitm a uma teoria da
traducao instrumental multifuncional

O estwWo baseizse napremissade quea traducéoinstrumentalde mitos
racionalizadosé capaz de induzir inovacbes e produzir mudancas no nivel da
organizacdo como a incorporacéo de novas tecnologias aplicadas a produtos, processos,
estratégias de marketing eespcdo organizacionahf industria financeira abriga a
analise no seu nivel mais macro e as medidas de inovacdes e mudanca rumo a tecnologia
digital dos maiores bancos comerciais, multiplos, multilaterais, de investimento dos
guatro continentes pesquisa@dgmsesenta a dinamica de evolugéo da industria, o rumo
das mudancas e as aplicacdes tecnolégicas que estdo mudando o campo e as
organizacfes que nele militaf®s impactes destas mudancasio analisados no nivel
de andliserganizacionatie bancos de desarivimento no Brasii BNDES e BDMG
I com base na percepcao de colaboradores diretamente ligados a atividade de inovacao
nas organizacdedesvelando um contexto em que os mitos racionalizados relacionados
a evolucao digital da industria financeira trart&hois pelo campo acabam provocando
reacdes organizacionais que podem ser compreendidas segundo caracteristicas internas
das organizacdes pesquisadas.reacdoorganizacionalas pressodes institucionais

provocadas pelos novos mitos pode ser gereaniadentido de sgcelerar adaptgéo
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conforme suas préprias estratégias e necessidagleentandse assim a capacidade

das organizac@es de se conformar ao novo nivel de opeeagidlogica do mercado e,

com isso, evitar a desintegracao tecnologicggdera acometaquelas que hesran.

O processo de traducao instrumental multifuncional € o modelo de analise proposto para
enquadrar esta realidade segundo parametros deleateacao organizacional.

O segundo capitulé oreferencial tedrico déesee segue desdobragéonnove
unidadesA primeiraunidaderata dos estudos organizacion#segundapresent®
neoinstitucionalismo e seusiveis de analiseA terceira unidade apresentao
institucionalismo organizacional e a mudanca institucional, eixo tedrico sobre o qual se
assentam os construtos institucionalistas que sustentam a tesaeTatataentralidade
das organizacdes no neoinstitucionalismo e do ambiente cor@velade analise
organizacional. Em seguida sao apresentados e debatidos os principais conceitos do
neoinstitucionalismo relevantes para o trabalho como isomorfismo, legitimidade, campo
organizacional, inovagao institucional e suas variantes de andtespretacao, gatilhos
e padrdes de mudanca institucional, microfundamentos do institucionalismo e
etnometodologia aplicada aos estudos institucionaigjuérta unidadediscute as
interpretacdes e reacfes organizacionais as pressées institucionais cam gk
teorias: aprendizagem organizacigniabria da dependéncia dos recursos e respostas
estratégicas a processos institucionaigutaunidade apresenta a teoria do discurso
organizacional e discute as batalhas interpretativas organizaciorasfridsuicdes do
neoinstitucionalismo escandinavo, a traduc&o na teoria organizacional e a tipologia dos
modos de traducdo, os caminhos para o desenvolvimento da teoria da traducéo
instrumental e a identidade organizacional analisada sob a perspectivavagao
tecnolégicaNa sexta unidade tema é inovacao, seus conceitos, tipologia do estudo
sobre inovacdo nas organizacGesna sétimaa dinamica dedifusdo e mudanca
tecnologica naindustriss apresentando a teoria da evolucdo industi@esentandse
o desafio de se definir uma nova matriz tecnoldgica para a industria finaAagitaaa
unidade apresenta industria financeira bancéari@etalhando a formacéo do Sistema
Financeiro Internaconal (SFI), seus desafios contemporaneos e perspectivas e
apresentando o Sistenf@nanceiroNacional (SFN).Na nona e ultima unidade do
referencial teéricaratase dasFintechs sua natureza, seu potencial inovador, seu

ecossistema no Brasil e sua relag@on hubs ou plataformas integradorablesta
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unidade aindado apresentadas as principaigadiza@esregulatori@ no ambito do
SFN.

No terceiro capitulapresentae anetodologiado trabalho detalhanese a lase
epistemoldgica e método dgpesquisaitilizado, as estratégias utilizadas na pesquisa e
nas entrevistas semiestruturadas, o processo de coleta de dados e o detalhamento da
pesquisa para cada um dos quatro objetivos especificos.

O quarto capituloencerra o trabalho apresentando alismados dados e
conclusBes com especial destaque para os principais achados, o debate tedrico e as
implicagcbe< limitagdes da pesquismcerrando com proposicdes para desdobramentos

e estudos futuros

1.2  Contexto empirico

O trabalho tem por objette estudgorocessos de modernizagao e transformacao
digital em bancos de desenvolviment@s primeiros bancos de desenvolvimento
surgiram no continente europeu a partir de meados do século XIX e, desde entéo,
cumprem funcao relevante para o desenvolvimsotidecondmico dos paises e regides
onde atuam, operando em economias de variados estagios de desenvolvimento e,
também, alternando suas estratégias entre periodos de crescimento e recessao
(FERREIRA, 2012CINTRA e GOMES, 2012TORRES FILHO, 2015)

Estas organizacfes operam com estruturas e estratégias variadés
dependentes de seu contextoper isso,sao bem compreendidas a partir de sua
formacdoe evolucdohistorica Com estruturas de capitalfending cada vez mais
diversificads, miram nos setores que elegem prioritarios e desenvolvem matielos
financiamentogue lhes sejam apropriados, seja pela oferthnd@ciamentogue € a
modalidade maigpraticada econhecida ou mesmo pela estruturacdogdenias,
segurosjnvestimentos erparticipacdo acionari@fundos ndo reembolsave@ém do
apoio a elaboracdo de projetdda Alemanha, por exemplo, banco alemado ou
Kreditanstalt fir Wiederaufbau (KfW) fundado em 1948 foi criado como parte do Plano
Marshallpara a retomada do desenvolvimento germanico ngpésa. A Republica
Federal da Alemanha detém 80% de seu capital, enquanto os estados federados dividem
os outros 20%. Sua carteira de financiamentos evoluiu junto com a economia,alema e

atualmentegeleé um importante instrumento de captacéo de recursos internacionais para
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a economia de seu pa@®@JTRO PARAGRAFQAssim como a Alemanha, outros paises
tambémcontam combancos de desenvolvimentortes como China, Coréia do Sul,
Espanha, Japdo, México, Fcan e RdUssia Cada instituicdo financeira de
desenvolviment@pera de sua propria maneira, havendo em comum o fato de que, em
maior ou menor grau, todasiram em falhas de mercado disponibilizando crédito
guando ha escassez, apmiaa implementacéo de ptitias publicas e mitigaloriscos
deinvestimentos estratégicos de longo pré&bEM et al, 2015.

A histéria dos bancos de desenvolvimento acompanha a evalagmnomia
de seus respectivos paises e, atualmente, a crescente integracdo do sistema financeiro
internacional aliadao desenvolvimento tecnolégico acelerado dos servigos financeiros
exigem este conjunto heterogéneo de organizagimscaoce evolucdo.Comoregra,

a oferta de crédito continua sendo a principal atividetdas organizacesas esta
modalidade estéompetindo cada vez mais coimvas organizacdes entrantes intensivas
em tecnologia e servigos digit§lSORN e FEIL, 2019)

As tecnologia digitaisque estaoalterando os padrdes de oferta de crédito na
industria financeir@&xigemdos bancos de desenvolvimentoa reavaliagcdsobre sua
estratégia dorma de atuacdo. O impacto da tecnologia digital ndo respeita fronteiras
nacionais, regula@$, campos organizacionais nem instituicésse tipo de mudanca
dispara forcas difusas que a#tma ambiéncia e pressionam as organizagdesentido
de buscar solugcbes rumo a exceléncia operacionalziremistos interno® acesar
recurso® capaciddesexterrasa organizagao.

No Brasil, a partir da fundagcéo do BNDES em 1952, constgium campo de
organizac0es financeiras public&egundo Horn e Feil (20,1p. 235, a expansao das
atividades do BNDES e a criacdo da Finame a partir deddddularam a constituicao
de instituicdedinanceiraspublicasregionaispelasunidades federativas, sobretudo a
partir dos anos 1960. Estasganizafes regionais passaram a atuar de forma
complementar aBNDES, funcionando comagentes repassadores @els recursos.

Ao todo bram criadas 48juarenta e oitanstituicdes financeiras publicastre 1952,
ano de criacdo do BNDES,1992 Destas, 13treze)eram bancos de desenvolvimento
regionais.

Este campalas instituicdes financeiras publicasfreu dteracbes profundas
durante estas quatro décadaspecialmente na década de 190ersas organizacdes

foram privatizadas ou simplesmente extin@stras transformaraise em organizacdes
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financeira ndobancaria denominadag&géncias de Foment@ Quado 1 apresenta a

evolucdo deste quantitativo no tempo:

Quadro 1: Evolucdo do campo das instituicdes financeiras publicas de fomento entre 198219

Estado Instituicdo Financeira Sigla  [Ano de criacdo |Ano de fechamento

AC Banco do Estado do Acre S.A. Banacre 1964 1999

AL Banco do Estado do Alagoas S.A. Produban 1963 2002

AM Banco do Estado do Amazonas S.A. BEA 1958 2002

AP Banco do Estado do Amapa S.A. Banap 1992 1999
Banco do Estado da Bahia S.A. Baneb 1937 1999

oA Banco de Desenvolvimento do Estado da Bahia S.A. Desenbanco 1966 2000
Banco do Estado do Ceara S.A. BEC 1964 2005

& Banco de Desenvolvimento do Ceara S.A. BANDECE 1970 1988

DF Banco de Brasilia BRB 1966 Em funcionamento
Banco Banestes S.A. Banestes 1935 Em funcionamento

ES Banco do Espirito Santo Nd 1911 1931
Banco de Desenvolvimento do Espirito Santo S.A. Bandes 1969 Em funcionamento
Banco do Estado de Goias S.A. BEG 1955 2001

0 Banco de Desenvolvimento de Goiés S.A. BDGoias 1977 1994
Banco do Estado do Maranh&o S.A. BEM 1939 2004

MA Banco de Desenvolvimento do Estado do Maranhéo BDM 1970 1988

MT Banco do Estado do Mato Grosso S.A. Bemat 1963 1997
Banco do Estado de Minas Gerais S.A. Bemge 1967 1998
Banco de Crédito Real de Minas Gerais S.A. Credireal 1889 1997

MG Caixa Econdmica do Estado de Minas Gerais MinasCaixa 1896 1998
Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais S.A. BDMG 1962 Em funcionamento

PA Banco do Estado do Para S.A. Banpara 1961 Em funcionamento

PB Banco do Estado da Paraba S.A. Paraiban 1930 2001

PE Banco do Estado de Pernambuco S.A. Bandepe 1939 1998

Pl Banco do Estado do Piaui S.A. BEP 1958 2008
Banco do Estado do Parana S.A. Banestado 1928 2000

R Bando de Desenvolvimento do Parana BADEP 1968 1994
Banco do Estado do Rio de Janeiro S.A. Banerj 1945 1997

R Banco de Desenvolvimento do Estado do Rio de Janeiro S.A. BD-Rio 1975 1989
Banco do Estado de Rondénia S.A. Beron 1983 1998

RO Rondodnia Crédito Imobiliario S.A. Rondonpoup Nd 1998
Banco do Rio Grande Norte S.A. Badern 1906 2000

RN Banco de Desenvolvimento do Rio Grande do Norte S.A. BDRN 1970 2000

RR Banco do Estado de Roraima S.A. Baner 1991 1998
Banco do Estado do Rio Grande do Sul S.A. Banrisul 1928 Em funcionamento

RS Caixa Econdmica Estadual do Rio Grande do Sul S.A. CEE 1960 1998
Banco de Desenvolvimento do Estado do Rio Grande do Sul S.A. Badesul 1974 1992
Banco do Estado de Santa Catarina S.A. Besc 1962 2008

SC Caixa Econdmica do Estado de Santa Catarina CEESC 1969 Nd
Banco de Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina S.A. Badesc 1977 1998

SE Banco do Estado de Sergipe S.A. Banese 1963 Em funcionamento
Banco do Estado de S&o Paulo S.A. Banespa 1909 2000

SP Banco de Desenvolvimento do Estado de S&o Paulo S.A. Badesp 1970 1990
Nossa Caixa Nosso Banco S.A. Nossa Caixa 1916 2009

RS, SC e PR |Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul BRDE 1962 Em funcionamento

Fonte:Horn e Feil (2019p. 236237).
Apenas Jtrés)entre os 13 (treze) bancos de desenvolvimento regionais criados

neste periodainda estdo em funcionamemaBanco Regional de Desenvolvimento do
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Extremo Sul (BRDE)com area de atuacgio sobre os trés Estados da regido sul do pais,
o Banco de Desenvolvim& do Espirito Santo (BANDE3)e o Banco de
Desenvolvimento de Minas Gerais (BDMG).

As organizagbes selecionadas para o0 estudo sdo dois bancos de
desenvolvimento o Banco Nacional de Desenvolvimento Economico e Social
(BNDES) e o Banco de Desenvolvimerde Minas Gerais (BDMG)Ambas sao
organizacdes publicas de fomentuja missdo € promover o desenvolvimento
econbmico e socialle territérios que investiram durante os Ultimos dez anos em
processos, plataformas e, mais recentement@ram pontes integradorade
relacionamento com o camp@ sentido de se conectar com novas organizacdes que
ingressavam n8FN patrocinando solucdes financeiras n#iwas em tecnologia

Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES)

O BNDES é um banco de desenvolvimento fundado em 1952 que, atualmente,
€ um dos maiores bancos de desenvolvimento do mundo. Apresazdmo o principal
instrumento do Gverno Federal para o financiamento de longo prazo e investimento
em todos os segmentos da economia brasileira. Apoia empreendedores de todos os
portes, inclusive pessoas fisicas, na realizacdo de seus planos de modernizacao, de
expansao e na concretizaginovos negocios. Mira na geracao de empregos, renda e
na inclusdo social como resultados de suas ac¢des. Seu planejamento estabelece trés
objetivos estratégicos: 1) Oferta de crédito e garantias para projetos que gerem emprego
e renda, elevem a produtiide e competitividade do pais e melhorem a qualidade e a
eficiéncia dos servigos publicos; 2) Fabrica de projetos e prestacdo de servicos de
estruturacdo de parcerias com 0 setor publico, novos investidores e operadores
gualificados; e 3) Fomento ao meloade capitais através da reciclagem de
investimentos maduros e ampliacéo da oferta de fundos de crédito para micro, pequenas
e médias empresas, inovacao e infraestrutura.

Empresa publica federal vinculada ao Ministério da Economia, o BNDES

disponibilizaprodutos, programas e fundos, conforme a modalidade e a caracteristica

1 O BRDE é um banco com patriménio liquido de R$ 2,7 bilhdes em 2018, mas sua atuagdo precisa
contemplaros trés Estados da regido sul do pais.

2 0 BANDES, por sua vez, atende o estado do Espirito Santo com um patriménio liquido que em 2018
era de R$ 460 nfibes.
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das operagbes e considera nas concessdes que faz seu potencial de geracdo de
externalidades com foco na inovagao e no impacto socioambiental e econédmico gerado
direta ou indiretamenteapa 0 pais. Seus 2.711 colaboradores oriestarmpor um

planejamento estratégico organizado segundo a Figairaito:
Figura 1: Planejamento Estratégico BNDES 20182023

' x | N
MISSOES ii'
Infraestrutura Estrutura Educagio, saude Sustentabilidade Desenvolvimento
@ produtiva & sequranca regional
b Frodutividade e Insercao do pais na Apoio na Inovagao e Deserwvolvimento Apoio & Potencialidades
conexdo entre econamia global melhoria de empreendedorismo domeradoe migragao para a regianais para
05 mercados do conhedmento senvicos plblicos crowding in de ECOn0mia verde desenvolvimento
investimentos nacional
ATIVO ~ PASSIVO
5 3 o
FINANCEIRA [0 Y Q&
Portflio Pricing, risco Captacdo e titulos Securitizagao Funding pablico
$ @ exigéncias

Produtas e Sp_reaa% b_asicus Digita\@z_aqéo ] Captacioem Securitizacio e Alinhamento
SBrVicos com diferenciados diversificagao mercadn/parcerias avaliacio continua com Governo
visio de diente por prioridades de canais e emisdo de titulos da carteira Federal

) Yy
ORGANIZACAD 1
&E% Modelo de gestdo e incentivos

Organizacdo mals transversal e flexivel, com Planos de carreira e incentivos alinhados Desenvolvimento de capacidades

mais eficiéncia, produtividade, cooperacio e & estratégia e metas com cuftura mais & cultura mais empreendedora
capacidade de comunicacio interna e externa orientada aos resultados e aberta ao didlogo

Fonte: Relatério Anual Integrado BNDES (2018).
As diretrizes estratégicas do BNDE&templantrés perspectivas de negdcios:

1 - MissBes do desenvolvimento; -2Perspectiva financeira e -3Perspectiva da
organizacdo. No ambito da perspectiva financeira, como ativo a ser desenvolvido, esta
a digitaliza&¢do e diversificacdo de canais como resposta a evolucao tecnolégica da
industria financeira. Nesta agenda de digitalizacéo e diversificagdo de canais, o BNDES
desenvolveu um plano de implementacgéo de iniciativas de tecnologia de digitalizagéo
com horizontede trés anos, focado em melhorar a experiéncia do cliente e facilitar o
acesso a solucbes de financiamento. Até 2018, as trés principais iniciativas de
digitalizacéo e diversificagéo de canais implementadas pelo BNDES foram as seguintes:
17 Lancamentel a pl at af orma digital ACanal M
clientes encontrar solucdes financeiras adequadas a seu perfil e a suas necessidades €

enviar solicitacdo de financiamento diretamente aos agentes financeiros que as operam.
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Esta plataforma viabitiou no primeiro ano de operagdo a contratacdo de 1.893
operacdes de crédito, com mais de R$ 300 milhdes em recursos financiados pelo
BNDES. Em 2018, esta plataforma ainda foi aprimorada por meio da simplificacdo do
fluxo de solicitacdo, que reduziu o tempédio de navegacao e, também, através da
oferta de um ambiente de orientacdo empresarial em parceria com o Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE). Foram implementadas medidas
como o envio de mensagens de texto para os celuas<lientes informando a
alteracao de status dos pedidos e solicitando a avaliagdo da experiéncia com os bancos
parceiros.

2iCri a-«0 do APortal do Clienteo para
pelos clientes do Banco, gerando ganhos na omgdnzda informacéo, reducéo de
retrabalho e de riscos operacionais. O objetivo desta iniciativa é-sarrmaprincipal
hub de relacionamento com clientes de todos os portes, melhorando sua experiéncia e
facilitando seu acesso. O portal entrou em operag@d@018, ainda como piloto, com
foco no novo produto Finame Direto, destinado a empresas de grande e médio portes.
Em 2019, o objetivo foi ampliar o acesso direto ao Banco via portal.

31 Lancamento em 2017 do BNDES Online que é uma plataforma queaintegr
0s sistemas automatizados do Banco aos seus agentes financeiros, propiciando ganhos
de eficiéncia, celeridade e seguranca nas transac¢des. Em 2018, foram protocoladas 109
mil operacdes contratando valores superiores a R$ 10,5 bilhdes.

O BNDES reconheceem seu Rel at - -ri o Anual I nt
transformacdes da era digital, baseadas em uma escala inédita de disponibilidade e
capacidade de analise de dados, permitem a criagdo de novas formas de interagdo social
e de novos processos produtivos, mssbomo 0 aprimoramento das ja existentes, com
profundos impactos para a economia. O contetudo gerado e compartilhado por pessoas,
sensores e maquinas torna os limites entre inovacéo, producéo, distribuicdo e consumo
cada vez menos distintos. Considerande qutecnologia de IoT serd a base desse
processo, conduzimos ao longo dos ultimos anos um amplo estudo sobre o tema,
intitulado Al nternet das coi sas: um pl ar
com o Ministério da Ciéncia, Tecnologia, InovacdoCe® muni c a- « 0 ( MC
(BNDES, 2018, p. 43). Em 2018, o mencionado estudo foi concluido defisends
bases para um plano nacional e para uma estratégia de implementacéo de 10T no pais.

Seus principais resultados apontaram que o impacto econémico dacagdsidas
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tecnologias de 10T podera ser de US$ 200 bilhdes até 2025 no Brasil e, diante disso,
aproximadamente 60 (sessenta) iniciativas seriam necessarias para impulsionar a adogao
da nova tecnologia sendo o BNDES um dos agentes impulsionadores desta nov
tecnologia.

Também em 2018, o BNDES lancou o projeto BNDES Garagem com o objetivo
de estimular inovacdo e empreendedorismo como alavanca de desenvolvimento. Este
projeto veio complementar as formas tradicionais de apoio do Banco a partir de duas
iniciativas:

1 - O Programa de Desenvolvimento S&artupscom o objetivode apoiar o
desenvolvimento eo crescimento desse tipo de empresa e o fortalecimento do
ecossistema de empreendedorismo. Organizado em dois modulos, um voltado para a
criacao deStartupse outro para a aceleracao delas, o programa oferece qualificacédo aos
empreendedores e empresas nascentes, priorizando aquelas que atuam nas areas d
solucdo financeira, educacdo, saude, seguranca, economia criativa, meio ambiente,
tecnologiaBlockchaine 10T (aplicada aos ambientes cidades, rural e industria).

2- Criacdo de um centro de inovacdo que funcione como ambiente de
desenvolvimento de negdcios inovadorésilede conexao entre os diversos agentes do
ecossistemd Startups médias e grandes eneges, investidores, universidades e
centros de pesquisa.

Com o objetivo de desenvolver inovacdes financeiras o BNDES promoveu em
2018 duas maratonas de desenvolvimento de software com foco em propostas que
alavancassem seus negocios por meio das rededssectambém, em solucbes de
combate asfake news Tamb®&m | an-ou o] Port al N De
disponibiliza para a comunidade e para parceiros de negdcio instrucdes e padrées de
programacade forma a incentivos a desenvolver solu¢des para o Banco

Em busca de solugdes para problemas identificados durante suas operagdes com
os clientes, o BNDES ainda lancou desafios para o mercado voltados a identificacdo e
autenticacdo de pessoas juridicadioa e a melhoria da experiéncia do usuario na
solicitacdo de empréstimos para micro e pequenas empresas. Como resultado, acabou
premiando uma plataforma de autenticacdo de pessoas fisicas e juridicas baseada em
biometria, verificagdo de documentos, certificados digitais e um sistema de

recomendacao entre participantes da plataforma.
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Em relacdo as tecnologias dockchain como elas impactam de forma
sistémica no SFN, além de interagir com empresas, centros de pesquisa e instituicoes
financeiras que se dedicam ao desenvolvimento dessa tecnologia, o BSEMESomo
outros bancos passou a integrar grupo de trabalho sobre o tema criado pela Federagao
Brasileira de Bancos (FEBRABAN).

A difusdo da agenda de digitalizacéo e diversificacdo de canais € apresentada
pelo Banco também como um desafio quané@entuacdo das desigualdades, quadro
passivel de ocorréncia caso este avan¢o tecnoldgico ndo seja acompanhado de
investimentos em infraestrutura de telecomunicagdes, em organizagao de infraestrutura
de dados e em requalificagao profissional.

No BNDES a imvacédo é tema da area de planejamento estratégico da diretoria
de operacdes, que acabou por dedicar uma geréncia denominada geréncia de inovagao
a matéria. Nesta area, a inovacao é tema transversal para as tematicas de planejamento,
produtos e processosjeligéncia de negdcios. Cuida da coordenacgédo e da estratégia de
inovacdo do BNDES, identificando lacunas, estruturando modelos de fomento e
elaborando e/ou revisando os instrumentos e politicas disponiveis, integrado a visdo
interna sobre os projetos eraslhorias operacionais e, também, a visdo externa sobre
0s produtos e o impacto do fomento a economia digital no pais.

A colecdo destas iniciativas relatadaticamo esforco organizacional do Banco
Nacional no sentido de adeqiss® ao novo quadro deaucao tecnoldgica digital da
industria financeira, adaptando suas estratégias e estruturas operacionais, intensificando
0 investimento em sistemas, inteligéncia artificial aplicadaéBleckchain para
formalizacdo e transito de documentos e, ainda, recentlecnovos entrantes na
indUstria e seu impacto na mudanca das relacdes entre organizacdes, clientes,
fornecedores, reguladores e competidores em geral.

Banco de desenvolvimento de Minas Gerais (BDMG)

O Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais (BDMG) € uma instituicdo
financeira fundada em 1962 e controlada pelo estado de Minas Gerais, com o objetivo
de promover o desenvolvimento econdrdic@anceiro e social do Estadbesde a sua
criacdoo Banco assuia papel de articulador do sistema de desenvolvimento do Estado
e, nas décadas de 1970 e 1980, cuidou de incentivar os principais setores econémicos
de Minas Gerais. Na década de 1990 torsmurepassador de fundos estaduais,

financiando projetos estratégs para a economia estadual. No novo milénio, diante do
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aprofundamento da crise fiscal do setor publico, passou a operar com rpodisioSs

e captados, contratando no mercado interno e, também, junto a bancos e agéncias
internacionais de fomento. Dutera ultima décadanunciou a necessidade de deslocar

o crédito digitalpara ocentro de sua estratégia.

Suas ag6es sdo distribuidas por todo o territorio do Estado, e atendem a diversos
setores da economia como industria, agricultura, agronegocio, @OneEsErvicos.

Aléem destes setores, o BDMG financia projetos de infraestrutura e urbanizacao
conduzidos por municipios. Opera com recursos proprios e como repassador de recursos
de outras instituicbes e fundos, além de ser o agente financeiro dos Fendos d
Desenvolvimento do Estado de Minas Gerais, minguados na atualidade por conta da
crise fiscal vivenciada ha quase uma dégqala estado dMinas Gerais.

Em 2018, o Banco mineiro desembolsou R$ 1,28 bilh&o, estimulando a criacdo
de cerca de 23 mil emmges. Em dezembro deste mesmo ano, a carteira de crédito
contava com 20.951 clientes ativos, distribuidos em 754 cidades, consolidando a
presenca do BDMG em 88% dos municipios mingiBi3MG, 2018)

Consol idou em 2018 a plataforande fABD
atendimento e acesso aos clientes e ainda elegeu como estratégias para a area de créditc
Aaprofundar na digitaliza-«o BDMG Digita
e avaliacao de risco.

O planejamento do BDMG para 2019 estrutdsetem quaib eixos, sendo um
deles voltado para as novas solucdes de crédito por meio da intensificacdo da
digitalizacdo da oferta de crédito e do desenvolvimento de novas formas de garantia de

avaliacao de risco, conforme se confere na Figaaeguir:
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Figura 2: Direcionadores do Planejamento do BDM@ 2019

Direcionadores do Planejamento 2019

U” CRESCIMENTO COM QUALIDADE ﬁagﬁ DIVERSIFICAGAO DAS RECEITAS
ool * Retomar a trajetdria de crescimento das = Atuar em novas frentes de receita —
liberagoes de forma gradual. Banco liquidante.
* [ntencionalidade. * Ampliar a receita de servicos.
= Manter o volume do saldo da carteira de
crédito.
= Melhorar a rentabilidade e qualidade da
carteira.
iy - .
@ Funoine E NOVAS SOLUGOES DE CREDITO
» Continuar a diversificacio de repasses. * Aprofundar na digitalizagio BDMG
*  Ampliar uso de recursos préprios a partir D g'tl“‘l'd o
de Gdota;f}eb ddequadab L‘ba %0 custo, - NO\"IBS formas de ga’l"a'ﬂ as e a\"a“a@ao
mais longas e diversificadas). de risco .

Fonte: Apresentacédo de Resultados do BDMG (2018).
Em 2019, o Banco mineiro desenvolveu projeto em parceria com a LM Ventures

denominado Hubble, cujo objetivo era oferecer um espaco propicio ao relacionamento,
parcerias e negocios cddtartupsde maneira a colher solugdes inovadoras relacionadas
ao desenveimento de tecnologias. Trat®e de uma estratégia utilizada largamente
durante o altimo quinquénio por instituicdes financeiras para acompanhar o movimento
de mudanca tecnologica do mercado e apropaataquilo que Ihe convier, conectando
se diretamemtcom os desenvolvedores.

No nivel organizacional, a inovagdo no BDMG € tema dedicado ainigade
de assessoria criada em 2013 denominada Assessoria de Inbvagatribuicdes do
assessor sao as seguintes: criar e/ou buscar financiamentos adequadusnio de
projetos inovadores das empresas mineiras; participar na efetivacao e/ou na viabilizacéo
de mecanismos de inovagdo como as incubadoras de empresas, arranjos produtivos
locais e pargues tecnolégicos; participar de agdes do BDMG no fomentockmmde
empresas inovadoras emergentes através de fundos de capital ssprtht@dney
capital de risco ou empreendedeerfture capitgl ou novas iniciativas no setor; buscar

estreita interacdo com a FAPEMIG ou outras agéncias de inovacdo visando o

3 Instrucdo n° 040 Anexo V- A, normativo vigente durante a execucdo da pesquisa.
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desenvolvimento de novos negdcios que possam viabilizar empreendimentos na area de
inovacao tecnologica; manter e fortalecer parcerias com os diversos representantes
privados e governamentais dos setores de inovacgao; participar dos principais féruns
estadua e nacionais, acompanhando as préaticas do mercado financeiro para as questdes
de inovacéao, divulgando as a¢fes do BDMG no financiamento e incentivo as empresas
inovadoras; fomentar a¢des internas de treinamento de pessoal, divulgacdo e assessoria
em assutos de inovacgao.

O interesse da pesquisa é estudar como estes bancos de desenvolvimento se
posicionam frente a evolugdo tecnoldgica da industria financeira, quais 0s seus
principais desafios, perspectivas e estratégias de resposta as pressées instituciona
decorrentes para 0s proximosan

A empreitada parte do contexto geral da industria para as entranhas dos bancos
de desenvolvimentgpara compreender como as mudancas tecnoldgicas ambientais
criadoras de novas ldgicas institucionais manifestanem gnificados e praticas
organizacionais. Significados séo tracos de memoria que se manifestam, se reproduzem
e se reconstroem em qualquer atividade humana pratica por atores sociais (GIDDENS,
2003, p . 442) e pr8ticas N s «@ntesa gue e s s
continuamente constroem e reconstroem a organizagdo como um sistema social
espaciotemporalmente delimitado (ALBUQUERQUE FILHO e MACHAD®@-

SILVA, 2009, p. 632). A partir dai aprofunda o estudo sobre os aspectos
determinantes para a traducdesths novas légicas institucionais em bancos de

desenvolvimento.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estudos organizacionais

A historia da ciéncia € marcada pela emergéncia de sucessivos paradigmas
apresentados parentistasque buscan models paradefinr melhor a natureza da
realidade que estd sendo considerada através de abordagens odgieaidcao
paradignatica é, no fundo, umahistéria decompeticdo entre diferent@erspectivas
capazes de explicar o universo de entidades existentes ou ndo, a natureza desproblema

e 0s padrdes pelos quais a solu¢do de um problema pode ser julgada aemqada.



42

7

desta evolugcdo é a impacidade de um paradigma dgplicar adequadameni@
realidade como se aprese(it@JHN, 1970)

Na teoria administrativa é possivel enconadeptosao debate paradigmatico
(MORGAN, 180), mas também hasque argumentam queeaolucaoparadigmatica
ndo é o melhor meio de explicar agusavancos. Segundor&denburg(1974) o
progresso do pensameradministrativo é quase sempre cumulativo e adaptatvo
hiatospreenchidosjeficiéncias corrigidas novas abordageerspandids em busa de
conclusbesiovas

As ciéncias sociaigvoluem como as mudancgas societaisdegenvolvimento
capitalista recente foi o grande motor das transformacgdes organizacassaisiadas
inicialmentea prevaléncia da racionalizacdo dos meios na socieflattges classicos
como Taylor e Fayaiarcarameste campo do conhecimerttom base emma visao
técnicae fechadalas organizacfeseconhecendo a interdependéncia das varias partes
dentro de untodo organizacionaD ambientesratratado comanera categoria residual
com pouca ou nenhumafluéncia sobre a organizacdo, que era o unico fazo d
investigacao.

Ao longo do século XX, novas abordagsnsgiramrevitalizando o campo da
teoria das organizagdes por meio de correntes de investigacamigu@am uma
multiplicidade de fenbmenas contextoselacionados a organizacdomo o poder, a
cultura, a estratégia e as instituicoBarrell e Morgan (1979) argumentaram que a
teoria social em geral e a teoria das organizacdes em especifico podensgmradas
em termos de quatrfmrmas de andlise cientifia@fletidas em diferentes grupos de
suposicfes metatedricas ou paradigmaticas. Sdo elas: 1) funcionalista, 2)
interpretativista, 3) humanista radical e 4) estruturalista radieala uma delagflete
uma rede de escolas de pensamegunwse derencian pelaabordagem e perspectjva
conforme detalbu Morganem outra publicacgMORGAN, 1980 p.608-609), senao
vejamos:

1) A perspectiva funcionalistaupde que a sociedade tem existéncia concreta,
real e um carater sistémico orientado para produzir um sistema social ordenado e
regulado. Enfoca o entendimento do papel do homem na sociedade. O comportamento
€ sempre visto como algo demarcado pelo contetto um mundo real de
relacionamentos sociais tangiveis e concretos. As suposi¢cfes ontolégicas encorajam a

crenca na possibilidade de uma ciéncia social objetiva e livre de valores, em que o
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cientista se distancia da cena que analisa por meio do rigoté&cdass dos métodos
cientificos. E primordialmente reguladora e pratica em sua orientacdo basica,
preocupado-se em entender a sociedade de maneira a gerar conhecimento empirico
atil. Considerados a ortodoxia do campo da teoria das organizacdes, estudos
funcionalistas sofreram criticas por terem se abrigado majoritariamente na dimenséao
estruturalistesistémicae, especialment@o contingencialismo sistémico. As excecdes
foram registradas em abordagens neoinstitucionalistas neste periodo (BERT&RO
1999; CALDAS e FACHIN, 2005).

2) A perspectiva interpretativista basa@ na visdo de que 0 que se passa como
realidade social ndo existe em qualquer sentido concreto, mas € um produto da
experiéncia subjetiva e intersubjetiva dos individuopeSguisadr tenta entender os
processos pelos quais as multiplas realidades compartilhadas surgem, se sustentam e se
modificam. Compreendea tentativa funcionalista de estabelecer uma ciéncia social
objetiva como um fim inalcancavelenxerga eiéncia como uma redde jogos de
linguagem, baseada em grupos de conceitos e regras subjetivamente deteguimados
0s praticantes da ciéncia inventarseguem.

3) O paradigma humanista radical enfatiza como a realidade é socialmente
construida e sustentada e vincula suiise ao interesse no que pode ser descrito como
patologia da consciéncia, por meio da qual os seres humanos se tornam aprisionados
nos limites de realidade que eles mesmos criam e sustentam. O processo de criacao da
realidade pode ser influenciado porogessos fisicos e sociais que canalizam,
restringem e controlam a mente dos seres humanos de maneira-foaleméarelacdo
as potencialidades inerentes a sua verdadeira natureza. A preocupacao é descobrir como
as pessoas podem ligar pensamento e acarigpcomo um meio de transcender sua
alienacao.

4) O estruturalismo radical, assim como a do humanista radi@ndea
sociedade como uma forca potencialmente domin@atetudo, pregama concepgao
materialista do mundo social, definido pastruturas solidas, concretas e
ontologicamente reais. A realidade egigbr sua prépria conta independentemente do
modo como € percebida e reafirmada pelas pessoas em suas atividadesAdiarias.
realidadeé caracterizada por tensdes e contradicfes ietass entre elementos em
oposigao, os quais, inevitavelmente, levam a mudancas radicais no sistema como um

todo.O foco se da nentendmentodessas tensdes intrinsecasmanodo como 0s que
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possuem o poder na sociedade procuram se manter nessa posmamme diversos
modos de dominacao.

A discussao sobre os paradigmas em estudos organizacionais foi bem organizada
por Morgan (1980) que prop0s que a teoria das organizacbes e a pesquisa em
organizacdes poderiam se desenvolver sobre uma rede de sup&pdesso, acabou
apontandgparaum pluralismo teérico e metaforico, organizando a visdo do campo e
demonstrando como ele seria capaz de receber novas perspectivas para a analise
organizacional.

Trabalhe de pesquisgpodem contribuir com uma visdo da vastigacéo
cientifica como um processo criativo em que se enxerga o mundo metaforicamente por
meio da linguagem eeatonceitos que filtram e estruturam percepcdes sobre seu objeto
de estudo. Assim, é por meio de metaforas que, implicita ou explicitanséote,
escolhidas as estruturas de referéncia para andhseoria das organizacdes, a visao
ortodoxa se baseia predominantemente nas metaforas que refletem pressupostos
funcionalistas Estes, por sua vesaodesafiadogor pressupostoe metaforagdos
paadigmas interpretativistas, humangstadicas e  estruturalistsradicas
(MORGAN, 198Q p.619)

Para aortodoxia funcionalista a organizacado e seus membros sao capazes de
orientar suas acdes e comportamentos para o alcance de estadeseiufuiantgara
os interpretativistas as acfes sao orientadas tanto a dar sentido ao passado quanto ao
futuro. Se deum lado ateoria funcionalistaenxergaa organizacdo e seus membros
interagindo e se comportando em algum tipo de contexto ou amlierdetroa teoria
interpretativista questiona o estado e a existéncia desses fatores conteaitiaaido
se paraas costrucbes sociais compartilhadas pelos individuos. paradigmas
0 r a d i lumanisté&adical e estruturalisteadical -, por sua vezg¢ontribuem com
criticas sobre aperspectiva funcionalista e interpretaiista ao apontar que ambas
falham em compreeler que a ordem aparente da vida social ndo é tanto resultado de
um processo de adaptacdo ou de um ato livre de construcdo social apenas, mas de um
processo de dominacgéo socklgumentam quesaorganizacdedevem sepercebidas
como instrumentos de expgdo e repressao, posto que corporificam uma logica que
estabelece base para eventuais desconstrugoes.

O surgimento destes paradigmas na teoria organizacional deodos autores

vinculados &ortodoxa do campo umaeavalacdoda propria delimitacdo da natureza
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da organizacdo. Este desafio impde a consideracdo dos fundamentos dos outros
paradigmas e a reconciliacdo, por meio de pesquisa empirica, pobpaasmetaforas
que a sustentam

Sob uma perspectiva mais amplaalguerque seja o paradigma e as metaforas
gueaservem, o desafio daoria organizacionalemanda o mergulho no mundo real
paraa revelacao dastrutura de forcague operam sobre a manutencéo e transformacao
das organizacdesEste mergulhaeconhece certasomplexidades para analise que
muitas vezegdemandam a consideragd® mais de um paradigma. Neste sentido, Paula
(2012) propb6e uma visdo multiparadigméatica com base em sua tese de circulo de
matrizes epistemologicas. A autora concilia o0s trés interesspgivog debatidos por
Habermas (1968, 1982)técnico, pratico e emancipatérioas matrizes empirieo
analitica, hermenéutica e critidaismatrizes epistemoldgicas indicam as preferéncias
cognitivas, de légica de pensamento e de interesggegradasrepresenta partes de
um todocapaz deroduzir o conhecimento.

A perspectivamultiparadigmética rompe com iacomunicabilidade entre as
matrizesjndicando quas pesquisas em estudos organizaciawisemplem de forma
abrangente ®trés interesses cognitives interesse técnico, o interesse préatico e o
interesse emancipatério

A aplicacdo dgerspectivamultiparadigmatica dos estudos organizacionais ao
novo institucionalismo é debatida por MachadSilva et al (2010)com espcial
atencdo paraeriticaao carater deterministicaahovoinstitucionalismague tratou as
organizacfes como dramaticas representacdes das expectativas e restricbes ambientais
apontando para a repeticdo de estruturas, processos e estiatagiasrfismo- como
resultado da influéncia das instituicbes sobre atores, individiganizacées campos
gue em busca de legitimidagdse conformavam

Reconhecendo a dinamicacursiva do processo de institucionalizagio
contraposi¢cdo ao determinismo dolaemte sobre as organizacfesopdsse neste
trabalhoa adocdo de uma nocéo intersubjetiva capaz de enxergar o compartilhamento
de significados atribuidos por atores individuais em situacbes sociais especificas
(MACHADO-DA-SILVA et al, 2010). Admitir tal intersubjetividaderesulta em
considerargue o institucionalismoé capaz de abrigas abordagens funcionalista e

interpretaivista simultaneamenteadmitindeseque o processo de tomada de decisao é
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também fruto de interacdo, de padrbes e nsibasalmente construdd, enfim, de uma
cognicao estruturada (SELZNICK957; 1998.

Entre as abordagens interpretai®s, encontr@e 0 construcionismo social
(BERGER e LUCKMANN, 2014)que nos estudos orgézacionais ajuda a
compreender 0 processo institucional além da andlise retrospectiva histérica, permitindo
a consideracaale eventos contemporanecsmo a evolucao tecnoldgica digital da
industria financeira a investigacdo da trajetéria dos fatos, suaculacdo a
caracteristicalcais e globaisy levantamento dasspectos relacionados a sua emisséao,
circulagdo, traducao edicdo, efim, permite o estudo de como instituic@®sgem e
desaparecermob uma perspectiva bem mais procesdDalestudos intpretdivistas
cresceram sobremaneira durante as ultimas détaldes em virtude da velocidade das
mudancas societais

Esta variante de andlise da teoria institucional que Scott (1987) identificou como
finstitucionalizacdo pela construgdo satial r e ¢ o nelévanciale sa realizar uma
abordagem histérica para explicar a ordem social ao longo do tempo, mas aponta para
momentos de transicdo entre periodos que criam oportunidades para superacdo da
estabilidade institucionalAssim, periodos de istabilidade sdo oportunos para
desencadeanudancasnstitucionais (M\VIS e G.YNN, 201) e o construcionismo
ferramenta para compreendsteprocesse interpretalo sob a Gtica dos atores sociais
envolvidos

A aparente estabilidade das instituicbes@eriacdo humana assim como a sua
mudanca, que acaba envolta na ressignificacdo de aspectos da ordemosozial
reputacdo (RAO, 1994)ue, conforme lembra Zucker (1977r@mposta por padroes
cognitivos, normativos e comportamentais de intera@aaubr, inclusive, propde uma
forte relacaqositivaentre o grau de institucionalizacéo e a uniformidade geracional e
a resisténcia a mudanca de entendimentos culturais (ZUCKER, 1.926). Padrdes
cognitivos, normativos e comportamentais sdo compartihado nivel das
organizacbes um quadro institucional persiste ou se altée acordo com sua
reinterpretacapor parte dos seus colaboradalestro das organizacdes

AspressoOes externas organizacdgmr conformidad@recisam seponderadas
pelo processo deompartilhamento de normasxpressas e tacitas, interpretacdes,

analises, comportamentos e habidestro darganizacéeso que demonstra a forca
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dos atoresnternospara reorientar a organizagdg®\RSONSe SHILS, 1951; EERGER
e LUCKMANN, 1965).

Esta nogagossibilitao entendimentdo necessario equilibrie forgas entre o
poder das pressodes institucionais externas por conformsgdéxie uma organizac&o
ospadrdes cognitivos, normativos e comportamentaistdeacdo dsta reconhecendo
a possibilidade de organizacdes reinterpretarem a seu modo, de acordo com sua propria
realidade eventuais pressodes institucionais por mudaggmforme jA egumentava
Selznick (1957, p. 4):

No social process can be understood save as it is located in the behavior of individuals,
and especially in their perceptions of themselves and each other. The problem is to
link the larger view to the more limited one, to see how institutional change is

produced by, and in turn shapes, the interaction of individuals iaddgy situations.

O institucionalismo escandinavaponta inclusive que o construcionismo €&
importante para relativizaxr ambicéo positivista de definir o mundo de acordo com o
gue ospesquisadores enxergam como ce@dARNIAWSKA, 2008) permitindo a
consideracao destaspectos cognitivosiormativos e comportamentais processo de
traducdo dos mitos racionalizados

A utilizagdo do construcionismo social na analise institucional ndo transcorre
sem criticasEsta abordagemegundo Zucker (1977¢pncentrese rareacao dagente
organizacional em relacdo ao que prescreve a institungiEpendentemente do motivo,
sejapor interesse proprio, reconhecimento de necessidade funcional ou por entender que
a internaliza-«0 motivar8 outros agent e
como se a estrutura social (matewel) determinasse o comportamento dos individuos
e pequenos grupos (micloevel ) e exi stisse independen
p. 727). Tal fato faz com que a abordagem sirva para ambientes pouco
institucionalizados Contudo, ndo étdo adequada para ambientes altamente
institucionalizadosonde constakse maior interdependéncia entre os niveis macro e
micro. Para ambientes mais institucionalizados, Zucker (1977) propde uma abordagem
etnometodoldgica da institucionalizagdm nivel da organizacagle classifica os atos
institucionalizadoxomo objetive e exteriores. Sao objetivos aqueles potencialmente
repetiveis por outros atores sem alterar seu significado e exteriores quando o

entendimento subjetivo dos atos passa a ser reconstruido como entendimento
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intersubjetivoentre os atoresCom base nesta adsificacao,para compreender o
processo de institucionalizacdo dentro da organizagiou de analisar a transmissao

dos mitossob a perspectiva intergeracional e prop0s trés aspectos da persisténcia
cultural capazes de impacteaa maior ou menor transsséo: auniformidade geracional

de entendimentos culturaig,manutencao desses entendimerdgne geracdes a
resisténcia desses entendimentos a mudanca.

Neste trabalhanspirasena mesma abordagegonoposta por Zucker (197¢pm
a diferenca de qua atencéose volta paraa compreensdoelcomo atransmissaale
novos mitosracionalizados entre organizagdss processalentro de bancos de
desenvolvimentpinstitucionalizandese ou n&g conforme a percep¢ao de uma mesma
geracdode empregadosO evento da mudanca tecnoldgica da inddstria financeira
caracterizado pela convergéncia entre o fisico e o digital com impactos profundos sobre
modelos de negdcimcorreuprincipalmente durante a Gltima década, istéa mesma
geracdo desnpregadosvivenciou as mudancgas na industria e os seus refleass
organizacdes pesquisadas que torna possivel avaljasob a perspectiva daovo
institucionalismo (ZUCKER, 1977; GARFINKEL, 2010) e da teoriaraducao
instrumental (R@VIK, 2016WUST, 2017)se estayeracdoconhecewds Novos mitos
propagados pelo ambiente externo, tradal@gpara sua realidade @yrante o processo
de construcdo a estratégia organizacional de regcd@essignificou os padrdes
cognitivos, normativos e comportaniais, contribuindo com a institucionalizacdo das
mudancas no nivel organizacional.

Assim, propdese pesquisaquatroaspectos relacionadssb a perspectiva dos
empregadoposicionados comsuperintendentes, gerentes, coordenadores, assessores
e analista e diretamente envolvidosom inovacéo e tecnologia siarganizadesi
BNDES e BDMG - que podem ajudar aexplicar como transcorreuno nivel da
organizacado processo de institucionalizacao dos mitasonalizadogropagados pela
industriafinanceira na@nal e internacional

a) Conhecimento e doinio sobreos novosmitos racionalizados propagados
em funcdo das mudanci@enoldgicasa industria finaceirg

b) Interpretgdosobrea dimenséo aimpacto da mudanca na industrig na
organizacap

c) Ressignificacdo de padrbes cognitivos, normativos e comportamentais

internosem funcao da internalizacde thudancas tecnologicas digitassorganizacgo
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d) Materializacdo pelancorporagéo elnovos padroesa estratégia deeacao
organizacional

Estes quio aspectos sao capazesildstrara dinamica de institucionalizagéo
no nivel da organizacad institucionalizagdo de novos mitos racionalizados é um
processoAgentes individuais transmitepor meio de suasrganizg6esnovos mitos
no intuito de reefinir racionalidadesocialmenteaté o ponto que elgsmssan a ser
considerads socialmente ceab, institucionalizado-se Estanovarealidade transita
entre 0s niveis macro e micro e, durante este processo, cada agente interpreta e
retransmite para owds do seu sistema social (BERGER, 1968).

Enguantosdosocialmente construidaas mudancagnfrentam "as resistentes
estruturas objetivas" que restringem sua acdo (ZIMMERMAN e POLLNER, 1970).
Estruturas objetivas sé@o regras, praticas, rotinas, procemisnestabelecidos que
conferem previsibilidade para a operacdo nas organizacges sustentam estruturas
de poder, reforcam aspectos culturais e definem o que se acreditacgrooperandi
correto a ser seguid&stas estruturas objetivas resistentesmorecem quando o0s
colaboradores diretamente envolvidos compreendem 0s novos rsitoerpretam e
compartilham os significados entreds forma intersubjetiva

Tanto a aceleracdo quargtoesisténcia as mudancas sao fendémenos individuais
ou de grupo (LEWIN, 1951; WATSON, 1969; HERNANDEZ e CALDAS, 2001) e
devem ser compreendidos e pesquisados comoUtala estratégia de reacao
organizacional concebida em meio a ressignificacapaddes ognitivos, normativos
e comportamentais de interagdo da organizpgée temaiores chances de superar tais
resisténcias objetivas e institucionalizay.

O comportamento dos membros envolvidos no contexto de uma organizacao
suascrencas e comportamest@ompartilhados acabam conformando uma conduta
socialmente organizad®AWLS, 2008) Estudes etnometodolégiceparten da ideia
de que a realidade social € constantemente criada pelos atores que dela fazem parte
Nesta perspectiva, importa compreender sjuaétodos que eles usam para mudar,
atualizar e adaptar tais regras, interpretando e reinventando a realidade social
(COULON, 2005).

A teoria da traducgéo instrumental oferece a alternativa da tradugéo baseada em
modos eregraspassou a servir de referéagara o trabalhdviodos de traducdo séao

distingcdes analiticas passiveis de serem identificadas como inte@x@esg ou como
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resultados do processo de traducém os) que podem variar em intensidade de
conhecimento transferido entre baixo, médmlte. Regras de traducdo sao diretrizes,
explicitas ou ndo, de como o conhecimento deve ser traduzido e apropRAadiK(

2016) O autor propde uma tipologia de trés modos de traducdo: reprodutor,
modificador e radical e quatro regras de traducao: cégigdo, omissao e alteragao.

Para explicar por que as regras de traducdo ocorrem de determinada forma, apresenta
trés variaveis consideradas criticas para a transmissao de conhecinieutoc@oda
praticaoriginal ou descontextualizagda transformgdodo conhecimento transferido

ou contextualizacde a similaridade entr@s contextos derigem e destino.

A descontextualizacdo depende da capacidade dos colaboradores das
organizacdes de destino de traduzir as ideias em representacfes absprat@spende
da complexidade das ideias, de habilidades de explicitacdo e incorporacao.

A contextualizacd@ a capacidade de traduzir uma representacdo abstrata em
uma pratica concreta materializada em estruturas formais, culturas, rotinas e habilidades
individuais no contexto de destino. Depende da liberdade que os colaboradores tém para
adaptar a pratica ou ideia ao contexto de destino. Esta liberdade é impactada pela
flexibilidade ou rigidez da tecnologia, pedrau de discricionariedade da regulacdo do
processo de transferéncia como legislagdo e regulagdo, O6rgdos supervisores,
fiscalizadores, agéncias e autoridades responsaveis por padronggedetm, pelos
interesses de atores que executam a pratica existente queguaiamas mudancas ou
alimenrtar resisténcias (WAERNER, 1997).

A maior ou menor similaridade entre contextos de origem e destino também
interfere na traducéo. Quanto maior a diferenga entre 0s contextos organizacionais, mais
dificil € a misséo de traduzir e mais desafiadoras stareferéncias de conhecimento.

Quando as variaveis criticas para a transmissdo de conhecimento operam no
sentido dedescontextualizéo na origeme contextualizdo no destino minimizando as
diferengas entre contextos, a mudanca institucipodéra temais chances decorrer
pois os colaboradores das organizacfes de destino terdo condi¢cdes de conhecer e
dominar as inovacoes interpretaraiy explicitandas, e incorporandas conforme os
seus interesses prevalecentes e, por isso, resignifieendonaterializandeas pela
internalizacaale novos padrdéesovas praticas ou novas ideresestratégia de reagédo
organizacional.O manejo sobre as variaveis da teoria da traducdo cdhéere

instrumentalidade.
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2.2 Neanstitucionalismo

O neanstitucionalismo é arcabouco teérico habil para a analise de como novas
instituicbes surgem, sao comunicadas entre organizagdes e acabam transtsemando
em insumo parenudan¢a nos campos e nas organizac8aseado nparemissa de que
os atoresindividuos ou organizac6esramprofundamente afetados pelastituices
de seus respectivos ambientesteoria institucional retrati as organizacées como
draméticas representacdes das expectativas e restricdes ambientais. A raciatamlidade
comportamentarganzacional baseavase na busca peldegitimidade Organizagbes
sujeitas as mesmas instituicoes repetirestiutura, processos e estratég@ meio
de uma dindmica denominada isomorfismésta faseda teoria institucionalé
fortemente marcada pelos estaduncionalistas sobre a relagédo entre as organizacdes
e 0 seu ambien{®EREIRA, 2012)

Pettigrew (1985) argumenta que é fundamental compreender o contexto em que
se situam as organizacdes, pois s6 assim sera possivel entender suas estruturas e
processes. O autor lembra que o contexto modela decisfes que sdo tomadas e desse
modo aumenta a previsibilidade da acé&o organizacid@@htudo, apontaque as
organizacdes nao sao elementos sociais coletivos passivos uma vez que sao capazes de
conformar o propri@ontexto. O quadro de interacdo entre organizacdes e contextos é
complexo e dinamico, o que acaba fragilizanelacdes deterministas e inequivocas
(CARVALHO, VIEIRA e LOPES, 1999).

Aportes da ciéncia politica e da sociologia, especialmente os adviodos d
trabalho de Berger e Luckmann (196&)ntribuiram com o aperfeicoamento da visdo
funcionalistaaotraze elementos mais subjetigsobre a construcéo social da realidade,
considerandanstituicbescomo sistemas de significado transmitidos de geracdo em
geracao e, por isso, uma realidade objetiva

O debate neoinstitucionalista passou a contemplar pelo menos dois niveis de
analise: o primeirg@ue considera o ambiente como instituicdesEXER e ROWAN,

1977) e o segundque trataas organizacdes como instituicbe®J@KER, 1977).A
conexdo entre um e outro nivel em pesquisas aplicadas pode desvendar aspectos
importantes do transito, traducdo e aplicagdo de significados propagados em diversas

industrias.
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A considergdo do ambiente como instituip parte de uma perspectiva
macrasocioldgica na qual as expectativas sociais sdo expressas em mitos rddmnais
caso, 8 expectativas dos consumidores de servigos financeiros no mundo estao
mudando rapida e prafidamente. Atendimento rapieéale baixo custo, disponivel em
dispositivos méveis e estruturado de acordo com as necessidades e desejos de cada
consumido. S&o mitos constituidosde regras, normas e expectativas implicitas da
sociedadegueafetam as orgarsdespressionado panudancgas operacionais internas
e, também, na forma de relacionamento com o mer@d&YER e ROWAN, 1977).

Essas logicas institucionais acabam definindo linhas de conflitos, bem como categorias
e processos de criacdo de sentidogawspos organizacionais.

Ja o estudo das organizacdes como instituicbes considera que os membros da
organizacdo estdo sujeitaspressoes institucionais que demandam modificacdo de
processos, estruturas e estratégias intekascionalidade coletiva dagores estaria
vinculada a um quadro de referéncia compartilhado e eventuais mudancas institucionais
dependeriam também deacdes intencionais no nivel da organizacgao.

Para entender por que as organizacfes utilizavam arranjos que desafiavam a
racionalichde tradicional e, ainda, quais as consequéncias disso, neoinstitucionalistas
passaram apontar para um jogo de valores e ideias sociais amplamente compastilhad
e toma@ds como ceds que conferiam legitimidadeas organizacdesA busca por
legitimidade ea mais importante para a sobrevivéncia da organizim@ioeo interesse
proprio e calculado dos atores organizacigniissem eles baseados na busca da
eficiénciaou emimperativos de mercado.

Assim, organizagdeacabavaminfluenciadas por seu comte institucional
formado por regras, normas e ideologias da sociedade em geral (MEYER e ROWAN,
1983, p. 84), por entendimentos comuns sobre o que ¢ aprégAaeKER, 1983, p.

5) e por sistemase significados que incorporam regras representacionastjtctivas
e normativas(SCOTT, 1994, p. 60)Além do mercado e dos rigidos ditames

4ConformeapontZ ucker (1983, p . 5) AWithin an organizat

common understandings about what is appropriate and, fundaipemeaningful behavigr
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tecnologicos, h& as orientacbes do contexto, as regras e o0s significados
institucionalizados nas estruturas (MEYER e ROWAN, 1992).

Ocorre que, apesar de inseridas nostme ambiente e sujeitas as mesmas
pressdes institucionais, as organizacdes reagiam as pressdes por conformidade de forma
propria e diferenciada. Diante dissoc@npreensdo das reacgdes intencionais no nivel
da organizacdo acabou recebendo aportes de outras perspectivas de analise
organizacional como a teoria da dependéncia de recBA8INEY, 2007, a estratégia
como préatica (SUDDABY, SEIDL e LE, 2013) e os mmismos que governam
traducdo de mitos propagados como um processo ativo de mudangas institucionais
(CZARNIAWSKA-JOERGES, 1996).

A Figura 3 apresenta como € possivel integrar as perspectivas social e o

organizacional viabilizando uma ampla gama de prof#qeesquisa tedrica e empirica.

Figura 3: Niveis de andlise do neoinstitucionalismo

Macro-level
Ambiente como instituigio
Expectativas sociais expressas

como mitos racionais Macro —» Meso
As expectativas sociais definem o
dominio da comunicagiio.

As logicas institucionais definem
linhas de conflitos, bem como
categorias e processos de criagio
de sentido no campo
organizacional

Meso <+ Meso
As organizagdes se observam nos
campos organizacionais, o que leva a
isomorfismos reguladores. normativos e
mimeticos.

Meso-level
Campo organizacional
Racionalidade coletiva de atores
vinculados em um quadro de
referéncia comum A 00 00 4

Meso —» Micro
Constituigdo de papéis e préticas de
relagdes publicas nas organizagdes como
reagdo aos campos organizacionais.
Institucionalizagio de rotinas e praticas
especificas.

Mudanga institucional por agdes
intencionais (trabalho
institucional) para alterar
configuragdes institucionais.

Micro —»Meso
O envolvimento ativo de atores
individuais em organizagées e / ou
campos pelo trabalho institucional cria e
modifica a estrutura organizacional

Micro-nivel
Organizagao como instituigao
Os individuos sdo afetados pelo
design e pelos mecanismos da
organizagdo focal

Fonte:Adaptado e traduzido pelo autor ldeath, JohansenS&andhu(2018 p. 3).

O ambiente é um fator de influéncia pasaorganizades,pois cria parametros
e condicbes que passam a ser expressos em expectativas sociais rumo a uma
conformidade estrutural e operacional baseada em vatolésais e cognitivas
recursos materiaisecnolégicos e deapital. Entendimentos e normas compardiths
mais amplas afetarns camp® organizacions de maneira implicita e difusa&s
organizacbes acabam sendmpactadas conforme aspectos mais especificos
relacionados adependéncia, poder e politicdPFEFFER e SALANIK, 1978;
PERROW,1983; SCOTT, 1992).
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O campo organizacional &€amunidade de organiza¢c6es que compartilha de um
sistema de significados comuns e cujos participantes interagem com mais frequéncia
entre sido que com atores fora do campda industria financeira, a figura mais
caracteristica @bte tipo sdo os sistemas financeiros nacio(@#N), ainda que o
movimento de integracdo rumo a um sistema internacional t@tadmenteritmo
acelerado.

No campo organizacionalum conjunto de organizacdes que incorporam
elementos institucionais comuasabaformandoum grupohomogéneo em termos de
estrutura, cultura e resultad@ campo é umarena politica, econdmica e cultyr@ahde
relacionamentqsdialogos e discussfes ao redor de desafios enfrentddosam
atencdo e@cabam atraindo diversos menmd com variados proposit@BiMAGGIO e
POWELL, 1983;SCOTT,1991,1995; EDELMAN, 1992HOFFMAN, 1999)

No SFN, por exemplo, os propdésitos de ban¢ostechse érgaos reguladores e
supervisores ndo sdo necessariamente os me€nas issp a evolucao digital da
industria financeira acaba criando situacdes de convergéncia, divergéncia, cooperacao
e conflita A estrutura de um campo comd&EN onde as informacfesstdo cada vez
mais disponiveis para os agentes acaba criando um movimento de convergéncia rumo
ao seu tratamento e aproveitamento nos negoéissinovacdes tecnoldgicas que
fizeram convergir o fisico e o digitEmbém estdo fazendom que modelos deegécio
estabelecidos mudassem e novos modelos surgissem. Os rearranjos ocorreram no nivel
do campo e, também, das organizacdes

A relacdo entre organizagdo e o seu campo ndo é unidirecional, nem livre de
interpretacoes e filtros, o que faz com gquyaracesso de interagdo organizacampo
seja recursivo. As estratégias organizacionais (OLIVER, 1991) acabam resultando da
maneira como cada organizacgao interpreta e traduz as pressdées de maneira a conferir a
necessaria racionalidade a reacdo organizaci@ZARNIAWSKA-JOERGES e
SEVON, 1996)

Assim, inovacdes institucionais que surgem e sao transmitidas no ambiente por
organizacdes estabelecidas lideres em seus meraadbam pressionando campos
organizacionais por mudancas regulatorias e crianddg@@glpara que 0s agentes se
reposicionem, mudem suas estratégiagsitem suas estruturasnodelos de operagéo
As mudancas no campo acabam exigindo adaptacdes nas orgarezagdadaptacoes

resultam de uma composicao que considera as pressieginsais propagadas pelo
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ambiente e a maneira como tais inovagdes séo traduzidas por cada organizacdo. O
processo de traducdo de cada organizacéo é capaz desvelar desafios para incorporacac
das mudancas que podem ser enfrentadoscootnamedidas

O processo denudancanstitucionalde per sipode ser analisado sob diversos
prismas, isto €, como determinante como na maioria das pesquisas ou como uma
resultante da acdo organizacional eeatigeorganizgdes Peci (2006 p.9) apontano
Quadro 2 a seguir as trés principais problematicagrevaleentes no novo

institucionalismaa esse respeito, sendo vejamos:

Quadro 2: Problematicas prevalecentes no neoinstitucionalismo
Niveis de andlise da teoria institucional

Contexto da institucionalizacéo Abrangéncia Fonte primaria de institucionaliza(;éL Problematica
Aposi-»es pol 2y
e procedimentos da moderna Estado As organizagdes tornam-se
organizacéao [...] sdo manifestagdes| fflaudi°nciad pass
Contexto institucional poderosas regras institucionais qu institucional, porque as regras formg
funcionam como mitos altamente se a partir do Estado ou até do sist
racionalizadoso Sistema mundial mundial
p.343)
Redes Emb oria d acs
iorganiza-»es interorganizacionais mbora a maioria das relagoes pos
. . ser estabelecidas entre as organiza
- constituem um campo reconhecido o
Campo organizacional - R A ) do mes mo ficani
vida institucion o x
1983, p.148) institucionalizacéo pode transcende]
T Outras organizagdes fronteiras de um tinico campo
. o a 5 - . . N&o consegue estabelecer umesqy
Estrutura interna da Organizagéo isolada, as vezes, red Individuos interagindo L 9 q
o . o o tedrico coerente, que possa levar
organizagéo interorganizacionais nas organizagdes ) - ) R
consideracéo o ambiente institucior|

Fonte: Rci(2006) adaptado de Zucker (1987).

Esforgo de pesquigaodeabrange um doscontextos de institucionalizag@o
mesmo combiar mais de untontextoconectando ambiente como instituicdo, a
organizacdo como instituicdo e o campo como categoria analitica marcacanbiéb,
pela cooperacao e pela realizagdmaterializacade estratégia.

Nesta pesquisas fontes de institucionalizagcdo sédo o contexto, as erdses
organizacoe® os colaboradores que interagem nas organizagdes pressionadas pelas
mudancagPor isso, @ontexto institucional, 0 campo organizacional e orgadesgao
analisados.

O contexto € marcado por inovacgdes institucionais propagadas globalmente pelo
sistema financeiro internaciongdFl), enunciados por organiza¢gdes bancarias lideres
em seus mercadogstas inovacbes materialimese em mitos racionalizambs que

apontam paraudancasecnoldgicas rumo a digitalizac@os servicos financeiros.
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Os campos organizacionais se reorganizam novos agentes propondo novos
modelos de negoceorganizacdesstabelecias pressionadasatera suas estratégias
e estruturas. Resultam dai acirramentos e integracfes competitivas. As organizacgoes,
reagem conforme traduzem as inovag¢des segundo padrdes cognitivos, normativos e
comportamentais de seus colaboradores.

As fontes de institucionalizac@deitas para a pesquisa exigarapresentacao
de abordagens tedricas mais detalhadas sobre o ambante variavel de andlise
organizacional o isomorfisno, a kgitimidade o ampo organizacionala novacao
instituciond, suas ariantes de analisa nterpretacapos gatilhos e padrdode mudanca
instituciond e os merofundamentos do institucionalismtodos tratados no capitulo a

sequir.

23 Institucionalismo organizacional e mudanga institucional

2.3.1 A centralidade das organiza¢desnovoinstitucionalismo

O novoinstitucionalismoé uma abordagem dentre as dominantes para o estudo
das organiza¢c6esD pressuposto basico do institucionalismo é a ideia de que as
instituicbes afetam o comportamento dos atores sodiesase de uma perspectiva
com evolucdo marcantdesdeo final da década de 197Durante um periodo nao
superiorha uma décadaum conjunto detrabalhosestabeleag os fundamentos do
finovad' institucionalismo sendo que as principais referéncias sdo as obras de Meyer e
Rowan (1977), Zucker (1977), Meyer e Rowan (1983), DiMaggio e Powell (1983),
Tolbert e Zucker (1983) e Meyer e Scott (1983}¢ o advento desteovo
institucionalismo, as perspectivas predominantes na teoria das organizacdes abrigavam
debatesmais voltados para a estrutura (teoria da contingéncia estrutural), para os
recursos (teoria da dependéncia de recursos) e para alalilzgde as condicbes de
mercado e desempenho (teoria comportamental da empresa). Nestas perspectivas, ficava
evidenciado o desejo de adaptar a organizacao ao seu ambiente, ainda que por meio de
prismas de andlise diferentes. Entre um ambiente dadoreppdamento racional dos
executivos, as organizacdes buscavam a melhor férmula para o seu desempenho
(DONALDSON, 19982001;BARNEY, 1991, 2007SIMON, 1947 1960.
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Instituicdes séo restricbes nas opg¢des que os individuos e as coletividades tém a
seudispor para agir e estas restricdes podem mudar ao longo do tempo (BARLEY e
TOLBERT, 1997). A reacao a estas restricdes néo é totalmente homogénea uma vez que
as interpretacfes das organizagfes sao peculiares em relacéo as pressoes institucionais
(MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1993).

O novoinstitucionalismo reunpelo menos trés abordagens: o institucionalismo
historico, o de escolha racional e o sociologiPara o institucionalismo historico
instituicbes sé&o procedimentos, protocolos, normas e conveofidiess e oficiosas
inerentes a estrutura organizacional da comunidade politica ou da economia @olitica
sdo associadas. Sa@oocedimentos habituais de funcionamento de uma organjzagcao
convencdes que governam o comportamento dos sindicatos ou assrelag@dancos
e empresasPara a escolha racional, os agentes compartilham de preferéncias e se
comportam de modo inteiramente utilitrio para maximizar a sua satisf@céo.
institucionalismo sociolégiggor sua vezurgiu no quadro da teoria das orgagies.
Sustentava que muitas formas e procedimentos institucionais utilizados pelas
organizacdes modernas nao eram adotadas simplesmente gammas mais eficazes
tendo em vista as tarefas a cumprir, cCo
transcendnte, mas porque eram préaticas culturais, comparaveis aos mitos e as
cerimdnias elaborados por numerosas sociedattefmstitucionalismo sociolégico o
conceito de instituicdes é mais amplo que apenas um conjunto de regras, procedimentos
ou normas formaisAbrange também sistemas de simbolos, 0os esquemas cognitivos e
0s model os morais que fornecem fipadr »es
Esta perspectiva adota a problematica que envolve a explicacdo de porque as
organizacdes adotam um especifiomjonto de formas, procedimentos ou simbolos
institucionais, com particular atencao a difusao dessas pratistsicoes prescrevem
a atuacdo para os individuos que séo levados pela sua socializacdo a desempenhar papéis
especificos, internalizando asrmas associadas a esses pafiéisLL e TAYLOR,

1996) Aplicada ao presente estudo, a perspectiva sociolégica do novo institucionalismo
mirao processo dadocao de formas, procedimentos e simbolos criados e desenvolvidos
no bojo da evolucao tecnoldgica itizdy da indastria financeira

Ha instituicbes no nivel do individuo, da organizacdo, do campo, da indUstria e
da sociedade. Contudo, as que mais interessam ao institucionalismo organizacional sdo

as instituicbes e processos institucionais no nivel dmniwacdo e do campo
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organizacionalUm processo social institucionalisaquando passa a assumir um status
de regra no pensamento e na acao social. (MEYER e ROWAN, AB471). Precisa,
portanto, ser amplamente seguidgem debate e com carater de permanéncia
(TOLBERT e ZUCKER, 1983p. 25).

Quando o contexto € altamente institucionalizado, as organizegégsnam
exercer umdiconformidade sagazisto é, mantendo um acompanhamento intensivo
das mudancas e adaptarso A industria financeira € um exemplo de ambiente
altamente institucionalizado onde regras, padrdes, procedimentos sao apresentados e
estabelecidos pelas organizacdes lideres e pelos reguladores. Quando uma industria
assim passa por mudancas profundasoc@ provocadas pelavolucdo rumo a
digitalizacdo dos servigos financeiroas organizacdes ficam pressionadas pois a
conformidade sagaz passa a significar mudancas e, no caso da economia digital,
mudancas rapidas e profundas.

No institucionalismgas organiza¢desio resulten apenaglo interesse proprio
e calculado dos atores organizacionais, nem dos imperativos da funcionalidade
instrumental, masambémda busca por legitimidade e sobrevivéntiahas de acéo
racionalizadas naosiedade sdo caminhos para legitimidade e para a sobrevivéncia,
independentemente dpiestdes comeficiéncia ede imperativos de mercaddssim,
organizacfessao influenciadas por seu contexto institucional formado por regras,
normas e ideologias da sod#sle em geral (MEYER e ROWAN, 1988. 84), por
entendimentos comuns sobre o que é apropri@ldCKER, 1983 p.5), por sistemas
de significados que incorporam regras representacionais, constitutivas e normativas
(SCOTT, 194, p. 60). Além do mercado e dos rigidos ditames tecnologibésas
orientacdes do contexto, as regras e os significados institucionalizados nas estruturas
(MEYER e ROWAN, 1992).

Por isso, rais do que apenas sugerir que a agganizacionasejauma reacao
a pressdes do ambiente externo, a teoria institucional tevguéstbes sobre como as

escolhas sociais sdo moldadas, mediadas e canalizadas pelo am&tieint@nal Esta

SConformeapontZ ucker (1983, p . 5) AWithin an organizat

common understandings about what is appropriate and, fundamentally, meaningful Behavior
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énfasede estudo das organiza¢Gess elementos sociagcarrebu a necessidade de
identificar o conjunto de valores fundament@msnador das praticas organizacionais
emum determinado contexto.

Dessa maneira, 0 queontece nas orgeacdes, suas politicas e suas acoes
tudo passa aser analisado com base em dimensfes que consigesaperamseus
aspectosestruturais sua dimensdo formalseus objetivos declarado#final, as

organizacdes sdo represemad/ouconstituidas de

milhares de processos subterraneos dos grupos informais, os conflitos entre os grupos,
as politicas de contratacdo, dependéncias de grupos externos e circunscri¢cdes, a luta
pelo prestigio, os valores comunitarios e a estrutura de padmmelinidade local e
instituicdes legaifPERROW, 199Q p. 53).

Um conjunto de trabalhopropdslimites para que amovo institucionalismo
pudesse seguir seu caminho como teoria (til para as organizag@sesgundo
Greenwoodet al (2008 p. 6), os noves pilares da teoria instituciongoderiamser
organizados em cinco principais elementos basicos:

1- As organizacfes sao influenciadas por seus contextos institucionais e de rede.
O contexto institucional consiste em mitos racionalizadasodduta apropriada.

2 - As pressoes institucionais afetam todas as organiza¢gdes, mas especialmente
aquelas com tecnologias pouco claras e/ou dificeis de avaliar resultados. Organizacfes
muito sensiveis aos contextos institucionais séo organiza¢ddadimsializadas

3 - As organizac0es se tornam isomorficas com seu contexto institucional
objetivo degarantir a aprovacéo social (legitimidade), que forreseeficios para sua
sobrevivéncia

4 - Como a conformidade com as pressdes instituciorals ger contraria aos
ditames da eficiéncia, a conformidade pode ser apenas cerimonial, fazendo com que as
estruturas simbdlicas sejam dissociadas do nucleo técnico de uma organizacao

5 - As praticas institucionalizadas sdo normalmemésumidas como oetas
amplamente aceitas e resistentes a mudanca.

Estudo bibliométrico publicado em 2019 apresentou o0s caminhos de
desenvolvimento da teoria institucional aplicada a organiza¢des no Brasil, tendo por
base pesquisas tedricas e empiricas publicadas200b6 e 2015 (ARBJO, FLORES,
SANTOS e CABRAL, 2019).0 mencionado estudooocluiu que, em relacdo a

evolucadoda producéo cientifica, regists# um aumento absoluto no nimero de artigos
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produzidos referentes a institucionaliza¢do nos ultimos anos. Em relacdo aos aspectos
metodoldgicos, verificoge que a maioria dos autores optou por uma abordagem
gualitativa dante das dificuldades em mensurar os processos de institucionalizacdo. Os
métodos mais utilizados foram as entrevistas, seguidas pelo uso de estudo bibliométrico.
No levantamento, ficou ainda evidenciado que o institucionalismo ainda € tema que se
sobrep8eao novo institucionalismo no que diz respeito a frequéncia de abordagens na
amostra analisada. Os principais conceitos chaves abordados foram isomorfismo e
legitimidade além da prépria teoria institucional. Os teo6ricos mais citados séo Paul J.
DiMaggio eWalter W. Powell e a responsabilidade social corporativa o subtema mais
abordado, demonstrando uma preocupacéo crescente da academia com relagcdo aos
aspectos de meio ambiente e com as pessoas dentro e fora das organizacdes. As
organizacfes mais estudadasain organizacdes publicas e, segundo os Araujo, Flores,
Santos e Cabral (2019. 49) tal fato ocorre porque no Brasil o estado é o principal
orgéo legitimador das instituicddsm sumagps resultados indicam que a evolucao das
publicacbes em teoria ingicional é crescente, demonstrando a continuidade da
relevancia do tema para comunidade cientifica

A préxima unidade apresentard o debate sobre a dinaidarcasentre
organizacbes e ambiente considerando aspectos de dependéncia, poder e politicas
(Scott, 1992) Tal abordagem sera importante para compreeneleslacdo tecnoldgica
digital da industria financeirgue pressiona as organizacdes a se integramnovo
panorama tecnolégico operaciomgle reestabelece lacos de dependéncia com 6rgaos
reguldoresoutras industriae novos agentes do campo comdé&-iamsechs

2.3.2 O ambiente como variavel de analise organizacional

O institucionalismo reconhece que o ambiente é formado por recursos humanos,
materiais e econdmicos, mas aponta para aepgasde elementos culturais como
valores, simbolos, mitos, sistemas de crencas e programas profissionais para argumentar
gue a concorréncia entre organizacdes ndo ocorre apenas por recursos e clientes, mas
por legitimidade institucional e aceitacdo do agnke.

A relevancia conferida aoconceito de ambiente exigiu esforco de
aprofundamento sobre os seus limites conceituais. Assim, a partir de uma definicdo

demasiado ampla, a investigacdo organizacional comecou a focar as relacdes
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interorganizativas (SCOTT, 1992) e o ambiente passou a ser consideréator cujas
influéncias nas estruturas organizacionais determinavam caracteristicas das
organizacdes e, mais adiante, uma variavel na analise organizacional.

A dindmica de relacionamento entre organiza¢cdes e ambiente também passou a
ser objeto de deba na literatura. Enquanto alguns defendiam que as pressdes do
ambientedeterminavanas estruturas e a¢des das organizacdes (PFEFFER e SALANIK,
1978), outros argumentavam que as organizacdes seriam determinantes para o ambiente
(PERROW,1983).

O avanco do®studos sobre o ambiente seguiu com a inclusdo de elementos
simbolicos na formacgdo dos ambientes organizacionais (SCOTT, 1992) e a contribuicdo
institucionalista passou a ser nota@abémna inclusdo de elementos subjetivos
culturais e cognitivos que ssomaram aos elementos objetivos como 0S recursos
materiais, a tecnologia e o capital. Scott (199257-158) propde uma diferenciagao
didatica entre o que seria o ambiente técnico e o ambiente institucional. No primeiro,
um produto ou servico seria trattano mercado por organizacdes que, por isso, seriam
premiadas pelo controle eficiente e eficaz do processo de trabalho. No segundo, normas
e exigéncias pressionam organizacdes a se adaptar para conquistar legitimidade do
ambiente.

Scott (1987)propbsque o ambiente institucional deve ser analisado no nivel
mais gerak, também, no seu nivel mais imedidista separacdo é fundamental para
pesquisas uma vez que enquanto no nivel mais geral prevalecem entendimentos e
normas compartilhados mais amplas e afeéam as organizacdes de maneira implicita
e difusa servindo estudos de impacto do ambienterganizacbegque consideram, por
exemplo, osnitos racionalizadgsho ambiente institucional mais imediato aparecem os
aspectos de dependéncia, poder e paliticAmbas as perspectivas de ambiente
permitem o estudo das forcas e pressbOes exercidas, em diferentes proporcdes, em

variadogtipos de organizagoes.
2.3.3 Isomorfismo
A homogeneidade das estruturas e das acgdes entre organizacdes é tratada pela

literaturainstitucionalcomoisomorfismq ou seja, asomorfismo é entendido como a

adocado deformas estruturaisasssemelhadagelas organizacbespara conquistar a
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legitimidade conferida peloxostumes e as normas aceitas coletivamen@o em

funcdo de demandas do ambiente em seus respectivos niveis de exigéncia tecnoldgica.
Segundo DiMaggice Powell (1983), existem trés tipos distintos de isomprbs:
coercitivo, normativo e mimético. Esta tipificacdo ajuda a entender as possiveis
motivagoes de adocdale formas estruturais assemelhadas que acabam se
institucionalizando

O isomorfismo coercitivo ocorre quando agentes externos como o ,aestaalo
matriz em relacdo a subsididoa outras organiza¢cdes e agéncias com pexieicem
pressdes expressas ou veladas sobre orgamizaca@ue Ihe seja de alguma maneira
dependenteue respondem parevitar possiveis san¢cd@3iMAGGIO e FOWELL,

1983)

O isomorfismo sera normativo principalmente em razdo de projetos de
profissionalizacéo, originados de grupos e associagdes profissionais que promovem o
intercAmbio constante de boas préatitesnologiasinformacdes e competéncias dentro
de um determinado ogo. Ese compartilihamentacaba fazendo com que a operacéo
entre as organizacées seja bem pard@@DRIGUEZ, 1991).

O isomorfismo serd mimético quando organizacdes se copiarem por acreditar
que o modelo de referéncia é racional e, também, para ndo parecer diferente do normal.
O mimetismo surge da tendéncia de organizacdes menores, entrantes ou detentoras de
menos prestio de imitar as organizacdes lideres de mercado de seu darepsdes
institucionais fazem com que organizacbes adotem procedimentos e préticas ja
desenvolvidas e provadas em outras organizagcdes que pertencem a seu campo
organizaciona{DiMAGGIO e FOWELL, 1983) O avanco tecnoldgico de organizacdes
lideres também tem o conddo de atrair as organizacbes menores ou menos
representativas nos respectivos campos e indusésasrganizacdes lideres acabam
gerando um conjunto de expectativas da sociedade gpéaimuma dinamica
competitiva especifica ao mercado, dindmica que se torna determinante para 0s outros,
especialmente os menores. Outra forca catalisadora de mimetismo é o papel exercido
pelas consultorias que acabam reproduzindo a mesma formula parenbssce
contribuindo com a homogeneizac¢do do campo

O isomorfismo tende a ser mais intenso quando a dependéncia das organizagdes
para com o ambiente institucional € maior. O mesmo raciocinio se aplica as incertezas,

isto é, quanto maior a incerteza engbgguidade que a organizagdiafrenta maior sera
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a tendéncia pelo isomorfism@® comportamento isomorficé consideradouma
autodefesa frente assimetrias e incertezgsra os quais ainda ndo se desenvolveu
solu-»es pr-pri as, taaaé fransaddes int@rargasizagonaisiad¢ u d
favorecer seu funcionamento por mei o da
(MACHADO-DA-SILVA e FONSECA 1993 p.44).

Sendo assim, @roprio do institucionalismproporque as formas estruturais que
asorganizacfes adotam ndo sao determinagasagelas demandas do ambiente em
seus respectivos niveis de exigéncia tecnolégica, mas pela legitimidade que lhe
transferem os costumes e as normas aceitas coletivanragenhececontudo,a
possibilidade de anflito nas organizacbesjuando aracionalidade técnica @s
prescricdbes do contexto institucional ndo sdo convergeAtanntraposicao entre
conformidade e eficiéncia, passivel de ocorréncia quando as préaticas simbdlicas se
dissociam da operacao técnita organizacdqrovoca o desacoplamento da estrutura
interna (ZUCKER 1987, p.446).

O comportamentovoltado para aada;do demodelos, estruturas e préticas
difundidasna industriapodeinibir a inovacaoA reproducdo de produtos, processos,
estratégia® estruturag® um caminho menos arriscado do queesenvolvimento de
novos e proprios caminhasNo entanto,organizacfes podem introduzir praticas
inovadoras, assumindo os riscos de {azé& normalmente o fazem quando t&tatus
de lideranca suficiente no seu canmgos recursos suficientes para fdaéSegundo
Rogers(1983)e Tolbert e Zucker (1983)rganizacdes com prestig@tt legitimidade
para agir e protagonizar novidade®is ®u statushespermite a experimentaQ de
inovagdes ainda n&estadasContudo, o desenvolvimento tecnoldgico tem desafiado
esta premissa, permitindo que novos entrantes com rpeesifgyio, legitimidade e até
recursosapresentem inovagdes ou sustentado por elas se acabem ingressando em

mercados dominados pelas organizacfes estabelecidas como a industria financeira.

2.3.4 Legitimidade

Parsons (1956, 196@ata a legitimidade como resultado da conformidade da
pratica social com as regras sociais e as normas fomnaisconceituacomo o
alinhamento entre a organizacéo e as leis, normas e valores d@arais.autor, a

legitimidade® thé& most essential feature of the value system of an organization is the
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evaluative legitimation of its place or "role" in the superordinate systenf PARS ON S,
1956, p.67-68).

No novo institucionalismo, a legitimidade ocupa relevancia central passando
inclusive a ser considerada, junto aos recursos estratégicos, uma condicdo de
sobrevivéncia para organizacdes gag&m da eficiénciatinham que cuidr da
conformidade com o0s mitos institucionalizados no ambiente organizacional
(DIMAGGIO e POWELL, 1983; MEYER e ROWAN, 1977; SCOTT, 198D2¢ssa
forma, alegitimidadetornasemeio de protecdo contsancdes imediatas da sociedade
sobre varia¢cfes na perfoance organizacional (MEYER e ROWAN, 19p7351), ou
seja,isolaa organizacao cont@spressoes externas (SCOTT, 2Q0drptegendea da
censura social.

As organizagdes buscam legitimidade e, paralabt@oldamse de determinada
maneira conforme exgetativas e forcas externas advindas da sociedade, do campo, da
indUstria a que pertencentomportarrsse de maneira parecida, adotam estruturas
semelhantes e desenvolvem estratégias também simiRoessso queDiMaggio e
Powell (1983) apontam que a adaptacéo estrutural acontece nao por razfes de eficiéncia
ou de necessidade de enfrentamento da concorréncia, mas em funcdo de outros
processos que tornam as organizacdes mais semelhantes sem necessariarente fazé
mais eficientesDai tambémse afirmar que acéo organizacional ndo é unsmaha
entre alternativas ilimitadas, mas a op¢ao entre um conjunto restrito de alternativas
legitimas.

Scott et al (2000) apontaram para ienportanciade se especificar quais
audiéncias conferem legitimidade eafjforma de legitimidade esta sendo conferida,
considerandae publicos externos como a midstgkeholderspotenciais parceiros e,
também, o publico interno.

E possivel também definir legitimidagen um ambito mais sérito delimitado
por associacdes politicas e grupos de intereSegundo Knoke (1985p. 222)
legitimidade® At he acceptance by the gener al p L
of an associationdés right to exist and t

Os debates em torno @onceitoelevarama legitimidadea uma condi¢casine
gua nonpara o aesso facilitado a recursos e a mercados e, por consequéncia, a
sobrevivéncia no longo prazo R®WN, 1998). Condicdo que pode ser conquistada,

mas nao sem esforco. Pfeffer e Salancik (1978) examinam como as organizacdes
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adquireme perdem legitimidade ceatrdo atencéo na influéncia interorganizacional e

no controle social dos processos. Ashforth e Gibbs (1990) propuseram os trés propositos
basicos para esfor¢cos de legitimacdo organizacional: a obtencdo, a manutencdo e a
defesa da legitimidade, também denoadios por Suchman (1995) como desafios de
obtencdo, manutencao e restauragao de legitimidade.

ParaSuc hman (1995, p . 574) |l egi ti mi dad:
generalizada de que as acfes de uma organizacao sao desejaveis e apropriadas no ambit
de um sistema de nor mas, val or es, cren-
Percepcao que deve ser compreendida e apropriada pela organizagéo para que sua agac
se pretenda estratégica para sua perpetud@amvestimento em tecnologia da
informacéoe comunicacao, a incorporacdo de inovacgdes, a criacdo de laboratorios de
inovacao e ariacdo déaubsou pontes integradoras comumtao campo que os bancos
estdo se movimentando rumo a modernizacao tecnoldaamedidas aparecem nos
RelatériosAnuaisdos bancos de forma generalizada e parecem se tornar cada vez mais
apropriadas no ambito do sistema financeiro nacional e internacional

O processo de obtencédo, a manutencéo e defesa da legitimidade toma lugar em
multiplas arenas e, por isso, deve s&tentado por estratégias diversas que exploram
as diferentes dimensdes do conceito. A literatura ocapalas dimensdes do conceito
de legitimidade organizacional a partir de meados da década de TPRPKIDUSE e
SUCHMAN, 2008). Segundo Aldrich e Fiol 994) h4 a dimensao cognitiva e ha a
sociopolitica da legitimidade. A primeira refese a difusdo do conhecimento sobre o
novo negocio. A segunda refese ao processo por meio do quabkeholders
relevantes, o publico em geral, os formadores de opirégoeerno consideram como
apropriada e correta de acordo com as leis e as regras a empreitada nova que se
estabelece.

A legitimidade é socialmente construida e emerge da relacdo de um sujeito com
outros, com regras, leis, normas, valores, redes e eslaggnitivas dentro de um amplo
sistema. Sao sujeitos de legitimidade uma acdo, um processo, uma regra, uma rotina,
um meio de distribuicdo, uma forma de posicionamento, um grupo ou uma equipe, um
trabalho conjunto, uma estrutura hierarquica, uma orggdza simbolos
organizacionais, uma forma de operacao organizacional, praticas, servi¢os, programas,
regimes, estruturas de poder, sistemas de distribuicdo de recursos, processos decisorios,

grupo de acionistas e grupos de gestores.
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As fontes de legitimidde encontrarse dentro e fora da organizacaoH¥ER
e SCOTT, 1983) e seu processo de identificacdo implica na avaliacdo de sistemas
socialmente construidos, baseados em normas, valores, crencas e conceitos. Por isso,
Deephouse e Suchman (2008) argumengam ndo é possivel, como alguns autores
sugerem, restringir teoricamente as fontes de legitimidade a um grupo especifico e pré
determinado de agentes. Alids, apontam este como sendo um tema central para as
pesquisas sobre legitimidade: a identificacddalaies de legitimidade em determinado
contexto e campo organizacional.

As relacdes interorganizacionais também sdo uma fonte de legitimidade.
Governo, lideres da industria e outras autoridades institucionais conferem legittmidade
uns aos outros (UM e OLIVER, 1991)o que torna importante a analise do campo
organizacional em geral e do SFN em especifico no caso desta pesquisa.

Enfim, a legitimidade é construto importante peltamarmtencagaraa andlise
da relagao entre os ages do mesmo campo organizacional que acabam estabelecendo
entre si padrdes baseados no que é considerado apropriado. Na proxima unidade, o
conceito de campo organizacional sera apresergado ilustrar como sua dinamica

evolutiva pode impactar nas orgaa¢oes.

2.3.5 Campoorganizacional

Campoorganizacional® a Acommunity of organi za
common meaning system and whose participants interact more frequently and fatefully
with one another than @OTT h995pcS6)dratasedeut s i d
um conjunto de organizacdes qum agregado, representam uma acean certas
especificidades e r@conhecidgpela sociedade

Um conjunto de organizacdes que incorporam elementos institucionais comuns
acabaconfigurandoum campo homogéneo em termos de estrutucaltura. Esta
comunida@ p o d e constituéntsisuch & the government, critical exchange

partners, sources of funding, professional and trade associations, special interest groups,

8 Uma questdo que emerge da atizle € se as fontes de legitimidade precisam ser legitimas, quest&o
merecedora de trabalho apartado considergedmriqueza do universo a ser explorado.
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and the general pubbic QAAMAN, 1999 p.352), ou seja, qualquer membro capaz de
impor influéncia coercitiva, normativa ou cognitiva as organiza¢c®€©O{T T, 1991).

A participacaode uma organizagdo em um campo é definida pelos padrdes de
interacdo social (BAFFMAN, 1999). O campo organizacional também pode ser
considerado como dominio, arena politica, econébmica e/ou cultural aonde as ac¢des
organizacionais se estruturaram por meio de uma rede de relacionarRar@o&m
de uma colecdo dagentescom capacidade de influenciar organizacbes, o campo
organizacional deve ser percgbicomo um centro de canais de dialogos e discussdes
ao redor de desafios enfrentados que acabam atraindo diversos membros com variados
propésitos Esta conceituacdo de campo deixa evidemcipdrque nem todos o0s
membros possuem as mesmas perspectivasjag e interpretacdes. O dialogo dentro
do campo, portanto, € bem diversificado, classificado por alguns autores, inclusive,
c 0 mimstitGtional wao  HIVE, 1992).

A estrutura de um campo pode analisadatraves do aumento nas informacdes
gue elas ompartilham na medida em que certas organizacdes interagammaior
intensidade e, também, no desenvolvimento de uma consciéncia matua de que elas
participam de um debate comum DAGGIO e POWELL, 1983.

Tratar o campo organizacional como uma unidadardlise acabou permitindo
gue pesquisadores compreendessem melhor os processos decisorios nas diferentes
organizacbes que, mesmo com objetivos diferentes, sentiam necessario e vantajoso
interagir umas com as outras para realizar determinadas tade&atido do campo
organizacionalajuda acompreender 0s processos que guiam O comportamento de
membros de um campadvuitos trabalhos voltados para o estudo do campo
organizacional buscaram identificar a institucionaliza¢éo por meio de um contraste entre
a adocao de praticas por motivos racionais ou instituciagmaiambém, pesquisen
como a racionalidade coletiva operou de maneira que houvesse homogeneidade no
campo organizaciondEDELMAN, 1992).0 estudo da adogdo das praticas acabava
direcionando as peguisas para o entendimento dos processos culturais e cognitivos que
guiavam os membros de um campo e as praticas e constru¢des simbolicas que serviam
de modelos organizacionais.

A relacdo entre organizagdo e o0 seu campo ndo € unidirecional, nem livre de
interpretacdes e filtros. Por isso, é pre@sasiderar aspectos coradnterpretacao, a

atencao seletiva e a concepcgao cognitiva entre as organizacdes de um mesmo campo.
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Outra consequéncia é a constatacdo de que o processo de interacao é recuegi/o, ou S
a estrutura social do campo organizacional € ao mesmo tempo o meio e o resultado da
reproducao de praticas.

E possivel, inclusive, que dentro de um mesmo campo organizacional, as
demandas néo sejam uniformemente compreendidas por todos os seussyrénbr
sejam processadas internamente pelas organizacfes da mesma forma e, ainda, recebarr
respostas variadas orientadas pattsressede cada respondente

Mudancas, variacdes e inovac¢des podem surgir dentro dos campos. O resultado,
apos lutas e corgeacoes, pode ser a manutencao e o reforgco das praticas vigentes ou o
surgimento de novas praticas organizacion&ier issQ as aganizagbes criam
estratégias proprias para responder e se relacionar por meio de multiplas taticas quando
confrontadas pelas pressdes do ambiente instituciohV ER, 1991).

As pressbedo ambiente instituciondhzem com queadaorganizacageajaa
seu modpdesconstruinda premissa de que as organizagbes de um campo marcham
calmamente e sem questionamte para a trajetdria da homogeneidafereacao
organizacionakurge de conflitos internos entre os membros das organizacdes como
resposta as pressdes institucionGREENWOODe HININGS, 1996)

As direcOes futuras da pesquisa institucional sobre cammaizacionais
derivam em grande medida das criticas de pesquisas ja realizadasesno
considerando o progresso significativo no entendimento do consipgotampara a
necessidade de teorizagcdo sobre como os campos evoluem e, também, sobre as
dindmtas e atividadeso nivel do campo(WOOTENe HOFFMAN, 2008)

As pesquisasobrecampa organizacionaimbém podem explorasdesafios
da sociedade contemporanea com foco na racionalidade coletiva que emerge dentro
deles entre seumembros, nas transmissfes dentro do campo entre atesaneira
como ela muda ao longo do templa contemporaneidagdeada vez mais, as fronteiras
dos campos se expandem com velocidade e amplitude. Como Djelic e/Saténsson
(2006) apontaram, ndua necessidade de que os atores formalizem suas relacdes por
meio de arranjos hierarquicos ou vinculos de redque facilita a compreenséo da
existéncia de campos que nao respeitam fronteiras territgkiémm disso, a natureza
temporaria dos eventos diteragdo entre membros de campos organizacfes
demonstram que pé&ha mais anecessidade de reunido regular para reconhecer seus

interesses comuns ou solidificar seus objetivos coletivABMREL e MEYER, 2008).
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Novas pesquisas poateabrigar percepgcbes dmmpo que tenima lastro nos
conceitos deDiMaggio e Powell (1983) Scott (2001), mas que reconhecam a
influéncia de Bourdie(199019921993, considerando tantrelacionamento enties
atores quanta influéncia entreampoe atores Os camposgomo espacos relacionais
que fornecem a organizacdo a oportunidade de se envolver com outros atores
(WOOTEN 2006; BEMIRBAYER e JOHNSON 2008) podem desvelar contextos de
disparidade e conflito, alinhamentoonvergénciae até cooperacdque impactam
diretanente nas organizacdea sua propria reconfiguracdestanocdo relacional do
campgq inclusive fazemergr varias questdes criticas relativesiaformacao, evolucéo
e limites.

Eventos perturbadores provocados por novos entrantes assimcbooes
exdgenogpodem ter o campo como elemento de an&i&e.exemploge eventojue
fazem com qu@rganizacdes reanadisi e alteremseus arredoregsaquisicdes hostis
de novos entrantesyolugdes tecnologicaalteracdes regulatériasruidancaslrasticas
em costumes e préticas aceitamo a quecorreu durante a ultima década nos servicos
financeiros cada vez mais disponiveis e digitais

Wooten e Hoffman (20Q8p. 65) argumentam qu&ovaspesquisas podem
abordar as razdes quevam as organizagdes a interagir umas com as oetcasno
essas configuracdes sao formad@smpreender tais interacbes podera ajudar no
entendimento de como 0s campos evoluem e mudam.

E possivel identificar acbes de oposicdo eatganizacbes do mesmo campo
guando um modelo ou tecnologia ainda néo foi institucionalizado e ha mais de uma
alternativa em disputdDAVIS et al, 2005).0 embateprolongado pode produzir uma
convergéncia gradual de interesses com possivel reflexo na propria estrutura do campo.
O campo é um universo de atores caoursosperspectivas e objetivos proprid3s
diferentes papéis de cada membro podenossitar ente a cooperacao e a competicao.

Por isso, em pesquisao nivel de campcé importante a definicdo clara dos papéis de
seusmembr® e 0 acompanhamento, quando possivel, de sua dindmica evolucionaria

Trabalho de Kenis e Knoke (2002) buscou compreenderaigio colaborativa
de lacos dentro de um campo organizacional. A questdo nao é se o campo influéncia ou
nao na formacgao de aliangcas, mas como ele pode influenciar, impactando dentro das
organizacfes com reflexos inclusive sobre sua operBe8quisas deaanpotambém

podemse concentranaavaliacdo de reflexado campona estruturalas organizacoes
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na suacultura, enfim,nos seusprocessos organizaciongdd/OOTEN e HOFFMAN,

2008. Enfim, reconhecee tanto a constituicdo do campo conforme proposto por
DiMaggio e Powell (1983) e Scott (1995) como, também, o recursivo processo que se
estabelece entre campo e organizagao por meio do qual fatores organizacionais e de
campo estdo interconectados em um relacionamento reciproco.

Aprender como ocorrem 0s prgses que impulsionam o desenvolvimento e a
evolucdo de campos organizacionais pode elucidar aspectos impactastes
organizagcded.awrence e Suddaby (2006) oferecem uma tipologia de comportamentos
de atores em processos de criagdo, manutengéo e pertudeaigtituicdesNo nivel
do campo organizacional, diferentes atores se envolvem em variadas tarefas. As tarefas
de cada ator também mudam conforme a circunstancia. Durante a criacéo de instituicdes
0s atores argumentam em seu favor e mobilizam ageali¢isqs e regulatérios em
favor da agenda. Estabelecidas as instituicbes, a preocupacdo passa a ser sua
manutencao e a atencao vedta para @oliciamento deatividades de oubss agentes
com potencial de ameacar sua continuides3® significa que o pabde cada ator pode
variar com o tempo e as circunstancias e, por isso, cada um pode exercer mais de um
papel (IAWRENCEe SUDDABY, 2006; LAWRENCEet al, 2009)

Cada agente do campo desenvolve uma identidade prdgrie literatura pelo
menos duas perspectivas sobre a formacdo de identidade de uma organizacdo. A
primeira argumenta que a identida&deormalmente apresentada como uma propriedade
em nivel organizacionatlesenvolvida pelos membros de uma organizag@®ada na
sua percepcasobre a organizacao (BERT e WHETTEN, 1985) A segunda transfere
para o camp organizacionah arena de desenvolvimento e formacao da identidade
(WEDLIN, 2006).A identidade organizacional seria entdo forjada por meio de um
processaecursivo de interagdes sociais e interorganizacionais.

Diante desta multiplicidade de abordagens sobre campo organizacional e seus
significados e, com o intuito de esclarecer as diferenciacdes, ainda qué&ibtdis,
Guarido Filho eRossoni(2010) propseram uma classificacdo de seis perspectivas
tedricas sobre campos organizacionais, conforme se pode verificar no Quseinéo

vejamos:
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Perspectiva te drica

Autores

Elementos-chave

Descricdo

Campo como a totalidad
dos atores relevantes

DiMaggio e Powell

Significacdo e
relacionamento

Conjunto de organiza¢gbes que compartiham sistemas de significados comuns e que interag
frequentemente entre sido que com atores de fora do campo, constituindo assimuma §
reconhecida da vida institucional.

Campo como a arena
funcionalmente especifi

Scott;Meyer

Funcéo social

Conjunto de organiza¢fes similares e diferentes, porém interdependentes, operando numy
funcionalmente especifica, compreendida técnica e institucionalmente, emassociagao con
parceiros de troca, fontes de financiamento e reguladores.

Campo como centro de
dialogo e discusséo

Hoffman; Zietsma; Winn

Debate por interesse
teméatico

Conjunto de organizagfes, muitas vezes com propdsitos dispares, que se reconhecem
participantes de um mesmo debate acerca de tematicas especificas, além daquelas preocup
reproducéo de praticas ou de arranjos institucionais relacionados a questao.

Campo como arena de
poder e de conflito

Vieira; Carvalho;
Misoczky

Dominagéo e poder de

posicao

Campo como resultado da disputa por sua dominagéo, uma dindmica pautada pela (re)aloc
recursos de poder dos atores e pela sua posicédo relativa a outros atores.

Campo como esfera
institucional de interessé
emdisputa

Fligstein; Swedberg;
Jepperson

Poder e estruturas
cognitivas

Construgbes produzidas por organizagfes detentoras de poder, que influenciam as regras dj
e de independéncia do campo em funcao de seus interesses, que por sua vez, sdo reflexos
dela na estrutura social.

Campo como rede
estruturada de

relacionamentos

Powell; White; Owen-
Smith

Articulacdo estrutural

Conjunto formado por redes de relacionamentos usualmente integradas e entrelacadas, que
como ambientes estruturados e estruturantes para organizagfes e individuos, revelados a
estudos topoldgicos e de coesdo estrutural.

Fonte: Silva, Guarido Filho e Rossoni (20p0113).
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Uma pesquisa pode utilizar uma ou varias perspectivas de forma integrada.
Interessa diretamente ao presente trabalho a perspectiva tedrica de camp@siesmo
estruturadas de relacionament@squal oganiza¢cdes e outros atores sociais ndo estao
envolvidos somente em relagbes de trocas, mas também operam em uma rede de
relacicmamentos que configura suas acdes e delimita suas possibilididés3GIO,

1991; £OTT, 1991).

Campos organizacionais podem ser con:
como ambientes estruturados e estruturantes para organizacbes e participantes
individu a i sHITE(OWEN-SMITH, MOODY e POWELL, 2004 p.97).A interacédo
entre organizagfes de um mesmo campo podmsaéisadam estudos topoldgicos que
apresentam relacbes interorganizacionais explicaveis por meio de metaforas
institucionai s. Assi m, a Ccompaompeamerdo d e
empirico de determinadas condigBes estruturais a partir das quais argumento
institucionais podem ser utilizados para complementar a sua identificacéo
(MACHADO-DA-SILVA , GUARIDO FILHO e ROSSON]| 201Q p.119-120).

Esta pesquisa identificou uaanmudancapresente em diversos campos da
industria financeira, emergindo em espacoerorganizacionais e criando novas
condicdes para o relacionamento de membros do mesmo camipabssu pontes
integradorasConforme se conferira no capitulo dedicadoFastechs estas novas
estruturaga séo largamente utilizadas tanto por organizag8ebelecidas quando por
novos entrantes na industria financeira.

Mudancadnstitucionaispodemimpactarno papel dos atores do campo, assim
comonasua intencdo e capacidade de agémdéste sentido, estudos de Wheteal
(2004) ePowellet al (2005 buscaram entendatinfluénciamutuaentre a estrutura e a
dindmica do campo mediante a analise de sua configuracdo em diferentes momentos e
sua influéncia sobre as decisdes para os atores envolMdadsdustria financeira os
campos sdo delimitadgeelos sistemas financeiros naciongsncipal ambiente de
relacionamento entre agentes de mercados financdiro®s sistemas financeiros
nacionais que as inovacodes institucionais propagadas pela industria encontrardo sua

formatacdo final.
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2.3.6 Inovacéo institucional

A dinamicidade do mundo contemporamdiadaao surgimento de desafios cada
vez mais complexos pressiona as organiza¢des por maior capacidade de adaptacdo. A
evolucao tecnologica acelerada, aliada a globalizacao cers®quenteacirramento
competitivo exigem novos modelos e praticas de gestdo capazes de mobilizar e
reorientar recursos de forma a desbloquegrotencial inovador de individuos e
organizacdes (HAGEL e BROWN, 2013 19).

O arcabouco tedrico sobre wagao institucional j4 tratou de sua conceituacéo,
sua composicdo, seus processos e seus efgiguicdes ordenam atividades e
interacbes da coletividade e, ao conferir significado a comportamentos, regras e
relacionamentos construidos dentro de deitemda comunidade, tendem a ser
relativamente estaveis e, geralmente, resistentes as mudancas (SCOTT, 2008;
RAFAELLI e GLYNN, 205).

A revisdo da literatura institucional aponta para diversas compatibilidades entre
o institucionalismo e estudo d inovaao, ainda que, aprioristicamente, ambas parecam
contrapor estabilidade e mudang& se apontou, inclusivgiue em determinadas
situacbesias i nova-»es atendem as institui - »
p.476).

Conceitualmente, inovacéo institucior@ala mudanca que apresenta algo de
novo, util e legitimo na forma, qualidade ou estado de uma instituicdo e que impacta,
em graus variados, nos pilares cognitivo, normativo ou regulatério de um campo
organizacional (HARGRAVE e VAN DE VEM, 2006; RAFFAELLI@GLYNN, 2015)
afetando, respectivamente, aspectos relacionados a maneira que se interpreta, analisa e
decide, os habitos, normas expressas e tacitas e padrbes operacionais e, por fim, o
préprio comportamento dos colaboradores da organizacgao.

A legitimidade de uma@ovacéo institucional depende muito das condi¢cdes em
gue ela proposta. A inovacao pode se firmar emancas ou praticas institucionalizadas
mais antigas e mais familiares, desenvolvendo um argumento que apresenta a inovacao
institudonal como um processo de evolugdo natural por meio de histérias e metaforas
(NAVIS e GLYNN, 2011).Crengas e praticas sdo veiculos simbdlicos "portadores de

recursos culturais" que tém a capacidade de unir uma comunidade e ampliar as
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possibilidades de agQéacoletiva (SWIDLER, 1986)Sua utilidade paratakeholders
relevantes do campgambém pode Ihe conferir legitimidade

Novas crencas, necessidades e desafios surgem acarretando mudancas de
comportamento na sociedade. A relagdo entre a sustentabiliddoentaine a
reciclagem, por exemplo, fez surgir diversas inovagfes ja legitimas, assim como as
novas plataformas tecnoldgicas de aplicativos permitiram o surgimento de novos
negocios elevando a relacédo de consumo a patamares digitais inovadores e legitimos

Os desenvolvimentos tecnolégicos da industria financeira, fazendo convergir
realidade fisica e digital e transferindo a experiéncia financeira para o universo online
acabou impactando diretamente na forma como o0s servicos sdo oferecidos e
consumidos,dzendo surgir novas praticas e extinguindo outras tahtaiflizacdo de
aparelhos méveis para servicos financeiros € um exemplo de como o consumidor acatou
e incorporou a inovacao por considéaitil e logo legitimou a pratica de maneira a
transformdla no padréo de utilizacdo do servigo.

Uma inovacao institucional pode destruir a antiga ordem institucional, pode
promover uma nova ordem ou ainda pode criar espacos institucionais intersticiais que
podem servir de l6cus para a inovacdo (RAFFAELLI e GNYRO0L).

O impacto da inovagéo institucional € considerado em pesquisas que relevam
sua poténcia generativa como, por exemplo, o iPod da Apple, que acabou por
reconfigurar ostakeholdergla industria da masica e, com isso, modificar o ambiente
institudonal rumo a um novo ecossistem&@ARUD, KUMARASWAMY e
SAMBAMURTHY, 2006, p.283). Outro exemplo ainda mais recente e detalhadamente
tratado neste trabalho € o surgimento Basechs que esta revolucionando servigos
financeiros e impactando nagyanizac6esalindustria financeira mundigdrovocando
ateracdes institucionaiguerealinhamos interessedos consumidores, dos regidees
e, principalmente, dos principais operadores dos sistemas financeiros, & banco

A reproducdo de uma ordenommativa conhecida € um processo natural de
repeticdo de comportamento sustentado em significados sociais compartilhados
(GREENWOODet al, 2009 e ainovacgao institucional rompe em alguma medida este
ciclo, impactando emestruturas de poder constituidaslacionamentos e praticas

consolidadas.



75

A resisténcia e a contestacdo sdo reagbes esperadas de uma inovacao
institucional. Forcas sociais sado exercidas na contraposicdo entre a manutencdo do
status quee a mudanca (HARGADON E DOUGLAS, 2001).

Por issodiferentemente de outras inovacdes, que podem ser mais técnicas do
gue sociais, as inovagdes institucionais estdo envoltas em significados legitimados,
socialmente construidos a partir dos valores que incorporam ou de configuracdes
culturais apropriadas aocorporadas.

A literatura ainda reclama mais estudos sobre o processo de surgimento e
estabilizacdo deste tipo de inova¢cdegundo Raffaellie Glynn (281p.2 7 ) , A f ur t
investigation into the temporal condition of institutional innovations tems of the
processes of emergence, adoption, and the three key compositional charadgtesistics
a potentially fruitf uDiane Jdsso canprderaer esteut ur
processo envolvera necessariamerdeaiglacao @s trés principais caractsticas da
inovacédo institucional: novidade, utilidade e legitimidade e, ainda, suas condi¢bes

temporais, considerando, dentre outros, seus processos de emergéncia.

2.3.7 Variantes de andlise da inovacéo institucional

Instituicdes também mudam com o tempo e o desafio de compreender este
processo de mudanca acabou se apresentando na literatura institeden@aitando
guestdes sobres gatilhos os impactos das mudan¢B\CIN et al., 2002) Segundo
Glynn (2013), a diémica da institucionaliza¢do ou institucionalizacdo como logica
permite o deslocamento dos estudos institucionais do tradicional bindémio isomerfismo
estabilidade para a transformagf@ovacdo uma vez que a mudanca das légicas e
praticas pode acarretar mugas institucionais.

O processo de compreenséo da mudarsta@ucionalpassa pela delimitacédo dos
quatro pilares ou fundamentos da institucionalidg@&COTT, 1987; RAFFAELI e
GLYNN, 2015). $io eks: a institucionalizacdo normativag institucionalizacdo pela
construcdo social; a institucionalizacdo culturalmente incorporada e a
institucionalizacéo pela construcéo de légicas e praticas.

Sob a otica da institucionalizagdo normatiuastituicdes sustentase em
normas, valores e crencas que influenciam tanto na sua estabilidade quanto na sua

mudanca ao longo do tempo. Asckdadesenfrentam acelerado processo de
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transformagacom impacto as bases de valor que definem as instituiddesite disso,
inovecdes institucionais podem surgir quando além de novas eréspendem também

acs mais recenteslebates sobre asormas e valores da sociedadista conexao
normativa com os anseios mais atuais da sociedade, em muitos casos, contribui com a
sua difusdoapidadentro de um campo organizacionadz que aumenta sua s chances

de adocao pelawganizacdes (SCOTT, 1987).

A institucionalizacddambém pode ser percebidamo um processo de criagao
de realidade e ordem socra tempoe no espagoonforme propd@ construcionismo
social (BERGER e LUCKMANN, 195. Nesta visao, s instituicdes sdo produto de
sua histéria e surgem quando os atores interpretam e tipificam as acdes a medida que
sdo reproduzidas e correspondidas (SCOTT, 1987). No institucionalism® este
processos histdricos ndo precisam ser lineares (GLYNN e ABZUG, 2002). Instituicdes
variam discreta e periodicamente ao longo do tempo (DACIN, 1997). Transi¢cOes entre
periodos ou choques e eventos perturbadores costumam desencadear inovacoes
institucionas, pois criam oportunidades para superacdo da estabilidade institucional
(NAVIS e GLYNN, 2011). Segund®affaelli e Glynn (20%) estes momentos de
transicdo entre periodos historicos sdo marcados pelo enfraquecimento da estabilidade
institucional e do isowrfismo.

A institucionalizacdo como um processo de criacao da realidade tem atencéo no
papel da construcao social, na criacao e na ordenacéo de padrdes cognitivos, normativos
e comportamentais de interacdo (MEYER e ROWAN, 1977; ZUCKER, 1977). Este
apelo construtivata ajuda a explicar a popularidade da teoria institucional nas ultimas
décadas (GREENWOOBL al, 200§. Forcas isomorficas podem mudar rapidamente
diante de mudancas culturais, econdémicas ou ambientais mais amplas criando
oportunidades para o surgimemi® inovaesinstitucionas.

Com base nesta vertentgie conceitua a institucionalizagdo como um processo
de construcdo socijaks inovacdes institucionais precisam ser interpretadas por atores
sociais, pois s6 assim elas se tornardo compreensivedgsea(ionto de conquistar a
necessaria legitimidade. A existéncia desta variavel, inclusive, ajuda a explicar por que
a inovacao institucional ndo surge necessariamente de maneira linear e incremental, mas
em explosdes periodicas que mudasrorganizacdes até acampo organizacional.

Uma terceiravariante de analisga inovacgao institucionaonsidera os sistemas

institucionais por meio de seus elementos cultw@isosimbolos, sistemas cognitivos
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e crengas. A inovagao acontece em um ambiente cults@dial marcado por mitos
racionais (MEYER e ROWAN, 1977), sistemas de crencas compartilhadas (SCOTT,
1987) e narrativas que sao construidas para impedir e respaldar inovagcdes (NAVIS e
GLYNN, 2010, 2011). A cultura pode ser apropriada como um recursoraiagontra

a inovacaoPor exemplo,@mas e tendéncias criam e fragilizam mercados por meio da
mudanca de valores culturais que acabam impactando nas preferéncias do consumidor
(WEBER, HEINZE e DESOUCE)Y2008).

A guarta e Ultima uvdante percebe cada itituicdo como uma esfera social
distinta, propria, eivada de um conjunto particular de crencas, logicas e conteudo
substantivo. Segundo Raffaelli e Glynn (80p. 16), ha pouca integracéo e coeréncia
entre esferas institucionais, visdo que amngeadesa@ partir de uma intensificacdo de
trabalhos baseados em légicas instituciofzsudoapresentado por Friedland e Alford
(1991) identificou cinco esferas institucionais distintas na sociedade ocidental (familia,
religido, mercado, democracia e estadmbrético) e associou cada esfera a uma logica.

Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012) apontam que quando as logicas e praticas
institucionais mudam, elas podem se tornar mecanismos catalisadores de mudanca
organizacional. Ao alterar as ldgicas, elas impactaws quadros de referéncia
cognitivos e reorientam a agcao por sua conexao com a pratieacdo organizacional
as mudancas de praticas e logicas institucionais pode ser prodanida da propria
organizacamu ser capturadfora, como aponta a perspgeatda inovacdo aberta que
estendeu os limites de contribuicdo para além das fronteiras organizacionais
(CHESBROUGH, 2003a; 2003b; 2006 e 2010; BALDWIN e VON HIPPEL, 2011).

2.3.8 Interpretacdo da ndanca institucional

A teoria institucional aponta para o riscoigierpretar mudangas com base em
racionalizacbegx post factqMILLS, 1940)e, também, partentdivas de seatribuir
sentidos e propdésitos maioresnavimentos que podem significaada mais que uma
alteracdo de logica institucional ndo necessariamente sustentada por maior
racionalidade, modernidade ou eficiEn@®ARCH e OLSEN, 2009)

A primeira onda de testes empiricos da teoria institucitaédsenarcada pelas
producoesde Meyer, Rowan, Zucker, DiMaggio, Powell, Tolbert e Septiesentou

uma diversidade de abordagen® considerava os processofdecdo de praticas em
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busca de legitimidade, a convergéncia de organizacdes institucionalizadas em torno de
praticas, a congracdo entre praticas de diferentes paises relativizséo funcéo

dos distintos valores culturais e comportamentos organizacionaiamsmém, a
transmissaoak ideias entre as organizacBREENWOODet al., 2008,p. 8).

Pesquisagbordando osneiosde transmissdo de praticas entre organizacdes
trataam da disseminacd®, também,tentaramexplicar comoos mitos racionais
penetrgam nas organizacOBARON et al, 1986;FENNEL e ALEXANDER, 1987
SHEETSe TING, 1988 GHOSHAL, 1988 GHOSHAL eBARTLETT, 1988§. Estes
estudodizeramcom queaideia de que as organizacdes se allahada mesma forma
aos seus contextos institucionperdessa forca Mesmo em contextos institucionais
uniformes quanto as suas demandastou constatadque os mitos difundidosram
interpretados estrategicamente por cada organiz&E0T(T, 1991).

Dai se afirmar quesaorganizacdes ndo respondem aos processos institucionais
de maneiraautomaticae homogéneaRestava demonstrado que o institucionalismo
organizacional necessitava de novos aportes tedricos capazes de explicar porque as
organizacdereagiam de maneira diferente em contextos institucionais unifoonpse
veio a ser oferecido posteriormente patras perspectivas de analise organizacional
como a teoria da dependéncia de recursos (OLIVER, 1991), a estratégia como pratica
(SUDDABY, SEIDL e LE, 2013) e o institucionalismo escandinavo e seus mecanismos
de traducéo de mitos propagad6Z ARNIAWSKA-JOERGESe SEVON 1996).

Em detalheQliver (1991)incorpoiou a teoria da dependéncia de recursos n
debate agoropor queas organizacdeseagemao ambiente institucional de forma
proativa e estratégicapnsiderandsuas préprias contingéncias

Até entdoa teoria institucional ainda ndo havia dedicado suficiente atencéo para
a andlise de como os atogggeranmo seu ambiente institucional de maneira a promover
seus proéprios interessdsssim, ummanovalinha de estudos da teoria evoluiu altela
a visdo de um ambiente institucional dado e impositivo parambiente institucional
fiaren@ aonde a organizacao interage e, sobrettrdbalha paranstitucionalizarseus
préprios interesses. Diante da crescentevariedade de respostas organizacionais
possyeisas pressdes institucionassliteratura acabouedenvolvendorés abordagens
para explicar por que as organiza¢ces em geral S&0 mais ou menos receptivas as pressoes
institucionais asabordagasestrutural, intraorganizacional e identitaria organaaal
(GREENWOODet al, 2008 p. 15).
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A abordagemdenominadaestrutiral examia como a posicdo de uma
organizacdo em uma estrutura social (rede), status ou vinculos entre organizacfes pode
mediar prescri¢cdes institucionais, isto €, gasicao € determinante para sua agao.

A abordagem intraorganizacional mira n@spostas organizacideas pressoes
institucionais analsndoos fatores iternos da organizag&0rganizacdes sdo coalizbes
de diversos interesses profissionais que atuam sobre quais varios modelos institucionais
(arquétipos) devem ser adotad@REENWOODe HININGS, 1993) O tamanho da
organizagdo e a tecnologia também s&o varidveis consideradaSK (B2
WALGENBACH, 2005).

A terceira e talvez menos desenvolvida abordagem tem atendéeiaae
identidade organizaciond.modo como as organiza¢des respondem aos seus centexto
€ afetado pela medida em que as pressdes institucionais sdo consistentes com a histéria
e as normas mais amplas que definem uma organizagao para seus men3BACHE
e KRAMER, 1996; ©X-WLOFGRAMM et al, 1998; IABIANCA et al, 2001;
KOSTOVAeROTH, 2002.

Processos institucionais e identidade organizacioglationamse de maneira
complexa e reciproc&ategorias e simbolos sociais institucionalizaftweecen os
materiais a partir dos quais uma identidade reivindicada é construida e e&ibida.
definicdo do quea organizacdo € parte da referéncia daquilo que ela pretende ser.
identidade organizacional, esuma medeia como as organizacdes interpretam e
resporlem as expectativas institucionais.

Estedebate sobretl@omogeneidade de formas e praticas organizacianatsou
cededoespaco para 0s meios de aquisi¢ao, gerenciamento e utilizdegdidadade
demonstrando o crescente interesse pela dinAmicaedacdp das organizacdes frente
as instituicdes.

Atéo final dos anos 90, a mudanca institucional e a legitimagéo de novas praticas
receberam atencdo da agenda de pesquisa académica com forte énfase de estudos ne
acao organizgonalfrente ao seu contexto institucion@bm um foco mais abrangente
direcionado para o campo organizacionablebici, Salancik, Copay e King (1991)
promoveram estudo sobre mudanca instituci@bardando o dilema de agénaa
buscando entender coros atees podem refletir e mudar as praticas institucionalizadas

nas quais estao inseridescabaram abrindo caminho para outros trabalhos na mesma
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linha. Apresentaram proposicaale quatro premissas importantes para a compreensao
do processo de mudanca. S&se

1. O campo organizacional pode ser o nivel da analise institucional.

2. O locusde mudanca dentro de um campo provavelmente sera "periférico” ou
provocado pomtores periféricos, porque essas organizagdes estdo menos inseridas e
menosprivilegiadas pelas instituicdes existentes.

3. As contradicfes internague emergem a medida que 0os campos se desenvolvem
sdo catalizadoresnddgens de mudanca.

4. As novas tecnologias invocam o uso de analogias, demandam a utilizacado de
estruturas cognitivaesxistentes para dar sentido a eventos ambiguos ou novos.

A mudanca institucional podera ocorrer de forma abrupta ou gradual. Sera
abrupta quando imposta repentinamente por razées exdgenas provocadas por choques
externos ou reagfes em cadeidHEIN e WEDLIN, 2008). Sera gradual em pelo
menos cinco situagdes, conforme aponta Mahoney e Thel&®)(20

1 - Esgotamento completo de um certo conjunto de regras;

2 - A substituicdo completa das regras atuais por novas regras em decorréncia de
insurreicdes radais e inflexiveis prdnudanca;

3 - Sobreposicao de novas regras sobre as atuais que permanecem,;

4 - O repudio, fuga ou desvio da aplicacdo das regras atuais enquanto
circunstancias de aplicacdo mudam; e

5- A mudanca da interpretacdo de regras que permanecem

Em campos altamente institucionalizados, a mudanca institucional normalmente
€ desencadeada por um choque exdgeno. Clemens e Cook [§1999) definemo
choque como uma colisdo entre os arranjos utstinais e novas forgcas gerando
indeterminacdo. Contudo, mesmo oampos altamente institucionalizadosm
convivido com o surgimentoontinuode interesses novos e conflitantes

Um dos stakeholders importantes para a andlise de campos organizacionais,
principalmente, no Brasil, € o poder publich. relacdo das organizacbes com o
ordenamento juridicargaos reguladorescom as politicas publicas também pode ser
avaliada sob a perspectiva instituciosab dois prismas: instituicbes como estruturas
reguktodrias e instituicGes como modelos culturais. Além de um sistema de incentivos e
oportunidades, atuacdo do poder publigmde ser compreendida como o reflexo de

um esquema cognitivoOrganizacdes agem pleiteando ou evitando a legislacéo
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(EDELMAN e SUCHMAN, 1997 p.482).A legislacao por sua vezyristaliza e protege
interesses de setores e categorias profissionais dentro de organizacbes e entre
organizacdes e industrigsDELMAN, 1992) A regulacao publica, as organizacdes
reguladas e as profissdes mantém relacdes dinAmicas reciprocas para o desenvolvimento
e a legitimacdo de modelos organizacionais que atendam a legislacdo e suas inerentes
ambiguidadesA literatura, ou pelo menos a maiparte dela, ainda considera os
processos regulatérios inseridos no ambito dos processos coercitivos decorrentes do
exercicio de poder pelas agéncias publicas ou mesmo das hierarquias organizacionais
(GREENWOODet al, 2009.

2.3.9 Gatilhos de mudancastitucional

A teoria institucional sustertse no debatido pressuposto de que os agentes sé&o
doceis e passivos KRFINKEL, 2010), o que acabou por comprometer a capacidade
da teoria quando se analisa mudanca institucional, especialmente no nivel da
organzacao. De fato, ha situacdes em que os proprios colaboradores reproduzem seus
grilhdes institucionais como se estivessem entorpecidos pela cultura de seu ambiente,
reforcandcestabilidade eontinuidade as suas referéncias institucionais.

Garfinkel @010) , inclusive, apresenta o0 <con
classificar o comportamento do sujeito que produz as caracteristicas estaveis da
sociedade agindo em conformidade com alternativas de acaestpbElecidas e
legitimas que a cultura comum oferece

Streeck (2010) aponta que o institucionalismo precisa ampliar seu espectro de
analise para além da estabilidade e da mudanca abrupta provocada por razdes exdgenas.
E necessario compreender também a mudanca abrupta causada por razées enddgenas e
ainda,a mudanga gradual.

Nessa linha,dlvez a premissa mais importante para se estender a analise da
mudanca institucional seja a consideracdo de que as propriedades basicas das
instituicdes ja carregam em si gatilhos de mudanca.

A instituicdo serd interptada e, quando aplicada, tera efeitos quanto a
conformidade, a distribuicdo de recursos e poder, a estabilizacdo de praticas e
tecnologias. A interpretacéo destes efeitos gera ambiguidades que criam oportunidades

para rediscutir significados e propor mnogas nas proprias instituicoes.
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Instituicdes funcionam como estabilizadores internos de conformidade: além de
indicar o comportamento esperado, nivelam expectativas e projetam sancées quanto ao
descumprimento. Ainda assim elas mudam. No entanto, apesar de serem codificadas,
suas justifiativas permanecem ambiguas e, por isso, Sd80 constantemente
reinterpretadas. Significados séo revigtosvariasrazdesomo a redistribuicéo interna
de recursos, a repactuacdo das relacbes internas ou mesmo o0 redirecionamento
estratégico de unidades ou gl@pria organizacdo. A ambiguidade das regras propicia
disputas permanentes, isto é, ela se manifesta mesmo quando as regras séo formalizadas
e had uma aparente estabilidade.

Tanto na perspectiva sociolégica quanto na escolha racional, instituices
implicam na distribuicdo de poder. Ha poder nas trivialidades tidas como certas e
transmitidas por palavras, significados e termos especificos, nas praticas e regras
definidas e estabelecidas no ambito das organizagbes (AHONEN, 2015). Tal ocorre
porque institugdes impactam na alocagéo de recursos e, por isso, resultam em um
equilibrio tensionaddazendo surgir uma variedade situagoes.

Atores com diferencas de poder sobre recursos sdo normalmente motivados a
buscar a criacédo de diferentes tipos de insbes¢ Quando a disparidade entre grupos
€ muito significativa, as instituicdes acabam projetando as preferéncias dos grupos ou
coalizdbes mais fortes. Ha ainda a possibilidade de instituicbes que nédo refletem
interesses de nenhum grupo ou coalizdo, mas malse firmando como resultado ndo
intencional de conflitos internosARIER, 2005). Em suma, aqueles que se beneficiam
dos arranjos existentes agem pela sua reproducgao e continuidade, mobilizando apoio e
esforcos em momentos de ambiguidades institucio(B4ELEN, 2004). J& os
desfavorecidos podetantarse organizar para provocar mudancas.

Quando novas tecnologias confundem as regras, tomduais ambiguas e
permitido a revisita aos seus fundamentos, as instituicdes existentes sofrem pressao por
alteracdes para acomodar a nova realidade. As ambiguidades criam oportunidades para
criticas, propostas e agéncia. O aproveitamento destas oportunidades dependera ainda
do limite cognitivo dos préprios atores para compreender e acomodar situacdes
relativamentecomplexas. Dessa maneira, neta que a estabilidade institucional
depende ndo apenas da continuidade das préprias regras, mas também da dinamica do

ambiente de aplicacao.
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2.3.10 Padrbes de mudanca institucional

Diante do desafio de compreender cora@rocessa a dinamica que permite e
desencadeia a mudanca institucional no nivel da organizacdo, a literatura oferece
estruturas para identificar e explicar os tipos de mudancga institucional conforme se

confere no modelo de Mahoney e Thelen (2010) expwsteigurad abaixo:

Figura 4: Estrutura de modos de mudanca institucional

Caracteristicas do

[ contexto politico
I Tipo de agente de II Tipo de mudanga
—_—
mudanca dominante institucional
A
| Caracteristicas da
Instituicdo
I

Fonte: traduzido pelo autor de Mahoney e Thelen (20115).
No modelo supraa mudanca institucional € impulsionada por duas principais

determinantes: o contexto politico e as caracteristicas da instituicdo. O contexto politico
pode proporcionar aos defensorestitus quaapacidades de veto e, tais capacidades
podem ser fracasudortes, possibilitando ou dificultando a mudanca instituciddehs
caracteristicasab instituicdes vigentes podem oferecer espagdadospara novas
interpretagBeabrigandgpossibilidades de mudantzmbém de diversos espectros

Quatro modos dmudanca institucional sdo apresentados pela literséguando
Streeck e Thelen (2005): modo de deslocamento; modo de camadas; modo de deriva e
modo de conversdo. Cada modo de mudanca carrega uma composicao propria entre
apoiadores e desafiadores institingis, o que ajuda a explicar quando um modo ocorre
em detrimento de outro.

No modo deslocamento as regras existentes sdo removidas em detrimento de
novas. Este modo acontece tanto em mudancas abruptas quanto em graduais. No
primeiro caso, mudangas muradicais no ambiente acabam provocando o colapso das
instituicBes e sua substituicdo por novas. No segundo caso, o deslocamento é registrado

guando novas instituicdes sao introduzidas e competem diretamente com instituicoes
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atuais, sobrepujanelms aos parps. Os defensores do status quo néo perseveram neste
modo e acabam vencidos.

O modo de camadas ocorre quando novas regras acabam se ligando as existentes,
remodelando sua capacidade de estruturar o comportamerigLEN, 2003;
STREECKe THELEN, 2005).Assim, n&o se trata da introducdo de regras totalmente
novas, mas mudancas, cortes ou adicGes nas regras ja existentes. Este modo é capaz de
mudar incremental ou profundamente as instituicées, atingindo seu nucleo original ou
apenas sua margem. Este mammrre quando as pressodes institucionais ndo tém
capacidade de mudar totalmente as regras originais, mas conseguem adicionar novas
regras sobre as antigas. Os defensores do status quo acabam abrindo espacgo para
modificacdes nas regras originais e impedesm dsso sua substituicdo completa.
Pequenas mudancas em camada ao longo do tempo impactar profundamente nas
instituicdes.

No modo de deriva, as regras permanecem formalmente as mesmas, mas seu
impacto muda como resultado de mudancas nas condicdes eXiNGESER, 2005;
STREECK e THELEN, 2005). Quando as organizacfes optam por ndo responder as
mudancas ambientais, o que muda sao 0s impactos sobre sua prépria existéncia
afetando, por exemplo, seu posicionamento, serket shareou mesmo sua
competitividade Assim, neste modo de mudanca institucional, abansena
instituicdo vigente ao se reconhecer sua impossibilidade de adaptacdo e atualizacao de
forma a garantir seu impacto tradicional em um ambiente alterado.

O modo de conversao ocorre quando as sesgEmanecem formalmente as
mesmas, mas sao interpretadas e promulgadas de novas mandkEa&NT 2003;
STREECK e THELEN, 2005 Os intérpretes exploram as ambiguidades inerentes as
instituicBes e convertem a sua aplicacdo para novos objetivos, fungirepoésitos. A
conversao pode conquistar novos apoiadores para o status quo, ampliando a coalisdo e
0 poder que sustenta as regras atuais e que acabou ndo conseguindo manter sua
intepretacao original frente as pressdes por mudanca institucional.

Importarte notar em todos 0s casos 0 impacto do aspecto temporal nestas
interpretagdes: as for¢cas operantes sobre o cumprimento de regras institucionais variam
com o tempo, alterando tanto o poder de veto de organizacdes e grupos quanto a
amplitude da interpretag&as instituicées vigentes. Também nédo se deve confundir o

comportamento imediato de conformidade com as regras com o objetivo geral de
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manutencao institucional. Os atores podem, por exemplo, buscar uma estratégia de
conformidade de curto prazo a servilmobjetivos insurrecionais de longo prazo.

A Figura 5 de fontes contextuais e institucionais de mudanca institucional
relaciona as caracteristicas do contexto politico com as caracteristicas das instituicoes
sob pressédo de mudanca considerando de unotadiveis de veto do status quo e, de

outro, 0s espacos para novas interpretacées das instituices vigentes:

Figura 5: Fontes contextuais e institucionais de mudanca institucional

Camadas Deriva

Deslocamento Conversao

Fonte: traduzido pelo autor de Mahonejtelen (2010) com base em Hacker (2005)
Como resultado, a Figur® acaba demonstrando que as diferencas nas

possibilidades de veto e na extensdo da interpretacdo da aplicacdo das regras estédo
associadas a diferentes modos de mudanga institucional.

As passibilidades de veto a mudanca serdo altas quando atores interessados na
manutencdo das regras tiverem poder para bloquear pressdes sobre as instituicoes
vigentes. No nivel da indUstria ou do campo, por exemplo, atores como o Banco Central
podem exercer pter de veto em relagdo a mudangas nas instituicdes financeiras. No
nivel da organizacéo, grupos ocupando posi¢coes de decisdo podem exercer 0 mesmo
papel de bloqueio. Em ambos os casos é mais dificil mobilizar os recursos e formar uma
coalizdo capaz de suligir as regras institucionais existentes. Assim, em contextos
politicos fortes, os modos de deriva e camadas tém mais chances de promover a
mudanca institucional, pois ambos néo exigem alteracdes diretas nas antigas instituicoes
e ndo dependem da altefia¢c das préprias regras ou da mudanca ativa de sua
promulgacéo. Nas situacdes de pouca margem interpretativa, os modos de conversao e
deriva certamente enfrentardo bastante dificuldade para implementar mudancas. Ja os
modos de mudanca camadas e deslocameédto dependem da exploragcdo de

ambiguidades nas regras.
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A mudanca institucional ndo precisa surgir de atores com motivos
transformacionais, sendo também produto ndo intencional de reequilibrios de mercado
ou mesmo de evolugdes tecnologicas de industhNéehoney e Thelen (2010)
apresentam quatro agentes de mudanca basicos: insurrecionais, simbiontes (parasitas ou
mutualistas), subversivos e oportunistas. Cada tipo apresenta um comportamento
préprio em relacéo as instituicdes vigentes. A Tabeallaaixo apesenta os tipos e seus

respectivos enquadramentos por comportamento:

Tabela1: Tipos de agentes de mudanca por comportamento

Tipos de agentes de mudanjcRrocuram preservar a instituicd®@egue as regras da institui¢
Insurrecionais N&o N&o
Simbiontes Sim N&o
Subversivos N&o Sim
Oportunistas Sim/Nao Sim/Nao

Fonte: traduzido pelo autor de Mahoney e Thelen (2010:23).
Diversos tipos de agentes de mudanca emergem em diferentes contextos

institucionais e, onde eles sdo beuotedidos, modos especificos de mudanca
institucional provavelmente se seguiréo.

Os insurrecionais procuram eliminar as instituicées ou regrasraeistte forma
consciente, e o fazem mobilizange ativa e visivelmente contra elas, rejeitando o
status quo institucional. Surgem quando grupos de individuos sao afetados por
instituicoes e se ligam por semelhangas objetivas e subjetivas potencializedacas
coletiva coordenada. Quando os insurrecionais prevalecem, periodos de conjuntura
critica e de rapida derrubada do status quo institucional podem se suceder. Podem
utilizar modo de deslocamento gradativo ou abrupto, isto €, buscam deslocamento
rapido, mas vai se contentar com um deslocamento gradual.

Os simbiontes dependem e prosperam em instituicdes que ndo sao de sua propria
criacao e associase a mudanca por deriva. Sao considerados parasitas quando confiam
na preservacdo da instituicdo, realin a- »es que contradi zem
da instituicdo, minanda a longo prazo. Buscam preservar o status quo institucional
formal, mas sua variedade parasitaria realiza a¢cdes que causam um desvio institucional.
Florescem em ambientes de alt@iormidade institucional como a inddstria financeira
e a capacidade de cumprir estas expectativas € limitada. Serdo considerados mutualistas
guando prosperam e se beneficiam de regras que ndo escreveram ou projetaram, usando

essas regras de novas manepas promover seus interesses. Ndo comprometem a
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eficdcia das regras nem a sobrevivéncia da instituicdo e s6 violam a letra da regra para
apoiar e sustentar seu espirito.

Os subversivos visam alterar as instituicbes, mas as respeitam e disfargam
aguardado o momento adequado para se mover ativamente em direcdo a uma posi¢cao
de oposicdo. Enquanto esperam, encorajar mudancas institucionais promovendo novas
regras a margem das atuais. Buscam o deslocamento, mas geralmente trabalham a curto
prazo em prol dasamadas, ou seja, associaea padrdes em que novos elementos
institucionais sdo enxertados nos antigos. Dependendo do contexto Jpolitico
institucional, também podem promover a deriva institucional.

Os oportunistas tém preferéncias ambiguas quantodtemgdo das instituicdes
vigentes e, por isso, ndo agem ativamente para prdssrviem para altefas, nédo
assumindo os altos custos de oposi¢cao ao status quo. Exploram todas as possibilidades
existentes no sistema vigente para atingir seus objetiegsin8o Mahoney e Thelen
(2010, p. &), podem se tornar uma fonte relevante de inércia institucional. Por isso, 0s
oportunistas ajudam a explicar por que mudar um status quo institucional costuma ser
muito mais dificil do que defendé.

Consolidando as faes contextuais e institucionais de mudanca institucional da
Figura5 com tipos de agentes de mudanga por comportamento da Tabelsstitu

se a Figur#® abaixo:

Figura 6: Fontes contextuais e institucionais e comportamentos dgentes de mudanca

Subversivo Simbionte-parasita

Camadas Deriva
Insurrecional Oportunista
Deslocamento Conversao

Fonte: traduzido pelo autor de Mahoney e Thelen (2010) com base em Hacker (2005).
A andlise do modelo integrado proposto na Fig6rgermite formular
proposicoes gerais sobre os tipos de ambientes nos quais diferentes agentes

provavelmente emergirdo com maiores chances de prosperidade.
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Insurrecionais podem surgir em qualquer ambiente, mas € mais provavel que
florescam em ambientes cdmacas possibilidades de veto, pouco espaco para novas
interpretacdes das regras e, por isso, pratiquem o deslocamento. SiriBoas#ss
tem mais chance de prosperar em ambientes com fortes possibilidades de veto e bastante
espago para interpretar asgras, pois assim fica mais facil manter o status quo
institucional formal mudando o significado das regras institucionalizadas. Os
subversivos devem aparecer com mais sucesso quando héa fortes possibilidades de veto
e poucas oportunidades de interpretag@oomulgacéo de regras e, por isso, trabalham
dentro do sistema para atingir seus objetivos. Os oportunistas tendem a prosperar em
ambientes onde existe uma grande dose de discricionariedade na forma como as

instituicdes sédo interpretadas e, também, pquxler de veto.

2.3.11 Microfundamentos do institucionalismo

A analise dos microfundamentos do institucionalismo (POWELL e COLYVAS,
2008; MEYER, 2009; CLEGG 2010; AHONEN, 2015), também denominado por
Meyer (2009) de institucionalismo fenomenologicorivde em grande medida da
etnometodologia (HILBERT, 1990) e se propaga na literatura principalmente por meio
de estudos do novo institucionalismo sociol6gieaa escolha raciofal

Os microfundamentos ethometodolégicos do institucionalismo trazem o que &
chamado de método documentarid@&-INKEL, 2010. As caracteristicas centrais do

método compreendem a interpretacdo simultdnea de padrBes ou tipificacbes e a

7 O institucionalismo socioldgico centra atengéo no estudo de convencgées informais ndo codificadas
scripts coletivos que regulam o comportamento humano. Nesta perspectiva, instituicbes apresentam
propriedades auto reprodutivas (Mahoney e Thelen, 2010). Instituicdes tendem a ser relativamente inertes
e resistentes aos esfor¢cos de mudanca (Powell, 18@iifo reproducédo das instituices teriam natureza
cognitiva e, por isso, segundo Berger e Luckmanngl8&&ucker (1983), estariam além do escrutinio
consciente. Contudo, apesar de se mostrarem uteis para explicar a continuidade, tais mecanismos de
pempetuacdo das instituicdes ndo iluminam eventuais fontes de mudancas endégenas. Dessa maneira, a
tentativa de explicar a mudanca institucional vskgara forcas exdgenas como evolugdes de industrias,
regulacbes e mercados.

8 Institucionalistas adeptos descolha racional enfrentam os mesmos dilemas quanto & mudanca
institucional. Nesta perspectiva, instituicbes sustentam equilibrios e eventuais mudancas decorrem de
eventos externos (Greif e Laitin, 2004). No entanto, adsaitque efeitos institucionaisdiretos podem

afetar a auto reproducao institucional resultando na redefinicdo de parametros exdégenos determinantes
para o ambiente interno.
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observacdo da existéncia de indicios de evidéncias que podem ser exploradas na
interpretacdo, ouseja, o método trata uma aparéncia real segundo padrdes e
pressupostos subjacentes. Os padrdes, dessa forma, derivam de evidéncias materiais
colhidas, mas séo interpretados segundo 0 que se conhece sobre eles

A subjacéncia de padrdes precisa ser considenaste tipo de estudo. Segundo
Ahonen (2015), o trabalho institucional pode compreender o uso do poder performativo
para expandir, delimitar, delinear ou esclarecer uma determinada identidade preferida.
Tal assertiva deriva do alerta de Mills (1940) sefju o qualautccaracterizacdes
institucionais podem acarretar em apenas uma racionalizcmst factp afinal,
guando um agente imputa motivos, ele esta influenciando a si mesmo e aos outros e,
normalmente, se associado a uma norma com a qual os nsedabsduacao estdo de
acordo.

Ahonen (2015) aponta inclusive que oportunidades de pesquisa institucionalista
que incluem a adaptacdo da analise da ciéncia politica em torno da classica figura
retérica paradiastole KBINNER, 2003) até agora permaneceranexploradas.A
paradiastole acarreta uma redescricao retorica que acentua os méritos do que é preferido
e intencionalmente subestima os méritos daquilo que é repudiadosdrdéauma
figura de amplificacdo que desculpa vicios e exalta virtudes ou af@resemelhor
perspectiva de algo considerado ruim enquanto refor¢a as vantagens de algo tido como

bom.

2.3.12 Etnometodologia aplicada aos estudos institucionais

A etnometodologia tem suas principais referéncias Wittgenstein (1922;

1953) e Garfinkel (1967; 1996) e base@a em uma proposta de sociologia
interpretativa, fundamentalmente subjetiva dos atos sociais. Atos sociais sao realizacoes
praticas resultanteda atividade continua das pessoas que colocam em pratica o seu
saber fazer (OULON, 2005).

Et nometodol ogia significa fAa metodol
praticas situadas em determinados contextos ou métodos que os membros de um grupo
utilizam para produzir ordens sociais reconheciveA8NRS, 2002). Segundo Coulon
(2005, p . 32) ® Aa busca emp?2rica dos m

sentido e, ao mesmo tempo, realizar suas acdes de todos os dias: cesanaaar



90

decisdes, @i o c i n agse de uma abardagem tedrimetodoldgica de pesquisa
baseada no estudo dos métodos que os membros do universo pesquisado empregam, de
maneira conjunta, para organizar as definicdes das atividades praticas diarias. Discute
tanto contetdo qnto forma da interacdo social, ou seja, o que € praticado e como €
praticado (OLIVEIRA e MONTENEGRO, 2012). Assim, visa investigar processos de
realizacdo das atividades com atencao para o comportamento dos membros envolvidos
no contexto de uma organizacdRAWLS, 2008), isto é, mira em crencas e
comportamentos compartilhados que acabam conformando uma conduta socialmente
organizada.

O estudo etnometodoldgicparte da ideia de que a realidade social é
constantemente criada pelos atores que dela fazem parte e, por isso, ndo parte da
hip6tese de que os atores sociais sempre seguem regras. Psocapao exame dos
métodos que eles usam para mudar, atualizar, ad@aregras, interpretando e
reinventando a realidade socialQLON, 2005).

Assim, a0 invés de estudar o cumprimento de regras pelos atores, acaba
avaliando os métodos que eles empregam paracislarasmencionadas regras, o que
acaba exigindo do pesigador postura investigativa sobre as praticas cotidianas de um
grupo ou de uma comunidadel$Oe GODQY, 2012).

A investigacdo etnometodoldgica depende da aplicacdo de cinco elementos
chave apontados na literaturaHRITAGE, 1987; ULON, 2005; RANCIS e
HESTER 2004; BSPO e GODOY, 2012), cujo conceito segue descrito abaixo no
Quadro4:
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Quadro 4: Elementoschave da investigacdo ethometodol6gica

Ele mentos-chaveg Conceito

Séo atividades corriqueiras da vida cotidiana. Métodos que os individuos empregam para atribuir sentido e, a0 mesmo
Préticas e realizar suas agdes triviais ou eruditas. Constituem-se de regrasoelds operanddos individuos envolvidos nas interagde|
realizagbes sociais contextualizadas. Desvelam uma logica para o entendimento da relagdo entre essas praticas e as propriedad
que estas congregam.

Palavras tém significado genérico, mas também possuem significado distinto em situagdes particulares. Podem apres
sentido independentemente de suas condicdes de uso e enunciacdo, assumindo significados diversos, dependendo dg
contextuais como a biografia de quem fala, sua inten¢éo imediata, seu relacionamento com quem ouve e suas conver
passadas. A linguagem natural, ordindria, por meio da qual as pessoas se expressam em seu dia a dia, é profundamg
A indicialidade corresponde a estas determinacdes que se ligam a uma palavra ou situacao, ratificando seu carater si
uso e fazendo com que elas tenham significados transituacionais.

Indicialidade

Compreende as propriedades racionais apresentadas pelos individuos a partir do senso comum que apresentam sob
que dizem ou fazem nos seus contextos de interagédo. Relaciona-se aos efeitos das praticas de um grupo, ao proces
Reflexividade construcéo continua de um grupo, por meio de suas atividades praticas. Praticas que, a0 mesmo tempo em que desc
também constituem um quadro social a partir do qual os atores exprimem os significados de seus atos e pensamentod
incertezas, a reflexividade é o senso comum que orienta a agéo.

E a andlise das atividades cotidianas dos membros e dos métodos que fazem estas atvidades visivelmente racionais,
Acountability ou |relataveis a todos os fins préaticos.

relatabilidade Apoia-se na reflexividade, uma vez que, se ha uma reflexividade consciente, esta pode ser minimamente descrita me
inguagem, tornando-a, portanto, inteligivel e descritivel, relatavel.

O individuo € membro quando pertence a um grupo e compartiha da linguagem, procedimentos, métodos e atividades
capaz de desenvolver dispositivos de adaptagdo para dar sentido ao mundo que o rodeia.

Os membros dominam um conjunto de modos de agir, de métodos, de atvidades que, por meio da linguagem, confere
ambiente os cercam. Uma nogdo de senso comum é administrada de acordo com a capacidade que os individuos té
realizando e reconhecendo as atitudes que praticam e comunicam nos seu ambiente de forma intersubjetiva.

Pertencimento o
membership

Fonte: adaptado com base em Bispo e Godoy (2012).
A consideracdo dos cinco conceitdgave da etnometodologia aponta ao

pesquisador de campo a utilidade da participacdo efetiva no cotidiano do grupo
pesquisado, pois assim poderd compreender melhor o fenbmeno pesquisado, 0 processo
de construcdo das praga ele relacionadas, juntamente com os seus significados.

Préticas sao situacfes definidas por expectativas constituidas em uma ordem de
acOes em que suas propriedades estao situadas em grupos e métodos que definem ess:
grupo GARFINKEL, 2006).

Nos estudos etnometodoldgicos os colaboradores sédo os especialistas e o papel
do pesquisador € se apropriar de suas praticas. Através delas, compesgndes
problemas sdo enfrentados e sob quais condicbes. Dessa maneira, a principal
preocupacao do pesquisad observar e colher dos membros de um grupo como eles
agem a partir de pontos de vista, crengcas e referéncias sociais que possuem
(GARFINKEL, 2006).

Quatro estratégias podem ser utilizadas para uma pesquisa etnometodolégica
(TEN HAVE, 2004; BSPOe GODOY 2012):
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1 - Utilizagdo de métodos de campo para estudar situagdes naturais de criagdo e
compartilhamento de sentido com os participantes locais;

2 - Pesquisadores se colocam em uma situagdo extraordinaria, como tentar
realizar uma tarefa muito dificalgo fora do seu &mbito de atuac¢éo ou conhecimento;

3 - Criacao artificial de situagbes em que os membros tém que realizar um
trabalho de criacdo de sentido;

4 - Gravar e transcrever atividades ordinarias para estudar a constituicdo dos
métodos utizados pelos participantes na constru¢ao das suas praticas.

Técnicas de coleta de dados mais utilizadas para este tipo de estudo séo
entrevistas, gravacdes em video, audio, notas de campo, debates e didlogos informais,
observacdo direta e participantediscussdo sobre materiais produzido$SEO e
GODOY, 2012).

As observacdes do pesquisador devem ser ordenadas para que se compreenda
como sao constituidas as praticas. Este processo dereminafian 8l i se con
Segundo Ten Have (2004), é precigoe o0 pesquisador tenha capacidade de
compartilhar da linguagem dos participantes, pois sO0 assim reunira as condicdes
adequadas para a interpretacédo sobre os significados emitidos pelos participantes. Por
isso, Bispo e Godoy (2012) argumentam que € desldj@gcar realizar os estudos em
espacos em que o pesquisador esteja familiarizado, domine a linguagem daquele
ambiente. A interpretacdo, analise e categorizacdo dos dados obtidos precisa ser capaz
de acessar o fen6meno de interesse.

Nestetrabalho, a interpretacdo subjetiva dos atos sociais praticada nos estudos
etnometoldgicos operacionalizada por meio seusquatro elementeshave- préticas,
indiciabilidade, reflexibilidade, relatabilidade e pertencimestrve denspiracao pax
o planejamento ,eprincipalmente, para execucgace interpretacaalas entrevistas

semiestruturadas com os empregados dos bancos de desenvolvimento

24  Interpretacdes e reacdes organizacionais as press@estitucionais

A crescente difo de novas ideias com potencial de promover mudancas
institucionais acabou atraindo durante as ultimas décadas o interesse de estudiosos da
teoria das organizacgfes para pesquisas que continuavam adotando como pano de fundo

0 pressuposto da teoria neoinhsgtional de que as ideias séo difundidas como pressodes
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isomorficas em todo o camg®IMAGGIO e POWELL, B83) e incorporadas pelas
organizacbesna condicdo de amas receptams passias (FLIGSTEIN, 2001
BATTILANA, LECA e BOXENBAUM, 2009).

No entanto, ds tipo deabordagentontinuava senexplica a heterogeneidade
de campos organizacionais nem permitia analises processuais mais detalhadas,
necessarias para compreender por que organizacdes interpretam e reagem de maneira
diferente as pressdes institucionas ainda, como estas organizacdes acabam
influenciando o proprio campo organizacional.

Conforme ja apontado, a relagdo entre organizagcdo e 0 seu campo nao é
unidirecional, nem livre de interpretacdes e filtros, o que faz com que o processo de
interacdo gja recursivo. A aceitacao desta recursividade fez crescer o interesse por
estudos voltados para compreensao de como as organiza¢cdes reagem a seu modo e,
ainda, como sua reacéo pode impactar na estrutura social do campo organizacional.

Ao menos doiprismas de analise foram concebidos para ajudar a compreender
como e porque as organizacdes reagem as pressdes de maneira hetéMogéiaa.
da década de 1990 o trabalho de Oliver (1991) ofereceu uma tipologia de respostas
organizacionais estratégica®s processos institucionais. Durante a mesma década,
pesquisadores escandinavos reconheceram as mudancas institucionais como um
processo ativo de difuséo local de mitos propagados, captados no ambiente e traduzidos
e assim direcionaram esforgos para ap@®nsao dos mecanismos que governam este
processo (CZARNIAWSKAIOERGES: SEVON 1996).

Ambos os prismas, ofereceram alternativas tedricas para o enquadramento das
reacOes organizacionais. Se no trabalho de Oliver (1991) compreendemos como se
constituemas respostas organizacionais as pressoes institucionais sob a oGtica de uma
estratégia organizacional, nos estudos escandinavos sobre a difusdo de ideias
mergulhamos no processamento intraorganizacional para entender como as pressfes sao
interpretadas e tdawzidas de maneira a conferir a necessaria racionalidade a reacéo

organizacional.

24.1 Aprendizagem organizacional

A aprendizagem de individuos, grupos e organizacdes ainda € tema relevante e

em desenvolvimento nos estudos organizacionais (ANTONEELGODOQY, 2009).
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Na sociologia a aprendizagem ® consi der a
sociais dos indiv2duoso,pdBHERARDI e NI CC

Sao diversas as narrativas, abordagens teoricas e metodologicas utilizadas para
estudo daprendizagem. O enfoque sociol6gico conta com pelo menos cinco tradicées
(OLIVEIRA e MONTENEGRO, 2012), conforme disposto na Talzla

Tabela2: As TradicBes Sociolégicas e as Narrativas de Aprendizagem Organizacional (AO)

Tradic8o Socioldgica Narrativa de Aprendizagem Organizacional (AO)

. AO como ideologia de um grupo de poder.

Tradigdo do Conflto  |. AO como poliica de mobilizag&o de recursos de poder e confito.

. AO como tentativa de gerenciar a tensdo entre a racionalidade substantiva e a formal.

. AO como resolugdo de problemas, quando 0 desempenho da organizagdo ndo conhece os niveis de asp
. AO como a ativagdo da troca no trabalho em rede.

. AO como aprendizagem ecoldgica, localizada e distribuida pelos multiatores dentro das rotinas, ao invés d
mente dos individuos.

. AO como uma variavel dependente de outras varidveis (estratégia, estrutura ou cuttura) define as condig
faciitam ou dfficutam a aprendizagem organizacional.

. AO engendra (ou ndo) mudangas nas organizacbes em decorréncia dos diferentes contextos de socializ:
Durkheiniana presentes nos ambientes organizacionais.

. AO como socializagdo de cédigos cutturais especificos. Conceitua aprendizagem organizacional como soc
que sintetiza contelidos de diferentes ordens da sociedade, porque as agdes seletivas em sua chance de
senso de determinar inevitavelmente ordem social e restringir o resultado de mudanga que é permitida.

. AO como transmissdo de conhecimento dentro das comunidades ocupacionais.

. AO como rétulo que produz uma realidade socialmente construida e é produzida por esta realidade.
Pds-Moderna . AO como pratica discursia.

Racional/Utiitria

Microinteracionista

Fonte:GHERARDI e NICOLINI (2001) e OLIVEIRA e MONTENEGRO (2012).
Conforme transcrito acima, ha diversas maneiras de se interpretar o processo de

aprendizagem organizacional como as abordagens funcionalista como a Durkheiniana,
estruturalista como eacionatutilitarista ou critica como a tradicdo de conflitos e as
interpretativistas microinteracionista e pasderna.

As tradi¢cdes microinteracionista e ptisderna mostrarae mais construtivistas
e interpretativistas (BPO, D13).Na abordagem microteracionistaa aprendizagem
organizacional resulta do conhecimento gerado a partir de um processo de construcéo
heterogéneo e fragmentado de discurso, marcado por negociacfes, rupturas e
descontinuidades que acabam constituindo e atribuindo signifiaagwaticas de seus
membro§GHERARDI e NICOLINI, 2001) Jasegundo a abordaggmbsmodernsta,
a sdtiedade organizacionaerve para atenuas interesses econdmicos e sociais e,
com issodomesticar as paixdes mais impulsivas do homem (HIRBC®H 1977
apudCALDAS e BERTERO, 2007)

O discurso organizacional ndo usa a linguagem como um espelho da realidade

ou dos estados mentais dos individuos. A linguagem é metaforica, vez que permeada de
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contradigbes e incoeréncias de natureza local, expreds@multiplos discursos.
Relacbes de poder moldam a subjetividade do discurso que fica aberto a novas
interpretacbes materializande em microprocessos que informam e constituem as
praticas continuas dos atores em ambientes organizacionais (OLIVEIRA e
MONTENEGRO, 2012).

24.2 Teoria da Dependéncia dos Recursos

A teoria da dependéncia de recur6bBR) ou firesourcebased theory (RBT)
surgiu como mais uma tentativa dos estudos sobre estratégia de explicarepor
determinadasrganizacbesao maibemsucedidagjue outrasFHrmou-se a partir da
década de 1980 com uma das teorias mais relevantes da gestéo estoitégiaado
um quadro tedrico voltado para o desenvolvimento de vantagens competitivas
(RUMELT, 1984 WERNERFELT, 1984 BARNEY, 1986).

A teoria parte da premissa de que 0s recursos e as capacidades sao distribuidos
de maneira heterogénea entre as organizacdes e, a partir dai, argumenta que 0S recursos
internos de uma organizagéo podem se tornar uma fonte de vact@gestitivadesde
que aempresacondga definir e implementar estratégias que maxamza sua
utilizacao.

A TBR tambémconsideraque 0s recursos sao relativamente iméveis no curto
prazo.Decorre dai o entendimento de que eampresas ndo conseguiriam replicar
facilmente as mesmas estratégias e, com isso, as vantagens competitivas desenvolvidas
seriam sustentaveigBARNEY, 1991). Enfim, a incapacidade de se replicar
imediatamente estratégias de maximizacdo de recursos mtealzadas pooutra
empresa acalmtribuindelhe vantagens competitivas.

Os recursos da empresa sao todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos, informacgdes e conhecimentos controlados pela organizagéo
gue a permitem conceberndotar as estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia
no mercado (BRNEY, 1991).

Os recursos grem também ser classificados como recursos de capital fisicos,
recursos de capital humano e recud®gapital organizacional. Os recursos de capital
fisicos séoaqueles tecnoldgicos tangiveis, a estrutura fisica da organizagdo, seus

equipamentos e ativos moveis, localizacdo geografica, maréma, dentro outros
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(WILLIAMSON, 1975apudBARNEY, 1991).0s recursos de capital humaséo as
competéncias,réinamentos, experiéncias, julgamento, inteligéncia, relacionamento,
ideias de gestores e colaboradores da emprésaBR 1964apudBARNEY, 1991).

Os recursos de capital organizacios@b compostos pelo planejamento estratégico da
empresa, sua estrutui@mal, sistemas internos de coordenagéo, operagao e controle,
relacdes informais entre grupos internos e entre a organizacéo e o seu ambBiERe (T
1987apudBarney, 1991).

H& ainda a diferenciagcdo entre recursos tangiveis e intangie&s importante
para a RBV Tangiveis sdo aqueles identificaveis de forma objetiva como propriedades,
estoques, instalactes e equipament@(INS, 1994; BJRLAMAQUI e PROENCA
2003). Intangiveiséo imateriais comorarca,a cultura,o conhecimento tewlogico,

o aprendizado @s conhecimento® competénciaacumulads. Estadiferenciacdo é
relevantepara a teoriporque, e regrarecursos intangiveis s&éaais dificeis de serem
replicados e, com isso, acabam tornasgoem muitos casesfonte de vantgem
competitiva sustentdveWERNERFELT, 1995;BARNEY, WRIGHT e KETCHEN,
2001).

A vantagem competitiva adquirida e exercida por uma empresa por meio da
maximizagdo de capacidades e recursos impactaagerformance e, também, traz
consequéncias para a propria estrutura do mercado. Um mercado mais competitivo
exige mais de novos eatrites (WVERNERFELT, 1984).

Empresas com maiores estoques de capacidades e recursos e, também, com
melhores condi¢des de gerenlna com flexibilidadesdo maisadaptaveis e, com isso,
maisresilientes a crises e pressdes extefWHSRNERFELT, 1984).

Empresas com maior disponibilidade de capacidades e redarabgémseriam
mais propensas a inovar uma vez que seriam capazes de reduzir assimetrias de
informacdes e tomar mais risco, experimentando novos produtos, processos, estratégias
e formas de organizag (CYERT e MARCH, 1963).A propria inovacao em si pode se
tornar motor de desenvolvimento de vantagens competitivas, iniciando e mantendo um
ciclo de melhorias implementadas que apabimpactando na performance da
organizagdo e na melhoria do seu posmmanto de mercadaliferenciandea das

concorrentes.
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A vantagem competitiva na teoria da dependéncia de recursos precisa ser
sustentavel, isto €, as capacidades e recursos precisam ser de dificil imitacéo,
insubstituiveis spossivel e duradouras

N&oséao todos os recursos de uma organizagao que geram vantagem competitiva.
Para avaliar o potencial desses recursos e fazer com que eles gerem vantagem
competitiva sustentavel pela organizacBarney (1991) sugere alguns indicadores
capazes de indicar emigamente 0 quanto 0s recursos internos da firma sao
heterogéneos e imoveis. Estes indicademsn inicialmente assim denominadas:
fivaloro (V), afiraridad® (R), afimitabilidadeimperfeita (I) e disubstituibilidadé (S).

Os indicadores do modelo VRif®dem ser detalhados da seguinte maneicairsos de

fivaloro (V) possibilitam que uma empresa conceba ou adote estratégias que melhorem
a sua eficiéncia e efetividagavolvendo na&xploracaode oportunidades ou neutralize
ameacas externaRecursosirarcs0 (R) sdo controlados apenas pela organizacdo e
poucos ou nenhum competidor. Se ele é controlado por muitos concorrentes de
determinada industria, dificiimente sera fonte de vantagem competitiva para qualquer
um delesRecursoginimitavei® (I) sdo aquals que ndo podem ser compreendidos,
desenvolvidos, copiados ou obtidos pelas empresas concorrentes. Na obra mais recente,
Barney (2007) admite a possibilidadeglie um concorrente ggaconseguir reproduzir
determinado recursepntudo, takeproducado, seonseguida com custo superior, torna

a imitacdo limitada, e permite a empresa que dispde do recurso a custo mais baixo a
possibilidade de desfrutar de uma vantagem compet@ivacursdisubstituibilidadé

(S) presente no modelo de 1991 refegea recursos considerados equivalentes. Sao
equivalentes recursos que possibilitam a implantagdo da mesma estratégia ou conferem
as empresas a mesma capacidade, mesmo que sejam diferentes.

Em obra publicada pelo nmas autor uma década e meia depois, estes
indicadores aparecem levemente modificadoBRBEY, 2007). Os trés primeiros
foram mantidos, porém o Ultimo, &substituibilidadé (S), foi trocado pela
florganizacao (O), quese refere a capacidade da empresa degsmizar devidamente
para explorar os seus recursos e capacidades, extthesgl@ maximo potencial.
Impactam nesta capacidade de organizegs&mmposicdo hierarquica, os sistemas
formais e informais de controle gerencial e suas politicas de remune3ag&decursos
gue geram mais resultado quando combinados com 0s outros e, por isso, Sao

denominados complementares.
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Segundo GoncgalgeCoelho e Souza (2011,8§19) ao substituir o modelo VRIS
pelo VRIO, Barney alterou a Visdo Baseada em Recursos (RBM) uma Teoria
Baseada em Recurs@BR) ou Resource Based ThediigBT).

Segundo & BR, quatro perguntashavesdevem ser respondidas em relacéo a
cada untdos recursasS&o elas: 19 recurso é valiosd? E raro?3) E imperfeitamente
imitavel?4) a empesaé organizada para explorar esse recufspercepcao de cada
empresa sobre as respostas a estas pergurasicionara em um espectro entre a

desvantagem competitiva e a vantagem competitiva sustentavel conforme o ®uadro

abaixo:
Quadro 5: Modelo VRIO
Qualificacéo do recurso ou capacidade
1° passo 2° passo 3% passo 4° passo Resultados Resultados
Valioso? Raro? D_|f|p|| de Explore_ldo ;NJeIa Imphca_gges Desenjpe_nho
imitar? organizacdo? competitivas economico
~ x ~ x Desvantagem .
Nao Nao Nao Nao . .g Abaixo do normal
competitiva
. ) Pari mpetitivi
Sim N&ao Nao Sim aridade CO, _petlt g Normal
temporaria
. . N . Vantagem competitivi .
Sim Sim Nao Sim g i .p Acima do normal
temporaria
. ) . . Vantagem competitiv _
Sim Sim Sim Sim antage C‘f pett Acima do normal
sustentavel

Fonte:adaptado de GoncalgeCoelho e Souza (2011, p. 831).
O avanco teorico do modeWRIS para o modelo VRI@sta no reconhecimento

de que ndo é suficiente ter os recursos. E preciso fazer uso eficaz eectieieste,

para isso, a sua aplicacdo depende da gestdo estratégica de cada organizacdo. O
elementodrganizagddconectaria os demais elementos e, por isso, dentro todos, este
tem sido o mais discutido na literatura de gestao estratégica que trataruiedeede
recursos.

Goncgalves, Coelho e Souza (2011) propdeme interpretacdo ampliada do
elemento®rganizacdd do VRIO. Segundo os autores, o quarto elementie@rde
denominafse tbnus estratégico e empreendedorismo que, aléndafdificacdo e
organizacao interna dos recursestaria atrelado com a ambicdo dos executivos das
empresas de tomarem decisbes estratégicas e amealhar recursos para garantir a
sustentabilidade financeira e o desempenho superior @&lassel organizacioal é

mais restrito que 0 estratégico, voltars#o para aspectos gerenciais interno e a
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propensdo ao risco. O nivel estratégico, por sua vez, compreende o alinhamento de
objetivos e metas da empresa, considerando suas particularidades e o desenvolvimento
conjunto de projetos a serem desenvolvidos. Por isso, o tbnus estratégico e o
empreendedorismo estariam presentes em empresas que assumem riscos, utilizando a
criatividade e a inovagao para se orientarem estrategicamente rumo a seus resultados.

Enfim, a t@ria da dependéncia de recursos firmou uma posicado de destaque nos
estudos sobre gestéo estratégica a partir da premissa de que 0s recursos e as capacidade
sdo distribuidos de maneira heterogénea entre as organizagfes, ndo sado replicaveis
imediato e, porisso, quando tém sua utilizacdo maximizada, torsanfonte de
vantagem competitiva, impactando na performance da empresa e, também, na
competitividade do mercado.

Partindo de sua prépria evolugadm modelo VRIO permiti que os gestores
avalias®m objeilvamente os recursos disponiveis para desenhar estratégias de utilizacao
para obtencdo de vantagem competifiest meioda aplicacdo pratica d&esource
Based TheoryRBT).

A evolucdo da RBT apontada na literatura mira justamente no desenvolvimento
da caacidade de seeforcar o conjunto dos atributogor meio do recurso
@rganizacdd Assim, tdo importantecom a identificacdo dos recursos € saa
compreensaoalforma a proporcionar a manet@moelesdevem seorganizadopara
se obter a maior vantageocompetitiva possivel. Este é o limite teérico dos estudos
atuais que buscam contribgiom a RBTquedesenvolveu método para avaliar se uma
empresa possui recursos que possam gerar vantagem competitiva sustentavel, mas nao
demonstrowexatamente como desaivé-los (BARNEY, 1991; 2007)Esta € a direcao

tedrica quanerece maior enfoqueEmpesquisas futuras.
24.3 Respostasstratégicaa processos institucionais
Oliver (1991) oferecaima tipologia de respostas organizacionais estratégicas

aos processos institucionais organizados em cinco categorias. Cada categoria mereceu

trés alternativas ou téticas especificas, conforme se confere no @uddizo:
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Quadro 6: Respostas estratégicas a pressées institucionais

Respostas estratégicas Téticas Exemplos
Habito Adeséo incosciente a normas, regras e valores acd
Aquiescéncia Imita¢édo Imitar modelos.
Obediéncia Obedecer as regras e aceitar as normas.
Equilibrio Equilbrar as expectivas de muttiplos atores.
Compromisso Pacificacédo Apaziguar e acomodar elementos institucionais.
Barganha Negociar constak eholdersnstitucionais.
Ocultacdo Disfarcar a ndo conformidade.
Fuga Protecéo Livrar-se de ligag6es institucionais.
Evasédo Mudar objetivos, atividades e dominios.
Repudio Ignorar normas e valores explicitos.
Desafio Contestacao Contestar regras e requerimentos.
Ataque Atacar as origens de pressdes institucionais.
Cooptacdo Capturar atores influentes.
Manipulag&o Influéncia Dar forma a valores e critérios.
Controle Dominar atores e processos institucionais.

Fonte: Oliver (1991p.152).
As estratégias de aquiescéncia, compromisso, fuga, desafio e manipulacdo

representam niveis cada vez mais ativos de resisténdandg@ndas e expectativas

institucionais, conforme se conferird no seu detalhamento que segue.

2.4.3.1Aquiescéncia

A aquiescéncia € um tipo de resposta estratégica mais passiva e ocorre por meio
de trés taticas: habito, imitacdo e obediéncia. Habitadeado inconsciente ou cega a
normas, regras e valores considerados certos, materializados por meio de praticas aceitas
e perpetuadas pelas organizacdes. A imitacdo é a cépia como no isomorfismo mimético
passivel de ocorréncia de forma consciente e priaiasou inconsciente. Obediéncia é

a incorporacao de normas e valores institucionais de forma consciente pela organizacao.

2.4.3.2Compromisso

Organizacfes podem considerar a conformidade néo qualificada, indesejavel ou
mesmo impraticavel como, por expim, quando as demandas institucionais conflitam
com 0s objetivos organizacionais internos relacionados a eficiéncia ou autonomia.
Nestas circunstancias, as organiza¢des podem utilizar a estratégia de compromisso por
meio de trés taticas: tentar equilibrpacificar ou negociar com constituintes externos.
Segundo Oliver (199%.1 5 3 hese ciimpromise tactics represent the thin edge of the
r e ® ieqitibaon& wma t o

wedge in organizational
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resposta tatica a processositnsionaisque acomoda varias demandas e pressdes. E a
tentativa organizacional de alinhar expectativas. Se o0 acionista pressiona por aumento
de eficiéncia ao mesmo tempo que o poder publico pressiona por uma alocagao
corporativa de recursos em investinensociais, o equilibrio é uma tética para que
encontrar o meikbermo entre um e outro. As taticas de pacificacdo também objetivam

a conformidade parcial com as expectativas de um ou mais constituintes, mas
caracterizese pelo exercicio de um nivel menerrdsisténcia as pressoes institucionais,
dedicandese maior energia para apaziguar ou aplacar a fonte ou fontes institucionais
gue provocaram a resisténcia. A barganha ja é uma tatica mais ativa de compromisso
gue envolve a tentativa da organizacdo p#étaroalgumas concessdes de um agente
externo em atendimento as suas demandas ou expectativas. Em suma, todas as trés
taticas de compromisso sdo empregadas com o espirito de conformidade e acomodacao
de regras, normas ou valores institucionais, mas, emastgitcom a aquiescéncia, a
conformidade institucional € apenas parcial e as organizacfes sdo mais ativas na

promocao de seus préprios interesses.

2.4.3.3Fuga

A fuga é uma tentativa organizacional de impedir a necessidade de conformidade
e € identificala pela ocultacdo da desconformidad® wistas a proteger a organizacao
das regras, expectativas e pressoes institucionais. A fuga € situacdo considerada na
teoria institucional e na teoria da dependéncia de recursos e, segundo Oliver (1991) trés
taticaspodem materializar este tipo de estratégia: ocultacdo, protecao e escape. A tética
de ocultacdo é o disfarce das ndo conformidades por trds de uma fachada de
concordancia e aceitacdo. Diferenseéada estratégia aquiescente de conformidade pela
profundida@ da discordancia que é velada, isto €, na ocultacdo a organizacao discorda
da pressao institucional e finge que a atende enquanto na aquiescéncia a organizacao
adota uma postura mais passiva em relacdo a pressao institucional. A tatica de protecéo
€ a temativa de uma organizacdo de reduzir a extensdo em que € inspecionada,
examinada ou avaliada externamente, destacando ou dissociando parcialmente suas
atividades técnicas do contato externo. A tatica de evasao é a mais dramatica em relacao

as pressoes insicionais por conformidade. Nela uma organizacdo pode sair do
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dominio sobre o qual a pressédo é exercida ou alterar significativamente seus proprios

objetivos e atividades e assim evitar a necessidade de conformidade por completo.

2.4.34 Desafio

O desafio é uma forma mais ativa de resisténcia aos processos institucionais. As
trés taticas de desafio voltadas para a resisténcia ativa sao o repudio, a contestacéo e o
ataque. Repudiar significa ignorar regras e valores institucionais como 0pc¢ao
estratéga. Este tipo de situacdo € mais provavel quando a chance de sancdo externa é
baixa ou quando os objetivos internos divergem ou conflitam muito dramaticamente
com os valores ou requisitos institucionais. Também ocorre quando a organizacdo nao
compreende eacionalidade que sustenta as pressodes institucionais ou quando néo tem
dimensé&o ou simplesmente ndo se importa com as consequéncias do descumprimento.
A contestacdo € um desvio mais ativo das regras, normas ou expectativas do que o
repudio. As organiza@® reagem as pressodes institucionais cargamentando. A
teoria institucional tem dificuldade de explicar o surgimento de organizacdes que
contestam muito um campo altamente institucionalizado. Os ataques sao mais
agressivos e intensivos e, por meioedelas organizagfes agridem, menosprezam,
denunciam e desqualificam os valores e normas institucionalizados que os constituintes
externos tentam impor. Trat® de uma medida custosa e, por isso, normalmente
acontece em resposta a valores e expectativas auorganizacdo considera
particularmente negativos e desacreditadores ou, ainda quando apresentam potencial

para contrapor direitos, privilégios ou a propria autonomia da organizacao.

2.4.35 Manipulagéo

E uma tentativa oportunista de influenciar onteolar pressdes institucionais e
avaliacdes. E a forma mais veemente de resposta as pressdes institucionais. Engloba trés
taticas possiveis: cooptacdo, influéncia e controle. Por meio da tatica de cooptacéao,
coalizbes e uso estratégico de vinculos exgesdm exemplos de como a organizacao
mira na fonte da presséo externa para neutralizar a oposi¢éo institucional e aumentar a
legitimidade. Taticas de influéncia direcion@ma valores e crencas institucionalizadas

assim como definicbes e critérios de mad ou desempenho aceitaveis. Trata da
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manipulagéo dos sistemas de crengas para influenciar estrategicamente os padrdes pelos
guais sao avaliadas. O desempenho em ambientes institucionalizados é definido e
prescrito institucionalmente (NINGS e GREENWOOD 1988) e as definigbes e
critérios reais de desempenho aceitdvel costumam estar abertos a novas interpretacdes
vulneraveis em maior ou menor grau a téticas de influéncia.

As taticas de controle configuram esforcos especificos para estabelecer poder e
dominio sobre os constituintes externos que estao pressionando a organizaca&e Trata
de uma resposta mais agressiva as pressdes institucionais do que a cooptacdo e a
influéncia, porque o objetivo da organizagdo € dominar, em vez de influenciar, modelar
ou reutralizar fontes ou processos institucionasstaticas de controle séo tentativas de
estabelecimento de poder e dominio sobre os constituintes externos que estao
pressionando a organizacdo. O controle é uma resposta mais ativamente agressiva as
pressodesinstitucionais do que a cooptacdo e influéncia, porque o objetivo da
organizacdo € dominar, em vez de influenciar, modelar ou neutralizar fontes ou
processos institucionais. Sua pretensao € alterar, recriar ou controlar ativamente as
proprias pressdes ons constituintes que as impdem, usando processos e relacdes

institucionais oportunisticamente.

2.4.36 Novo institucionalismo e estratégia como pratica

A andlise integrada do estudo das organiza¢des e do gerenciamento estratégico
tem permitido compleméariedade entre teorias como 0 novo institucionalismo e a
estratégia como pratica. Trega de dois fluxode pesquisa separados com cruzamentos
cada vez mais ocasionais por conta da apreciacdo renovada de que instituicbes e
organizacdes sdo construcdesiais (DURAND, 2012)

Segundo Suddaby, Seidl e Lé (2013) ha trés cruzamentos ou areas de
sobreposicao entre ambas as abordagens: o foco no que os atores realmente fazem, sua:
cognicbes compartilhadas e o papel da linguagem na criacasigddicados
compartilhados. Estas trés areas de sombreamento sdo fundamentais para a
compreensao da realidade socialmente construida (BERGER e LUCKMANN, 1966).

O beneficio almejado com a realizacao de pesquisas nestas areas de sobreposicéo
€ um aprendado mais amplo do que o oferecido por cada perspectiva isoladamente

para os estudos organizacionais.
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Diante disso, 0 gerenciamentestratégio pode se poiad no novo
institucionalismo para analisar a influéncia do macroambiente no nivel micro de acfes
individuais, considerandse, por exemplo, como caracteristicas organizacionais sao
moldadas por fatores sociais mais amplos, tirando um pouco o foco dos fatores da
propria organiza¢do. Ja o novo institucionalismo pode colher da gestdo estratégica o
entendinento de que as vezes o0 que importa ndo € uma questdo maior, mas um
comportamento, cognicao ou emocao especifica, isto €, pequenas coisasgrodain
relevantes do que aparentafaspecificidades que fazem parte da rotina organizacional
podem produzir rd@duras na base da uma instituigdaiciar uma mudanca. Além
disso, detalhes da dindmica mais fluida da vida organizacional podemngaghts
para os institucionalistas.

Partindese da premissa de que instituicbes e organizacdes sédo construcoes
socias, a literatura propde dois caminhos de pesquisa que integram novo
institucionalismo e estratégia como prética: organizacdes e instituicdes deixam de ser
estruturas objetivas formais duradouras separadas dos atores que as criaram e passam &
ser consideraab resultados contingentes de interacbes em andamento e interpretacdes
intersubjetivas dos individuos e grupos sociais através dos quais eles sdo constituidos;
atores e agéncia deixam de ser reificados e passam a ser considerados dentro da sua
limitada capcidade de reflexdo e acdo sobre as estruturas sbgaga forma, a
perspectiva combinada permite que pesquisadores colham dentro das organizacdes
elementos para formar juizo ao invés de partir da premissa tradicional de que se trata de
uma estrutura @onal projetada para maximizar o valor para o acionista.

As entranhas organizacionais podem fornecer contextos préprios desvelando
determinantes emocionais, oportunisticas, competitivas que reconstroem o0
posicionamento organizacional em relacdo as Pessistitucionais. Isso significa
teorizar a organizagao nao mais sob a perspectiva derivada do seu objetivo seminal, sua
missdo, mas sob a perspectiva dos individuos que nela residem e, por conta disso, a
definem SUDDABY, SEIDL e LE, 2013p.338).

25 Teoria do discurso organizacional

A analise do discurso tem sido utilizada de maneira muito proveitosa para

teorizar a institucionalizacdo de processos, afinal, "as instituicbes sdo constituidas
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através do discurso" (PHILLIP®t al, 2004 p. 635). A teria do discurso
organizacional argumenta que o significado € criado a partir de cole¢cdes de textos
discursos que evoluem a partir da producéo, distribuicdo e consumo continuos.

Os discursos séo colecdes de textos Hrakacionados (PARKER, 19920ue
"de alguma forma conseguem produzir significados e efeitos no mundo real"
(CARABINE, 2001 p.26 8) . Definem "quemod e fAo que
aceitabilidade" (MERILAINEN, TIENARI, THOMAS e DAVIES, 2004. 544) e,
assim, acabam moldando estratégias e regras de falar e agir dentro de um campo
organizacional.

Por isso, dizse que os disesos produzem "relagbes de poder/conhecimento,
linguisticamente comunicadas, historicamente localizadas e inseridas na pratica social"
(HERACLEOUS e BARFET, 2001, p.757).

O discurso encontrara nos interlocutores mais de uma interpretacao. Isso porque
todo discurso sera traduzido, isto &, seu significado ndo é posto nem inequivoco. Nao ha
um significado inerente a um texto que seja absoluto e que seja simplesmente
transmitido intacto de um contexto para outro, especialmente entre paises e culturas
distintas. Ao contrario, o sentido é negociado entre o autor do texto e seus leitores
(CZARNIAWSKA-JOERGES$1997) & medida que o texto é consumido, isto é, lido e
interpretado.

Esta nocao de traducao é usada para destacar a maneira cigndioados, ao
invés de serem repassados intactos, inevitavelmente mudam a medida que viajam no
espaco e no tempo (ZILBER, 2006). "Traduzir é transforeawo ato de transformar
um rompimento de fidelidade em relacdo a fonte original estd necessaeiament
envolvido" (BROWN, 1998 p. 7). Segundo Czarniawskimergese Sevon (205), a
traducao é o termo mais adequado para as ciéncias sociais explicarem a circulacao de
ideias, objetos, praticas, costumes e institui¢cdes.

A traducd@o é mecanismo relevante tapéra o processo de institucionalizacao
guanto para o de desinstitucionalizacdo. Sua abordagem-basegaideia de que as
instituicbes sdo formadas a medida que os significados passam a ser compartilhados e
considerados como certos. A negociacao defgigdos compartilhados torna possivel
praticas particulares ou, no caso da desinstitucionalizagédo, as tornailegitimas (OLIVER,
1992).
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Os atos individuais de traducdo se somamum processo continuo e coletivo
gue ndo é uniforme e acaba gerando verdasidiatalhas interpretativas. Segundo
Hardy e Maguire (20Q0%.205) um crescente conjunto de pesquisas tém investigado as
batalhas interpretativas travadas em campos, construindo sentidos para a¢gdes e novos
discursos institucionais. Esta vertente seguepamada sobre premissas do
construcionismo social, centrando atencdo no processo de trasugéeel micro de
analise e no discurso no seu nivel macro. Ageiaa ideia de que as instituicbes sao
formadasamedida em que os sentidos sdo compartilhadassam a ser tomados como
certos

A traducao € uma operacao geral, ndo apenas linguistica, que toma diferentes
formas e que sempre envolve transformacao, isto €, cada ato de tradu¢cdo muda o tradutor
e 0 objeto da traducdo (SERRES, 1982). Tal ocorre pargaéna apenas um campo
simplificado de significacdes, preocupacdes e interesses ou desejos que seja
compartilhado. H& varios e, dentro da organizacdo, ha aquele que representa 0s
interesses dos atores que sdo dominantes e que, por isso, precisa gaetaier

A traducdo éneio parariar convergéncias e similaridadesavéga relacao de
coisas que anteriormente tinham significado diverso (CALLON e LATOUR1)198
Pode, por isso, surtir um efeito homogeneizante de sentido entre atores diferentes
guando trabalha em favor da existéncia de um uUnico campo de significados,
preocupacdes e interesses, criando convergéncias de sentido entre agentes e
organizagfes que compreendiam conceitos, praticas e modelos de forma diferente. Nao
h4, contudo, resultadagarantidos (LATOUR, 1986), afinal, segundo Czarniawska
Joergese Sewn (2005) os agentes sociais traduzem adaptando o conteludo as suas
necessidades idiossincraticas dentro de espaco e tempo particulares.

Aqueles que adotam uma mudanca institucional poflErélo ndo pelas
mesmas razdes difundidas pelos que a propagam, mas por razdes proprias com lastro
em sua realidade econbmica, politica, social, cultural, compreendendo e adotando a
racionalidade que sustenta a inovacao, criando uma racionalidade pedpréceitda
ou simplesmente aceitandonum processo tipico de imitacao.

A andlise do processo de traducdo de uma inovacdo poderia inclusive
demonstrar, segundo Tolbert e Zucker (1983), que os primeiros adotantes o fariam de

modo mais racional enqu@nos mais tardios adotariam por imitagdo quase cega.
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Nas ciéncias administrativas, o conceito de tradugéo é util para o processo de
compreensao de como as pratitasnologiasprocessos, metodos de gestdo e modelos
organizacionais circulam e acabammde traduzidos em objetos concretos como
modelos, metodologias, livros e discursos. Estes objetos se espalham pelos mais
diversos lugares onde acabam sendo traduzidos, fazendo surgir novos objetos e acdes
gue, ao ganhar estabilidade, torrseninstituicbeqCZARNIAWSKA-JOERGESe
SEVON, 1996).

Ao alterar o objeto, a traducao faz surgir novos contetdos de conceitos, praticas
e modelos que podem se consolidar ao conquistarem estabilidade e instituctsaalizar
Parcela da literatura segue edtiagetorias de consolidacdo para tentar compor um
guadro mais detalhado deste dinamico procdssimstitucionalizacdo como resultado
da circulacdo de ideig€ZARNIAWSKA-JOERGES, 1988, 1992, 1997, 1998, 2005
CZARNIAWSKA, 2008; CZARNIAWSKAJOERGES e SEVON,1996, 2005;

SAHLIN e WEDLIN, 2008)

O conceito de traducédo €, portanto, um instrumento Util para descrever tanto a
emergéncia quanto a construcao de varios tipos de conexdes globais, mostrando que as
praticas e ideias que se movem mudam. O tradutoracdéd fazdo evocando a
associacdo com simbolos, isto é, praticas e ideias que se materializam para serem
transferidas. Segundo SERRES (1982), a traducdo pode atingir o significado, o
conteldo, a abrangéncia, a aplicabilidade, enfim, algum ou variogaasassinerentes
aum conceito, pratica ou modelo.

A vitéria em uma batalha interpretativa depende da capacidade do discurso de
angariar legitimidade junto aos atores envolvidog sdo intérpretes ativos das praticas,
cujos sentidos sdo negociados emcpssos continuos e complexos. A origem do
conceito de legitimidade remonta ao surgimento da prépria teoria organizacional
(DEEPHOUSE e SUCHMAN, 2008) e sua relevanciaentral tanto para o
institucionalismo quanto para o novo institucionalisrAocconquistada legitimidade
envolve a formulacdo de discursos que servirdo de ferramenta para enquadramento e
fundamentacdo das mudancas em um processo que enseja uma batalha interpretativa

organizacional.
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25.1 A batalha interpretativa organizacional

O deba¢ sobre o processo de traducéo de versbes como um processo prévio a
institucionalizacdo contrasta com a tradicéo das origens do institucionalismo de crer na
transmissao das instituicbes como algo automatico. Prop8e, ao contrario, a existéncia
de uma dinangia de negociacdo entre varias partes que acaba remodelando o que se
transmite (ZILBER, 2006).

As instituicdes conferem significado a comportamentos, regras e
relacionamentos construidos dentro de determinada comunidade e, com isso, ordenam
atividades eriteracdes de uma coletividades sgnificados tambémdenominados de
mitos racionalizadgssdo compartilhados e socialmente construidos no nivel dos
individuos, da organizacao, do campo, da industria e da sociedifasnem o que
significa seracional GREENWOODet al, 200§.

O processo de construcéo sodalmitogacionalizadogjue se institucionalizam
envolvecomplexos embates entre os atores envolvidos no processo, cujos resultados
nao sdo necessariamente previsiveis e controlaveis (BRRGLUCKMANN, 196;
GERGEN, 1973; 1985:994; 2001 2010.

Versdes de discurso sdo concebidas, emitidas e tradtaidaso nivel micro
(CZANIAWSKA e JOERGES, 1996; ZILBER, 2002 e 2006) quanto no nivel macro
(PHILLIPS et al, 2004). Quando uma vers@assa a ser tomada como verdadeira e
compartilhadasignifica queela se institucionalau.

Atores sao intérpretes de préticas, cujo sentido € continuamente negociado e seu
papel reconhecido como parte da agfanci a
gue cria, reproduz ou altera institui-»e

O discurso é ferramentanto para resistir quanto pgreomover a mudanca
institucional, poisé através dele que s&bran ou fechamnovos caminhos para
enquadrar e justificar a mudanéeapresentacéo de novos discursos instala batalhas de
significados. Atores dentro da organizacdo ou de um campo tém interesse em
determinados significados, o que faz com que essa batalha também configure uma luta
por poder. Isso porgue o significado é um recwapaz de sustentar a legitimidade de
praticas, processos, légicas, mitos e discursos que, em ultima instancia, mantém atores

em situagcao de poder dentro da organiza¢do ou do campo.
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Novos discursos podem desafiar em maior ou menor grau a institudaateali
vigente. Pesquisas ja foram realizadas nesse sentido buscando explorar o processo por
meio do qual um novo discurso apresenta@#safiaou ndo a institucionalidade
(ZILBER, 2002 e 2007; MAGUIRE e HARDY, 2006).

A Dbatalha interpretativa n&o tem resultado certo, mas apesar da
imprevisibilidade, ilustra bem a dinamica de construcao e difusdo de significados, de
mitos racionalizados. Em outras palavras, ndo € possivel antever como e onde as
inovacdesserao aceitagnasé possivel tentar compreender como elas circulam. Para
iIsso, basta seguir o seu rastro de difusao.

Organizagdes que produzem a inovacao Sao mais raras que aquelas que as
reproduzem. Isso quer dizer que a grande maioria das organizacdes reedita produtos,
processos, marketing, formas e métodos organizacionais ja lancados, experimentados e
minimamente legitimados no campo organizacional por uma minoria. Esta reedigdo nao
€ sem custo, pois para a organiza¢do que adota, a medida é inovadora. De qualquer
maneria, a reedicdo € uma adaptacdo, cujo primeiro passo € a imitacdo. Até por isso,
Czarniawskaloergese Sevon (05 ) fazem uso da met 8f or a:
vezculo de transmi ss«o de isdpoiraz8esasaais mi t
diversasEm regra, copige aquilo que se percebe superior, um julgamento que pode
ser firmado em bases multiplas como crencas, desejos ou mesmo em ideias com lastro
ou correlacdo com outras ideias e que, por isso, parecem bem ancoradas numa estrutura
de pensameatinstitucionalizada.

Quando algumas estruturas de pensamento se institucionalizam e passam a ser
propagadas sistematicamente, elas se tornam modismo. O modismo é uma escolha
coletiva entre gostos, coisas e ideias que se torna tipico de um determmaald?tede
manifestarse por um padréo de paladar, de costume ou de pensamento. Nas ciéncias
administrativas, o modismo tenta introduzir uniformidade ante a infinidade de
alternativas dos agentes e das organizacdes e acaba atribuindo dinAmica ao processo
ewlutivo da administracdo: supera a versdo passada, confere sensacdo de maior
racionalidade ao presente para logo ser superado pela proxima onda. A imitacdo €
catalisada por ondas de modismo que contribui para a superacao de conceitos, praticas
e modelos pssados, inaugurando ideias novas.

Em um contexto de crescentes incertezas, ideias ancoradas em estruturas de

pensamento institucionalizadas trazem sensacdo de ordem, previsibilidade, mas
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principalmente legitimidade para lidar com as imprevisibilidades fdtos e dos
contextos. Dai que, guiadas pelo modismo, conceitos, praticas e modelos se impdem
fazendo com que pessoas e organizacdes imitem, tradwasnelm ideias, objetos e
praticas. A traducéo é, portanto, uma dindmica metamorfose de sentidosrgeie@To

a circulacao global de ideias.

Assim como universidades, centros de pesquisa, empresas de consultoria e
auditoria, organismos e agéncias nacionais e internacionais operam como irradiadores
de estruturas de pensamento e propagadoras de modisrestriAuras de pensamento
gue organismos e agéncias irradiam sao traduzidas pelos agentes e pelas organizacgoes
gue buscam legitimidade no campo e, além disso, algum tipo de beneficio. Padrbes de
governanca, organizacdo, tecnologia e autoridade sédo doadiaraduzidos e
implantados.

A literatura ja tratou das consequéncias da irradiacdo sob a 6tica ou perspectiva
da organizacdo que reedita a inovagdo em um espectro que varia entre a imitacao e a
negacdo, passando pela adaptacdo @& p&tica dadissociacdo oulecoupling que
ocorre quando a adaptacdo as pressfes institucionais contradiz a necessidade de
eficiéncia interna das organizacfes. Nestes casos, as organiza¢gdes tentam demonstrar
que se adaptam e até alteram suas proprias estruturassfomasi na realidade, na
pratica organizacional, na rotina d@ a dia ndo obedecem a nova estrutura formal:

e | adecouflle action from structube a fim de preservar
(BOXENBAUM e ARORA-JONSSON, 2008). Logo, ainda que a traducado se mostre
extremamente fidedigna aos conceitos propagados pelas agéncias, ha chances de
ocorréncia de assimetrias provocadas ou préaticdsatmipling

A conexdo de novos significados e mitos a uma estrutura de pensamento ja
institucionalizada aumenta as chances a@bnquista de legitimidade e minimiza
resisténcias. Reeditar inovacfes que ja apresentaram resultados satisfatérios em outras
organizacfes também € mais aceitavel que uma inovagao pura, disruptiva e sem conexao
ou amparo de nenhum dos principais irradiadale ideias do campo.

O processo de convencimento € uma dinamica necessaria para a mudanca. A
mudanca institucional depende da circulacdo de ideias e, também, ejpeoestso
complexo, contraditério e muitas vezes cadtico possa ganhar alguma ocitmalra

As contribuicbes do neoinstitucionalismo escandinavo pretendem conferir alguma
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ordem a este processo, identificando padrdes e propondo eeg@s isso, buscando

desenvolver uma perspectiva mais instrumental

25.2 Contribuicbes do neoinstituamalismo escandinavo

Reconhecendo as mudancas institucionarmo um processo ativo de difusao
local de mitos propagados, captados no ambiente e traduzidos, pesquisadores
escandinavos direcionaram esfor¢os para a compreensédo dos mecanismos que governam
este processo (CZARNIAWSKAOERGESe SEVON 1996). Tratese deuma vis&o
inspirada na sociologia da traducd@TOUR, 1986; CALLON, 1986) que reconhece
a agéncia e a variacao local de pressoes institucionais (LATOUR, 1986; WAERAAS e
SATAZEN, 2014).

Esta perspectiva escandinava ndo surgiu sem criticas. Ao promover uma
abordagem processual mais detalhada, rica em detalhes, casuistica e contextual, acabou
respondendo pelmcapacidade de produzir generalizacdes. Isto porque a adaptacao
local produziria novas e Unicas versdes de uma ideia (CZARNIAWSBERGESe
SEVON, 19%) dificultando ateorizacdo da mudanca institucional no nivel do campo
(WAERAAS e SATAZEN, 2014).

Para superar tal desafio, a literatura mais recente apresentou a possibilidade de
se identificar padrbes nos processos de traducao local (SAHLIN e WERQDS;

VAN VEEN, BEZEMER e KARSTEN, 2011; KIRKPATRICK, BULLINGER, LEGA
e DENT, 2013; WAERAAS e SAT@EN, 2014 R@VIK, 2016 e WUST, 2017

A difusdo de novas ideias € uma metéafora viavel para explicar a propagacéao da
mudanca institucional em uma indUstriaptre campos e organizacfes, mas é
insuficiente para demonstrar como a mudanca é percebida e adotada em todo o campo
(WUST, 2017).

As novas ideias sdo transmitidas em documentos, imagens, apresentacoes,
relatorios e palestras (ERIKSSE@METTERQUIST e RENEMRK, 2016). Quando as
ideias sao aplicadas, elas se tornam praticas que, por sua vez, podem se transformar em
tendéncias amplamente difundidas quando, além de serem adotadas pelos agentes
centrais de um campo ou industria, acabam influenciando o contexab fdrma que

acabam inspirando imitagdes em busca de legitimidade.
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Impulsionada por uma forg¢a inicial que aciona seus movimentos pela industria e
pelos campos, a difusdo de mitos e préaticas circaelaacaba traduzida
(CZARNIAWSKA-JOERGESe SEVON 199§. A traducdo € a transformacéo dos
mitos e praticas no contexto local de cada organizacéo.

Diferentes interpreta¢gdes ou traducdes em todo 0 campo temanegrae a
transmissao ndo modificada a excecdo. Esta nocdo de traducéo, ainda que conflitante
com a énfase institucional na estabilidade, acabou inspirando todesianmto de
literatura interessada em mudancas organizacionais (CZARNIAWEX2RGE Se
SEVON, 19%, p.3) e, também, uma infinidade de resultados possiveis, o que acabou
rendendamnaiscriticas sobre a dificuldade de se estabelecer generalizacdes.

Ja forampropostogliversos padrdes de traduc&ahlin e Wedlin (2008, p. 226
227), por exemplqropuseramrés regrapasicasl) os atores de campo editam a ideia
original adaptanda de acordo com as préprias limitagdes contextuais, o0 que acaba
aumentando sua aceitabilidade no campo; 2) as ideias sdo apresentadas e justificadas
com base em uma légica de s@acde problemas que mira apenas nos efeitos de
atividades identificaveig, portanto, replicaveis. Circunstancias e aspectos acidentais
gue nao podem ser explicados sao removidos; 3) a circulagéo e formulagéo reiterada das
ideias e conceitos adquirem utids, significados e um valor mais alto para os atores
relevantes em todo o campo.

A proposicdo destas regrdmse®u-se em ideias e praticas destacadas de
situacdes de fato, ocorridas em casos praticos estudagosissondo tém o condao
de permitirrepresentacfes gerais, isto €, podem ocorrer ou hd0 em outros casos e
contextos ainda ndo estudadda. a teoria da tradugéo instrumentahis recente e
apresentada pordRik (2016)e debatida por Wist (201 @esenvolve tipologia propria
de modos no seidb de enfrentar tal desafio, conforme de conferira adiante.

25.3 Atraducao na teoria organizacional

O processo de transferéncia de conhecimento é normalmente impulsionado pela
ambicao de se estabelecer praticas como certas e desejaveis em daisrcoinicktos
e ganha cada vez mais importancia com a intensificagdo do transito global de
informacdes entre inddstrias, campos e organizagfes. A pesquisa sobre as varias

barreiras ao transito do conhecimento contribuiu para a compreenséo dos fatores que
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influenciam nas transferéncias. Explicagcbes motivacional®@JIBNSKI, 1996),
variaveis cognitivas, culturais e estruturalKPEN e TSANG, 2005) e diferencas
entre o contexto de origem e destinatariBl@U et al, 2014) foram causas debatidas
na literatura.

Czarniawskaloerges e Sevbn, pesquisadorda escola institucional
escandinava, introduziram o debate sobre a sociologia da traducdeona
organizacional mirando inicialmente na tentativa de compreender a circulacéo de ideias
e a transferéncia do conhecimento entre atores e luga#aAR(GAWSKA-JOERGES
e SEVON 1996; GREENWOODet al, 2008).

A pesquisa sobre a traducao organizadidagraticas e ideias parte da premissa
de que a difusado intocada das informacdes e praticas é excepcional, isto é, a traducao,
por definicdo, envolvera em maior ou menor medida certo grau de transformacao
(CZARNIAWSKA-JOERGESe FEVON, 2005; IATOUR, 1986; SERRES 1982).

Este argumento, quase axiomatico, acaba transformando a tradugcdo em um dos
principais mecanismos sociais produtores de heterogeneidade entre organizacfes
(CHANDLER e HWANG, 2015), reforcando o fato de que as organizacfes nao
respondem homeameamente as pressdes institucionais contidas nas transmissdes de
conhecimento e, por isso, ndo podem ser reduzidas a representacfes dramaticas das
expectativas e restricbes ambientais.

As ideias e praticas sdo transferidas, mas ha forcas atuando steljpeoeesso
gue se materializam em inimeras interpretacbes que acabam desencadeando novas
ideias e praticas BOWN, 2002). Colaboradores das organizacfes receptoras séo
intérpretes ativos. Por isso, a transmissao de ideias por meio de relatérios, agpiesent
e documentacdo padronizada, por exemplo, sempre sera interpretada sob uma lente
propria e peculiar. A maneira como este processo ocorre, suas huances e os significados
gue séao criados e revisitados, enfim, a transformac¢éo do conhecimento transéutido,

é capturada pelos tradicionais estudos longitudinais de processos de trathBB& (Z
2006).

Varios trabalhos indicam que a traducéo local regularmente leva ao surgimento
de novas versdesi variagdes significativas em estruturas, rotinas e pratioasnplos
de traducdes globais como as relacionadas a qualidadéd&déaicescorecard gestao

da diversidade, valor para o acionista, reengenharia de processos de negdécios, gestdo de
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reputacdo, padrdes internacionais de auditoria sdo praticas igualiifantidas, mas
diferentemente aplicadaR@VIK, 2016 p.3).

A literatura ja tentou compreender a variagdo dos resultados advindos de
processos de transferéncia nas organizacoes de des®RESKBAN et al. 2010;
GUPTA e QOVINDARAJAN, 2000; MNBAEVA et al 2003; ANDER e KOGUT,

1995) sendo que apenas recentemente foi empreendida tentativa de se criar um quadro
tedrico para tal empreitadR@VIK, 2016).

A multiplicidade de resultados possiveis durante o processo de traducdao dificulta
comparacés entre grandes amostras de sujeitos diferentes em contextos muito diversos.
Esta idiossincrasia da traducdo aumenta o desafio de pesquisadores que se langcam na
empreitada de tentar teorizar e desenvolver previsdes e percep¢des com base empirica
sobre com as traducdes em processos de transferéncia de conhecimento podem ter
maior probabilidade de ocorrer e sobre seus resultados provaveis sob varias condi¢cées.

Eventual teorizagca@oderiapartir da criagdo de regras para o processo de
traducdo, viabilizand@ enquadramento de situacdes possiveis para o seu adequado
manejo, afinal, a transferéncia de conhecimento € um processo capaz de sofrer
intervencdes deliberadas no sentido de se atingir varios fins organizadisteifoi o
caminho seguido por Rgvik @26) ao apresentar a teoria da traducdo instrumental
baseada em trés argumentos:

Argumento 1: As transferéncias de conhecimento entre fontes organizacionais e
destinatarios podem ser conceituadas como atos de traducéo.

Argumento 2: A traducdo deonhecimento (préaticas e ideias) € uma atividade
baseada em regras.

Argumento 3: As traducdes fazem a diferenca; a maneira como as traducdes séo

realizadas pode explicar os resultados dos processos de transferéncia de conhecimento.

25.4 Tipologia dos mdos de traducéo

Baseado nos trés argumentos o autor propde uma tipologia de trés modos de
traducao: reprodutor, modificador e radicabanda,quatro regras de traducédo: copia,
adicdo, omissao e alteracdo. Para explicar por que as regras de tradugdn deo
determinada forma apresenta trés variaveis consideradas criticas para a transmissao de

conhecimento: avariavel de traducdala pratica de origemde transformgéo do
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conhecimento transferidno destinoe a similaridade entreontext® de origem e
destino.

Argumento 1: As transferéncias de conhecimento entre fontes organizacionais e
destinatarios podem ser conceituadas como atos de traducédo

A transferéncia de conhecimento pressupfe a existéncitords anediadores
gue traduzem o que se conhece. A tradugafiueenciada por interesses, percepcoes e
interpretacesgjue variam de acordo com cada cenario empirico. A traducdo envolve
duas fases criticas: a descontextualizacdo, que € a traducdo de ucaadpram
contexto organizacional especifico em uma representacdo abstrata como imagens,
palavras e textos; a contextualizacdo, que é a traducdo de uma representacdo abstrata
em praticas concretas materializadas em um contexto receptor ou de destingaA Fig

7, a sequir, apresenta as duas fases criticas do processo de traducao:

Figura 7: Fases criticas do processo de traducao e variaveis de capacidade

Descontextualizacio ]
— Traduzir priticas eideiasem — Complexidade
representagtes abstratas

Diferengas
entre contextos de
origem e destino

Transferéncias de
conhecimento sdo atos
de tradugdo

L. Incorporacéo
Contextualizacio TPOTE
Matenalizar a representagio
abstrata em priticas ¢ ideias no
contexto de destino Explicitagio

Fonte: elaborado pelo autor com base em Rgvik (2016).

Fase ldescontextualizacéo

Na descontextualizacdo aomembrosda organizacdo deestino identificam
praticas em uma industria ou campo e acabantrpduzilas em ideias e conceitos
abstratos (8DDABY e GREENWOOD, 2001; R@VIK, 2016). Durante a
descontextualizac&® preciso garantir que a representagdsirata da praticontenha
todas as informacdes relevantes necessarias para explicar e compreendefacomo

funciona no contexto de origem. Quanto maior a capacidade de traducdo de uma pratica
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para uma representagdabstrata preservando seus elementos necesséras
fidedigna sera sua representacdo. Trés variaveis podem impactar nesta capacidade de
traduzir as ideias em representacdes abstratas: complexidade, incorporacdo e
explicitacao.

A complexidade de umaduica € influenciada pela sua relagdo com a tecnologia
e com as pessoas e, também, pela sua ambiguidade causal. Quanto mais bem definida &
sua aplicacao tecnolégica e menos dependente de habilidades humanas espec#ficas
facil sera sua traducéo em repentacio abstrdt#® ambiguidade caustimbémé uma
das principais barreiras a transferéncia de conhecimnairal,é preciso ter claro qual
o real propésito das praticas traduzidas, ou seja, quaitoambiguas e complexas as
relacdes entras prattas eos resultadodecorrente®bservados, mais dificderasua
representacao abstrata.

A incorporacédo da ideia ou pratica depende da extensdo em que o conhecimento
e as capacidades est&oncentrados ou dispersog organizagcdoQuanto mais
concentrado esse conhecimentaestiver, mais facil serd suaidentificacdo e
represerdcado Habilidades e conhecimentos necessarios pamadaziruma pratica
podem estar localizados em uma organizacdo ou departand@ntguandoestas
habilidades e conhecimentos estéo dispersos na organ@agddre organizacossia
individualizagdce compreenséao para tradu¢émarsed mais desafiadora

A explicitacdo da ideia depende da verbalizacao, codificacdo, padronizacao ou
articulacao da prética de forma a tota&ompreensivel por meio de férmulas, manuais
e afins. Uma ideia pode ser transmitida explicita e implicitamente (POLANYI, 1958
apudWUST, 207). Quanto mais explicito for o conhecimento, mais facil sera traduzi
lo em uma representacédo abstrata ainda mais codificada e transferivel. O conhecimento
explicito é facilmente interpretado e, por isso, € mais facilmente transmitido. Quando o
conhecimerd € tacito sua transmissdo é mais complexa e desafiadora, sujeita a
interpretacfes equivocadas. O conhecimento tacito é naturalmente desarticulado e

subjacente.

% Quanto mais explicita, codificada, tecnologicamente acesshait viavel serd &raducdo de uma

pratica em uma representacao abstrata incluindo os seus elementos essenciais para seu funcionamento no
contexto de origemldeias e préaticasmplicitas, ndo codificads ambigua ou tecnologicamente
complexa serdo de dificil tradugdo
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Além das variaveis de capacidade de traducédo, Ravik (2016), também apresenta
trés determinaets contextuais para o processo. Sao elas: a) rigidez técnica decorrente
da dependéncia de aplicacdo tecnoldgica da pratica; b) incidéncia regulatoria quando o
processo de transferéncia é regulado por agentes com poder sobre o campo e a indUstria,
0 que pod reduzir drasticamente a liberdade do destinatario de reinterpretar a novidade;

e c) diferencaentre contexte de origeme destino A semelhanca contribui com a
reproducao da pratica. Ao contrario, quandcantext® de origem e de destino sdo
marcados @r estruturas, culturasregrasdiferentessignificativasadaptacdes podem

ser necessarias acarretandanclusive na limitagdo da capacidade de
descontextualizacdd\ Figura8 integra as variaveis de capacidade de traducéo e suas

determinantes contextisecom base em Rgvik (2016), sendo vejamos:

Figura 8: Variaveis de capacidade de traducdo e determinantes contextuais

Diferenga entre
contextos

Incidéncia
regulatoria

Fonte: desenvolvido pelo autor com base em Rgvik (2016).

Assim, dependendo das condi¢des externas, os tradutores no contexto de destino
podem deliberadamente ou inconscientemente empregar certas regras de modificacdo
para orientar os processos de transferéncia imitando o conceito dentro do contexto de
destino sg@ pela percepcao de que elbeimsucedidoou por causa da alta incerteza.
Adicdes ou omissdes podem ser necessarias geggaa o excluirelementos da ideia
original com vistas a um melhor ajuste ao contexto de destino. A alteracdo pode
acontecer quardelementos centrais da ideia ndo séao recepcionados pelo contexto local,
provocando uma diferencga significativa entre a ideia de origem e sua versao no destino.

A maior ou menor similaridade entre contextos de origem e destino também
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interfere na traducad®uanto maior a diferenca entre os contextos organizacionais, mais
dificil € a misséo de traduzir e mais desafiadoras sdo as transferéncias de conhecimento.

Fase 2: contextualizacéo

A contextualizacdo € a capacidade de traduzir uma representacamadrstrat
uma prética concreta materializada em estruturas formais, culturas, rotinas e habilidades
individuais em um contexto de destifoatase de undesafioque ao mesmo tempo,
buscamanter a esséncia da pratica origiaakhdaptala ao contexto de destnUma
organizagdo de destino ndo € uma tabula rB€V(K, 2016) e novas ideias séo
geralmente introduzidas em contextos que contém outras estruturas, valores e praticas
ja estabelecidas BSTOVA,1999; WAERNES,1997), impondo facilidades e desafios
ao processo dencorporacaoijsto é, a complexidade e o resultado dos processos de
contextualizacdo sao altamente dependentes da compatibilidade entre as préaticas novas
e as existenteRE@VIK, 2011).

Quando a novargtica tende a substituir a antiga, interesses de atores que
executam a pratica existente podem alimentar resisténciAERWER, 1997). A
analise e integracao entre as praticas estabelecidas no contexto de destino e as novas que
se apresentam € papel relate dos atores da organizacao. Sao eles que determinam
como o novo conhecimento se relaciona com as praticas ja existentes. Portanto, o acesso
do tradutor as praticas atuais do destinatario também pode variar com o grau de
explicitacdo, complexidade e imporacdo dessas praticas.

O componente tecnolégico da préatica ou ideia também tem impacto na sua
Atransformabilidaded no contexto de orig
a pratica ou ideia ao contexto de destino dependera do grau de flagibibd rigidez
da tecnologia que ela traz consigo, ou seja, quanto mais bem definida € uma tecnologia,
menos transformavel ela sera pelo tradutor.

A liberdade dos tradutores também dependera do grau de regulagéo do processo
de transferéncia, isto €, quannais atores de poder atuarsiibre aideia ou prética
como legislacéo e regulacéo, érgdos supervisores, fiscalizadores, agéncias e autoridades
responsaveis por padroniza¢desjsrtustosa sera sua transformacao

Argumento 2: A traducdo deonhecimento (préaticas e ideias) € uma atividade
baseada em regras

Os trabalhos sobre traducdo apresentam poucas respostas sobre como 0 processo

de transferéncia de conhecimento ocorre entre origem e destino. Rgvik (2016) propde
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que a andlise dos procesde transferéncia de conhecimemageado em regraede

revelar pelo menos trés tipos de modos de traducédo: reproducdo, modificacdo e
radicalizacdo materializaveis através de regras de traducao préprias: copia ou imitacao;
adicdo; omissdo e alteracdo.(@adro7 abaixo apresenta a tipologia de modos de
traducao e condi¢gbes contextuais proposta por Rgvik (2016).



Quadro 7: Tipologia de modos de traducéo e condi¢cdes contextuais

120

Modo de tradugéo

Reprodugéo

Modificagédo

Alteragéo radical

Regra de tradugdo

Copial/lmitacédo

Adicao

Omisséo

Transformacao

Descricao

Reproducao de ideias e praticag

Explicag&o de elementos implicitos
contexto de origem; combinag&o
elementos existentes do contexto

destino com elementos do contextd

Desconsideracdo ou subtragdo ¢
certos aspectos da versdo de orig

Transformac&o significativa da vers

de origem ou combinacéo de varig

vers@es, resultando numva versd
exclusiva local.

origem.
Capacidade de
traducao Alta Média Média Baixa
(tradutibilidade)
Capacidade de
transformacéo Baixa Média Média Alta
(transformabilidade)
Diferenga entre a
origem e o contexto Baixa Média Média Alta

local

Fonte: traduzido e adaptado pelo autor com basegrik (2016) eNust (2017 p. 10).
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Modos de traducdo séo distingbes analiticas passiveis de serem identificadas
como intencBesek ant¢ ou como resultados do processo de trad@efqgost. Cada
um dos trés modos pode variar em intensidade de conhecimento transferido entre baixo,
médio e alto.

Cada modo de traducdo carreia regras que lhe sdo aplicaveis. As regras de
traducéo sao diretrizes, explicitas ou ndo, de como o conh&oiakeve ser traduzido e
apropriado. A reproducdo ocorre por meio da cépia ou imitacdo; a modificacdo pela
adicdo ou omisséo; e a alteracao radical pela transformacao significativa da verséo
original.

O modo de reproducao acontece quando as organizqgéesio Sao pioneiras
aceitam as praticas e ideias em razao dos resultados ja apresentados ou por conta dos
altos custos e riscos envolvidos caso decidam elas proprias inovar. A composi¢cao de
ambas as racionalidades também é uma alternativa assim convagdes menos
fundamentadas baseadas em modismos. &epmara alcancar um sucesso semelhante
ao observado no contexto de origem usando exatamente 0S mesmos meios em um novo
local ou simplesmente pelo prestigio que as organizacfes pioneiras mantémtria indus
ou campo. Ravik (2016) lembra que a copia conflita com o axioma de que as traducdes
inevitavelmente levam a transformacbes e ao surgimento de novas versdes locais
(CZARNIAWSKA-JOERGES: FVON, 2005; LATOUR, 1986) para argumentar que
pode haver casoseque a manutencao das ideias e praticas conforme sua origem podem
ser desejaveis e possiveis no contexto de destino o que demonstra que este movimento
nao ocorre irrefletidamente pelos atores de destino, mas segundo sua interpretacéo de
conveniéncia e optunidade.

A modificacaosurgeda necessidade de equilibrar replicacédo e adaptacao e parte
da daquilo que é essencial da ideia ou pratica, o que acaba exigindo exploracdo
cuidadosa. A partir de entao, inicdea analise sobre 0s ajustes necessariosqaa
pratica funcione no contexto organizacional de destino. Este dilema de replicagéo,
conceituado por WTER e SZULANSKI (2001, p.737) sustentae no equilibrio entre
0 desejo de se copiar as praticas e a necessidade ddagast@ontexto de aplicao.

Este ajuste pode exigir uma série de modificacdes que podem ser reduzidas a duas
regras: adicdo ou omissao.

Na adicdo agregse elementos a versao de origem. Pslexplicitar elementos

gue na versao de origem sao tacitos ou combinar elementtEneggano destino com a
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versao de origem, conferindloe lastro e conectandm com processos, praticas e
tradicdes. Na omissédo, subtss aspectos da versdo de origem. Além da subtracao
propriamente dita, ha a possibilidade de se tornar implicitos elemepie sao
explicitos na origenfR@VIK, 2002).

O modo de alteragdo radical é caracterizado pela criacdo de versdes no
destinatario muito diferentes da origem. A alteracdo radical costuma ocorrer em
organizacdes cujo proposito € desenvolver pugarias praticas e ideias e reperdas
em seu proprio campo e utilizam as versdes de origem apenas como inspiracdo. A
alteracao radical também ocorre quando as diferencas entre os contextos de origem e de
destino sdo muito profundasi quando ha uma deyualdade muito grande entre porte,
statuse reputacgdo entre as organiza¢des emissoras e receptoras. Nesses casos, um modc
de traducao radical pode, por exemplo, sinalizar superioridade e ainda ajudar a perpetuar
as desigualdades d&atusentre as organacoes e contextos de origem e destino.

Argumento 3: As tradugdes fazem a diferercaaneira como as tradugoes sao
realizadas pode explicar os resultados dos processos de transferéncia de conhecimento

A teoria da traducédo tem o potencial de guiarrieecdes deliberadas nos
processos de transferéncia de conhecimento e, por isso, ela pode ser desenvolvida além
do uso descritivo. Isso significa confeliie aspecto instrumental, intensificando sua
relevancia principalmente para a pratica organizacidfdESER et al, 2015;
SANDBERG e TSOUKAS, 2011). O aspecto instrumental envolve tradutores usando
sua competéncia de traducdo de acordo com uma logica de meios e fins
(CHRISTENSENe LAEGREID, 2011). Conferir instrumentalidade a teoria também
significa, emultima analise, que os processos de transferéncia de conhecimento
dependerdo, sob a perspectiva das organizacbes destino, da maneira que 0s
colaboradores aplicaréo estas regras de traducéo, ou seja, da competéncia de traducéao.

A competéncia de traducaméapacidade dos tradutores de traduzir préaticas e
ideias entre contextos organizacionais de forma a aumentar a probabilidade de atingir
os fins organizacionaisR@VIK, 2016). A competéncia de traducdo é altamente
dependente da capacidade de conhecerrisxtos de origem e destino, normalmente
marcados por diferencas culturais e linguisticas.

A utilizagc&o de regras torna possivel identificar empiricamente as tradu¢des mais
adequadas ou menos adequadas em relagcéo ao que pretende a organizacaonao seu pla

ou planejamento, a sua estratégia, normalmente expressa em seus documentos
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organizacionais e relatérios organizacionais como os Relatérios Anuais. A identificagdo

desta adequabilidade autoriza inclusive a producaasightsrumo a teorizacao.

255 Caminhos para o desenvolvimento da teoria da tradugé&o instrumental

Apesar de diversos trabalhos apresentados apdés a formulacdo inicial de
Czarniawskaloerges (1996) envolverem a traducdo da transmissao de ideias de um
contexto de origem para um outro texto de destino (MELLER e WHITTLE, 2011;
NIELSEN et al, 2014; AKA, 2004 WALDORFF, 2013; WAERAAS e SATAJEN,

2014), poucos trataram de uma dinamica gaesitua no cerne da traducdo: a
descontextualizacao.

Tampouco foram explorados os efeitos orgasi@aais da contextualizacéo das
versdes traduzidas, ou seja, como essas versfes Iimpactaram 0s objetivos
organizacionais e, eventualmente, refletiram em sua estratégia e estREAWES(
2011;R@VIK, 20186).

Até o0 advento da apresentacdo da tipologia dedada por Revik (2016), a
literatura sobre padrdes de traducdo se concentrou no nivel do campo, com pouca
atencdo a percepcao de ideias e padrfes de traducao correspondentes aeaabantexto

Contudo, como as ideias emergentes no nivel do campo sfiprétadas e
traduzidas por pessoas nas organizacdes, 0 comportamento humano é peca chave na
compreensdo do processo e, segundo a tradicdo construtivista de estudiosos
institucionais, a interpretacdo ambiental segue uma abordagem social incorporada
(FRIEDLAND e ALFORD, 1991; THORNTOMt al, 2012apudWUST, 2017)

A interacdo social com comunidades de significado faz surgir padrbes de
interpretacdo compartilhados que servem de base para a interpretacdo do ambiente
institucional e, também, sobre suas mudaf&CHEDLER e GRAND, 2016).

A racionalidade opera como um filtro de interpretacdo do ambiente baseado em
um conjunto de padrbées cognitivos jgpéstentes socialmente construidos e que, por
isso, deve ser justificado dentro de uma comunidade de sigoifipaca obter
legitimidade (SCHEDLER e RUEGSTURM, 2013).

Por isso, Wiist (2017p. 12) aponta que racionalidades n&o sao construgdes
sélidas e nem comunidades de significado sdo hermeticamente seladas, pois sao

constantemente reificadas por meio da interacdo entre individuos que sofrem
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constantemente influéncia de seus respectivos atebielCompreender como as
influéncias podem ser exercidas e sofridas por uma comunidade de significado é
importante para agucar a percepgao sobre o surgimento de mudancgas institucionais, ou
seja, uma mudanca institucional é contingente a racionalidadepgotabo cabo séo as
comunidades de significado que interpretam e materializam localmente as ideias no
nivel do campo e das proprias organizac@mforme apontam Schedler e Grand
(2016), ndo havendo compatibilidade, as pressdes institucionais por adabarao
sofrendo resisténciy sendo ignoradas ou até reinterpretadas. A andlise de como as
pressdes institucionais sdo processadas pelas organizagcdes acabam desvelando a
existéncia de competicdo e um equilibrio de poder entre pressdes institucionais
concorrentes dentro da organizacao, ingredientes que acabam orientando a formulacao
de estratégias organizacionais de respostiMER, 1991).

Wiist (2017) propde um modelo de deteccao da traducéo baseada em regras que
permite previsdes @sightssobre com os processos de tradugdo ocorrem e quais
resultados sédo esperados sob certas condié@ssimiu 0 pressuposto de que os
individuos dentro de uma organizacdo estdo incorporados em estruturas sociais que
acabam influenciando sua percepc¢ao e interpretagéodeias e mitos (BERGER e
LUCKMAN, 1966), e que as pessoas desenvolvem um esquema interpretativo que guia
o processo de traducao (SCHEDLER e GRAND, 20@6&utor baseiae nas seguintes
premissas: a) a materializacdo de uma ideia no nivel do campotagtodocal envolve
a transicdo de uma ideia abstrata em uma pratica material; b) este processo de transicdo
passa por umpredefiniciode categorias legitimas promovida pelas comunidades de
significado; c) durante predefinicdoos atores traduzirdo adeiias, reinterpretaneas
de acordo com suas expectativas. A partir dai, sdo propostas etapas, passiveis de

ilustracédo na Figurf@ a seguir:

10 pachee Santos (2010) propdem uma estrutura tipoldgica sobre a dindmica inteneapdstas
organizacionaipara pressdéasstitucionais conflitantesom as comunidades de significa@mncluem
gue & organizacdes reagem de maneira diferente as pressfiegionais conflitantes, dependendo da
natureza da demanda e da representacao interna das diferentes demandas.
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Figura 9: Processo de traducao organizacional
Organizacdo local

Estabilizagdo d
Chegada da ideia » Materializacao » Tradugdo em pratica »‘ s a,;,-;aiz:o a

Existéncia de Interpretagdo
racionalidades j

(diversas)

Fonte: Wiist (2017) adaptado @earniawska e Joerges (1996) e Schedler e Grand (2016).

A apresentacage umanovaideia em uma organizacao pode ocorrer em funcéo
do surgimento de novas praticas organizacionais, novos atores no campo Ou Novos
modelos de negdcio, mudancas regulatoriegoducdes tecnoldgicas. Estas mudancas
podem variar em intensidade, sendo que as mais profundas acabam afetando
praticamente o campo (BATTILANA e DORADO, 2010; SMETS, MORRIS e
GREEBWOOD, 2012; VORONOV, DE CLERCQ e HININGS, 2013

As ideias precisam seraterializadas por atores em objetos, que interpretam a
ideia e mobilizam suas racionalidades para influenciar e materializar a traducdo. Neste
estagio decidse pelo emprego de um determinado padrédo. Colocada em pratica, a ideia
materializada pode ser igg@r a racionalidade local. Em todas essas etapas de
implementacgéo aspectos politicos podem influenciar o processo.

Por fim, como a relag@o entre organizagdo e campo € recursiva, ao interpretar a
ideia, a organizacao local devolve para incorporacdo Hweate institucional uma
pratica eivada de padrdes cognitivos préprios, socialmente construidos dentro de uma
comunidade de significado.

O potencial @ teoria da tradugdo instrumentainda n&do foi totalmente
realizado A competéncia de traducéo pode aealiada solmutrosprismas de analise
além d transferéncia de conhecimento entre organizagéss. significa que el
potencial instrumental pode ser considerado, por exemplo, como ferramental capaz de
catalisar mudancas no nivel da organizacao, istanga tradugcdo conduzida sob

determinadas premissas pode aumentar as chances de contextualizagdo, com impactos
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na estratégia e estrutura da organizacéo e, eventualmente, noeampudistriaO
mergulho na razdes e condi¢cdedos tradutores permite o rafundamento sobre o
processo que levou as organizacdes de destino a materializar estratégias e estruturas
como reacao a este processo de transferéncia de conhedieneptdencial paraerar
novosinsightssobrea traducao instrumenta

Nestalinha, oestudo da traducéo instrumental é capaz de completar um ciclo de
transmissao de conhecimento em industrias globais capaz de ilajst@mde, como e
porque estes novos conhecimentos surgem; como estes conhecimentos séo transmitidos;
b) como eleséao recepcionados, interpretados e ressignificados e, ao cabo, traduzidos;
c) como o resultado deste processo de traducéo resulta na materializacdo de estratégias
e estruturagy) como estas novas estratégias e estruturas impactam na organizacao e no
camm; e, por fim,e) como o conhecimento gerado pelas novas estratégias e estruturas
é devolvido para a industria que originou todo o cileiguralOabaixo ilustra o ciclo

mencionado supra:



Figura 10: Ciclo de transmissdo de conhecimento em indUstrias globais

Impacto no campo

L. -—
organizacional.
S —
Instmlcmnahz.a(;ao Organizacdes no
dos novos mitos pioneiras traduzem e
nonivel da materializam os novos
organizagéo. mitos com uu’pa_clo em
sua estratégia e
estrutura.
-

Colaboradores diretamente envolvidos
com inovagao conhecem, interpretam, ¢—
ressignificam os mitos.

Fonte: elaborado pelo autor.

Desenvolvimento
Novas estruturas e L ————— P .
U " tecnoldgico pressiona
estratégias sdo / A
: organizagdes por
comunicadas de volta 4

para a industria mudangas nos seus

Processos.
&
Organizacdes pioneiras
€ NOVos entrantes
evoluem
tecnologicamente e
desenvolvem novas
préticas.
e ——
Organizagdes niio Orgg;gﬁﬁg::ﬂggggas Transmissdo de mitos racionalizados.
p1ongrtas rec;:pmonam, priticas como mitos —————* o P_ressap na industria pelal _
interpretam e racionalizados a vigorar institucionalizagdo de novas praticas.

ressignificam os novos

: na industria a partir de
mitos.

entio.
A

127



128

25.6 Identidade organizacionalieovacao tecnologica

Quanto mais adaptada lemsucedidaé uma organizacdo em determinado
ambiente, maiores serao seus custos internos para se reorganizar diante de uma mudanca
importante de contexto como a evolucdo tecnologicadentidade organizacional
formada por um amalgama dadi¢des internasignificados e praticas consolidadas
pode sepermissivaou simplesmentérustra movimentos de mudan¢éRAFFAELLI e
GLYNN, 2015).

Identidade organizacional sao reivindicagcdes organizacionais relacionadas ao
seu carater central, distinto e duradouro baseadasuagscrencas e valores e em
elementos que distinguem a organizacao de outras, aspectos que Ihe sao proprios e que
a tornam Unica (ABERT e WHETTEN, 1985).

A identidade da organizacao filtra a compreensdo de seus lideres sobre suas
capacidades internas@us recursos, encaixa problemas e solucdes, identifica e conecta
partes interessadas com a organizdC&IUNSBURY e GLYNN, 2001).

Mudancas tecnoldgicaprofundas na estruturacdo e oferta de servigos
financeirosacabam se tornando algo além daquilo querganizacdes fazem como
pratica Alcangan seus atributos, valores ou crengas centrais, a esséncia da organizagédo
gue a distingue e a projeta no longo prazoBBERT e WHETTEN, 1985).

A identidade pode frustrar as inovag¢des, mas também pode funcionar como um
fator impulsionador da mudanca organizacio®abhdo¢cdo de novas tecnologias que
envolvem mudancas internas exige nas organizacdes a conciliacdo do sentido ou
proposta de valor (Idga) com resultados operacionais dai advindos (pratica).

A mudanca tecnoldgica experimentada pela indastria financeira mundial é tao
profunda quado permite a adocao de superfiblamedidaemque as organizacdes se
esforcam para ser vistas como autamhente comprometidas com a fronteira
tecnolégica, acabam integrando uma nova realidade operacional aos seus valores,
crencas e identidad&las mudam profundamente. Isto significa que as organizacoes
podem reinterpretar sua propria identidade pelo e&xdednologia, revisitando suas
praticas e encaixando o novo modus operandi dentro da constelacéo que a define.

A identidade organizacional pode desempenhar papel relevante na adaao
repulsade novas tecnologias. De maneira mais geral, a identidagaipacional

funciona para definir e priorizar 0 que a organizacao representa, em termos de uma
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constelacdo de valores, crencas ou norlABBERT e WHETTEN, 1985) e, também,
as praticas em que atua como ator socidiBNTEN e MACKEY, 2002).

Internamente @&entidade pode impactar na reuniao de esforgcos para a guinada
tecnologica e, em relagdo ao publico externo da organizacdo, pode conectar e atrair
novos interessados. As relagdes das organizacbes com as partes intetlessaitia®
ou industrid'constituen uma caracteristica importante da identidade organizacional” e
sdo percebidas como "fortemente acopladaRICEKSON, 2005). A identidade
organizacional influem diversagartes interessadadirecionando as suasdecisdes
sobre tecnologia de maneira senaglte.

A aplicacdoao conceitode identidade organizacionalsituacdo em que uma
organizacao enfrenta novas tecnologias sugere que tdo importante quanto a nova direcao
gue a organizacdo toma para se alinhar ao novo patamar tecnalégo@nmpo ou
industia serd a consisténcia dessa direcdo com o passado, permanecendo a mesma
enquanto muda.

Trabalhos voltados para as tradi¢cdes sociologicas refor@sanensdo entre
igualdade e diferenca também no nivel do campo organizacional. Neste sentido, a
identidade organizacional também serve como recurso para reivindica¢do a sua posicao
nesse espaco social (GLYNN, 2008).

A difusdo e a reiteracdo dos aspectos centrais de identidade organizacional
materializarsse por meio de relatdrios periddicesdiscursosque cristalizam sua
posicdo no tempo e projetam seus anseios para o fltaraneio destes veicul@s
organizacéo clarifica para colaboradores internos e para o publico externo "quem sao",
alinham expectativas sobre "o que fazem" (NAVIS e GLYNN, 2010, 281i)ais
i mportante, fApara onde Vv«0O.

As organiza¢des convivem com a permanente tenséo entre igualdade para com
outras do mesmo ramo ou categoria em busca de reconhecimento, associagdo e
legitimidade via isomorfismoe diferenca baseada em aspectos desddes| de
vantagem competitiva (GLYNN e ABZUG, 200BARNEY, 2007.

As particularidades de cada organizacdo tém o conddo de-ldsrna
Al egiti mamente distintaso (NAVIS e GLYN
também em funcéo de suespecificidades. Afinal, a identidade organizacional nédo se
refere apenas as reivindicacdes feitas pelas organiza¢des, mas também a concessédo
dessas reivindicacteglpspublicosexternosnfluentes. Dai se afirmar também que a

identidade esta na interfaeatre as reivindicacdes feitas por seus membros internos e
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as reivindicagcbdes concedidas por publicos externos a organiza¢RERA e
WHETTEN, 1985).

Na ocorréncia de uma mudanca tecnolégica profunda na industriaseorna
necessario alinhar novas inidies com percepc¢des internas e externas da identidade
da organizac&o. E a reac&o dos publicos interno e externo as reivindicagdes de mudanca
tecnolégica apresentadas pela organizacdo que podemadazarecer validas,
legitimas e auténtas e conferir impulso para as necessarias mudancas dai decorrentes
O deslinhamento entre as reivindicacbes de mudanca tecnoldgica da organizacao e as
percepcdes do publicade geraduvida e ceticismo.

Enfim, aadocdo de novas tecnologias pela organizacdo sera afetaden
conjunto de fatores que surgem no seu nivel interno relacionadas a sua identidade e no
nivel do campo relacionadas a forma como estas praticas séao difydiflesaponta
para a necessidade de se integrar 0s niveis organizacional e de campme#rar o
entendimento da dindmicalentidademudanca tecnologieeampo Tal integracdo
comeca, necessariamente, pela compreensdo mais aprofundada sobre o processo de

inovacao nas organizacoes.

2.6 Inovacgéo: conceitos e tipologiaalestudo nas organizagdes

No ambito da discusséo do progresso tecnoldgico para o desenvolvimento de
economias capitalistas, Schumpeter (198dgouo t er mo @i nova- «00
processosnos meios de producdo que recombinavam oS recursos existentes para
produzir novos mdutos, produzir os mesmos produtos de forma diferente ou até
produzir para mercados ainda nao explorados. Por meimgger oc e ss o de fid:¢
c r i a howvog pradutos, novos métodos de producdo, novas fontes de fpatéaa
novos mercados alvo e ves formas de organizar as empresas surgiam (OLIVEIRA,
2014). Para o autor, o capitalismo nunca esta, ou nunca podera estar, num estado
estacion8rio e a inova-«o dA[...] revol u
incessantemente destruindo a eelh i ncessantement e cri
(SCHUMPETER, 1984, p. 112). Desde entéo, a definicdo de inovacgao tem sido objeto
de interesse ndo apenas de pesquisadores, mas de inUmeras industrias.

Diversas abordagens e perspectivas de andlise ja foram utilizpdes o
aprofundamento da compreenséo da esséncia e dos limites do conceito até que, durante

as ultimas trés décadas, o conceito acabou se tornando uma panaceia para todo tipo de
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desafio organizacional, provocando o surgimento de tipos exoéticos (MOORE, 200
TIWARI e HERSTATT, 2012) que rementem mais a slogans e discursos gerenciais do
gue a defini¢cdes cientificas consistentes (KOTSEMIR, ABROSKIN e DIRK, 2013).

A definicdo de inovacdo considerada nesta tese tem referéncia no manual da
Organizacgéao para Cperacgéo e Desenvolvimento EconOmi€aCDE, sendao vejamos:

An innovation is the implementation of a new or significantly improved product (good
or service), or process, a new marketing method, or a new organizational method in

businesgractices, workplace organization or external relations (OCDE, 2005, p. 46).

O manual da OCDE distingue quatro tipos principais de inovagao: produto,
processo, marketing e organizacional (OCDE, 2005, g56147 Uma inovacdo de
produto é a introducéo denuoem ou servico novo ou significativamente melhorado no
gue concerne as suas caracteristicas ou usos previstos. Uma inovacéo de processo €é &
introducdo de um método de producdo ou distribuicdo novo ou significativamente
melhorado, incluindo mudangas sifigativas em técnicas, equipamentos e até
softwares. Uma inovacao de marketing é a introducdo de um novo método de marketing
com mudancas significativas na concep¢do do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promocao ou na se#igacdo. Por fim, uma
inovagao organizacional é a introducdo de um novo método organizacional nas praticas
de negocios da empresa, na organizacdo do seu local de trabalho ou em suas relagées
externas.

Esta distingdo do manual da OCDE denominada na &té u r amultitpgpemo i
definitioom ® r el evante para fins did8ticos, n
Unica a ser considerada. Kotsemir, Abroskin e Dirk (2013), por exemplo, apresentam
outras formas de tipificar inovacdo como a proposta poraBess Tidd (2007) que
classificam além da inovacao de produtos e de processos, a inovagao de posi¢cao de um
produto numa industria ou segmento negdcio especifico e a inovagdo de paradigma que
trata de mudancas em premissas de funcionamento que orientaragd@o ou a
industria por longos periodos. Para ser considerado inovador, o produto, processo,
meétodo de marketing ou método organizacional precisa ser novo ou significativamente
melhorado para a organizagéim relacdo ao anterior

Importante notar queara ser denominada inovagéo a novidade ou melhoria

precisa ter sido implementada na organizagdo. Um novo produto ou processo €
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considerado implementado quando é lan¢cado ao mercado. Novos processos, métodos de
marketing e meétodos organizacionais sdo cemagbs implementados quando
efetivamente sdo colocados em pratica na rotina operacional da organizacdo (OCDE,
2005, p. 47).

Enfim, a inovacdo é um processo que envolve o desenvolvimento e a
concretizacdo de novas ideias que podem envolver processostoproservicos,
estruturas e estratégias (ALENCAR, 1995; SOARES, 2009; BROWN e OSBORNE,
2013) desenhadas para o beneficio de individuos, organiza¢des ou para a sociedade
como um todo (WEST e FARR, 1990).

Trabalhos cientificos sobre inovacamltamse principalmente para as
perspectivas tedricas subjacentes ao fenbmeno, aos atributos da inovacéo, aos estagios
do processo inovador e aos contextos organizacionais (WOLFE, WEMFE, 1994;
LAZZAROTTI, DALFOVO, e HOFFMANN, 201}

Como a inovagd € um processo, a literatura aponta para a maneira como as
organizacdes inovam, percebendo a possibilidade de gerenciar este processo e, a partir
dai ainovacao também passa a ser percebida como uma atividade de gestdo (LOPES e
BARBOSA, 2008).

O grau danovacgdo também pode variar de forma significativa, o que fez com
gue a literatura diferenciasse o conceito em pelo menos dois tipos: inovacdes
sustentadoras e inovacdes disruptivas. Segundo Christensen (1997), as inovacdes
sustentadoras voltase ao atesimento de necessidades amsumidore® mercados
ja estabelecidos. Através deste tipo de inovagdo as organizacdes buscam explorar
melhor um mercado ja conhecido, aumentando a qualidade para melhorar a performance
de produtos ou servicos ja estabeleciglasiferir maior margem de lucro. E um tipo de
inovacao com maior numero de variaveis relevantes controladas e, por isso, com menor
grau de risco envolvido. J4 as inovag¢des disruptivas buscam novos mercados através de
novos modelos de negocio e podem ermofwodutos e servigcos inovadores para um
publico consumidor novo. Denomusa disruptiva porque rompe com o modelo
vigente, alterando as bases de competicdo (CHRISTENSEN, 1997; CHRISTENSEN e
RAYNOR, 2003; CHIRSTENSEN, RAYNOR e MCDONALD, 2015).

As basesde competicdo da industria financeira estdo sendo alteradas pela
evolucao tecnoldgicpropagada pela industria 4Idovacdes de produtos, processos,
estratégias e organizacionais sdo apresentadas tanto por organizacdes estabelecidas

guanto por novos entntes como aBintechse os bancos digitais. Plataformas digitais,
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aplicacbes de inteligéncia artificial, computagdo em nuvem, internet das coisas e
Blockchainimpactam nos modelos de negdcio existentes e promovem a concepc¢ao de
novosgue nascem ja intensig nas novas tecnologid&ara compreender como o efeito

disruptivo destas inovacfes repercute nas organizacbes que hesitam e continuam
investindo em inovacgbes sustentadoras, Chirstensen (1997) formulou a teoria da

inovacao disruptiva.

2.6.1 Teora da inovacao disruptiva

A teoria da inovacao disruptiva foi formulada por Christensen (1997) com base
na analise de circunstancias de empresas estabelecidas que fracassavam, também
denominadas participantes histéricos ou incumbentes, diante de naipgrates do
campo organizacional, que ingressavam no mercado oferecendo produtos e servigos
inovadores a precos mais baixos. Christensen (1997) delimitou o conceito de inovacao
disruptiva como sendo o processo atraves do qual uma organizacdo menonencsm
recursos é capaz de desafiar com sucesso organizacdes maiores, cujos negocios ja estac
estabelecidos (CHRISTENSEN e RAYNOR, 2003; CHIRSTENSEN, RAYNOR e
MCDONALD, 2015).

A inovacéo configurae disruptiva quando o mercado passa a consumir 0S NovVos
produtos e servi¢cos oferecidos pelos entrantes de maneira intensiva o suficiente para
prejudicar a sustentabilidade dos participantes histéricos ou incumbentes.

Ao analisar casos de disrupg&o, 0 autor passou a observar que 0s novos entrantes,
via de rega, miravam segmentos mal atendidos ou n&o atendidos pelos participantes
historicos e o exploravam com preco e qualidade competitivos até o ponto que o seu
crescimento os levava a também explorar o mercado tradicidrehdoconsumidores
tradicionais da organizacfes incumbentes. As inovacdes disruptivas direciorsgvam
para mercados de consumidores ja atendidos denominados na tetmve-edel e,
também, para novos mercados de consumidores ainda ndo servidos chanmetos de
market

Segundo Lar son (léewehddjsruptioed it rearw ap-o«ro afl
consumidores ja servidos pelo mercado, uma fatia periférica do mercado consumidor
existentee apta a aceita-«o0o de produtosew ser
market disruptiod mi ra naquel es que ainda n«o S«

consumidores para produtos e servicos também simples e acessiveis. Em ambos os
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casos, a mgem dos produtos e servigcos ofertados tende a ser pequena, especialmente
se comparada a margem meédia dos produtos e servigos praticados pelos operadores
histéricos em seus mercados consolidados.

Em qualquer dos casos, os participantes historicos igaoraambos os
segmentos low-end e newmarket- por se encontrarem ocupados com as inovagoes
incrementais de seus produtos e servicos voltados para 0s seus consumidores
tradicionais. Tal ocorria porque as organiza¢cdes dominantes ou incumbentes buscavam
excaler as expectativas dos clientes mais exigentes e lucrativos de segmentos em que ja
atuavam, deixando segmentos nao atendidos adequadamente ou até negligenciados a
descobert¢CHIRSTENSEN, RAYNOR e MACDONALD, 2015)

Normalmente, as organizacbes dominante r e ¢ o n h e cosviend u ma
disruptod quando seus consumidores menos den
produtos e servi-o0os em troca mkewmarketf er e
disruptiordo é mais sutil, uma vez que o que se disputa sdo consunmdaresnhecidos,
consumidores que ndo participavam do mercado original e que passam a consumir ante
a oferta dos novos entrantes. Por isso, os operadores histéricos tém dificuldade de
identificar estes consumidores como um novo mercado. Além disso, qdantdfidam
um novo entrante com uma proposta disruptiva, conhecendo o mercado como
conhecem, podem néo lhes atribuir importancia por ceticismo em relacao a viabilidade
do seu modelo de negodcio, afinal, ndo sado poucas as experiéncias anteriores conhecidas
de entrantemalsucedidos rewiarket disruptiod apr esenta padr »e
em diversos estudos tedricos (BARTMAN, 2015) como o fato de que as organizacdes
entrantes Il niciam geral mente pegqgue-nas,
c onsumi aaa neescado mediante a oferta de custos mais baixos ou produtos
mais simples e acessiveis e o crescimento vertiginoso.

Com o tempo, nos casos estudados que subsidiaram o desenvolvimento da teoria,
as organizacoes entrantes acabam alcancando muitalongige os ensumidore$iao
atendidos e os negligenciados. Com modelos de negdécio inovadores, baseados em
tecnologia e novas plataformas de acesso a mercado elas acabam atraindo clientes que
eram atendidos pelas grandes e dominantes organizacdes. Nesistop@®gundo a
teori a, ocorre a Adisrup-«o00. A trajet
disruptivamente inovadores € comparada por Christensen, Raynor e McDonald (2015)

conforme demonstrado na Figuraabaixo:
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Figura 11: Trajetdria disruptiva x trajetdria sustentada
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Fonte: Christensen, Raynor e McDonald (2015).

As linhas vermelhas mostram como os produtos e servicos melhoram ao longo
do tempo em relacdo as trajetérias de demanda do consumidor que, em azul,
demonstranseu desejo em remunerar tal desempenho. Assim, enquanto as organizagdes
grandes e dominantes introduzem produtos e servicos com cada vez maior qualidade
para atender mercados aonde a lucratividade € maior, elas acabam negligenciando as
necessidades de cammidores regulares ndo atendidos ou negligenciados, deixando
aberta a possibilidade para que novos entrantes, menores e mais novos, explorem este
gap oferecendo produtos e servicos de melhor performance, crescendo em escala até o
ponto em que comecam aamodar os dominantes.

A teoria da inovacao disruptiva ja foi aplicada muito além do seu campo original
composto por industrias e empresas privadas de tecnologia, sendo considerada, por

exemplo, na area de satitj@istribuicdo de rend3 negdcios inclusies voltados para

“c. M. Christensen, J.H. Grossman and & Forbeswang,
October 31p. 81-85, 2008.

12C.M. ChristensenahD.Van Bever, fAThe Cldapvard Business Ravigw.I2inl e mma 0
6, p.60-68, 2014.
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mercados de base da pirantile educacad, ampliando seu espectro analitico. No
entanto, ainda pairam questdes sobre a necessidade de se ampliar a aplicabilidade da
teoria da inovacao disruptiva para além do determinismo da derrocadgdzagdes
estabelecidas, apontando, por exemplo, caminhos que consideram 0s seus elementos
chave como indicativos de intencionalidade estratégica de organizacdes que desejam e
reagem contra ameacas disruptivas.

No caso da industria financeira, e evolugdmnologica tem propiciado terreno
fértil para o surgimento de inovagdes disruptivas que impactam tantaptacdo de
clientesde organizacdes estabelecidpmrio nabancarizacaae novos.Ja em2013
90% das transac0fes financeiras no Bramiharealizalas em canais eletrbnicos e a
telefonia mével se tornava o principal canal de relacionamento (BADER e SAVOIA,
2013).No mercado brasileiro em que quase 1/3 da populacao ndo é bancarizada e cerca
de 40% destes nao bancarizados séao jovens entre 15 e ZBAG&N, 2017)e 81%
dos ativos do segmento bancario comercia eastcentrado em apenas cinco bancos
Banco do Brasil, Itat Unibanco, Bradesco, Caixa e Santan(@XCEN, 2019) novos
modelos de negdcio intensivos em tecnologia puderam bsesdantoem inovacoes
low-endquantonewmarkete foi exatamente isso que acontedéovos entrantes como
Fintechs e bancos digitais surgiram oferecendo servigos digitais com maior

simplicidade, acessibilidade e baixo custo

2.6.2 Elementos chave da teoria da inovacao disruptiva

A definicdo dos elementos chave da teoria da inovacao disruptiva-bassa
obra seminal de Christensen (1997) e, também, em déZeleasasos relatados de
rupturas identificadas por Christensen e Raynor (20@8)analisados por King e
Baatartogtokh (2015).

Bs. L. Hart and C. M. Christensgé€emgmitThe BEBasatoflL etalp
MIT Sloan Management Review 44, no. 1 (fall 2002):561

“C. M. Christensen, M.B. Horn, and C.W. Johnson,
Change the Way the Wor |l dHillL2608x nso ( New Yor k: Mc Gr
15 Foram analisadas 77 (setenta e sete) inovagdes disruptivas.
Christensen, | ®lmaGadw.at®hréisstDensen and M. E. Rayno
Creating and Sustaining Successful Growtho (Bost
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A andlise dos casos ndo permitiu a identificacdo de padrbes nas forcas
disruptivas. Também néo foi possivel estabelecer um padrédo de reacdo para as
organizacdes que sofreram derrocada em funcédo do numero de variaveis especificas de
cada caso como numero de competidores, custos afundados, mudancas na economia de
escala e nas odi¢des sociais.

No entanto, foi possivel identificar quatro elementos mais gerais aplicaveis aos
casos de disrupcao. Séo eles:

1 - As organizacdes estabelecidas estdo constantemente aprimorando seus
produtos e servicos ao longo de uma trajetdria deaglo sustentad&hristensen e
Raynor (2003) argumentam que, respeitadas as peculiaridades de cada mercado, as
organizacdes estabelecidas costumam inovar de forma sustentada, o que significa
promover melhorias incrementais na proposta de valor de seliggs@ servicos
autores classificam estas inovagdes céinto h e-byye@aaimprovements that all good
compani es @ raciomal daonovwagio sustentada € o seguinte: melhorar
produtos e servigcos que possam ser comercializados com margem ceridarmaior
para clientes ja conhecidos, mas ainda néo satisfeitos com os produtos ofertados até
entdo. A inovagao sustentadan regrando transforma mercado, ndo descobre novos
consumidores ndo descortina novas possibilidades de produtos e servigo® qu
mercado nem sabia que eram possiveis. Ela simplesmente trabalha no aprimoramento
daquilo que ja € conhecido, aumentando sua proposta de valor.

2 - As organizac0Oes estabelecidas geralmente superam as necessidades dos seus
clientes.O ritmo das inovac¢@sustentadas é o segundo elemento apontado pela teoria.
Por mais que estas inovacdes sejam incrementais, nos casos observados, elas acaban
ocorrendo num ritmo mais acelerado que a evolugdo da necessidade dos clientes. O
exemplo da industria de computadogeemblematico no sentido de mostrar como 0s
processadores oferecem atualmente muito mais capacidade do que a maior parte dos
usuarios consegue utilizar.

3 - As organizacOes estabelecidas possuem capacidade de reagir e responder a
ameacas disruptivas,as, mesmo assim, falha@hristensen e Raynor (2003) afirmam
gue as empresas estabelecidas frequentemente possuem as capacidades necessarias pa
ter sucesso, mas ndo as empregam efetivamente para combater potenciais disruptores.
Segundo King e Baatartodgtio (2015) este elemento chave € o que distingue a teoria da
inovacao disruptiva das demais teorias da inovacéo que defendem que as organizacdes

sao superadas quando suas capacidades se tornam obsoletas ou ultrapassadas em relacé
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as de seus competidoreshriStensen e Raynor (2003) romperam com esta logica ao
afirmar que organizacdes estabelecidas sucumbem apesar de deterem capacidade e
competéncia para lidar com as inovacgdes disruptivas. Os autores defendem que as
organizacbes dominantes ndo reagem a gavadisruptiva porque elas ja teriam
alocado seus recursos em processos voltados para inovagdes sustentadas. Outra razac
apontada para que as organizacdes dominantearmreadndo reagir as inovacoes
disruptivas é o fato de que as organizacdes entrantesaimoente ndo surgem
competindo pelos seus melhores clientes que sdo aqueles que oferecem maior margem.
Ao invés disso, elas oferecem produtos e servigos a baixo custo, mais simples e mais
convenientes paraasumidoresnal atendidos ou ainda néo atendidgssim, como as
atividades existentes em uma organi za-«o0
do val or econ®mico de uma inova-«0 [e] m
argumentam que as organizagéstabelecidasao conseguem avaliar erpsso, lidar

com a ameaca potencial.

4 - A hesitacédo das organizacOes estabelecidas em face da inovacéo disruptiva
acaba resultando em sua derrocada.

A teoria da inovacao disruptiva apresenta um quadro de falhas sucessivas que
levam organizagbes ebilecidas a sucumbir diante de inovagbes que alteram as
condi¢cBes de mercadA.evolucdo tecnoldgica da industria financeira criou condicdes
para inovacdes disruptivas surgireen elas surgiramTais condigbes foram t&o
favoraveis que novos modelos de negdsassaram a se estabeleoar industria,
reconfigurando o campo e pressionando organizag0es estabelecidas @sesgudos
das reacBes das principais organizacdes bancarias brasileirasamerieanas
europeia® asiaticaslemonstraconforme se apresentara de forma mais detalhada nos
achados da pesquismais reacbes do que hesitacoBe fato, as organizacdes
eshbelecidas perceberam as mudangas e tomaram medidas investindo em TIC,

comprandd-intechs criando bancos digitasconstrundo laboratérios de tecnologia.

2.7 Difusdo e mudanca tecnoldgica na industria

2.7.1 Evolucao industrial

O desenvolvimemt tecnologico continua sendo a principal forca motriz da

evolucao das industrias na contemporaneidasiéndustrias evoluiram continuamente
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ao longo dos ultimos trés séculos. Contudo, uatro momentos revolucdes
proporcionaram mudancas estruturantesfaorana de producdo e distribuicdo de
produtos e servico§.onforme apontam Liaet al (2018), atualmente, mesmo que ainda

nao haja um consenso sobre o que constitui uma revolucao industrial, sob a perspectiva
da evolugéo tecnolodgica, pelo menos quatrosfggelem ser identificadasapds a
invencdo do motor a vapor no final do século XVIII, a introducéo de linhas de producao

e energia elétrica, permitindo a producdo em massa de bens com base na divisdo do
trabalho no final do século XIX e a revolucéo praeate das tecnologias da informacgéo

a partir da década de 1970 impulsionando a automacgdo dos processos de fabricacao,
testemunhae 0 surgimento de uma nova industria marcada pela convergéncia entre a
realidade fisica e a virtual e denominada industria 4.0

Segundo Horvs8§th e Szab- (20109, p . 11
which is currently taking place, sets a number of challenges for manufacturing
companies from the technological, organ
Industrias estzelecidas mudam e novas industrias surgem baseadas em inovacdes
tecnologicas.

A literatura mais recente tem debatido sobre o surgimento deste quarto estagio
revoluciondriandustrial na sociedade atual. Apds a invencéo do motor a vapor no final
do séculoXVIll, a introducdo de linhas de producédo e energia elétrica, permitindo a
produgéo em massa de bens com base na divisédo do trabalho no final do século XIX e a
revolucdo proveniente das tecnologias da informacdo a partir da década de 1970
impulsionando automacdo dos processos de fabricacéo, testersenbiaurgimento
de uma nova industria marcada pela convergéncia entre a realidade fisica e a virtual e
denominada industria 4.0.

Uma das consequéncias desta nova fase industrial € seu impacto nos processo
produtivos e de prestacdo de servicos. Em alguns casos, 0S processos serao
simplificados, mas em outros se tornardo bem mais complexos. Como resultado, as
organizacdes experimentardo uma mudanca no perfil dos colaboradores, aumentando a
demanda pelos maiqualificados e reduzindo por agueles responsaveis por operacdes
de menor complexidade (BRUHL, 2015).

Os aportes tedricos para a compreensao da industria 4.0 ainda sdo escassos. A
teoria da evolucdo das industrias para o desenvolvimento de novos prodpiosta
por Gort e Klepper (1982) muito antes do surgimento do debate sobre industria 4.0

oferece perspectiva baseada na sequéncia historica dos eventos e propde que o caminho
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temporal destes eventos determina ndo apenas 0 curso percorrido para alcancar
resultado final, mas também a estrutura final da indastria (GORT e KLEPPER, 1982, p.
630). Tratase de uma perspectiva de evolucdo enddgena das industrias baseada na visao
de heterogeneidade entre as firmas que se tornou relevante por ofesigbéssobre

as relacbes possiveis entre inovacdes que provocam mudancas em industrias, escolha
estratégica de organizacBes e vantagem competitiva entre organizacées (KLEPPER e
GRADDY, 1990).

O processo dinamico de evolugdo de uma industria ocorre por meio da
introducdo de inovacdesnovacdo é a implemesgtdo de um processo, processo,
meétodo de marketing ou organizacional novo ou significativamente melhorado (OCDE,
2005, p. 46)A inovacédo énserida na industriam etapas ou estagios. A proposicao
tedrica de Gort e Klepper (1982) define quatro estagios sucessivos. Sao eles: 1)
introducao; 2) crescimento; 3) maturidade; e 4) declinio.

A introducédo significa a implementacdo de uma inovacédo pelo primeiro
proponeng dentro de uma industria. O crescimento é caracterizado pelo aumento do
numero de ofertantes com consequente reducdo de precos devido a padronizacdo em
massa das técnicas. A maturidade acontece quando o numero de ofertantes na industria
estabilizase e tonase constante. No declinio o mercado se satura, interrompe o
crescimento e a competicdo entre os ofertantes se acirra com saidas de alguns e guerra
de precos entre os que ficam.

Nesta perspectiva de estagios evolutivos proposta pelos autores, deamanei
geral, novos entrantes que apresentam inovagdes enfrentardo a reagédo das organizacgoes
ja estabelecidas. Isso significa que organizacfes com mais recursos podem imitar suas
concorrentes entre os estagios de introducao e crescimento, por exemplo. Cam isso
sobrevivéncia tornge uma questéo de eficiéncia relativa no longo prazo.

Em publicacdo subsequente, Klepper (19%6eiase ra heterogeneidade entre
as firmagpara explicar a evolucdo das industrias. Explicacguecursos supostamente
mais imporantes para se garantir a eficiéncia relativa no longo pgrazaneio da
inovacdo sao pesquisa e desenvolvimento, a capacidade de se definir o tempo certo
para o lancamento de produtos, as experiencias acumuladas e as competéncias para
inova.

A teoria também propde reflexdo no nivel intraorganizacional. Aponta que as
organizacbes podem catalisar ou bloquear iniciativas inovadoras internas, um

apontamento explorado em diversos trabalhos posteriores voltados sobre o
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intraempreendedorismo organtzanal (KNIGHT, 1985; MENG e ROBERTS, 1996;
KLEPPER e SLEEPER, 2005; MENZEL, KRAUSS, ULIJN e WEGGEMAN, 2006;
KAMATH, 2006; EESLEY e LONGENECKER, 2006; HASHIMOTO, 2006;
URBANO, ALVAREZ e TURRO, 2013).

A proposicao teorica de Gort e Klepper (1982) foi péra explicar como as
organizacdes estabelecidas reagem e sobrevivem as inovag¢des promovidas por novos
entrantes e pode analisada em conjunto com a teoria da inovacéao disruptiva, detalhada
em capitulo préprio, concebida por Christensen (1997) uma décad@malepois da
teoria da evolucao das industrias para estudar justamente as organizacdes estabelecidas
gue hesitam, ndo reagem as inova¢cdes promovidas por novos entrantes e sucumbem. A
consideracdo de ambas as teorias € importante para a tese na medida, em
conjunto, permitem a constru¢cdo de um quadro mais completo sobre os impactos e
consequéncias de inova¢des em industrias marcadas pelo confronto entre organizacfes
estabelecidas como os bancos e novos entrantes cdfirdexhs

A industria finareira tem apresentado inovacdgscas da quarta evolucao
industrial marcadas petanvergéncia entre automacao e conectividade e a criacdo de
terreno fértil paradesenvolvimento denovacdes tecnoldgicas que impactaram o
ambiente, o campo e as organizg0lalterando a regulagdo, a configuragéo
concorrencial e cooperativa e os modelos de negocio, estratégias e estruturas
organizacionaisA aplicacao de novascnologiagvoluiupressonada poexpectativas
dos consumidoreslemandantes de solu¢cdes moévelgeais e produtos e servicos com
ciclos de vidacada vez mais curtos e desenhados para as necessidades de cada
consumidor o que vemexigindo velocidade na dinamica interna de inovagas
instituicoes financeiraBAUER et al, 2015.

2.7.2 Em busca de uma nova matriz tecnolégica para o setor financeiro

O avanco exponencial da capacidade dos computadores, a imensa quantidade de
informacéao digitalizada e o desenvolvimento de novos modelos de negocio fizeram o
debate sobre a inovacdo tecnologica na industria mundial convergir para novos
patamares (VENTURELL.2014). Neste contextosurg® i nd %as t r i acomb. 006 ¢
uma fase na industria mundial que agrega tecnologias e valor as organizagdes por meio
da conexdo em tempo real entre pessoas, equipamentos e dispositivos em geral
(HERMANN, PENTEK e OTTO, 20155ua definicdo remonta ao debate ocorrido na


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0040162518315737#bb0035
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Alemanha, provocado inicialmente pelos setores produtivos e posteriormente
encampado pelo Governo Federal germéanico, com vistas a desenvolver os principios
gue deveriam guiar a inovacgao tecnoldgica da indidaggele pais (KAGERMANN,
LUKAS E WAHLSTER, 2011; KAGERMANNet al, 2013).

A principal caracteristica desta nova fase € a convergéncia entre a realidade
fisica e a virtual sob a égide de sistemas disezos’ (KAGERMANN et al, 2013).

Provoca impactosle curto e longo prazo ancorados na automatizacdo extrema dos
negécios, do governo e da vida privada, seguida de profunda conectividade, resultando
em um redimensionamento radical das premissas de distancia e tempo como obstaculos
a comunicacdo (UBS, 2016)ratase de um conceito recente que surgiu abrangendo o
desenvolvimento, a incorporacao e a aplicacdo de inovacdes tecnoldgicas nos campos
de automacéo, controle e tecnologia da informacéo aplicadas, a principio, nos processos
de manufatura, mas que aoaltransbordando para outros setores da economia como,
por exemplo, o financeiro.

Segundo Hermann, Pentek e Otto (2015), a industria 4.0 deve contemplar pelo
menos quatro elementobave: 1) sistemas cibéisicos compostos por atuadores e
sensores inteentes que permitem que sistemas informatizados fagcam o controle fisico
dos processos de producdo; 2) internet das coisas que é o compartiihamento de dados
entre dispositivos que controlam e atuam nos processos de producdo em tempo real
atraves de redeem fio; 3) internet de servicos que é todo tipo de servi¢o passivel de
ser realizado a partir dos dados gerados e disponiveis durante o processo produtivo e 4)
fabrica inteligente que é a indUstria aonde as maquinas e as pessoas contam com
comunicacao ergrcomponentes cibdisicos e internet das coisa para a execucédo de
suas tarefas.

Segundo Barbosa, Costa e Pontes (2020), a quarta revolucdo industrial é
realizada pela combinacdo de inUmeras inovagdes tecnoldgicas fisicas e digitais como
sistemas cibefisicos, Inteligéncia Artificial (IA), manufatura aditiva, Internet das

Coisas (loT), Nuvem informatica, Robética adaptativa e Realidade aumentada.

17 Sistemas cibefisicos sdo combinacGede componentede software com partes mecénicas ou
eletrbnicascapazes de viabilizar @ontrole, 0 monitoramento, a transferéncia e o intercambio de dados
via Internet em tempo real.
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Apesar de ter surgido no bojo das discussfes sobre o futuro da industria
manufatureira alema, o cerne daiaee industria 4.0 € a inovacdo por meio de
Tecnologias da Informac&o e Comunicacao (TIC) que permitiam a convergéncia entre
o fisico e o digital (PREM, 2015; LI, 2018; MIHARDJOA, SASMOKOB,
ALAMSJAHB e ELIDJENB, 2019), tecnologias digitais também aplitsieen outras
industrias, razdo pela qual pesie compreender porque houve transbordamento da
discusséo para além do setor manufatureiro tedesco.

Segundo Alvest al (p. 236) , no centro da ¢tr
tecnologias da informacgédo e conatcao (TIC), que englobam a infraestrutura de
tel ecomunica-»es e as ind¥strias de soft

A tecnologia digital é aplicavel a diversos modelos de negdécios permitindo que
as organizacdes inovem nos produtos, processos, servicos e nasatafas@s de
operacdo criando mais valor para @nsumidor e para O Seu hegocio
(OSTERWALDER, 2004). Esta nova matriz tecnolégica faz surgir novos modelos de
negocio baseados em inovacao de premissas operacionais, de gestao da forca de trabalhc
e de aplicgdo dos demais recursos da organizacgao, revisitando 0s principais processos
organizacionais sob uma légica nova que impacta tanto na organizacdo como no campo
organizacional.

Além de impactar internamente nas organizacdes, a inovacdo de modelo de
negocie baseada na transformacéo digital também pressiona a reorganizacdo dos
campos na medida em que além de viabilizar o surgimento de novos entrantes, provoca
mudancas nas relagdes entre organizacdesumidors, fornecedores, reguladores e
competidores ergeral(ARNER, BARBERIS e BUCKLEY, 2015AYADI et al., 2015;

CHEN et al, 2017 COZZOLINO, VERONA e ROTHAERMEL, 2018 KOTARBA,

2018. Tr ans f or ma autizacda dgtecnadofias @ cdmputacdo e de internet
para processos de criacao de vabais eficientes e efetivos ( REDDY e REI N/
2017, p. 11). A digitalizacdo é um fendmeno de amplo alcance ja que afeta produtos,
processos, modelos de negdcio e cadeias produtivas (BLEICHER e STANLEY, 2018;
HORVATH e SZABO, 2019).

Conforme apontarBaueret al (2015 p. 417), tratese de uma transformacao de
enorme potencial econémico, marcada poceaectada em rede digiintensiva em
dadose que exigedas organizagcdes novas abordagens que superam 0s aspectos
puramente técnicos considerandgse tambéma arquitetura organizacional, o

desenvolvimentos de novas competéncias e liderangas.
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Segundo Reddy e Reinartz (2017, p. 15), a transformacao digitafeeecido
oportunidades para que organizacdes possam se reinventar como a General Eletric que
se t or Mwgital Industaal Gompang ou a Netfl i x que dese
streaming em substituicdo ao aluguel de DVDs. Os autores citam, contumbguas
companhias foram ameacadas ou sucumbiram as inovacodes disruptivas como a Kodak
e a Xerox. A velocidade das mudancas é M@smoem modelos de negdcio como a
Amazon, considerados inovadores e disruptivos ha duas deagtaram por
transformar noamente seu modelo de negécios.

A inovacao digital traz desafios novos pasarganizagdes consolidadpge se
veem pressionados a realizar alto investimento sem necessariamente um retorno
garantido ja que uma das principais caracteristicas dos novoslamate negoécio
baseados em tecnologia digital € a mudanca rapida (KIMENGSI e GWAN, 2017,
CHENGet al, 2018; CHE e SUNDJO, 2018&).desenvolvimento de novas tecnologias
em Fintechse bancos digitais tempressiondo as organizacfesstabelecidasumo a
formalizacao de aliancas estratégicas.

A competicdo se acirra rapidamente em mercados com novos entrantes
intensivos em tecnologias digitais, acelerando os estagios propostos por Gort e Klepper
(1982) e, com isso, aumentando a piessobre as organizagdes estabelecidas. Prazos
de lancamento de produtos reduzem, flexibilidade das linhas de producdo aumentam,
customizagdes no atendimento aonsumidorse intensificam e cadeias globais de valor
se integram (TADEU e SANTOS, 2016a; 20L6Em diversas industrias, novas
organizacfes surgem e alteram o equilibrio de mercados, a dindmica de inovacgéo de

organizacoes estabelecidas e reposicionam as expectativas dos consumidores.

A new wave of digital disruptors and digital stafs is chaging the face of
established industries with new technology. Uber is the iconic company that is often
cited as the prime example of a digital upstart that has challenged the taxi industry,
but Uber is not alone in this: Airbnb is challenging the hospitalitdustry;
crowdfunding companies like Kickstarter are challenging the venture capital industry,
and peer to peer lending pioneers like Prosper, LendingClub and OnDeck are
challenging some of the traditional functions of the banking industry. All of these
technologybased companies have unique features that challenge thecstato$

how business is conducted in established industries (REDDY e REINARTZ, 2017, p.
15).
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Importante notar que a incorporacdo e materializagcdo das transformacdes
propagadas pelaansformacao digital da industria 4.0 € custosa e leva tempo. Ha
barreiras de implementacdo que atrasam, quando ndo emperram este processo. A falta
de pessoal qualificado e a necessidade de capacitar os quadros atuais sdo desafios
apontados pela litenata (EROLet al 2016; KIEL, MULLER, ARNOLD eVOIGT,

2017). Mudancas nas condi¢des de trabalho pode gerar reflexos positivos e negativos
para as organizacgdes, isto €, apesar de incentivar e contribuir com criatividade e
produtividade, também aumenta osois de conflitos internos dentro das organizacdes,
exigindo das liderancas uma habil orquestracdo das interacbes e das diversidades
(BAUER et al, 2015 p. 423)

A digitalizacao do setor financeiro é painel de discussdo do Forum Econbémico
Mundiaf® que criou uma plataforma de acbes voltadas especificamente para a
remodelagem do futuro dos sistemas financeiros e monetarios no mundo. Um de seus
projetos priorital® s d e n o haskrFarck @n Gigital Financing of the Sustainable
Development Goals (SDG@s) r econhece que a aplica-«o
como IA, nuvemBlockchaine 10T em servicos financeiros jA comecgou a ter um impacto
transformador na estruturaperacional das instituicdes financeiras, alternando a
dindmica competitiva da industria, o papel das pessoas nessas instituicdes, e a paisagem
do sistema financeiro como um todo. Participam das discussfes em nivel mundial
instituicbes financeiras estabelgas, grandes empresas de tecnolodimtechs
emergentes, reguladores, académicos e sociedade civil. A fase atual do mencionado
projeto procura entender como as interse¢cfes entre essas tecnologias criam
oportunidades para os provedores de servicos famasc estabelecerem novas
proposicdes de valor que diferenciam suas organizacdes e potencialmente transformam
0 papel dessas instituicbes na economia em geral (WORLD ECONOMIC FORUM,
2020).

Ressaltese que uma das premissas do projeto prioritario detalkafdra é
justamente Aidentificar como a digital:@

identificar, teorizar e propor a melhor maneira de que essa transformacao possa apoiar

8 Disponivel em: https://www.weforum.org/platforms/shapitiye-future-of-financiatand monetary
systems
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o financiamento dos Obijetivos de Desenvolvimento Sustenta@®S'®® qu e, d e
acado com a Organizacéo das Nacfes Unid@NU, demandarédo entre 5 a 7 trilhdes
de dolares em investimentos anuais até 2030. Seus quatro objetivos principais séo: 1)
conhecer a experiéncia atual em aproveitar a digitalizacdo de finangcas em busca dos
ODS; 2 identificar as oportunidades de alto impacto para o financiamento digital dos
ODS hoje e no futuro; 3) identificar os principais impedimentos para a realiza¢do dessas
oportunidades e os riscos associados a elas, e como esses impedimentos podem ser
superdos; e 4) discutir e propor acdes necessarias para superem os impedimentos
identificados. Estes quatro objetivos tragam um rumo ja perseguido por instituicbes
financeiras incumbentes preocupadas com seu reposicionamento na industria financeira
digital do tuturo conforme documentado nos Relatérios Anuais dos maiores bancos
comerciais e multiplos em ativos totais dos mercados brasileiro,-aroggcano,
europeu e asiatico analisados neste trabalho

Este debate sobre a inovacao digital propagadaimedistria 4.0 ja chegou ao
setor bancério brasileirmonforme apontam os Relatérios anuais de 201Besdguisa
da Federacao Brasileira de Bancos (FEBRABAN, 2018) sobre Tecnologia Bancaria e
de Economia Bancéria e Crédito do Banco Central do Brasil (BACEDNg).Avancos
tecnologicos e alteragBes regulatérias promovidas durante os Ultimos anos tém mantido
a industria financeira em um estado permanente de mudanca e adaptacédo. Orgéos
normativos como o Conselho Monetario Nacional (CMN), supervisores como o Banc
Central do Brasil (BACEN) e a Comisséao de Valores Mobiliarios (CVM) e operadores
como bancos, caixas econdmicas e demais instituicdes ndo bancérias como sociedades
de crédito e agéncias de fomento tém estudado e implementado medidas no bojo de suas
respetivas competéncias de maneira a responder as novas pressdes ambientais que se
apresentamA criagdo do sandbox regulatério no Brasil, fruto de parceria entre o
Ministério da Economia, a CVM e a Superintendéncia de Seguros Privados por meio da
Instrugdo CWI n°® 626/2020 é um exemplo deste tipo de medigersos outros
exemplos encontraise relatados no capitulo de trata da atualizacdo regulatoria do

sistema financeiro nacional.

9 Maiores informagcBes sobre a Agenda 2030 da ONU disponiveis em: <
http://www.agenda2030rg.brb.
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A seguir, categorizge uma relacdo de oitdendéncias ambientais
contemporares sobre a industria financeira brasileira mais recorrentemente
identificadas (FORBES, 2019).

1 - Aplicacao intensa de Inteligéncia Atrtificial (IA) para andlise e detecc¢éo de
tendéncias de mercado, no desenvolvimento de produtos e até nacalgtifde
lavagem de dinheiro e fraude. Org&os supervisores como o Banco Central tém indicado
aos membros do campo gque esta € uma tendéncia inevitavel.

2 - A experiéncia financeira migrara quase que exclusivamente para o0 universo
online, com reflexos dites nos meios de interacdo e operagao entre 0s membros da
indUstria. Bases de dados robustas e Inteligéncia Atrtificial (IA) deverdo operar em
plataformas digitais oferecendo servigos customizados em tempo real.

3 - Os operadores do Sistema Financeiro diaai (SFN) deverédo operar cada
vez mais como empresas de tecnologia utilizando as ferramentas de fronteira como o
Blockchainpara digitalizar processos e automatizéaok officeorganizacional.

4 - Em economias emergentes como a brasileira, aplicggreesncherdo os gaps
bancarios cobrindo uma série de servigos financeiros de forma mais agil. Segundo
Global Findex Databag®VORLD BANK, 2017), do Banco Mundial, pouco menos de
1/3 dos adultos brasileiros ndo sao bancarizados e, 58% deles vivem en¥emaigd0
pobres da populacdo. Importante notar que 4 a cada 10 brasileiros ndo bancarizados tém
entre 15 e 24 anos de idade, isto €, sdo jovens, mais propicios a-a€aptaovas
tecnologias. Outro aspecto que chama atencédo na economia brasileira deodfato
60% dos nao bancarizados citam o0s custos como a principal barreira de acesso e 33%
citam a distancia. Mais uma vez, a tecnologia digital tem como uma de suas principais
vantagens a reducdo dos custos operacionais e o0 acesso facilitado.

51 As plataformas operacionais atuais estdo ameacadas e a automacgao cada vez
mais presente. O uso intensivo de tecnologia digital e Inteligéncia Artificial (1A)
substitui o atendimento presencial e, também, postos fisicos para autoatendimento
comecam a perderlevancia. Cada vez mais servicos bancarios serdo realizados online
com interface exclusivamente digital. As agéncias devem desaparecer com o tempo.

61 Maior transparéncia&ccountabilitydas instituicdes financeiras. Operadores
do sistema financeiro &rem lucro de diversas maneiras. A maior concorréncia
diminui a margem das organizagbes incumbentes e pressiona todos por maior

transparéncia.
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71 A criacdo das moedas virtuais para o protocolo de dinheiro sobre Internet
(MolP) permitird aos operadore®miar em seus modelos de negdcio seguindo a rota do
protocolo de voz sobre Internet (VolP) que catalisou inovacdes junto as operadoras de
telefonia mévehue acabaram impactando mosdelos de negociaos bancas

8 1 Emergéncia deavos pequenos operaé@grgue entranma inddstria para
preencher os gaps de mercado, conquistarsumidore ndo atendidos ou mal
atendidos, testando e evoluindo modelos de negdcio inovadores e intensivos em
tecnologia digital e escalaveis, operando com margem de resultadorirdes
operadores histéricos.

As mudancas ja impactam na industria financeira brasileira, cuja organizacdes
revisitam seus modelos de negocidm dos reflexos ja& mensuraveis no nivel da
industria relacionae aoccontingente de trabalhadores necessafautomatizacéo de
processos proporcionada pela tecnologia digital tende a dispensar contingente
significativo da maale-obra tradicional da industria. Nas ultimas trés décadas a forca
de trabalho da industria financeira nacional reduziu quase 40% renferafico 1

abaixo.
Grafico 1. Estoque de empregos celetistas no setor bancariddrasil, anos selecionados
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Fonte: elaborado pelo autor com base no Cadéuhistério do Trabalho.

Entre 2013 e 2019, houve a extin¢do de 70.069 empregos na industria bancéria

brasileira. Neste periodo, em nenhum ano o saldo contratacfes x demissodes foi positivo
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mostrando que a tendéncia realmente é pela reducao drastica do contingente@le méo

obra dosetor.

Grafico 2: Saldo do emprego bancério no Brasil. 2023019

Saldo anual do emprego bancario no Brasil entre 2013 e 2019
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Fonte: elaborado pelo autor com base no Cadéuhistério do Trabalho.

A tendéncia de diminuicdo no numero de agéncias bancarias nos ultimos anos
foi inclusve registrada no Relatério de Economia Bancéria do BACEN (BANCO
CENTRAL DO BRASIL, 2018) que apontou, inclusive, que este movimento de reducéo
tem sido liderado em grande medida nos ultimos anos por Banco do Brasil e o Banco
Itay.

Este capitulo tratou dorumos de umaova matriz tecnoldgica para o setor
financeiro. A industria financeira nacional tem apresentado inovagdes tipicas da quarta
revolucdo industrial, marcadas pelanvergéncia entre automacgéo e conectividade e a
criacdo de terreno fértil pardesenvolvimento de inovacdes tecnolégicas que
impactaram o0 ambiente, o campo e as organizacoes alterando a regulagcédo, a
configuracdo concorrencial e cooperativa e 0os modelos de negdécio, estratégias e
estruturas organizacionaié. tecnologia digital € apliével a diversos modelos de
negocios. Organizacbes inovam nos produtos, processos, Servicos e has suas
plataformas de operacdo e esta nova matriz tecnoldgica faz surgir novos modelos de
negdcio baseados em novas premissas operacionais, de gestao datfabgdiaee de
aplicacdo dos demais recursos da organizagao, revisitando 0s principais processos
organizacionais sob uma légica nova que impacta tanto na organizacdo como no campo
organizacional. A transformacao digital impacta internamente nas orgarszagie

campo viabilizando o surgimento de novos entrantes. As tendéncias ja verificadas
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apontam para um sistema financeiro com intensa aplicacdo de Inteligéncia Atrtificial
(IA) a servico de uma experiéncia exclusivamente online sustentada em recursos de
computacdo em nuvem. A competicdo se torna mais acirrada e mais transparente entre
as instituicbes financeiras, diminuindo a margem das organizacdes estabelecidas e
pressionando todos por melhorias de performance operacional. Um resultado da nova
matriz tecldgica do setor ja identificado entre as principais organiza¢des e no conjunto

da industria é a substituicdo de rdimobra por solucdes tecnoldgicas.

2.8 Industria financeira bancaria

2.8.1 Sistema financeiro internacional (SFl)

O sistema financeiro internacional pode ser conceituado sob diversas
perspectivas como a politica, a econbmica, a juridica e a regulatéria. Sob o prisma
regulatorio, tratase de uma estrutura de normas, convencdes e instituicdes que regulam
e orientam memldos e empresas financeiras internacionais. Segundo Roberts (2000), o
século XX presenciou trés fases distintas do sistema financeiro internacional: 6 padrao
ouro vigente até os anos 1930, os acordos de Bretton Woods no periodo de 1944 a 1973
e, a partidai osistema de taxas de cambio flutuantes.

Em julho de 1944, representantes das 45 (quarenta e cinco) nacdes se reuniram
na cidade de Bretton Woods, nos Estados Unidos, para estabelecer aquilo que ficou
historicamente conhecido como Acordo ou SistemBrd&on Woods. Cientes de que
o legado da guerra que caminhava para seu desfecho traria desafios econémicos de
ordem global, o acordo objetivava estabelecer as bases para a promocéo de cooperacao
econdmica, facilitacdo do comércio internacional, padroazags politicas cambiais
e formacado de um sistema financeiro multilateral entre os paises.

O acordo acabou configurande como um pacote de medidas composto por
normas que norteariam o funcionamento do sistema financeiro e econémico mundial
como, por gemplo, a definicdo do dolar americano como moeda padréo para transacoes
internacionais, a indexacdo da taxa de cambio entre o délar e as demais moedas com
limite de variacdo em bandas de 1%, para cima ou para baixo, a criagao do lastro em
padraeouro segndo o qual cada dolar valeria o equivalente a 35 gramas de ouro e a
criacdo de entidades internacionais de apoio, fiscalizacdo e supervisdo econémica e

financeira, como o FMI (Fundo Monetério Internacional), o Banco Mundial e o BIRD
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(Banco Internacional pa a Reconstrugao e Desenvolvimento). Durante pouco mais de
duas décadas estas normas regularam o sistema financeiro internacional.

Contudo, com a deterioracao das financas rartericanas a partir de meados
da década de 1960, um efeito negativo dedvdd desvalorizagdo do ddlar acabou
impactando a economia de outros paises com reflexo significativo na prépria economia
mundial. Como medida de reacao a crise doméstica, 0 tesour@anm@tEano comecou
a emitir dolares o que, pelas normas do Sistenadaa@ obrigado os demais paises a
emitir suas proprias moedadém disso, a insuficiéncia de lastro para cobrir a paridade
dolarouro ante a emissdo de moeda narteericana acabou criando fissuras nas
relacées com paises como Franca e Alemanha Ocidpréaho comecarem a trocar
suas reservas por ouro em 1971 criaram pressdo que acabou desencadeando o
encerramento da convertibilidade do délar em ouro pela presidéncia dos Estados
Unidos, medida considerada fatal para o Sistema (TONETO JUNIOR e GREMAUD,
199).

O fim do Sistema Bretton Woods e a consequente deterioracdo dos mecanismos
e instrumentos institucionais de regulacéo dos fluxos financeiros internacionais acabou
coincidindo com crises inflacionarias e cambiais, seguidas de duas crises do petréleo,
sendo a primeira em 1973 decorrente de quase uma década de restricdo de oferta no
mercado internacional por paises da Organizacao dos Paises Exportadores de Petrdleo
(OPEP) e a segunda como consequéncia da Revolucao Iraniana que acabou afetando a
oferta gldbal em quase 10% ja no final da década de 1970 (CORAZZA, 1996;
GIDDENS, 2008)

Durante as décadas de 1980 e 1990 o fortalecimento do mercado asiatico, as
profundas crises de endividamento de paises fatimericanos e a demanda crescente
por regulamentacae um mercado de capitais internacional fomentaram debates sobre
a renovacgao dos fundamentos do sistema financeiro internacional (SFlI).

Diferentemente da era Bretton Woods, quando os fluxos comerciais eram muito
importantes, o fim do século assistiuub&ituicdo do sistema de crédito pelo sistema
de capitais, fazendo surgir a necessidade de normatizar a operacdo dos fluxos
internacionais de capitais. Processos de liberalizacdo e desregulamentacao financeira
contribuiram com o aumento da importancia dwscados de capitais em relacdo ao
mercado de crédito bancario, introduzindo uma nova légica de investimento cada vez

mais com carater especulativo.
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Neste contexto, o setor bancario comecou a enfrentar a concorréncia de
investidores institucionais queeravam o transito de capital para paises que optavam
pela liberalizagéo financeira. O mercado secunéfase desenvolve e se organiza
rapidamente criando inovacdes financeiras como a securitizacdo das dividas, emissao
de papeis comibbonds comercial paperdloating rate noteg, também, derivativos para
mitigacao de riscos futuros cornedge swape op¢cdes (CUNHA, 2014Qinda assim,
0s bancogontinuarammangndojunto as empresas transnacionais o protagonismo na
expansdo do mercado de itajs, transferindo recursos entre agentes deficitarios e
superavitarios, comprando e vendersggurities administrando carteiras de grandes
investidores internacionais e estruturando operacdées financeiras (GUTTMANN, 1996;
FERREIRA, 2012).

No novo milémo, os mercados financeiros nacionais tornasgancada vez mais
conectados e interdependentes e as multiplas fontes de instabilidade que surgiam por
todo o globo acabaram reverberando no sistema internacional, agora mais conectado,
fazendo com que cada palesenvolvesse sua propria politica de regulacédo do sistema
financeiro de modo a supervisionar os mercados de cambio, a taxa de juros interna e as
atividades do seu sistema financeiro interno. Ocorre que, conforma ponta Ferreira
(2012, p. 158), estas mudzs na ordem mundial atingem com inusitada velocidade os
Estadomacdo, as relacbes entre eles, e até mesmo o cotidiano das sociedades
contemporaneas, o que implica na intensa reestruturacdo das relacdes de poder, da
divisao internacional do trabalho esdaquezas, das regulamentacées que determinam
as relacdes entre os paises e regides.

A alta interdependéncia e a velocidade de repercussédo do sistema financeiro
internacional mostraram seu potencial negativo com uma crise financeira de dimensdes
sistémi@s a partir de 200&Em setembro di#e ang um dos bancos de investimentos
mais tradicionais dos Estados Unidos denominado Lehman Brothers foi a faléncia.
Como resultado, outros bancos anunciaram perdas bilionarias e, para evitar a

materializacao do riscsistémico de insolvéncias em série, governos de varios paises

20Mercado secundario € o local onde os investidores negociam e transferem entre si os valores mobiliarios
emitidos por companhias. Nesse mercado ocorre apenas a transferéncia de propriedade e de recursos entre

investidores e as companhias ndo pamiicipacao.
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anunciaram planos de socorro a economia por meio do aporte em bancos. Mesmo assim,
Estados Unidos e outros paises como o Brasil entraram em reGsgémdo Guttmann

(2008) esta crise, que entando centro e nao da periferia da economia mundial, acabou
apontando para o risco de instabilidade das economias capitalistas, especialmente em
relagdo a sistemas financeiros altamente complexos e interligados, revelando falhas
estruturais profundas nagwacdo bancaria. Segundo o autor, 0 modelo de regulacéo
bancéaria vigente quando da eclosdo da crise denomseavsstema deauto
regulamentacasupervisionada (GUTTMANN, 2006). Um sistema que, segundo Deos
(2012) nao era adequado para economias com dwcéinanceiros altamente
desenvolvidos e integrados internacionalmente.

A faléncia do banco de investimentos Lehman Brothers em 2008 nos Estados
Unidos provocou significativa presséo politica em prol da ampliacdo e do fortalecimento
do sistema de coordagéo internacional por duas razdes: enfredganodaoordenado
os efeitos da crise e preverepisédios futuros de gravidade sistémica. Os efeitos
provocados pelo evento foram considerados um choque exdgeno caracterizado pela
ruptura do mercado de hipotes subprime dos Estados Unidos, propagado e
intensificado internacionalmente devido a existéncia de falhas de mercado.

O debate sobre melhorias na arquitetura, na regulamentagéo e na supervisao do
sistema financeiro internacional teve lugar no férun&@0, criado em decorréncia de
sucessivas crises financeiras ocorridas majoritariamente em paises em desenvolvimento
durante a década de 1990 e atribuidas a fragilidade da regulacdo e da supervisao
financeira. Para ampliar o debate internacional e facditarplementacéo das solugdes
em ambito global, o G20 incluiu paises que juntos representavam 90% do PIB e 80%
do comercio mundial (HELLEINER, 2010).

Também no final da década de 1990 foi criaicnancial Stability Forun{FSF)
com o objetivo de reforgaa resiliéncia dos bancos e do setor bancario aos choques
inesperados e, com isso, promover a estabilidade financeira. O férum reuniu
representantes de instituicGes centrais para definicdo de regras internacionais. Este
grupo contava com a presenca do daumonetario Internacional (FMI), do Banco
Mundial e doBank forlnternational Settlemen{8IS), do Comité da Basiléia, além de
ministros da Fazenda e autoridades de regulagéo e supervisdo dos paises membros do
G7. Conforme apontado por Deos (2012, p.)3ddcumentos oficiais fruto dos

trabalhos do FSF apontaram para um amplo consenso no sentido de se promover uma
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profunda reforma na regulacdo coordenada em nivel internacional para se definir um
marco geral de normas e padrdes para o sistema finandenrwairional.

As crises e 0s consequentgsimoramentos no SFI acabaram produzindo um
ambientemais integraddaseado em normas, convencdes e instituicbes que regulam e
orientam demaneiramais detalhada mercados e empresas financeiras internacionais. O
debate sobre o funcionamento do sistema foi ampliando e incluiu o G20 que,
conjuntamente, representavam 90% do PIB e 80% do comercio miastegaévolucao
regulatoriainternacionaldeixou um legado de maior integracdo entre as principais
economiasPavimemou o caminho peaa ocorréncia da desintermediacdo bancéria do
mercado, diminuindo a participacdo dos bancos no setor financeiro em favor de novos

intermediarios financeiros potencializados pela integracéo e pela tecnologia.

2.8.2 Os bancos n8FIcontemporaneo

O sistema financeiro internacional (SE)muito influenciado pelos grandes
bancos nort@americanos, europeus e asiaticos. A classificacdo dos maiores bancos leva
em consideracao o total de ativos de cada um. Os ativos de um banco s@ddmmst
basicamente do somatério entre as propriedades da empresa, o capital financeiro proprio
e de terceiros, créditos interbancarios e ativos recebidos de emissfes de bénus. A Tabela
3 apresenta o ranking com os maiores bancos em ativos do mundo ¢emneli@Encia
os balancos de 2018. Variacdes nos valores podem ocorrer em funcao da utilizacédo de

diferentes critérios na apresentacdo dos demonstrativos.
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Tabela 3: Ranking mundial de bancos por ativos 1° ao 2092019).

Classificacad Banco Pais Ativos (US$ Bilhdo)
1 Banco Industrial e Comercial da Chiha  China 4.322
2 China Construction Bank Corporatign  China 3.822
3 Banco Agricola da China China 3.698
4 Bank of China LTD China 3.387
5 JPMorgan Chase EUA 3.139
6 HSBC Holdings plc Inglaterra 2.918
7 Mitsubishi UFJ Financial Group Japéo 2.893
8 Bank of America (BoA) EUA 2.620
9 BNP Paribas Franca 2.430
10 Crédit Agricole Franca 1.984
11 Citigroup EUA 1.917
12 Japan Post BanHKaso 1.911
13 Wells Fargo EUA 1.896
14 Sumitomo Mitsui Financial Group Japao 1.848
15 Mizuho Financial Group Japéao 1.838
16 Banko Santander Espanha 1.671
17 Deutsche Bank Alemanha 1.544
18 Societe Generale Franca 1.485
19 Groupe BPCE Franca 1.463
20 Barclays Plc Inglaterra 1.444

Fonte: Elaborado pelo autor.

O universo composto pelos 20 maiores bancos do mundo demonstra um
equilibrio entre ocidente e oriente. Os bancos renriericanos e europeus ocupam 12
das 20 posic¢oes e, ainda, concentram pouco mais da metadevdesaiis (50,8%)
uma vez que, juntos, reunem US$ 24.511 bilh6es em ativos. Os bancos asiéaticos, por
sua vez, sdo 8 dentre os 20 e reinem cerca de US$ 23.719 em ativos (49,2%). E um
grupo liderado por quatro grandes instituigdes financeiras chinesagntesiglos
primeiros lugares da lista. A Tabela seguir amplia um pouco o universo de analise

ao apresentar em que paises estdo os 100 maiores bancos do mundo em ativos.
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Tabela4: Niamero de bancos classificados emt os 100 maiores do mundo em ativos por pais (2019)
Classificagag Pais Numero de Bancos entre os 100 maiorg

1 China 18
2 Estados Unidog

[EY
N

3 Japéao

Franca
4 Reino Unido

Coreia do Sul

Canada

5 Alemanha

Espanha

Australia

Brasil

Suécia
7 Holanda

Singapura

Italia

Suica

Austria

Bélgica

Dinamarca

Finlandia

india

Noruega

Russia

RPlRP[RPI[PI[PIPIP|IPININIWO[W[W|[A[AMjOOJOI|O|O|O|O |00

Taiwan

Fonte: Elaborado pelo autor.

As maiores concentracdes estio a Asia, com 36 destes bancos, na Europa, com
34 e nas Ameéricas com 21. O Brasil figureseataposigcacentre os paises que abrigam
0S maioes bancoginto com a Australia, ambos com quatro bancos entre os 100 maiores
em ativos.

O sistema financeiro internacional sofreu profundas mudancas durante a ultima
década como resultado de mudancas tecnolégicas, do fortalecimento de regras gerais de
regulacao e de liberalizagdo de mercados, do florescimento do mercado de capitais e de
medidas de desconcentracdo do risco (TORRES FILHO, 2015).

As inovacles tecnoldgicas introduzidas pelo mercado na forma de captar,
analisar e disponibilizar crédito contribuiram com a globalizacdo financeira
(EICHENGREEN e MUSSA, 1998) aumentado muito a capacidade dos bancos de
operar.

O fortalecimento das regagerais de regulacdo se deve em grande medida a

acao direta de paises nos diversos foruns constituidos para debater e estabelecer normas
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de regulacéo e supervisdo do sistema financeiro internacional. A criacdo de foruns de
debate sobre normas e proceditnenpadronizados internacionalmente como os ja
mencionados G20 e &inancial Stability Forum (FSF), concomitantemente ao
movimento de liberalizagdo de sistemas nacionais, acabou fortalecendo o distema
regulacadnternacional em relacdo ao nacional. &gterspectiva dos paises, segundo
Mirandola (2010, p. 109) aqueles que optaram pela liberalizacéo fizeram uso de trés
tipos de medidas impulsionadoras do processo de integracéo financeira: a reducéo das
barreiras para o fluxo de capitais e a ampliacdocdssm a mercados estrangeiros; a
exposicdo de instituicdes financeiras domeésticas a competicdo estrangeira
potencializando a incorporacéo de tecnologia estrangeira e a captacao de investimentos
externos em decorréncia da melhoraria de credibilidade @onsidinanceiro nacional

em relacdo a investidores estrangeiros. Importante ressaltar que este processo de
desnacionalizacdo de mercados financeiros nao € recente na medida em que consolida
uma tendéncia iniciada quando do fim da era do SisterBaetk®n\Woods.

A partir da década de 1990, o surgimetdomercado de capitais marcado pela
atuacdo de instituicbes financeiras como bancos de investimento, fundos de
investimento, fundos dbedgee, mais recentemente, &mtechsno financiamento
direto ocupou gpaco que antes era detido exclusivamente pela intermediagéo bancéria.
Tamb®m denominado de movimento de #fAdesin
tendéncia global ja havia sido apontada por Boyd e Gertler (1994) e Palley (2002) como
um movimento que galltaria na queda da participacdo dos bancos no setor financeiro
em favor de novos intermediarios. Mais recentemente, também ingressaram neste novo
mercado fundos mutuos, fundos de penséao e, também, novas modalidades de sociedade
de crédito direto e de emgstimo entre pessoas.

A reacdao dos bancos mirou a diversificacdo. Para nao ficarem restritos a captacéo
de recursos e depdsitos e a concessao de empréstimos, tesaacgiginadores e
distribuidores destes créditos, substituindo as receitas com ansalg risco,
tradicionalmente cobradas nos empréstimos tradicionais, pelos ganhos mais imediatos
com as taxas e as comissOes decorrentes de operacdes estruturadas (TORRES FILHO,
2015, p. 32).

A ultima e mais recente mudanca estrutural do sistema fimarin&rnacional
transcorreu durante a Ultima década @gworénciada desconcentracdo do risco. A
utilizacdo de derivativos permitiu a mercantilizacdo e a redistribuicdo de risco entre

diferentes investidores, reduzindo a exposicao individual a elementos especificos dos
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ativos que internal i z adeativos asabbu-vighilizaado d o
operacdes globais, mitigando riscos como, por exemplo, o cambio, impactando no seu
custo e viabilizando a intensificacdo da migracao de capital.

Em relagdo ao custo de capital, atualmente, idensgcam aumento relatbv
nos custos de captacdo dos grandes bancos internacionais em relagdo as grandes
empresas nao financeiras. Acostumados a tomar recurso mediante o pagamento de taxas
de risco um pouco superiores as dos tesouros dos respectivos paises em que estavam
sediadosos bancos ja ndo contam com os 20% a 30% de margem que detinham antes
da crise de 2008 em relagéo as grandes empresas nos Estadssddmdnérica e na
Europa, seja em funcao da deterioracdo de suas condicfes de crédito, seja pelo efeito da
liberalizac® dos mercados que acabou contribuindo com o aumento da concorréncia.
Além disso, desde a crise de 2008, os paises deixaram de garantir o costumeiro conforto
aos bancos e este comportamento também contribuiu com a precificacdo que o mercado
fazia e atualmate faz do risco dos bancos.

Segundo Relatério do FMI (2020) sobre a estabilidade financeira mundial, a
rentabilidade continua sendo um desafio persistente para os bancos em varias economias
avancadas desde a crise financeira mundial. Apesar do relawam@npolitica
monetéaria contribuir com a sustentacéo do crescimento econdmico durante esse periodo,
proporcionando algum apoio a lucratividade bancaria, juros muito baixos comprimiram
as margens de juros liquidas dos bancos, que séo a diferenca euntos esiferidos
sobre os ativos e os juros devidos sobre os passivos.

Para além dos desafios enfrentados pelos bancos em consequéncia da pandemia
de COVID19, o relatério prevé um periodo persistente de juros baixos pressionando
ainda mais a rentabilidadi®s bancos no médio prazo. Em simulacdo com um grupo de
nove economias avancadas, uma grande parcela do setor pode deixar de gerar lucros
acima de seu custo de capital ja a partir de 2025 (FMI, 2020).

Assim, no contexto pé€0OVID-19, medidas para mitigas pressdes sobre os
lucros séo esperadas como o corte de custos e 0 aumento de tarifas, mas, mesmo assim.
o FMI enxerga com ceticismo a capacidade do setor de compensar integralmente as
pressdes sobre a rentabilidade. A alternativa heterodoxa é mrdssoperacdes com
riscos excessivos, com repercussao direta nas vulnerabilidades do sistema bancario.
Considerando o histérico de evolugéo do sistema financeiro internacional, ndo se espera

dos paises politicas de mitigacao de vulnerabilidades decargamtemada excessiva
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de riscos. Dessa maneira, solu¢des para assegurar um fluxo de crédito apropriado para
as economias deverao surgir de outros agentes do campo.

Restam aos bancos o investimento em tecnologias e novas plataformas capazes
de contribuircom a sua rentabilidade, diminuindo seu custo operacional e melhorando
seus resultados no médio praziestas tecnologias tém sido desenvolvidas e
apresentadas ao mercado afenagelos bancos, mawincipalmentepelasFintechs
e o0 desafio que se apresepiara 6 bancos acaba senddraducéo encorporacao de
tecnologias desenvolvidas por outras organizacbes com competéncias que eles nao

possuemUma missao que a teoria da traducao instrumental tenta realizar.

2.8.3 Sistema financeiro nacional (SFN)

Sistemas financeiros sdo campos organizacionais estruturados para possibilitar
o relacionamento entre agentes de mercados financeiros interessados em operacionalizar
transferéncias de agentes econdmicos superavitarios para deficitarios e proporcionar
condicdes adequadas a manutencao do fluxo de recursos em circulacao (CUNHA, 2014
p. 17). Neste ambiente, sdo selecionados e monitorados projetos de investimento,
garantidos contratos, administrados os riscos do mercado e assegurados o bom
funcionamento da alocéo de recursos (HORN e FEIL, 2019, p. 230). Sao fortemente
regulados uma vez que operam em ambientes caracterizados por falhas de mercado e
assimetria de informacgdes. Respeitadas as diretrizes de cada pais, em geral, as politicas
regulatérias visam assegm um ambiente de estabilidade institucional, promover a
eficiéncia econbmica e preservar a defesa da concorréncia.

O sistema financeiro de um pais € composto de multiplos tipos de organizacdes
integradas de forma complexa e dinamica para cumprir devéuisgdes relacionadas
as transacdes financeiras em uma economia. No Brasil, o sistema financeiro nacional
(SFN) abrange quatro tipos de mercado: o0 mercado monetario, o mercado de crédito, o
mercado de capitais e 0 mercado de cambio e autoriza trés Eeatporganizacées
para operar nestes mercados: 0rgaos normativos, 0rgaos supervisores e 0s operadores
como os bancos e caixas econdmicas, administradoras de consorcios, bolsa de valores,
cooperativas de crédito, corretoras e distribuidoras, bolsa deadoeiss e futuros,
instituicbes de pagamento e instituicbes ndo bancéarias. Abaixo, a ERjilustra a

composicao e os segmentos do SNF, sendo vejamos:
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Figura 12. Composicao e segmentos do Sistema Financeiro Nacion&FN
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Fonte: Banco Central do BrasiBCB.

Participam desta categoria de bancos e caixas econdmicas as seguintes espécies
de instituicdes: bancos mdltiplos, bancos comerciais, caixa econdmica federal e outras
caixas econdmicas, bancos de cambio, o Banco Nacide Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES), bancos de desenvolvimento regionais e bancos de
investimento.

Dentre os operadores, 0s bancos e caixas econdmicas ainda sdo a ancora do
sistema brasileiro, concentrando em 2018 cerca de 90% dos atiens grasl de
complexidade depende em grande medida do nivel de desenvolvimento institucional e
econdmico interno de cada p@ACEN).

O Brasil apresenta um dos mercados bancarios mais concentrados do mundo no
gual apenas cinco bancos controlam aproximauaden 85% dos ativos totais do
segmento comerci@BACEN). Nos Estados Unidos da América, por exemplo, 0s cinco
maiores bancos ndo detém sequer a metade dos ativos totais de niesoagignifica
gue apesar da crescente integracao internacional engmassfinanceiros nacionais,
cada Estadmacdo encontrae em estdgio de desenvolvimento préprio. Nos paises
desenvolvidos, 0s sistemas bancarios registram estagios mais avancados do que nos
paises em desenvolvimento. Rezende (2fat&)ulousete estagios de desenvolvimento

bancério que podem ser assim caracterizados:
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Tabela 5: Estagios do desenvolvimento bancario

Estagio 1: Pura intermediacéo financeira

Bancos emprestam a poupanga;

Pagamentos em moeda mercadoria (commodity Money);
Na&o existe multiplicador bancario;

Poupanca precede o investimento.

Estagio 2: Depésitos bancéarios usados como moeda

Conveniente usar papel-moeda como meio de pagamento;

Reduzida drenagem ou pressao sobre as reservas bancérias;

Processo do multiplicador é possivel;

Criacdo do crédito bancario com as fracdes de reservas Investimentos podem agora preceder a poupanga.

Estagio 3: Empréstimos inter-bancério

Criacdo de crédito ainda é restringida pelas reservas;

Risco de perdas de reservas é compensado pelo desenvolvimento do empréstimo interbancério; Processo dt
multiplicador funciona mais rapidamente;

Maior multiplicador porque os bancos podem manter menores reservas

Estégio 4: Emprestador de Ultima instancia

Banco Central percebe a necessidade de promover confianga no sistema bancario;

Atuacéo do emprestador de Gltima instancia quando o empréstimo interbancario é inadequado;
Reservas agora respondem a demanda por empréstimos;

Criagdo de créditos livre das restricdes de reservas.

Estagio 5: Administracao de passivo

Competicao dos intermediarios ndo bancarios impulsiona a luta sobre o market share;
Bancos ofertam ativamente créditos e procuram depositos;
Expanséo do crédito diverge da atividade econdmica real.

Estagio 6: Securitizacdo

JFPLAGEE FRSljdz- 08 NI dGAz2a ¢ NIXT A2 RS FRSIldzZ een2 RS O
para restringir o crédito;

Bancos tem uma proporcéo crescente de maus empréstimos (bad loans) por causa do excesso de empréstim
lending) no estagio 5;

Securitizagdo dos ativos bancérios;

Aumento de atividades registradas fora do balanco (off-balance sheet activity) Dire¢gdo ou movimento para lig

9alttIA2 TY Df2o0lt aKlFIR2g¢g oFy{lAy3 aeaidsSy o6{AadsSyl
Interpenetracdo, de modo quase inextrincavel, entre os balangos do sistema bancario e das instituicdes néo
bancérias;

Operac6es dos mercados de balcéo;

Mercado de derivativos;

Produtos estruturados: securitizagdo combinada com derivativos.

Fonte: Rezende (2012).
A proposicao destes estilos tomou por referéncia os trabalhos de(Cotek,

Dow (1999), Farhi e Cintra (2009) e Prates e Farhi (2011) e sua categomracao
estagie do sistema financeiro de um pais depende da dindmica de interacdo
concorrencial dos bancos, das mudancas no ambiente macroeconémico, regulatério e
institucioral e, principalmente, do estagio de desenvolvimento tecnoldgico da industria.
Avancos tecnoldgicos viabilizaram inovag@es financeiras como a securitizagcao

e os derivativos (CARVALHO, 2007) e sua combinagdo com a desregulamentacao
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apontavamno finaldadéad a passada para um cen8rio e
ser um el emento distinto entre as outras
44). Ja se esperava, portanto, o0 aumento da competicdo devido a pressao exercida por
novos entrantes e suas iagdes tecnoldgicas.

Entre 2008 e 2018, a estrutura do sistema financeiro nacional (SFN) passou por
transformacao acentuada no que se refere a quantidade de organizacdes em operacao e
também, em razdo do volume de operacbes realizadas (BANCO CENTRAL DO
BRASIL, 2018). Entre dezembro de 2008 e dezembro de 2018, o numero de instituicdes
autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil (BACEN) redwezide 2.423
para 1.677-30.8%). Mesmo assim, o saldo de crédito passou de cerca de 40% para
47,4% do PB no mesmo periodo, chegando ao pico de 53,7% em dezembro de 2015.

A reducdo na quantidade de instituicbes autorizadas no periodo analisado
decorre do proprio movimento do mercado, isto €, instituicbes deixaram o mercado em
razdo de perda de competitimie, sucumbiram apds fiscalizacdo dos Orgaos
supervisores e reguladores ou se fundiram buscando maior racionalizacdo e ganhos de
escala. A Tabelé abaixo apresenta a evolucdo do campo organizacional entre 2008 e
2018 no Brasil:
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Tabela 6: Evolugéo do quantitativo de instituicdes autorizadas

Segmento 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Banco Mdltiplo 138 145 139 139 138 132 130 132 133 132 131
Banco Comercial * 21 19 20 21 23 23 22 21 21 21 20
Banco de Desenvolvime 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Caixa Econémica Federal 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Banco de Investimento 18 16 15 14 14 14 14 13 14 13 12
Banco de Cambio 0 0 2 2 2 3 3 3 3 3 4
Subtotal universo supervisionado bancario 182 " 185 " o181 " o181 " o182 T o177 T o1 T o1 T oame T o1a T oam
Sociedade de Crédito, Financiamento e Investimento 55 58 61 60 59 58 55 53 53 56 58
Sociedade de Arrendamento Mercantil 36 34 33 31 30 29 27 27 25 24 21
Sociedade de Crédito Imobiliario** e Associacdo de Poupanga e Empréstimo 18 17 14 14 12 11 9 8 4 3 3
Sociedade de Crédito ao Microempreendedor e a Empresa de Pequeno Forte47 46 45 42 40 38 40 40 38 38 36
Agéncia de Fomento 12 14 15 16 16 16 16 16 16 16 16
Companhia Hipotecéria 6 6 7 8 7 8 7 8 9 7 6
Sociedade de Crédito Direto 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
Subtotal outras instituicdes de crédito ndo bancarias 174 175 175 171 164 160 154 152 145 144 141
Cooperativa de Crédito 1462 1416 1377 1328 1269 1209 1163 1113 1078 1023 977
Subtotal ndo-bancério e cooperativas de crédito 1636 1591 1552 1499 1433 1369 1317 1265 1223 1167 1118
Sociedade Corretora de Titulos e Valores Mobiliarios 107 109 107 100 95 93 92 87 79 75 68
Sociedade Corretora de Cambio 45 45 44 49 57 62 66 63 63 61 63
Sociedade Distribuidora de Titulos e Valores Mobiliarios 136 127 127 127 118 116 108 102 101 95 94
Subtotal intermediag&o 288 281 278 276 270 271 266 252 243 231 225
Instituico de Pagamento 0 0 0 0 0 0 0 0 1 6 10
Subtotal instituicdes de pagamento 0 0 0 0 0 0 0 0 1 6 10
Sociedade Administradora de Consorcio 317 309 301 284 222 199 186 172 166 156 152
Subtotal administradoras de consorcio 317 309 301 284 222 199 186 172 166 156 152
Subtotal universo suspervisionado ndo bancario 2241 2181 2131 2059 1925 1839 1769 1689 1633 1560 1505
Total 2423 2366 2312 2240 2107 2016 1943 1863 1809 1734 1677

Fonte: Banco Central do Brasil.
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A Tabela6 considera instituicées autorizadas todas "autorizadas sem atividade",
"autorizadas em atividade", "em administracdo especial temporaria", "em intervencao"

e "paralisadas". Importante notar que a linha banco comercial inclui os bancos
internacionais com lfal no pais e a linha de sociedades de crédito imobiliario trata
daquelas que ndo podem captar recurso junto ao publico.

Este movimento de contragcdo impactou os segmentos financeiros de forma
distinta. O segmento bancério, que concentra cerca de 90%tidos do sistema,
apresentou uma reducdo de 182 para 172 instituicbes autorizaaés) (

J& 0 segmento ndo bancario apresentou uma queda acumulada de 736 instituicdes
nos onze anos da série o que representa uma diminuicdo de quase 1/3 do namero de
organizacoes -82,84%). A maior parte desta diminuicdo entre as instituicdes nao
bancarias € atribuida as cooperativas de crédito e a explicacdo esta nos incentivos
regulatérios as fusbes e incorporacdes de cooperativas de crédito. O movimento de
consolidacaale cooperativas ndo é restrito ao Brasil. Na Holanda, por exemplo, este
movimento do campo denominado de consolidacao sistémica fundiu 106 cooperativas
de crédito em atuacéo no pais com o Banco Rabobank, resultandCatigieratieve
Rabobank U.A. (BCEN, 2018).

A reducdo no numero de administradoras de consorcio em funcionamento em
cerca de 50% decorreu majoritariamente da saida de mercado de instituicbes com baixo
nivel de atuacéo ou paralisadas.

Ja no segmento de intermediac¢éo, a reducdo do voluimstieicdes atuantes
concentrotse nas corretoras e distribuidoras de titulos e valores mobilidrios que
passaram a enfrentar a proliferacdo de modelos de negdécio baseados em negociacao
eletrbnica por meio de plataformas de acesso remoto (home brokers).

A ampliacdo do acesso aos ambientes de negociacdo por meio de inovacdes
tecnologicas contribuiu com a racionalizacdo dos custos de funcionamento e, por
consequéncia, com a intensificacdo da competicdo entre os participantes, levando a
saida de mercado damstituicbes menos eficientes ou com baixa escala operacional.

O segmento de corretoras de cambio, por sua vez, cresceu em cerca de 40%.
Neste caso, o0 crescimento de agentes é consequéncia direta de mudanca regulatéria. Em
maio de 2008 o BACEN publicoueRolucéo 3.568 extinguindo autoriza¢des concedidas
as agéncias de turismo e meios de hospedagem para operar por conta propria com
cambio manual. Com isso, diversas agéncias solicitaram a constituicdo de corretoras de

cambio para continuar operando.
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Até o final de 2018, apesar de uma diminuicdo de quase 1/3 no numero de
organizacdes, o0 segmento ndo bancario continuava representando a absoluta maioria no
guantitativo de instituicdes financeiras.

No segmento bancério, 131 dos 172 bancos autorizados seintegi eram
bancos comerciais ou bancos multiplos com carteira comercial, caracterizados pela
maior flexibilidade de atuacdo e maior diversidade de produtos e servicos,
representando cerca de 87% de seus ativos e 90% do total do sistema financeiro
(BACEN).

29 FINTECHS

Servigos financeiros séo cada vez mais dependentes da disponibilidade imediata
de informacdes. Durante as duas primeiras décadas do século atual, inovacdes
tecnolégicas relacionadas a automatizacdo e digitalizacdo transformaram
profundamente estes servic@&gundo Alt e Puschmann (2016, p. 24), quatro fatores
impulsionaram esta transformacéao:

1 - A evolugdo da tecnologia da informagdo e sua convergéncia para a
computacgéao social, Big Data, a internet das coisas e 0 armazenamento na nuvem que
permitirama automatizacao de servicos e o desenvolvimento de inovacdes em produtos,
processos e modelos de negocio;

2 - A mudanca no comportamento do consumidor que passou a utilizar canais de
interacdo digital pressionandis bancosa redimensionar suas redes afgencias e
agentes e a reorganizar o gerenciamento de canais para interagdo com clientes;

3 - A atualizacdo da regulacdo que acabou reconhecendeéintechs e
incorporandeas aos sistemas financeiros nacionais nos ultimos anos.

4 - Alteragbes nos ecossemas dos bancos em decorréncia da mudanca de seu
comportamento organizacional de reducdo do desenvolvimento interno de tecnologias
e inovacoOes e busca de solu¢cdes no mercado, criado oportunidades para novos entrantes
como adrintechse empresas de outramlUstrias como telecomunicacgoes.

Tais mudancas estdo reorganizando a cadeia de valor da indastria financeira,
fazendo surgir novos modelos de negdcio e criando oportunidades para novos atores
intensivos em tecnologia da informacéao.

Segundo Laia (2009. 101), os modelos de maturidade na area de tecnologia

da informacao tiveram inicio a partir dos trabalhos de Nolan e Gibson (1974) que
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mostraram que organizagfes assimilam e desenvolvem o uso de tecnologias de
informacéao a partir de estagios de amaduarento, influenciados pelo ambiente micro
organizacional e, também, por eventos e tendéncias do macro ambiente.

Segundo Nolan (1979), ndo ha como saltar niveis de maturidade ou evitar o
processo de aprendizado associado a cada etapa. Neste sentmlagetificoucinco
estagios capazes de ilustrar uma curva de aprendizagem necessaria a evolu¢ao na gestac
de tecnologia da informacdo nas organizac@®0 eles: exploracdo localizada;
integracdo interna de tarefas; reengenharia ou redesemdimo de processos;
reengenharia da rede de negdcios e redefinicdo do escopo de negocios.

Os dois primeiros estagiegxploracao localizada e integracéo interna de tarefas
I sdo denominados estagios evolucionarios e os trés seguinesigenharia ou
redesenho interno de processos; reengenharia da rede de negdcios e redefinicdo do
escopo de negdcidsrevolucionariosdevido a aplicacdo mais intensiva de tecnologia
da informacé&o na organizacéo.

A exploracdo localizada caracterdga pela utilizacdo a tecnologia da
informacao em atividades isoladas dos negocios.

A integracdo interna de tarefas, assim como o primeiro estagio, provoca
impactos limitados na organizagcdo com pequena ou nenhuma transformacgéo de
processos ou negaocios.

Na reengenharia owedesenho de processos a organizacdo passa a utilizar a
tecnologia da informacdo para repensar as proprias formas de funcionamento da
instituicdo, transformando processos e, nao raro, eliminando setores ou fungdes. Neste
estagio a tecnologia auxilia a orggacdo a se concentrar em suas atividades mais
importantes.

A reengenharia da rede de negécios estabelece uma rede de integracdo produtiva
envolvendo consumidores, fornecedores e outros atores que possam contribuir com o
avanco da empresa para além dassdenites organizacionais, isto €, para 0 espaco
virtual. Neste estagio a tecnologia da informacao tsenam elemento estruturante das
acOes organizacionais. O surgimentondarketplacesna industria financeira € um
exemplo de reengenharia de rede degooms integrando diversos atores que
transacionam com uma ou mais contrapartes em ambiente virtual em tempo real.
Marketplacesséo plataformas colaborativas online onde diversas empresas oferecem

produtos e servicos e a realizacdo dos negocios fica @ @dangm agente coordenador
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gue disponibiliza aos usuarios uma estrutura digital com formas de pagamentos seguras,
célculos de frete e demais custos associados inte(iaBB&RAE, 2017.

A redefinicdo do escopo de negocios, quinto estagio, caraeseripala
exploracdo de novos mercados e produtos utilizando a tecnologia da informagéo em
larga escala. Neste estagio, a tecnologia da informacéo passafaaerlmsinessda
organizacédo. E justament®m o objetivo de se posicionar nesstagio que as
organizacOes estabelecidada industria financeiratém direcionado esforcos
materializados em investimentos em TeCligitalizacdo de produtos e processAs
reacdo das organizacdes estabelecidas € uma resposta aos Novos g gnbgeram
em modelos daegadcio intensivos em tecnologia.

A Figura 13 abaixo ilustra os estagios evolucionarios descritos supra, senéo

vejamos:

Figura 13:Niveis de Reconfiguracéo de Negdcio pela Aplicacdo de Tecnologia da Informacéo.
Alto 4

‘ Redefinicdo do escopo dos negocios | 5

‘ Reengenharia da rede de negdcios | 4

Niveis revolucionarios

| Reengenharia de processos |3

| Integragdo interna (processos} | 2

Niveis evolucionarios

‘ Exploragdo localizada |1

Amplitude de beneficios potenciais Alto

Fonte:Adaptado pelo autor de Laia (2009) com base em Venkatraman (1991).

A proliferacdo de negdcios na industria financeira cujo escopo é intensivo em
tecnologia da informacéo e sistemas é também caraterizada como o amalgama entre
financas e tecnologia, eixosta transformacéao digital determinante para o surgimento

do principal novo ator deste cenarioFastechs consideradas a seguir.

2.9.1 Natureza daFkintechs

Segundo Puschmann (2017, p. 70), o termntech foi provavelmente
mencionado pela primeira vez no inicio da década de 1990 pelo presidente do Citicorp,
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John Reed, ao comentar a cSmartaGard dorudh9 Cc o n
pontuando a necessidade sk abandonar o tradicional modelo de desenvario
tecnoldgico verticalizado da industria financeira por um modelo que incluissesamspr

de outros setores da economia ocasido, o termé&intech significava solucoes
financeiras inovadoras possibilitadas pela tecnologia da informacéao.

A literatura, porém, passou a traEntechcomo uma organizacao facilitadora
de inovacgdes para o setor de servi¢os financeiros que operava na degué@uaiutos e
servicos, na terceirizagcdo e noutsourcing na inovagdo de processos, no
desenvolvimentode sistemas e na estruturacdo de novos modelos de negdcios
(TUFANO, 2003; ALT e SACHSE, 2012; ZAVOLOKINAt al 2016; HADDAD e
HORNUF, 2019).

No Brasil,Fintechsforam conceituadas pelo Banco Central do Brasil (BACEN)
como fAempr esas qgbesnds mergados funaneemos ponnmen do uso
intenso de tecnologia, com potencial para criar novos modelos de negdécios. Atuam por
meio de plataformas online e oferecem servigcos digitais inovadores relacionados ao
setor. No Brasil ha varias categorias Flatechs de crédito, de pagamento, gestao
financeira, empréstimo, investimento, financiamento, seguro, negociacao de dividas,
cOmbi o e multisservi-oso (BANCO CENTRAL

As Fintechstornaramse cada vez mais relevantes para a industriadeie e,
por consequéncia, para as organizacfes ancora do sistema: os bancos. O alto
investimento em tecnologia sempre fez parte da histéria do desenvolvimento da
industria financeira. Segundo Adt al (2018),identifica-se pelo menos trés diferentes
fases tecnoldgicas no desenvolvimento de servigos desta industria: a primeira fase
caracterizotse pelas transacdes em midia fisica (moedas, notas e promissorias); a
segunda fase foi marcada pelas tecnologieddgicas dependentes de computadores
para procesamento de dados, mormente entre as décadas de 1960 e 1970, quando foi
difundido o uso de caixa eletronico e, por derradeiro, a terceira fase, que foi
caracterizada pelas tecnologias digitais e, especialmente, pelo uso cada vez mais
intensivo do internebanking desde que ele foi introduzido em pelo Citibank e pelo
Chase Manhattan até sua popularizacdo via plataformdéden® seus servicos
acoplados disponiveis em smartphone durante a Ultima década.

A literatura resume a evolucgéo da digitalizacéo doscges financeiros em cinco

fases conforme se confere na Tabglsendo vejamos:
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Tabela7: Evolucdo da digitalizacao da indUstria de servicos financeirosl960- 2020 e perspectivas

Fase 1 - Antes de 1960

Fase 2 - 1960 a 1980

Fase 3 -1980 a 2010

Fase 4 - 2010 a 2020

Fase 5 -Perspectivas par
a proxima década

Foco na estratégia

canal tnico com o cliente

dois canais de acesso af
cliente

canais muttiplos de acesso
cliente

canais cruzados de aces:
aos clientes

canais hibridos de acesso i
clientes

Foco na organizagdo

processos de apoio

processos de back-officg

processos de front-office

processos de provedor

processos de consumo

Foco em sistemas

integracéo de sistemas

integracao parcial de

integracdo de sistemas

integracéo de sistemas d

integracdo de sistemas

provedores de servigos
financeiros externos

externos de provedores d

internos ) 5 .
servigos ndo financeiros

inexistente sistemas internos

Fonte: Adaptado e traduzido pelo autor dedAmann (2017, p. 71).
Durante as trés primeiras fases, os bancos utilizaram a tecnologia da informacéo

para a automacdo de processos internos visando maior eficiéncia nas transacfes e no
gerenciamento do proprio portfélio. Neste periodo, a conexdo com o cliente acontecia
por méo de no maximo dois canais: a agéncia e o atendente ou consultor que,
dependendo da fase da contratagé@o do crédito, poderia ateffidert dfficeou doback
office. Na fase quatro, com vistas a reduzir a producao de solucdes internas, os bancos
passarana utilizar e se integrar a provedores, o0 que exigiu padronizacao de processos e
funcBes, comecando pelas areas de suporte, tecnolbgiekeoffice A quinta fase é
orientada pela digitalizacao focada no cliente. Nesta fase, a lo6gica centrada no produto
€ substituida pela atencdo a dindmica do consumo mediante o desenvolvimento de
modelos de negdcios ponto a ponto. E como se houvesse um banco para cada cliente,
operando via sistemas externos totalmente integrados a sua operac¢ao ja automatizada
para atendeas necessidades ja identificadas do cliente com possibilidade inclusive de
evoluir com Inteligéncia Atrtificial (IA) para identificar ou mesmo criar novas
oportunidades de negdcio para ambos.

Atualmente, empresas de solucfes financeiras de alta tecn@agigistram
presenca nos principais processos do ecossistema bagichdlraptando, transferindo
e investindo economias. A literatura ja identificou pelo menos nove categorias
diferentes dé-intechs(ERNST & YOUNG, 2016b; HADDAD e HORNUF, 2019; HE
etal., 2017; WORLD ECONOMIC FORUM, 2017). Na TabédaHaddad e Hornuf
(2019) apresentam os tipos e suas defini¢cdes, sendo vejamos:
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Tabela 8: Classificacdo e definicdo de categorias déntechs

Classificacdo e definicdo de categorias de Fintechs

Categoria Definicdo

1 - Gerenciamento de ati®ervicos como consultoria em robética, negociagdo social, gerenciamento de patrimoénio, aplicativos de gerenciamento financeiro pessoal ou sc

2 - Servigos de cambio |Servicos financeiros, transacédo de valores mobiliarios, derivativos e outros instrumentos financeiros.

3 - Financiamento Solugdes de crowdfunding, crowlending, microcrédito e servigos de factoring.

Intermediagao de seguros, seguro a vista, seguro orientado ao uso, gerenciamento de contratos de seguro e servigos de corretagem, além d

4 - Seguros . . ~
gerenciamento de riscos e reclamagoes.

5 - Programa de fidelidad¢Servicos de recompensas pela fidelidade & marca ou oferta de acesso avangado a novos produtos, cupons de vendas especiais ou mercadc

6 - Pagamento Solugbes de pagamento inovadoras como sistemas de pagamento movel, carteiras eletrénicas ou moedas criptogréaficas.

7 - Tecnologia reguladora |Servicos baseados em tecnologia no contexto de monitoramento regulatério, geragao de relatérios e conformidade.

8 - Gerenciamento de risg@ervigos que ajudam as empresas a avaliar melhor a confiabiidade financeira de suas contrapartes ou a gerenciar melhor seus proprios riscc

9 - Outros Servigos de educacéo e treinamento para investidores, servicos de comunicagdo e de autorizagao, dentre outras solugdes.

Fonte: Adaptdo de Haddad e Hornuf (2981p. 83).
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Entre as 7.35Bintechsdentificadas na pesquisa, a categoria mais recorrente foi
de empresas voltadas para servigesfinanciamento, seguidas pdtintechs de
pagamentoskintechsde gestdo de ativoskentechsde segurosiemonstrando que o
potencial inovador dos novos entrmtna industria financeira globalcance os
importantes servicode oferta de crédito e gestdo de ativos concorrendo diretamente
com os banco@éHADDAD e HORNUF, 2019, p. 95)

2.9.2 Potencial inovador ddsintechs

Intensivas em tecnologia, &ntechsalteraram o equilibrio competitivo do
mercado financeiro, reduzindo custos operacionais, garantindo acessibilidade, agilidade
e atendimento em escala. Com isso, 0s servigos financeiros ofertados a pre¢gos mais
baixos tornaramse mais acessiveis inclusiverpgparcelas da populacdo que nao
consumiam nesta indUstriICKINSEY GLOBAL INSTITUTE, 2016).

Segundo McWaters e Galaski (2017, p. 12), Fastechs ainda ndo se
estabeleceram como atores dominantes da industria, pois ainda ndo conseguiram
conquistar oslentes de instituicdes ja estabelecidas. Contudo, concluiram que seus
efeitos transformadores na ind¥stria nde
em quase todos os setores de servicos financeiromrdsmidore passaram a exigir
uma experiécia digital facil e integrada, com aprovacdes rapidas de empréstimos e
opcOes para efetuar pagamentos de pessoa para pesaosacdes que asSintechs
tornaram popul areso.

O potencial transformador d&ntechspara o cenario competitivo decorre da
suacapacidade de desenvolver e oferecer inovacdes que desafiam a maneira como 0s
servicos financeiros sdo organizados e disponibilizados papasumidor Segundo
Puschmann (2017, p.74) as inovacbes promovidas pelas®echs podem ser
categorizadas em peloemos trés dimensdes: em relacdo ao objeto, ao grau ou
intensidade e quanto ao escopo.

Quanto ao objeto, as inovacdes financeiras podem mirar em modelos de
negoécios, produtos e servigos, organizacfes, processos e sistemas. A intensidade pode
variar entreinovagdes incrementais e disruptivas, jA& conceituadas com base nos
trabalhos de Christensen publicados entre 1997 e 2015 e referenciados neste trabalho.

Quanto ao escopo, as inovacdes promovidas patéschspodem ter alcance

dentroou entre organiza@s Serdo intraorganizacionais quando se concentrarem em
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mudancas dentro da prépria organizacdo impactando em um ou mais objetos
organizacionais e interorganizacionais quando seu impacto ultrapassar os limites
organizacionais e reorganizar a relacado dasibnes do campo ou a cadeia de valor da
industria. A Figural4 abaixo ilustra como as trés categorias de inovacdes promovidas
por Fintechsse integram:

Figura 14: DimensoOes das inovacdes promovidas pelamtechs

= - I
. Organization
model service

Incremental

Disruptive

Intra-organizational

Fonte: Puschmann (2017, p. 74).

As mudancas mais impactantes promovidas pélagechs na industria
acontecem quando as inovagdes sdo disruptivas, isto €, quando o mercado passa a
consumir oS Novos pdoitos e servigcos oferecidos ou criados pElatechsde maneira
intensiva o suficiente para prejudicar a sustentabilidade dos participantes historicos ou
incumbentegHE et al, 2017; DELOITTE, 2017a; ARAUJO, 2018; CHIHIMI, 2018;
FARIA, 2018; MARCON, 2018 AZOLINI, 2019; HADDAD e HORNUF, 2019;

SOKI, 2019)

2.9.3 Fintechsno Brasil

As Fintechs encontraram terreno fértil para crescimento no Brasil. Bancos
estabelecidos operando com spreads entre os mais altos do mundo, taxas basicas de juros
praticadas iada entre as mais elevadas entre os paises em desenvolvimento, mesmo
agora quando se encontra no seu menor patamar histérico e, ainda, parcelas
significativas da populacdo ainda sem acesso a servicos bancarios béasicos, sem
planejamento financeiro e comt@lendividamento familia(DE ANDRADE VO,

2016)
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Aproveitando este cenario, asSintechs se organizaram e instituiram a
Associacao Brasileira deintechs(ABFintech3, a Associacdo Brasileira de Crédito
Digital (ABCD) e a Associacdo deéequity Crowdfunding trés organizacdes
capitaneadas pelo setor no sentido de aprimorar seu préprio ecossistema.

A ABFintechssurgiu em 2016 com o propésito de criar uma rede de auxilio
entre diferentes empresas da area de tecnologia financeira, com acfes de autorregulacéo,
impacto social e fomento a negocios. A ABCD resultou da unido &attapsdo setor
de crédito em 201&om o objetivo de fomentar o mercado de inovacao no crédito
demandar politicas publicgsara incentivamovos modelos de negécio na area. A
Associacdo déquity Crowdfundingcriada em 20140r empresas mantenedoras de
plataformas de investimento coletivo autorizadas pela CVM a realizarem ofertas
publicas simpliftadas nos termos da Instrucdo CVM n° 588fg¢presenta as
plataformas derowdfundingde investimento no Brasil.

Pesquisa recente promovida pela Distrito (2020), um hub de inovacdo para
Sartupsidentificou, por meio de pesquisa realizada durante o a20tie@ com base em
levantamentos de diferentes setores e regides do Bié2ikintechsem operacao no

Brasil e as organizou em 14 categorias conforme Fitjuedoaixo:
Figura 15: Categorias deFintechsno Brasil (2020)

Cambicartses

DividaX ox 1,6% Meios de Pagamento

Crowdfunding5,0 4%

Tecnologiad, 7%

Finangas PessoaisA

Investimentos5,8% Crédito
15,8%

Servicos Digitais, 1]

Backoffice
15,1%

Risco e Compliance
9,2%

Fonte: Adaptado pelo autor de Distrito (2020, p. 19).
O Quadra8 abaixo detalha o universo damtechsno Brasil apresentando seu

numerario por subcategorias.
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Quadro 8: Distribuicdo quantitativa e proporcional por subcategoria deFintechs

Categoria Subcategoria Proporcéo n° Fintechs Categoria Subcategoria Proporcao n° Fintechs
Meios de Processamento 49,2% 60 . Ativos Financeiro§ 48,8% 21
Pagamento PdV‘ 31,1% 38 Investimentos |Gestéo de Investimentos 44,2% 19
Mobile 19,7% 24 Marketplace de empresap 7,0% 3
Oferta Direta 36,8% 43 e a Programas de Fidelidade 62,2% 23
Fidelizagdo —
Marketplace 33,3% 39 Beneficios 37,8% 14
Crédito Antecipacéo 154% 18 . Projetos 62,2% 23
P2P 11,1% 13 Crowdfunding T quy 37.8% 14
Consércios 3.4% 4 Infraestrutura 48,6% 17
Gestéo Financeir 63,4% 71 Tecnologia |Banking As A Service 31,4% 11
Backoffice [Contabiidade 31,3% 35 Open Banking 20,0% 7
Precificacéo 5,3% 6 Financas Gestdo Pessoal 72,7% 24
. Anédlise de Risco 38,2% 26 . Gestao de Investimentos 3,0% 1
Risco e - Pessoais s -
Compliance Compllance 35,3% 24 _ Educa(_;ao~ Flnanct,al_ra 24,3% 8
Antifraude 26,5% 18 Dividas Negociagao de Dividas 100,0% 17
Corretoras 49,0% 24 Cambio Cambio 73,3% 11
Criptomoedas |Pagamentos 32,7% 16 Cross-border 26,7% 4
Investlmeht_os_ 18,3% 9 Pré-Pagos 75% 9
Servigos C\(,)\? tﬁlStSDngals ggzzo is Cartdes
L eWalle 8% -
Digitais Bancos Digitais 13,3% 6 Crédio % 3

Fonte: Adaptadpelo autorde DISTRITO (2020).

Em 2019, s principais servi¢os oferecidos pekiatechsno Brasil s&o meios
de pagamento (16,4%) relacionados a facilitagcdo e processamento de pagamentos nas
modalidades mdvel, maquinas de pagamento ou solucdes disponiveis diretamente nos
postos de venda e servicos de intermediacbes de pagamento; crédigs) (15,8
compreendendo oferta direta de crédito e viabilizacdo de platafBeeato Pee(P2P)
gue conectam aqueles que buscam crédito aqueles que querem investir, sistemas de base
tecnologica para oferta e concessdo de crédito para antecipacdo, consorcios,
maketplace(conectar pessoas e empresas a ofetiask office(15,1%) com foco em
softwares e servigos para gerenciar contabilidade e sistemas de gestdo e automacéao da
contabilidade de empresas, gestdo financeira e precificacdo de produtos e servigo; e
risco ecompliancg9,2%) abrangendo softwares e servi¢os para analise e comprovacao
de informacdes e dados de empresas, clientes e contrapartes por meio de servicos de
analise de risco, antifraude e adequacéo regulatoéria e fiscal.

As Fintechsde solugcbesetnoldgicas pardacilitagdo e processamento de
pagamentos foram as que proliferaram em maior nimero no mercado naniatal
em funcdo da capacidade do 6rgéo supervisor de criar o ambiente regulatorio adequado
para recepcionar as novas tecnologias.aS&pe mais geraram empregos: 35% do total
de funcionarios no setor o que representa aproximadamente 14 mil colaboradores
(DISTRITO, 2020).

Em termos de distribuicdo geografiearegido sudeste concentra mais de 70%
dasFintechs seguida pelo Sul (20%$&0 Paulo é atualmente o local de concentracao
deste fendmeno: 53% d&mtechsestdo em territorio paulista. Minas Gerais, Rio de
Janeiro e Parana dividem a segunda colocacdo com 7% cada (DISTRITO, 2020).
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2.9.4 Hubsou plataformas integradoras

As Fintechstém se apresentando para a industria tanto como empresas
independentes quanto como conectores essenciais na cadeia de valor dos servigos
financeiros. Mc Waters e Gal askiFint¢clsé 1 7)
uma verdadeira fonte de camedes e permite que instituicbes implementem
rapi damente novas ofertas por meio de pa

O ambiente regulatérié determinante parm surgimento e o crescimentas
Fintechs na industria financeitapois elas concorrem com 0s bancos que sao
organizacdes bem estruturadas, estabeleeidasinantes na industria.

O surgimento déintechsem escala global no transcorrer da ultima década é
fendbmeno que corrobora a extenséo da revolucao tecnolégica por cue padsstria
financeira mundial. Na esteira da criacao eiasechsforam também criaddsubspara
servir de portal de relacionamento e conexao destes novos entrantes com outros
participes do sistema financeiro local e, também mundial.

Em 2016, foi crida aGlobal Fintech Hubs FederatiofGFHF) como uma rede
global e independente conectando 0s principais agentes de inovacao na industria
financeira nos diversos continentes. A iniciativa foi liderada pela Associa¢éateeh
do Reino Unido denominadianovate Financeom a missao de fomentar a colaboracéao,

0 engajamento em projetos de interesse comum e o compartilhamento de boas praticas.

Em 2017, estudo da DELOITTE (2017b) apontou que o numehuligpara
conexdo confrintechsassociados ao GFHF e Bmovative Financem Londres ja era

de 44, conforme se confere no Quadabaixo:



Quadro 9: Hubs de Fintechsque aderiram ao Global Fintech Hubs Federation (Deloitte, 2017b)

Localizacao do hub

Entidade responsavel

Localizacao do hub

Entidade responsavel

Abu Dhabi Abu Dhabi Global Market Manama Economic Development Board of Bahrain
Amsterdam Holland FinTech Mexico City FinTech Mexico

Auckland FinTech NZ Milan SellaLab

Bangalore Nathan Associates India Moscow Skolkovo FinTech Hub

Bangkok Thai FinTech Association Nairobi NEST Nairobi

Brussels B-Hive New York Partnership Fund for New York City
Budapest CEE FinTech Oslo IKT-Norge

Chicago FInTEX Paris Paris FinTech Forum

Copenhagen Copenhagen FinTech Prague Czech FinTech Association

Dublin Deloitte Ireland Sao Paulo Fintech Committee at ABStartups
Edinburgh FinTech Scotland (steering committee) Shanghai Association of Shanghai Internet Financial Indust
Frankfurt Frankfurt Main Finance Shenzhen Silk Ventures

Hong Kong FinTech HK Silicon Valley 500 Startups

Istanbul FinTech Istanbul Singapore Monetary Authority of Singapore
Jakarta FinTech Association of Indonesia Stockholm Stockholm FinTech Hub

Johannesburg Techstars Sydney Stone & Chalk

Kuala Lumpur FinTech Association of Malaysia Taipei FinTechBase

Lagos FinTech Association of Nigeria Tel Aviv Startup Nation Central

Lisbon Associagao FinTech e InsurTech Portugal | Tokyo FinTech Association of Japan

London Innovate Finance Toronto MaRS Discovery District

Luxembourg City |Luxembourg for Finance Warsaw FinTech Poland

Madrid Asociacion Espafiola de FinTech e InsurTejcdurich Swiss Finance + Technology Association

Fonte: Adaptado dBELOITTE (2017b, p. €@).
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Estudos mais recentes identificaram que em 2018axipelo menos 23Bubs
para atender cerca de 7 mil destas empresas em 230 cidades espalhadas por 65 paise:
(FINDEXABLE, 2019). Nesteshubs aqui denominados plataformas integradoras,
participam empreendedores, associagfes de classe, entidades governamentais e 6rgaos
reguladoresTodos atentos a dindmica do fendmeno de surgimento e desenvolvimento
do amalgama entre financas e tecnologia e, principalmente, nas suas consequéncias para
a inddstria e suas respectivas organizacgoes.

Hubs sdo pontes integradoras que criam espagosorgeamizacionais para
conexao entre membros de um mesmo campo organizacional que, sdo acessados em
busca de oportunidades de apropriacdo de conhecimento, tecnologias e negocios. Estes
espacos deslocados das organizacfes que deles participam acabam cemvndm
ambiente mais livre, isento de amarras e preconceitos normativos que muitas vezes
limitam iniciativas disruptivas dentro das organiza¢gdes. Com isso, acabam incentivando
a exploracao, permitindo que os atores se reconhegcam e interajam mais agivament
reduzindo as assimetrias informacionais existentes.

Os bancos de desenvolvimento estudados criaram pontes integradoras para
aproximacao dakintechs Os projetos Garagem e Hubble promoveram varios projetos
de interagdoContudo,a incorporacdo mais etiva de solucbes desenvolvidas pelas
Fintechspelos bancos de desenvolvimergstou prejudicada principalmente por conta
de restricdes regulatérias. BNDES e BDMG néo conseguiram contratar nenhuma das

diversas solucdes apresentadas nestes anwiente

2.9.5 Atualizacédo regulatoria no ambito do Sistema Financeiro Nacional

A pressdo das inovacbBes tecnoldgicas incorporando automatizacdo e
digitalizacdo aos servigcos financeiros comegou a encontrar respostas dos o6rgaos
reguladores nacionais a partir de 2011, com a Resolugcdo Bacen n° 3.954, de 24 de
fevereiro de 2011, que dispbs sobre a contratacdo de correspondentes no Pais. Seu
objetivo era permitir que asganizacdes estabelecidas e com mais recursos estratégicos
operasse de forma descentralizada e, com isso, aumentassem 0 acesso ao crédito por
meio de novas plataformas. Como resultadoprganizacoes estabelecidas acabaram
ampliando seus canais de ofede crédito. A atuacdo coordenada com correspondentes
colheu feedbacks dos correspondentes, mais diretamente conectados com as

necessidades dos usuarios, em relacédo a necessidade de aprimoramento de processo:
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internos. Oscorrespondentegor sua vezacdaram atuando commarketplacese

crédito, servindo de plataformas para varias instituicbes financeiras que passavam a
concorrer neste microcosmo de forma mais intdB#eCEN, 2014) A utilizacédo de
correspondentes bancarios foi valiosa para bancos devidé&@mento como BDMG e

o BNDES que n&o possuem agéncias.

Em 2013, a Lei Federal n® 12.865, de 9 de outubro de 2013, determinou que o
Banco Central do Brasil, o Conselho Monetario Nacional, o Ministério das
Comunicag0Oes e a Agéncia Nacional de Telecooagdes (Anatel) estimulassem, no
ambito de suas competéncias, a inclusao financeira por meio da participagao do setor de
telecomunicacdes na oferta de servicos de pagamento, podendo adotar medidas de
incentivo ao desenvolvimento de arranjos de pagamergaitjizassem terminais de
acesso aos servicos de telecomunicacdes de propriedade do préprio usuario. Esta nova
regulamentagcdo rompeu com 0s monopadlios de prestadoras de captura de pagamentos,
autorizando a entrada de novos concorrentes e popularizanidiaagdo de maquinas
para pagamento inclusive entre negocios inforfB4<CEN, 2014)

Houve casos em que a regulacdo nédo foi capaz de se atualizar a tempo de
organizar 0s servigos que surgiam com a tecnologia. Em outras palavras, as inovagdes
surgiram @& forma tdo rapida que a regulagdo ainda ndo tinha incorporado suas
premissas operacionais, o que acabou gerando conflitos s6 corrigidos anos depois. Em
2010, o Fairplace, primeiro site brasileiro de empréstimos entre pessoas, teve suas
operacdes interronmtas pelo regulador. O que a empresa fazia a época foi considerado
pelo Banco Central do Brasil (BACEN) como pratica de agiotagem online. A préatica de
agiotagem online de 2010 foi regulamentada e incentivada pelo préprio BACEN em
2018 por meio da Resoluc@d 4.656 que disciplinava a realizacdo de operacdes de
empréstimo e de financiamento entre pessoas por meio de plataforma eletrénica.

Em 2016, o Banco Central publicou a Resolugao n° 4.480/2016, considerada
mais um passo importante para abrir o mercasl@rddito para novas tecnologias,
permitindo, neste caso, que contasrente pudessem ser abertas por meio eletrdnico,

sem a necessidade de comparecimento a uma agéncia bédaarsN, 2017)
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Em 2017, percebendo a velocidade das mudancas e a pressaccddo para
utilizacdo de novas solugdes tecnoldgicas de crédiboBanco Central abriu uma
consulta publica sobre a atuacao Badechsno mercado de créedif®ACEN, 2018)

Ja em 2018, editese nova regulamentacao por meio da Resolucao n° 4.656, de
26 de abril, gue dispde sobre a sociedade de crédito direto e a sociedade de empréstimo
entre pessoas, disciplinando a realizacdo de operacbes de empréstimo e de
financiamento emé pessoas por meio de plataforma eletrbnica e estabelecendo os
requisitos e os procedimentos para autorizacdo para funcionamento, transferéncia de
controle societario, reorganizacdo societaria e cancelamento da autorizacdo dessas
instituicées. Esta novagulacdo do BACEN permitiu a transformacad-degechsem
instituicdes financeiras, fazendo nascer as figuras da Sociedade de Crédito Direto (SCD)
e Sociedade de Empréstimo entre Pessoas (BBREN, 2019).

A SCD passou a ser instituicdo financeira cgra por objeto a realizagéo de
operacfes de empréstimo, de financiamento e de aquisicdo de direitos creditérios
exclusivamente por meio de plataforma eletronica, com utilizacdo de recursos
financeiros que tenham como Unica origem capital proprio. Além,dsS6D também
poderaanalisar crédito para terceiros e cobrar crédito de terceiros.

A SEP, por sua vez, passa a ser instituicdo financeira que tem por objeto a
realizacdo de operacbes de empréstimo e de financiamento entre pessoas
exclusivamente por mete plataforma eletronica, podendo também prestar servigcos de
analise de crédito para clientes e terceiros, cobranca de crédito de clientes e terceiros,
atuar como representante de seguros na distribuicdo de seguro relacionado com suas
operacles e até d@mmoeda eletrbnica.

Em outubro de 2018, Decreto Federal n° 9.544, regulamentou a participacao
estrangeira em SCD6s e SEPOs. Com i sso,
pudesse financidfintechsem operacao no Brasil, com todos os efeitostiposi para

diminuic&o do custo de capital e aumento concorrencial dai advindos.

21 Entre 2016 e 2018 a massiva oferta de solugdes tecnoldgicas aplicaveis ao mercado de crédito como o
blockchain (protocolos de confianca), as carteiras digitaisnpssstimospeerto-peer(P2P) e osobo-
advisorsacabaram inspirando novagulamentacdo do Banco Central, materializada por meio da
publicacdo da Resolu¢éo n° 4.656/2018.
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Em abril de 2019 apenas quatro dentre as dezoito pleiteantes haviam conseguido
se enquadrar nas novas regras. De fato, as novas regras tinham o condao de aumentar &
competitvidade do setor que ainda é controlado pelos cinco maiores bancos do pais.
Contudo, ainda que mais simplificadas que as regras de criacdo de um banco, o novo
guadro normativo pode ser considerado rigido, pois cria barreiras de entrada que
diminuem a veloaade de crescimento deste novo ecossistema como a exigéncia de R$
1 (hum) milh&o de patriménio inicial, além de diversas exigéncias societarias e regras
rigidas de controle.

Mesmo assim, a velocidade de aprovacgéo do regulador tem aumentado, pois ja
em junho de 2019, 9 (novdjintechsja haviam conseguido o aval do BACEN para
ofertar crédito e 11 (onze) companhias apresentavam pleito ainda em analise. Com isso,
cerca de 20 (vinte) companhias poderéo estar operando antes da nova regulamentacéo
completar seusegundo ano de edicdo, com impactos na reducdo do custo dos
financiamentos no mercado interno brasileiro que ja podem comecar a ser pesquisados.
Importante notar que séo apenas 20 (vinte) empresas de um universo potencial de 604
(seiscentas e quatrB)ntechsja cadastradas pelo Radar Fintectab

As Fintechsque ndo conseguirem, a0 menos por enquanto, transtsenaan
instituicoes financeiras, poderao continuar operando em parceria com os bancos, como
correspondentes bancarios ou formando aliancas des@anvolvimento de solucdes
tecnologicas.

Além das mudancas regulatérias, o préprio regulador acabou se adaptando a
nova realidade do mercado. O Banco Central do Brasil (BACEN) promoveu
reestruturacao interna com o objetivo de atualizar sua organidagéavas dinamicas
do Sistema Financeiro Nacional. Criou o Departamento de Competicdo e Estrutura do
Mercado Financeiro para dar conta da nova realidade concorrencial do mercado pos
Fintechs

22 Segundo a 82 edicdo do Radar Fintechlab apresentada na abertura do CIAB FEBRABAN 2019, o
volume deFintechse iniciativas de eficiéncia financeira em a@@aqo Brasil saltou de 453 empresas em
agosto de 2018 para 604 no inicio de junho deste ano. Um crescimento de 33% que significa uma
ampliacdo de dez pontos percentuais na velocidade de crescimento em relagdo aos nimeros registrados
na versao anterior. psnivel em: fttps://fintechlab.com.br/index.php/2019/06/12&kcacdo-radar
fintechlabregistramaisde 600-iniciativas® em b de julho de 2019.



https://fintechlab.com.br/index.php/2019/06/12/8a-edicao-do-radar-fintechlab-registra-mais-de-600-iniciativas/
https://fintechlab.com.br/index.php/2019/06/12/8a-edicao-do-radar-fintechlab-registra-mais-de-600-iniciativas/
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De fato, o regulador percebeu que neste cenério de crescidehiotechs
implementacéo depen banking@ pagamentos instantaneos, os movimentos de mercado
tendem a ser muito mais rapidos, demandando acompanhamento mais intensivo. Esta
nova estrutura foi aprovada em regulamento interno do Banco em 30 de mai@de 201

Segundo o Relatério de Economia Bancaria (BANCO CENTRAL DO BRASIL,
2018) , a estrat®gia para regular model o
didlogo com reguladores internacionais, com entidades de mercado e, quando
necessario, comoutrosregillar es naci onai soO. C otenta ses s 0 ,
orientar pela praticas internacionais de regulagdo de produtos e servigcos inovadores,
mirando no viés integrador do Sistema Financeiro Internacional (SFI).

Outro foco importante é propdsito dgarantia da competicao diante da falta de
paridade de forcas entre as organizacdes estabelecidas e 0os novos entrantes que, no casc
s&0 os bancos e Bsitechs respectivamente. Para tal, o BACEN editou a Resolug&o n°
4.649/2018, cujo objetivo é garantir ermitir o pleno desenvolvimento da prestacdo
de servicos no SFN ao vedar que as instituicbes bancarias limitem ou impegcam o0 acesso
de instituicbes de menor porte a produtos e servicos especificos de pagamento e de
transferéncia de recursos. A Resolucad.6249/2018 foi especialmente importante ao
se considerar a maneira como as organizacoes estabelecidas reagiram ao surgimento das
Fintechs

A evolucdo de ecossistemas #&@ntechs ndo passou despercebida pelas
organizagbes dominantes do setor financeiro nacional e internacional. Segundo
Relatério do Fintechlab Brasil (2017), o J.P. Morgan, ja em 2015, apontava para a
possibilidade de mudanca da industria financeira em decorrémsaadancos
tecnolégicos produzidos pel&ntechs Este mesmo diagndstico realizado por outras
organizagbes dominantes do sistema financeiro mundial resultou em uma série de
contramedidas.

O Citigroup, p o r innevatenmighd o p e | 0jid aprird o u T
de 2013(CITI, 2014) O BBVA, um dos maiores bancos da Europa, comprou o
americano Simple em 2014. Neste mesmo ano, o Barclays abriu o seu primeiro
programa de aceleracao $tartups(BBVA, 2015).

No Brasil,0 Bradesco langou em 2014 oprag)ja de aclabeaBFf ao
com a intencao de aproximse dasSartupsfocadas no desenvolvimento de novos
servicos para o mercado financeiro. A ideia do banco com o programa era encontrar

iniciativas para agregar valor as suas areas de negocios. Onpeagmgolvia selecao e
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escolha dé&intechsque passariam a interagir diretamente com as equipes do Bradesco.
No inicio o programa era de abrangéncia nacional, mas o banco acabou anunciando o
progrilamaaBra I nternacional 0 cefSartupscomt as
ecossistemas internacionais tamb@RADESCO, 2015)

O ItaY | an-ou em 20 1 Xowooking ivaltadb @0 |, e ¢
empreendedorismo e a inovacdo. O espaco oferece ambientes de coworking para atrair
Sartups aproximando o banco deste eistema(ITAU, 2016). Outras empresas
associaranse a iniciativa como Accenture, Saint Gobain, Ambev, Mastercard e Cetip,
além de Fintechs que 14 ja residiram como a®ios (Investimentos), Kitado
(Negociacao de Dividas), AdiantarGpréstimose Controly(atual Banco Neon).

O Banco do Brasil utilizou uma estratégia diferente: montou uma estrutura
interna de inovacao com objetivo de pesquisar e desenvolver novas tecnologias digitais.
Utilizando metodologias de inovagdo como Canvas, Agilesign Thinking tentou
i nocul ar 0 Saftup® p ddreinttda odaelo banco. Tent at
weekends dackatondoram implementadas para disseminar nas equipes a cultura de
criar algo novo. Com o objetivo de se aproximar das ultimas tecnologias e das novas
tendéncias, o banco abriu o Laboratério Avancado Banco do Brasil (LABB) no Vale do
Silicio, dentro daPlug and Play, uma das aceleradoras mais conhecidas do mundo,
dividindo espaco com diversé&artups de diferentes paises, proporcionando aos
proprios funcionarios a oportunidade de uma imersao cultural. O banco também langou
um programa interno para promover o intnpeeendedorismePrograma PENSA, por
meio do qual os funcionarios cadastram ideias de produtos de tecnologia para serem
avaliadas, incubadas e aceleradas.

A estratégia do Banco Santander mirou em aquisicdes e investimentos diretos.
Em 2014 o banco adquira Getnet e, também, lancou o fundo de investimentos
Santander Al nnoVeFmtednse exaisodde 0d$0100 milhdes de limita.
Investiu na SigFig (Gestdo Financek&UA), Ripple (Cryptocurrencies & DLF
EUA), Digital Asset (Cryptocurrencies &LT - EUA), Elliptic (Cryptocurrencies &

DLT - RU), Kabbage (Em@timos- EUA) e iZettle (PagamentesSu®zia). Em 2016,
comprou a SuperBank e a ContaSuper, além de criar um programa de hackaton
denominado AThe Code For c edores, mentes chalivas a v a
e inovadoras no desenvolvimento de solugdes para tentar impactar no futuro do mercado
financeiro(SANTANDER, 2015; 20162017)
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Além de reestruturar sua area interna de inovacao, a Caixa realizou em 2016
parceria com a Artemisid)NG focada em negdécios de impacto com o objetivo de
desenvolver um programa de aceleragcdo com foco em empresas que promovam inclusao
financeira para as classes C ¢QAIXA, 2017).

Todas estas medidas demonstram a importancia dada ao ferféintenbpelas
organizacdes estabelecidas da industria financeira, a diversidade de alternativas para
tentar incorporar as inovacgdes que inundam o mercado financeiro de negécios
tradicionais e, por tudo isso, a importancia da regulamentacéo nacional que visa garantir
o pleno desenvolvimento da prestacdo de servi¢cos na industria financeira nacional ao
vedar que as instituicbes bancarias limitem ou impecam o acesso de instituicbes de
menor porte a produtos e servicos especificos de pagamento e de transferéncia de
recur®s.

As perspectivas regulatorias voltam para a incorpora¢do de novas regras que
permitam a utilizacdo de novos tecnologias aplicadas aos servicos financeiros como a
Distributed LedgefTechnology (DLT),Blockchaine Inteligéncia Atrtificial (I1A), por
exanplo. Nesse sentido, em junho de 2019, o Banco Central do Brasil anunciou em
parceria com o Ministério da Economia, a Comissao de Valores Mobilidrios (CVM) e a
Superintendéncia de Seguros Privados a intencdo de implantar um modelo de Sandbox
regulatorio noBrasil. Como resultado, a partir de junho de 2020, entrou em vigor
Instrucdo CVM n° 626/2020 regulamentando a constituicdo e o funcionamento do
sandbox regulatério no pais. Com objetivo de fomentar o empreendedorismo e o
desenvolvimento do mercado de d¢ajsi brasileiro, a instrugdo cria um ambiente
regulatorio experimental, no qual as entidades participantes possam testar modelos de
negocio inovadores em atividades regulamentadas pela CVM:sga@a mecanismo
de fomento a inovacdo e a concorréncia enmcauds regulados, capaz de atrair
empresas que, com base em novas tecnologias ou no uso inovador de tecnologias
existentes, possam produzir resultados positivos para 0s usudrios de produtos e servi¢cos
do mercado de capitais. O sandbox confere aos seusigaartes uma autorizacao
temporaria para desenvolver seu modelo de negdécio inovador, reduzindo o 6nus da
conformidade no inicio do processo de desenvolvimento das inovacdes. Esta
autorizagdo segue acompanhada de limites a atuacdo dos participantesada form
mitigar eventuais impactos negativos sobre o bom funcionamento do mercado.

A descricdo das principais mudancas regulatorios no ambito dal&Rbinstra

gue os oOrgaos reguladorestuaram para facilitaincorporacdes tecnologicas aos
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modelos de negdciestabelecidos e, também, ao surgimento de novos modelos de
negocio ja intensivos em tecnologplicada em servicos financeirdSuidaram de
promover mudancgsarapermitir novas praticasomo a utilizacao de correspondentes,
um modelo que serviu de basarg osmarketplacesFomentan a integragao entre
industriag telecomunicacdes e financeirpara a potencializacéo da oferta de servicos
financeiras em telefonia moveAutorizou a abertura de contas pela interrset,
realizacdo de operacfes de emprésenue financiamento entre pessoas por meio de
plataforma eletronica e permitiu a transformagao Kietechs em instituicdes
financeiras.Além das mudancas regulatorias, o préprio regulador acabou se adaptando
a nova realidade do mercado por meiordestruturacdo interna para criacdo do
Departamento de Competicao e Estrutura do Mercado Financeiro para dar conta da nova
realidade concorrencial do mercado-pd@stechs

Uma regulacédo forte e com proposito claro € condicdo fundamental para o
desenvolwunento de novos mercados. A falta de paridseléorcas entre os Bancos e as
Fintechsé muito grande e a auséncia de regulacéo e, principalmente, fiscalizagéo, pode
fazero acesso dos novos aos mercados seja dificultado com impactos negativos na
concorréna. A proliferagcdo de parceriag aquisicdesentre bancos drintechs
associada ariacao de bancos digitais é sinal de guacorporagdo de tecnologia aos

servicodinanceiros tenencontandoambiente regulatério propicimo SFN
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METODOLOGIA

3.1 Base epistemoldgica

Neste trabalho utilizase o0 método indutivo para reunilados particulares
suficientemente constatados e, a partir deles, inferir uma verdade geral ou universal, ndo
contida nas partes examinadas. A inducéo fundarsentsn premissas que conduzem
apenas a conclusdes provaveis, diferentemente do método dedujag premissas
verdadeiras levam inevitavelmente a concluséo verdadeira. O processo indutivo baseia
se em trés etapas fundamentaisibservacao dos fendmenos; a descoberta da relacéo
entre eles e a generalizacao da relacdo (LAKATOS e MARCONI, 1991).

A pesquisa parte de um contexto geral da industria financeira mundial marcado
por avangos e inovagdes tecnoldgicas profundas que estao fazendo convergir a realidade
fisica e a virtual e, por consequéncia, lidando com novas expectativas sociais que
pressionamne alteram a institucionalidade vigente, especialmente no que se refere ao
funcionamento da oferta de crédito pelos bancos nos mercados.

No caso em estudo, a investigacdo mira no transito, interpretacao,
ressignificacdo e materializacdo de mitos raciaadls produzidos em decorréncia da
evolucdo tecnoldgica da industria financeira no ambito da industria em geral e de bancos
de desenvolvimento em especial. Em detalhe, inveséggomo este tipo de
organizagdd banco de desenvolvimentdrata internamee estes mitos e como este
processo de institucionalizacao reflete na estratégia organizacional.

Buscase analisar a interpretacdo dos agentes ou colaboradores de organizacdes
inseridas em ambientes pressionados por mudancgas institucionais comalsase
percepcao sobre o contexto em que estdo inseridos e, sobmdudmdo como
traduzem tais mudangas descontextualizeaglade seus contextos de origem e
contextualizandas no seu propricontexto dedestino.

Mitos racionalizados sdo comportamentograie e relacionamentos construidos
dentro de determinada comunidade que ordenam atividades e interacbes com base no
compartilhamento de significados (GREENWO®al, 200§. Significados s&o tragos
de memodria que se manifestam, se reproduzem e se reeomsim qualquer atividade
humana pr8tica por atores sociais (GI DD

sociais regularizadas e recorrentes que continuamente constroem e reconstroem a
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organizacdo como um sistema social espaciotemporalmente delimitado
(ALBUQUERQUE FILHO e MACHADGDA-SILVA, 2009, p. 632).

O novo institucionalismo é a referéncia teorica basilar do trabalho e, para
relativizar seu carater deterministico e reconhecer a dindmica recursiva do processo de
institucionalizacdono nivel da organagdq adotase uma abordagem tedrica
multiparadigmatica que se utiliza dos pressupostos funcionalistas, ainda considerados a
ortodoxia do campo dos estudos organizacionais, concomitantemente a uma abordagem
interpretativista e construtivista social (BERGERUCKMANN, 2014).Aplicada em
estudos institucionalistas, a abordagem multiparadigmatica favorece uma nocao
intersubjetiva capaz de enxergar o compartihamento de significadpgiticas
atribuidos por atores individuais em situacdes sociais especificasa relatada supra
(MACHADO-DA-SILVA et al., 2010).Tal abordagem tedrica, na forma apresentada
por Paula (2012), autoriza a comunicabilidade entre matrizes epistemolédgicas, como a
comunicacao entre a matriz empiraoalitica, baseada na filosofia go&, na légica
formal e no interesse técnico e a matriz hermenéutica, que é calcada na filosofia

hermenéutica, na légica interpretativa e no interesse pratico.

3.2 Método de pesquisa

O trabalho de pesquisa tem por objetivo geral a compreensdioatdca do
processo de institucionalizagdo de novos mitos racionalizados propagados pela industria
no nivel daorganizacéo.

A abordagem dpesquisa utilizaginesta tese € qualitaéie o tipo de pesquisa é
interpretativg baseado em estudo de casos multiplos. A escolha do método qualitativo
decorre da relevancia de se analisar o fendbmeno em estudo a partir da perspectiva das
pessoas nele envolvidas, considerando o cerne de todos o0s pontos de vista apresentados
juntamentecom dados que contribuam com seu melhor entendimento.

A pesquisa qualitativa é fundamentalmente interpretativa, utiliza mualtiplos
meétodos interativos e humanisticos e, por isso, € emergente ao invés de estritamente
préconfigurada. Os fenbmenos sociais estudados séo interpretados sob uma viséo
complexa e intgradora, exigindo, por vezes, raciocinio complexo multifacetado
(CRESWELL, 2007)Permite o foco na dindmica das relacdes soeigisde desvelar
determinantes emocionais, oportunistas, competitivas que influenciam o

posicionamento organizacional em relacdis pressdes institucionaiNessa linha,
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vislumbrasea organiza¢c&o nao mais sob a perspectiva derivada do seu objetivo seminal,
sua missao, mas sob a perspectiva dos individuos que nela residem e, por conta disso, a
definem (SUDDABY, SEIDL e LE, 2013, 838).As  unidades organizacionais
escolhidas para aprofundamento da investigaggobancos de desenvolvimen&

foram selecionadas tendo em vista o interesse investigativo de se compreender como
este tipo organizacional vem reagindo as mudancas tearesdta industria financeira
mundial. Guiado por este interesse, selecioseyara alvo da pesquisa, no ambito do
Sistema Financeiro Nacional, a maior organizacéo de fomento doReaiso Nacional

de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDESkE, dente os 3 bancos de
desenvolvimento subnacionais ainda em operacédo, o maior banco de desenvolvimento
estadudf do pais Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais (BDMG).

A escolha de mais de um caapestratégia de casos multiposna alternativa
que ampia o potencial de analisge determinados fendbmenos ou unidades sociais.
Serve principalmenteao estudo empirico difenébmenos contemporaneos dentro de
seu contexto de vida real, em situagcdes em que as fronteiras entre o fendbmeno e o
contexto ndo estdolaramente estabelecidas, onde se utiliza mdltiplas fontes de
evi d° nc il389 p.3yPerwite comparacdes, identificando eventuais linhas de
convergéncia e divergéncia entre as organizacfes anali@@4ABNEIRO, 2018).
Comparacfegjuedevem ser promovidas com parcimgniena vez que se admite de
antemdo a existéncia de singularidades e diferencas de contexto que acabam por
distanciar os objetos.

Cono um estudo de casos multiplos com enfoque interpret@iiNZIN e
LINCOLN, 1994)a pesquisa pretende abrir flancos para novas descobertas a partir de
um esquema tedrico multiparadigmatico que analisa, registra e interpreta fenbmenos
sem adentrar ao mérito de seus conteudos, mantendo, com isso, o distanciamento do
pesquisador que nao inere na realidade sobre a qual mergulha.

As principais técnicas de pesquisa utilizadas foram a reunido e analise de

documentos e a entrevista. A combinacdo de diversas fontes permite comparacoes,

23 O critério de comparacéo de portes utilizado foi o patrimdnio liquido de cada organizagdo. Apesar de
0 BRDE ser um banco com patrimdnio liquido de R$ 2,7 bilhdes em 2018 contra R$ 1,7 bilhdo do BDMG
no mesmo ano, ele ndo foi selecidogara objeto da pesquisa por ndo se tratar de um Banco estadual,
mas regional, que atende ndo um, mas trés Estladegido sul do pais.
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triangulagdes e confrontos que operam para conferir nvaladade aos resultados
obtidos. A triangulacdo € o cruzamento de dados obtidos a partir de varias fontes de
evidéncias, especificamente, de entrevistas e de documentos secuGdatidisui com

a construcao de linhas convergentes de investigacdo, amaertacuidade do estudo

de caso com base em fontegadsasde informacao (YIN, 2004, p. 126).

3.2.1Estratégia de Pesquisa

A estratégia de pesquisa foi elaborada com base no probet@gonadgela
tese que € o seguinte: como é a dindmica do pdesmstitucionalizacdo de novos
mitos racionalizados propagados pela industria no nivel da organizacao?

Diante disso, anvestigacacelege comambjetivo geral compreender como as
mudancas tecnologicas ambientais criadoras de novas logicas instisicionai
manifestadas em significados e praticas organizacionais sédo traduzidas nos bancos de
desenvolvimento.

Para alcancar tal objetivo geral é necessario identificar as mudancas
tecnologicas, as novas légicas institucionais e, a mlatimergulhanas orgaizacées
selecionada$ BNDES e BDMGI para avaliar como elas foram traduzidBssta
maneiraquatro objetivos especificéeram propostas

a) ldentificar as inovagbes que impulsionaram a mudanca tecnolégica na
industria financeira durante a Ultindgécada e os principais reflexos destas inovacdes
para os servigos financeiros.

b) Pesquisar, identificar e organizar mitos racionalizados socialmente
propagados pela indastria financeira mundial entre 2013 e 2018 relacionados a
inovacao, tecnologia e diglizacéo.

¢) Investigar como os mitos racionalizados foram traduzidos no nivel da
organizacao?

d) Identificar ograu de institucionalizacdo dos mitos racionalizados no nivel da
organizacao?

O desenho geral da pesquisa segue demonstrado na Fgabaiko:
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Figura 16. Desenho geral da pesquisa

Pergunta da Tese
Como é a dindmica do processo de institucionalizagéo de novos mitos racionalizados propagados pela industria no nivel da organizag

Objetivo Geral
Como as mudangas tecnolégicas ambientais criadoras de novas légicas institucionais manifestadas em significados e praticas organizacionaig
em bancos de desenvolvimento?

Objetivos especificos

Identificar as inovagdes que impulsionaram a mudanga tecnoldgica na indistria financeira durante a Ulttima década e os principais reflexos deq

para os servigos financeiros.

Pesquisar, identificar e organizar mitos racionalizados socialmente propagados pela indistria financeira mundial entre 2013 e 2018 relacionadd
tecnologia e digitalizacéo.

Investigar como os mitos racionalizados foram traduzidos no nivel da organizagéo.

Identificar o grau de institucionalizag&o dos mitos racionalizados no nivel da organizagéo.

Nivel de andlise
Organizacional.

Unidades de analise
Bancos de Desenvolvimento (BNDES e BDMG).
Subnunidades de andlise
Colaboradores diretamente ligados a atividade de inovagéo na organizagéo.

Légicas

Macro level Meso level
Constituicdo de papéis e praticas de relag
entre organizagoes.
Categoria

Institucionalizagé@o de mitos racionalizados no nivel da organizacéo.

Micro level

Ambiente como instituigao. Envolvimento de atores individuais nas organizagde.

Dimensdes

Estratégias organizacionais de reagéo §

pressdes institucionais da industria decorre
do avanco tecnoldgico.
Elementos

Sistemas societais: mudancas tecnolégic
ambientais expressas e difundidas como nf
racionalizados pelas organizacdes.

Padrées de traducéo e
recontextualizagéo.

Grau de institucionaliza¢@o
nivel da organizacao.

1) Capacidade de

Mitos racionalizados difundidos por
organizagOes estabelecidas na industrig
relacionados a novas praticas e modelos
negécios baseados em tecnologias de
digitalizacdo que permitem a convergénci

1) Recursos e capacidades relacionados
tecnologias digitais que promovem a
convergéncia entre a realidade fisica e a vi
e a aplicagdo de novas tecnologias digitais|
Servicos.
2) Respostas estratégicas a processo:

descontextualizagéo e
traducdo em representacq
abstratas (traduc&o).
2) Capacidade de
contextualizacé@o no destin
(transformacéo);

1) Conhecimento.
2) Interpretacéao.
3) Ressignificagao.
4) Materializacéo.

fisica e digital.

institucionais. Organizacionais. 3) Determinantes contextu

para o processo de tradug|

Variavel
Tradug&o e incorporagéo de mitos racionalizados na estratégia e na estrutura dos bancos de desenvolvimento.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme apontado, oaprofundamento do estudacontece no nivel
organizacionaldos bancos de desenvolvimergeleciomdos: BNDES e BDMG. A
subunidade de andlise dentro destas duas organiza¢cdesesdpregadosiretamente
envolvidos com inovacdao durante os ultimos cinco anos nos dois bancos de
desenvolvimentoAs entrevista considereamtrésdimensdesle analisemacro, neso
e micro.

Na dimensdo macro, investigao conhecimentalos colaboradoresobre as
mudancas tecnolégicas ambientais difundidas como mitos racionalizados pelas
organizacdesda industria financeiraNa dimensdomesq pesquisese sobre a
constituicdode papéis e praticas nas relacdes entre organizacdes consigegrando

estratégias organizacionais de reacdo as pressoes institucionais da industria decorrentes
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do avanco tecnologicdNo nivel micro, a pesquisa mir@ envolvimento de atores
individuais nas manizacdes traduzindo, contextualizando os mitos racionalizados e

participando de sua materializacdo e institucionalizacdo no nivel da organizacéo.

3.2.2Coleta de dados

3.2.2.1Primeiro objetivo especifico

Para cumprir com o primeiro objetiespecifico de identificar as inovac¢des que
impulsionaram a mudanca tecnoldgica na industria financeira durante a dltima década e
os principais reflexos destas inovacdes para os servicos financeirosursabnalise
de documentos compreendendioros, publicacdes em periddicos nacionais e
internacionais, dados secundarios apresentados por pesquisas realizadas por
organizagcbes nacionais e internacionais, associacOed-irdechs nacionais e
internacionais, relatériggroduzidos poempresas de consultori@gaos reguladores e
organismos multilateraisrabalhosapresentadosm foruns como o Férum Econdmico
Mundial,working paper® dissertacdes de mestrado e teses de doutorado publicadas no
Brasil e no exteriorOs resultadoseguem cosolidadosno capitulode principais
achados da pesquisa e as fontes de consulta que néo foram citadas no corpo do texto da

tese restam enumeradas na bibliografia complementar.

3.2.2.2Segundo objetivo especifico

Para alcancar o segundo objetivo especdepesquisar, idatificar e organizar
mitos racionalizados socialmente propagados pela industria financeira mundial entre
2013 e 2018 relacionados a inovacao, tecnologia e digitalizacdo o pesquisador
selecionou as organizagbes emissoras da industria segundo critériostalee po
territorialidade e elegeu como fonte ou mecanismo de transmissaanitos
racionalizados propagados os Relatorios Anuais divulgados pelas instituicbes
financeiras selecionadas no estudo.

Os critérios utilizados para a selecaas dnstituicbes finaceirase demais
organizacfes pesquisaddss Relatorios Anuais como principal fonte documental e do

periodo de analise dos Relatérios sdo detalhados a seguir.
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O sistema financeiro internacional configis& como uma complexa rede de
regras dnstituicées, formais e informais, que orientam a acdo de agentes econémicos
internacionais na viabilizagdo do fluxo internacional de capiatseixo sobre o qual
o mundo econbmico gira, afetando a economia e a politica de cada pais, unindo
economias aocedor do mundo e provendo acesso ao crédito internacional (FRIEDEN,
2015apudTHORSTENSEN, RATTON e COELHO, 2019).

Dentre as organizacfes que operam neste sistema estdo os bancos, instituicdes
gue aindaao as principais responsaveis dklgo de capitaiglentro e entre economias
nacionais Os maiores bancos de cada sistema financeiro séo organizagbes com
capacidades recursos para estabelecer padroes, ratjnambém, propor, desenvolver
e implementar mudanca®m impacto nandustrig limitando-se, via deregra, [r
restricdes regulatérias concorrenciaiproprias de cadanercado (EICHENGREEN,
2008).

Os bancodoram selecionados para a pesquisa considers@dis seguintes
critérios: a) bancos responsaveis pelo suprimento de recursos para financiar os
principais setores da econoraiaurto e medio prazasi bancos comerciais e multiplos;

b) bancos responsaveis pelo suprimenteedarsos para financiar os principais setores
da economia médio e longo prazmu bancos de desenvolvimento e investimento.

Como aevolucédo da induastria financeira é event@adwlitude globaglno intuito
de cobrir parcela representativa de organizacdes estabeleadas isso capturar 0s
mitos racionalizadospropagados pelos principais agentes diversosterritérios
optouse porselecionaps maioredancosm ativos totis nas Américas, Europa, Africa
e Asia Diante dissp foram criados trés grupos de organizacGes bancérias assim
delimitados

Grupo l:amostra de 20 (vinte)ancoscomerciais ou multiplos com carteira
comercial em operac&o Brasil, na Europa, nos Estaddeidos da América e na Asia
selecionados entre agueles com maior ativo total declarado em@&i&8ncosdeste
Grupo estdo assim subdividd (oito) maiores bancos comerciais ou multiplos com
carteira comercial do Brasi# (quatro) maiores bancos comiars ou multiplos
europeuscom carteira comercia#t (quatro) maiores bancos comerciais ou multiplos
norteamericanos @m carteira comercial; e 4 (quatro) maiores bancos comerciais ou
multiplos asiaticoscom carteira comerciaDs Quadros 10 e labaixoapresenta 0s

bancos e seus respectivos ativos totais:
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Quadro 10: Relacéo dos oito maiores bancos com carteira comercial no BrasiR018

Brasil (Ativos totais R$ Bilhdes - 2018
Itall Unibanco 1.649
Banco do Brasil 1.417
Bradesco 1.287
Caixa Econdmica Federgl 1.264
Santander 805
Safra 182
Votorantim 1018
Banrisul 77

Fonte: elaborado pelo autor.

Quadro 11 Relacao dogjuatro maiores bancos com carteira comercighor regido (Europa, EUA e
Asiai 2018)

Europa (Ativos totais US$ bilhdo -2018
HSBC Holdings 2.918
BNP Paribas 2.430
Crédit Agricole 1.984
Santander 1.671
Estados Unidos (Ativos totais US$ bilhdo -2018
Bank of America 3.139
Citigroup 2.620
Goldman Sachs 1.917
WellsFargo 1.896
Asia (Ativos totais US$ bilhdo -2018
Banco Industrial e Comercial da Chia 4.322
China Construction Bank Corporatiod 3.822
Agricultural Bank of China 3.698
Mitsubishi UFJ Financial Group 2.893

Fonte: elaborado pelo autor.
Importante notar que o quarto banco asiatico em ativos totais € o Bank of China

LTD com US$ 3.387 bilhdes em 2018. No entanto, os Relatémmis com as
informacdes da instituicao financeira ndo estavam disporiueasite a pesquiseazdo
pela qual foi selecionado, em substituicdo, o Banco Mitsubishi UFJ Fin@noigdque
figurava na quinta posicéo do ranking asiatico em 2018.

Grupo 2 bancos de desenvolvimentmultilaterais e deinvestimento em
operacao nos continentAsnericano, Europeu, Africano e Asiatiselecionados entre
aqueles com maior ativo total declarado em 2018

Este grupo é composto por 13 (treze) bancos sendo 12 (aize)ps maiores
bancosde desenvolvimentmultilateraisem operacdo nestes continentes, com ativos
totais que variam entre US$ 238 bilho®¥go(ld BankGroup) e R$ US$ 1,74 bilhdo
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(CaribbeanDevelopment Banke, também, pelo maior banco regional de investim
do mundg o European Investme®ank cujos ativos totais se aproximam dos US$ 640
bilhdes.

O Quadro 1&abaixoapresenta a relacao de 13 (treze) organizagbes multilaterais

de fomento e investimento, sendo vejamos:

Quadro 12: Bancos multilaterais de desenvolvimento e de investimento

Bancos Multilaterais e de Investimento Ati\%ﬁ;g?_szgrfsusﬁ;

European Investment Bank 638,13
International Bank for Reconstruction and Development (World Bank Gro 238
Asian Development Bank 1919
Inter-American Development Bank 1295
European Bank for Reconstruction and Development 71
African Development Bank 46,9
Banco de Desenvolvimento da América Latina - CAF 40
Islamic Development Bank 18,5
Central American Bank for Economic Integration (BCIE) 10,9
New Development Bank 104
Eurasian Development Bank 37
Black Sea Trade and Development Bank 2,06
Caribean Development Bank 1,74

Total em ativos (US$ bilhdo) 1402,73

Fonte: elaborado pelo autor.
Grupo 3 bancos de desenvolvimento em operacdo no Bramilforme
classificacdo do Banco Central do Brésihlém do préprio BNDES. Séo eles:

Quadro 13: Bancos de Desenvolvimento em operacdo no Braki2018

Bancos de Desenvolvimento - Bras|iaAtivos totais R$ Bilhdes - 201
BNDES 802
BRDE 17,2
BDMG 6,6
BANDES 14

Fonte: Elaborado pelo autor.
Além das 37trinta e setejnstituicdes financeiras selecionadas, foram também
considerados para prospeccaondigos racionalizados socialmente propagados pela

industria financeiras RelatoriosAnuais deduas organizacdes de importancia central

24 Conforme Resolucéo n° 394/1976 disponivel em:
<https://www.bcb.gov.br/pre/normativos/res/1976/pdf/ires 0394 v13 R .pdésso em 05/05/2019.
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para o SFN, quais sejam, adeeacdo Brasileira de Bancos (FEBRABA&p Banco
Central do Brasil (BACEN)Dessa maneiraym quarto grupo de organizacoies
definido conforme segue:

Grupo 4- RelatoriosAnuais de Pesquisa da Federacdo Brasileira de Bancos
(FEBRABAN) sobre Tecnologia Bancaria entre 2013 e 2018 e Relat#nioagis de
Economia Bancéaria e Crédito do Banco Calrdo Brasil (BACEN) referentes aos anos
compreendidos no periodo de 2013 a 2018.

O Relatério Anualtambém denominado ao longo dos anos da pesquisa de
Relatério da Administracddelatorio de Sustentabilidada Relatério Integrad@ um
documento dirdonado aos acionistas, investidores e, também, ao publico geral e nele
0s bancos normalmente apresentam e analisam os acontecimentos relevantes ocorridos
durante o ultimo ciclo anual, abordando aspectos financeiros e nao financeiros,
promovendo analise doenario em que se inserem e manifestasalreos desafios
eleitos para concretizar a visao de futuro da organizacao.

O conteudo mais detalhado destes Relatérios Anuais costuma variar, contudo,
em regra, sao tratados temas como: estratégia organizagoo@bsta de geracao de
valor; principais programas, projetos e atividades; performance organizacional
alcancada no ultimo ciclo, sustentabilidade financeira e gestdo de riscos e
relacionamentos. Mais recentemente, temas como governanca, ética, inéegridad
transparéncia e efetividade também passaram a integrar os Relatérios Anuais dos
bancos.

O modelo de Relatorio Anual atualmente mais praticado internacionalmente
denominase filntegrated Repod ou modelo de Relato Integrado. Este modelo é
promovido pé International Integrated Report CoundillRC), organizacéo global
sem fins lucrativo®, no ©mbito da iniciativa deno
Corporativoso, cujo objetivo ® contribui
corporativos e, @ consequéncia, com a sua comparabilidade, coeréncia e consisténcia.
Segundo o IIRC, o Relato Integrado é documento periddico que reline o pensamento da

organizacao sobre a criacdo de valor no curto, médio e longo prazos e comunica de

25 O IIRC possuirepresentacdo de o6rgaos reguladores, investidores, empresas, professionais de
contabilidade e representantesagademia.
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forma concisa como astratégia, a governanga, o desempenho e as perspectivas da
organizacao se integram. O BNDES, por exemplo, segue 0 modelo do Relato Integrado
desde 2012 (BNDES, 2018).

No Brasil, a Lei n°® 13.303, de 30/06/2016, tornou o0 modelo de relato integrado
anual obrigatdrio para empresas publicas e sociedades de economia mista, senao

vejamos:

Art. 8° As empresas publicas e as sociedades de economia mista deverao observar, no
minimo, os seguintes requisitos de transparéncia:

(..)

IX - Divulgacé@oanual de relatério integrado ou de sustentabilidade.

Ja oBDMG, por exemplo, optou por publicar em 2015 e 2016 Relatoério de
Gestdo, mudando em 2017 para Relatério de Gestdo e Socio Ambientaneente
em2019 para Relatério de Sustentabilidade.

Como o Relatério Anual registra, em maior ou memgpau de detalhe, o
pensamento da organizacao sobre a criacao de valor no curto, médio e longo prazos, ele
acaba abordando as estratégias da organizacdo para fazer frente as evolucbes
tecnoldgicas da industridurante o ultimo ciclo anual e, ainda, projeta as estratégias
para o préximo ciclo, posimnandoa organizacdgor meio de postuladogue sao
afirmacdes ou fatos admitido€onsubstancige, portanto, em instrumento (péra
colher amanifestacdo da orgezacdo sobre os mitos racionalizados que considera
relevantes na dindmica ambiental em que se insere.

Os Relatorios Anuais foram colhidos entre os anos de 2013 & [{0due
identificouse que apenas a partir de 2013 os maiores bancos nacionaisaciotexs
comecaram a materializar estratégias organizacionais relacionadas a digitalizacdo dos
servigcos financeiros inaugurando laboratorios de inovacao (Citigroup), adquirindo e
incorporando Fintechs (BBVA e Simpla), criando programas de aceleracéo
(BRADESCO e InovaBRA), oferecendo espacoscdavorking (ITAU e o Cubo),
criando estruturas internas de inovacdo com objetivo de pesquisar e desenvolver novas
tecnologias digitais e inaugurando laboratoérios no Vale do Silicio (Banco do Brasil e o
Laboratoério Avancado Banco do BrasilABB), promovendo aquisiies ou realizando
investimentos diretos (SANTANDER, Getnet e Fundo de Investimento
Al nnoVe 10$Relatérode 2018, publicados em 2019, foram os Ultimos a serem
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analisdospor quea publicacdo dos Relatorios seguintes s6 ocorreria em 2020, ano de
concluséo do trabalho.

Em sumano total, foram reunidos e analisados Relatérios Anuatiticados
durante 6 anos (2013018)de 39 (trintae rove) instituicdes, sendo 37 (trinta e sete)
instituices financeiras, além do BACEN e da FEBRABAN.

Apés a seleg@idos Relatorios coube ao pesquisador extrair da documentacao os
postulados de cada organizacdo relacionados a inovacéo tecnolégica que, de alguma
maneira, apresentasses mitos racionalizados por meiagrealizacbeslavisédo,das
estratégiasgas propstase das expectativas de cada instituicdo sobre a inovacao, a
tecnologia e a digitalizacao, assim como as medidas relacionadas tomadas, fossem elas
direcionadas tanto as questdes internas e operacionais de cada organizacdo quanto a
estratégia de atuac@le cada uma nos seus respectivos mercados.

Os postulados relacionados a inovagdo tecnoldgica trazem consigo mitos
racionalizados. Mitos sdo meios de transmissao de praticas entre organizacdes (BARON
et al, 1986; SHEETS e TING, 1988; GHOSHAL, 1988) que podem configurar
tentativas de se redefinir aianalidades socialmente, institucionalizarsgo quando
passam a ser considerados socialmente certos. Sao significados compartilhados e
socialmente construidos no nivel dos individuos, das organiza¢cbes, do campo, da
induUstria e da sociedade e definem o sjgaifica ser racional (GREENWOO#& al,

2008.

Dessa forma, aelecdo dos mitos racionalizados socialmente propagados pela
industria financeira mundial buscou capturar toda mencgédo que os Bancos e demais
organizacdes pesquisadas fizeram por meio deRelatorios Anuais as inovacdes que
impulsionaram a mudanca tecnoldgica digital na industria financeira. Dessa maneira,
tudo que se relacionava diretamente a plataformas diggkiskchain inteligéncia
artificial, internet das coisas@mputagdo em nuvem ou indiretamente por meio do
investimento em tecnologia da informacéo e comunicagéo que de alguma forma visava
potencializar estas inovacdes tecnoldgicas foi selecionado dos Relatdrios para analise
posterior. A analise integradados mitos consubstancia avolucdo das praticas e

estratégias propagadas pela industnae 2013 e 2018
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3.2.2.30 terceiro objetivo especifico

Para cumprir o terceiro objetivo especifieo investigar omo 0s mitos
racionalizados foram traduzidos no niw#d organizacdo, o pesquisador realizou
entrevistas semiestruturadas com empregados do BNDES e do BDMG dediades a
de inovacdo ou que estiveram envolvidos nas acfes e projetos de inovacdo e
desenvolvimento tecnoldgico nas respectivas organizacdastduns ultimos cinco
anos. Foram entrevistados6 Jtrinta e seig colaboradores entre analistas de
desenvolvimento, assessoresprdenadoregjerentes e superintendentes. O roteiro de
entrevistas encontise detalhado no Apéndice deste trabalhoO Quado 14 abaixo

apresenta a relacdo de entrevistados em ambas as organizacgoes:
Quadro 14: Relacéo de entrevistados BNDES e BDMG

Funcéo NuUmero de entrevistados
Analistas 12
Gerentes, Coordenadores, Assessdres 14
Superintendentes 10
Total 36

Fonte: elaborado pelo autor.

O quadro acima contempla as entrevistas tanto do BNDES como do BDMG de
forma consolidada com o objetivo de preservar identificacdo de possiveis entrevistados,
uma vez que foram selecionados em func¢do do seu envolvimento direto com a teméatica
do trabalho deinovacdo em instituicbes financeiras. Maior detalhamento poderia
comprometer o anonimato e o sigilo garantidos no ato das entrevistas.

O estudo da traducdo objetiva compreender a circulacdo de ideias e a
transferéncia do conhecimento entre atores erdggdPartindo da premissa de que
praticas e ideias séo interpretadas quando transitam entre origem e destino, a literatura
desenvolveu quadro tedrico capaz de estabelecer uma tipologia de modos de traducéo e
condic¢des contextuais no ambito da teoria ddugdo instrumentaR@VIK, 2016. O
Quadro 15 abaixo apresenta a tipologia de modos de traducgéo e condi¢cdes contextuais
proposta pelo mencionado autor:
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Quadro 15: Tipologia de modos de traducéo e condi¢cdes contextuais

Capacidade de Capacidade de Diferenca entre a
Modo de traducéo | Regra de tradugdo Descricdo traducéo transformacdo | origem e o contexto
(tradutibilidade) | (transformabilidade) local
Reprodugéo Cépia/lmitagdo Reproducéo de ideias e praticas Alta Baixa Baixa
Explicacéo de elementos implicitos do
. contexto de origem; combinagéo de eleme - - -
Adi¢do ) 9 ¢ ) Média Média Média
existentes do contexto de destino com
T elementos do contexto de origem.
Modificacédo —— —
Explicagdo de elementos implicitos do
L contexto de origem; combinagado de eleme| . . .
Omisséo ) 9 ¢ ) Média Média Média
existentes do contexto de destino com
elementos do contexto de origem.
Transformacéo significativa da vers&o d
Alteracao radical Transformagdo origem ou combinagao de vérias versde Baixa Alta Alta
resuftando numva verséo exclusiva local

Fonte:traduzido pelo autor com base em Wust (2@LZ70).

Modos de traducdo séo distingdes analiticas passiveis de serem identificadas
como intengcdes ou como resultados do processo de traducdo. Podem acarretar
reproducdo, modificacdo ou alteracdo radicalidams e préticas transmitidaSada
modo de traducdo depende de regras de traducdo para se materializar. Regras de
traducéo sao diretrizes, explicitas ou ndo, de como o conhecimento deve ser traduzido e
apropriado. A regra aplicavel a reproducéo é a cdpienitacdo; a modificacdo sera a

adicdo ou a omissédo; a alteracédo radical sera a transformacao.

3.2.2.3.1Competéncia de traducao

O manejo dos modos e regras de traducdo é dependente da competéncia de
traducdo dos membros das organizacdes de destino. A competéncia de traducéo é a
capacidade destes colaboradores de traduzir praticas e ideias entre contextos
organizacionais de formasamentar a probabilidade de atingir os fins organizacionais
(R@VIK 2007; R@VIK, 2016). Demanda, portanto, conhecimento dos contextos de
origem e de destino, independentemente de diferencgas culturais e linguisticas.

A competéncia de traducdo pode ser iadal segundo a capacidade dos
tradutores de atuacdo sobre trés variaveis: capacidade de traducdo ou
descontextualizacéo; capacidade de transformacéo ou contextualizacéo; e conhecimento
sobre as diferengas entre contextos de origem e destino.

Capacidade dé&raducdo ou descontextualizagdo € a representacdo abstrata de
ideia ou préatica com informacdes relevantes necessérias para explicar e compreender

como a pratica funciona no contexto de origem. A capacidade de traducao depende de
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trés fatores: 1) complexadie da ideia ou pratica influenciada pela sua relacdo com a
tecnologia, com as pessoas e por eventual ambiguidade causal. Quanto mais bem
definida é sua aplicacdo tecnologica e menos dependente de habilidades humanas
especificas de contexto, mais faciléssua traducéo em representacao abstrata. Quanto
mais ambiguas e complexas as relacdes entre as praticas e os resultados, mais dificil é
traduzir para uma representacdo abstrata que explique todos os seus fundamentos; 2)
incorporacao da ideia ou praticaegdepende da extensdo em que o conhecimento e as
capacidades necessarias a sua incorporacdo estdo ancorados em seus contextos
intraorganizacionais, isto é, quanto mais esse conhecimento € concentrado, mais facil é
identific&lo e representfo. Ja quandole esta disperso, se integra ou depende de outras
praticas, mais dificil serd sua incorporacdo; 3) explicitacdo da ideia: depende da
verbalizacdo, codificacao, padronizacdo ou articulacdo da pratica de forma-la torna
compreensivel por meio de formulasamoais e afins. Quanto mais explicito for o
conhecimento, mais facil sera tracdliem uma representacdo abstrata ainda mais
codificada e transferivel. Quando o conhecimento é tacito sua transmissao é mais
complexa e desafiadora, sujeita a interpretag@gesvocadas, vez que dependente de
verbalizagdo baseada em traducdo n&o apenas entre idiomas, mas de subjetiva
interpretacao.

Capacidade de transformacao ou contextualizacao é a habilidaddudzr uma
representacdo abstrata em uma pratica concreerialiaada em estruturas formais,
culturas, rotinas e habilidades individuais em um contexto de destino. Adaptar a ideia
ou prética ao contexto de destino mantendo a sua esséncia original o que significa, por
vezes, lidar com interesses de atores e coistéesias.

Quanto maior a diferenca entre os contextos de origem e destino, mais dificil &

a missdo de traduzir e mais custosas e desafiadoras sdo as transferéncias de
conhecimento.

Como a traducéo estuda a dindmica da circulagéo de ideias e daéranafdo
conhecimento entre atores e lugares, ela acaba informando sob o prisma da tipologia de
modos, regras e condi¢cdes contextuais, como as organizacdes de destino reagiram as
mudancas na industria financeira anunciadas entre organizacdes e campais pgosm
mitos racionalizados.

Dessa maneira, a competéncia da traducdo acaba se tornando mais um-elemento
chave para o entendimento da dinamica da institucionalizacdo de mitos racionalizados

propagados pela inddstria no nivel da organizagdo, uma vez que explica sob a
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perspectiva dos taboradores diretamente relacionados a inovagdo nas organizagdes
pesquisadas de destino, como as ideias e praticas foram descontextualizadas,
contextualizadas no destino e, durante este processo, quais obstaculos foram
encontrados com especial atencao papmacidades internas e, também, diferencas entre
contextos de origem e destino dos mitos.

Sendo assimneste objetivo especifico importa capturar nas entrevistas
semiestruturadas: a) qual o conhecimento dos colaboradores sobre as inovagdes que
impulsioraram a mudancga tecnoldgica na industria financeira durante a Gltima década;
b) qual a percepcao deles sobre os principais reflexos destas inovagdes para 0s servigcos
financeiros; c) como eles interpretaram o impacto destas mudancas nas suas
organizacdes; djuais inovacodes e praticas foram descontextualizadas, contextualizadas
e materializadas nas suas organizacdes; €) quais os principais desafios enfrentados
durante o processo de traducao; e f) como a diferenca entre o contextos de origem e
destino interfau na traducao.

Com base nestas orientacOes, tosed possivel avaliar até que ponto a
complexidade da ideia ou pratica traduzida, os contextos intraorganizacionais com
conhecimento mais ou menos disperso e a capacidade dos colaboradores envolvidos
com inovacdo de verbalizar, codificar, padronizar ou articular as ideias e préaticas para
tornalas compreensiveis interferiram no processo de descontextualizacdo para
traducdo. Da mesma maneira, sera possivel compreender como os colaboradores foram
capazes €l adaptar a representacdo abstrata para uma a ideia ou pratica ao contexto de
destino mantendo a sua esséncia original por meio de estruturas, rotinas e habilidades.
E, por fim, analisar se uma eventuderenca entre os contextos de origem e destino é
apontada pelos colaboradores como geradora de obstaculos para o processo de
transferéncia de conhecimento.

Importante notar que os resultados das entrevistas semiestruturadas seréo
interpretados conjuntamente com documentos e relatérios dos bancos de

deserolvimento pesquisados, especialmente os relatérios anuais e de planejamento.

3.2.2.40 quarto objetivo especifico

Para alcancar o quarto objetivo especifico de identificar o grau de

institucionalizacdo dos mitos racionalizados no nivel da organizac@esquisador
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utilizou as mesmas entrevistas semiestruturadas com colaboradores do BNDES e do
BDMG.

Novos mitos que surgem e sao propagados pressionam por mudancas
institucionais na industria através dos campos. No nivel mais geral da industria
prevaleem entendimentos e normas compartilhadas mais amplas que afetam as
organizacdes de maneira mais difusa, conforme se verificara na realizacdo do segundo
objetivo especifico deste trabalho. No nivel mais especifico ou organizacional,
aparecemde forma mais »plicita os aspectos de dependéncia, poder e politicas
(SCOTT, 1987).

Regras, normas, ideologias, entendimentos comuns sobre o que € apropriado,
sistemas de crencas normativas e cognitivas podem ter seus fundamentos questionados
e revistos. Em industriagtensivas em tecnologia como a industria financeira o
surgimento de novos mitos que desafiam o que é considerado apropriado € cada vez
mais acelerado em virtude da intensidade de ocorrénciaogtacdes E, como as
organizacdes sdo afetadas por seus gtmganstitucionais (PFEFFER e SALANIK,

1978), estas mudancas acabam impactando em estratégias e estruturas organizacionais.

Para identificar o grau de institucionalizacdo dos mitos racionalizados no nivel
das organizacdes utilize da abordagepropost por Zucker (1977) com a diferenca
de que, ao invés de analisar a transmissdo dos mitos sob a perspectiva intergeracional,
considerando a velocidade das transformacdes ocorridas em decorréncia da evolugao
tecnoldgica da industria financeira, neste trabaffropbese compreender a mesma
transmissdo de novos mitos a partir da perspectiva da mesma gesigae,
empregados dos bancos de desenvolvimento que ingressaram a partir de 1998 e que
ainda estdo em atividade nas suas respectivas organizagbesiaptacdo se faz
necessarigporqueo evento da mudanca tecnolégica da industria financeire a
digitalizacdo dos servigoscorreuprincipalmentedurante a ultima década, ou seja,
enquanto umamesma geracdo dempregados exercia oficio nos bancos de
desenwvlvimentg tornando possivel avaliar se esta geracdo conheceu 0s novos mitos
propagados pelo ambiente externo, traduziu eles para sua realidade e ressignificou os
seus padrdes cognitivos, normativos e comportamentais, impactando na
institucionalizacdo dasmudancas no nivel organizacional.

A realidade socia¢ umaconstrucdo permanente dos atores que dela fazem parte
e gque a reinterpretam e reinventam mudando, atualizando, adaptando as regras vigentes

(COULON, 2005). Isso significa que a institucionalizacdle novos mitos
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racionalizados é um processo por meio do qual colaboraida@poramnovos mitos

gue podem redefinir racionalidades socialmente até o ponto que elas passam a ser
consideradas socialmente certas. A dinamica de formacao desta nova ededidsith

entre os niveis macro e micro e, durante este processo, cada colaborador interpreta e
retransmite para outros do seu sistema social (BERGER, 1968).

Enquanto € socialmente construida, a realidade é experimentada como um
mundo intersubijetivo, cdrecido e reconhecido por aqueles que dele participam e que,
por conta disso, enfrentam "as resistentes estruturas objetivas" que restringem sua agao
(ZIMMERMAN e POLLNER, 1970). Estas estruturas objetivas resistentes esmorecem
guando os colaboradores daetente envolvidos compreendem 0S novos mitos, 0S
interpretam e compartilham os significados entre si. Contudo, resistem com maior
eficacia quando os membros da organizacdo ndo se apropriam dos mitos racionalizados
propagados pela industria, ndo compantiirentendimentos comuns sobre eles e sobre
sua relevancia e impacto para a organizacdo e, ainda, a respeito da melhor forma da
organizacdo lidar com tais pressfes institucionais. Neste trabalho, a captura das
situacdes naturais de criacdo e compartilhameaateentidgunto aos empregadakos
bancos ocorrera por meio das entrevistas semiestruturadas.

A identificacdo do grau de institucionalizagcdo passa necessariamente pelo
conhecimento e interpretacdo dos colaboradores sobre os mitos racionalizados e pelo
impacto subjetivo e objetivo que a interpretacéo provoca no nivel da organizacdo. Sendo
assim, para cumprir este objetivo especifiserdo analisados os resultados das
entrevistas diretamente relacionados seguintes aspectos
a) Conhecimento e dominio sobre os novos mitos racionalizados propagados em
funcdo das mudancas tecnoldgicas na industria financeira;

b) Interpretacdo sobre a dimensdo do impacto das mudancas na inedsdria
organizacao;

C) Ressignificacdo de padrdesgnitivos, normativos e comportamentais internos
em funcao da internalizacée chudancas tecnolégicas digitas organizacgo

d) Materializacdopela incorporacdo de novos padrbes na estratégia de reacao
organizacional.

Analisados isoladamente ou em oo, estes aspectos sdo capazes de ilustrar
a dindmica de institucionalizacdo no nivel da organiza¢do. O Quadro 16, a seguir, ilustra
como é possivel categorizar a intensidade da institucionalizacdo dos mitos em cada um

dos aspectos.
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Quadro 16: Institucionaliza¢do intraorganizacional

Baixa insiiwcisnaliracie M édin s il ine aiwcie Az inciierinasicis
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Combeciments | e et | e e
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I de |d cas na indivciri no epanac S0 nio € s mnadanra s mo iiwen wa sk allx: - Smilivtety mn SRS &
convergenie converpy parckleenle altemeais comverrraie
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Fonte: elaborado pelo autor.

Aincorporacao de novos padrdes na estratégia de reacdo organizacional depende
dos recursos e capacidades envolvidos neste processo e, em contextos de acelerada €
profunda evolucéo tecnoldgica de indastrias como o contexto da industria financeira, a
dependéncia de recursos se torna ainda mais crucial para sua institucionaliza¢do no nivel
da organizacdoNeste sentido, a pesquisanda busa explorar a percepcao dos
entrevistados sobra disponibilidade deecursos capacidadesecessass para que as
organizacdes pesquisadas possam conhecer, interpretar, ressignificar e materializar as
evolucdes tecnoldgicas tendo por referéncia os aportes tedricos da teoria da dependénc
de recursos (BARNEY, 2007; GONCALVES, COELHO e SOUZA, 2011). A
mencionada teoria ajudara a compreender qual o grau desafio imposto as organizacdes
pesquisadas para adotar as inovagdes incorporadas nos mitos racionalizados,
considerando as caracteristi@cho recurso e a capacidade da organizacao de ekplora
Raridadejmitabilidade valor e capacidade organizacional de explorar os recursos sao
0os quatro elementeshave da teoria da dependéncia de recursos tradicionalmente
utilizados para apontar impacdes competitivas que serdo utilizados para apresentar
desafios para o processo de traducdo (descontextualizacdo e contextualizacdo) quanto
para a institucionalizacdo (conhecimento, interpretacdo, ressignificacdo e
materializacao).

A reacao organizaciohas pressoes institucionais é uma resultdatanalise de
recursos e, tambénde aspectos de dependéncia, poder e politicas (SCOTT, 1987).
Assim, @ra compreender as respostas organizacionais estratégicas aos processos

institucionais, Oliver (1991) progdipologia com cinco categorias, sendo que cada uma
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mereceu trés alternativas ou téaticas especificas, conforme se confere no Quadro 17

abaixo:
Quadro 17: Respostas estratégicas a pressdes institucionais
Respostas estraté gicas Taticas Exemplos
Hibio Scemr nommas mvisives ¢ comiderades venladoras.
Agquiesceéncia Inelacio Fmstar modelos .
Obediénc I(Ilnlﬂ'umgnse acﬂ'hrlsm
Compromisso Paciicacio hmemmm
Ocullacio [Disfarcar 2 nio coformidade.
Fuga Prolcgio t[m—neth]gagoumﬂ]mx.
Evasio tMllhrol:p‘lmn, atvudades ¢ domimion.
Repixko Ilyl!:rmmlsewhmscqlntm
Desafio Canlesiacio ICulnhrmgms € requermnenios.
Alagne Atacar anpens de presshcs imbincionsis.
Cooptacio |Eporiar aloves nfleenies.
Mauipabcio Inflnénc I])urﬁmanhueuih’:in.
Canlrdle I])ull'nlrainue]lmmimﬂ]mhﬂk

Fonte: Oliver (1991, pl52).
As entrevistas apontardo as taticas e respostas estratégicas das organizacdes as

pressdes institucionais, segundo a Otica de seus colaboradores, permitido o
aprofundamento sobre as razfes de escolha das taticas e, também, eventuais sucessos !
fracasos decorrentes da materializacdo destas estratégias.

A andlise integradde recursoscapacidades estratégias de reacao as pressoes
institucionais pode ajudar e a explicar o processo de institucionalizacdo nas

organizacdes pesquisadas.

3.3 Entrevistas

A entrevista € um processo de interacao entre pessoas e, portantossugeita
éticados relacionamentos humanos (LODI, 1991). Por se tratar de técnica exploratéria,
envolve condutas e personalidades @os pa

A melhor utilizacdo do método requer aptiddo do entrevistpd@ tratar da
tematica, selecdo adequada dos entrevistados para o cumprimento dos objetivos da
pesquisa e definicdo prévia do contetudo que se deseja extrair das entrevistas. Assim, é
importante definir além dos objetivos, tempo estimado e um roteiro, apresentando de
inicio o tema da pesquisa, justificando a escolha do entrevistado e, principalmente,
garantindo o anonimato e o sigilo (GARRET, 1991; MINAYO, 2010).
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O roteiro das entrevist&ncontrase detalhado no Apéndices&ndo planejado
para englobar as principais questfes relacionadas a traducéo e institucionalizacdo dos
mitos racionalizados identificados pelo pesquisador

O tempo médigara cada entrevist®i estimadoem 45 (quarerd e cinco)
minutose o realizado foi @ aproximadamente 50 (cinquenta) minutdbselecao dos
entrevistados transcorreu considerasdoa relacdo das suas atividades profissionais
nos bancos de desenvolvimento com o objeto da pesquisa

Depois de transita, a entrevista pass pela conferéncia de fidedignidade,
corrigindose erros de forma a se evitar respostas induzidas (ALBERTI, 1990) e, a partir
de entdo, segmemi-se a fala dos entrevistados em unidades de significacdo, compostas
pelo minimo de textmecessario a compreensdo do significado por parte de quem
analisa.As unidades de significacdo serdo articuladas umas as outras a partir de
categorias de analise eleitas pelo pesquisador.

A andlisede conteludalas entrevistas consistira em dantido ao mosaico de
unidades de significacédo, tendo por referéncia os objetivos da pesquisa, o0 contexto em
que as entrevistas foram realizadas e o referencial tedrico definido para o trabalho
(DUARTE, 2004).As informacdesolhidas s entrevistasao apesentadas conforme
eixos tematicos - conhecimentp interpretacép ressignificacdp materializagéo -
conectados aos objetivos da pesquisar@positoé construir um mapa das respostas
com vistas dacilitar a identificacdo derecorréncias, concordanciascentradicoes
(CAMARA, 2013).

ANALISE DOS DADOS E CONCLUSOES

4.1  Principais achados

A pesquisa parte de um contexto geral da industria financeira mundial marcado
por avangos e inovagdes tecnoldgicas profundas que estao fazendo convergir a realidade
fisica e a virtualNovas expectativas sociais pressionam e alteram a institucionalidade
vigente, especialmente no que se refere ao funcionamento da oferta de crédito pelos
bancos nos mercados.

Este capitulo deandlise de dados e conclusdes estfanizadoconforme o

objetivo gerada pesquisgue acaba se desdobrando em quatro objetivos especificos:
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a) ldentificar as inovagcBes que impulsionaram a mudanca tecnoldgica na
industria financeira durante a Ultima década e os principais reflexos oestagbes
para os servicos financeiros.

b) Pesquisar, identificar e organizar mitos racionalizados socialmente
propagados pela industria financeira mundial entre 2013 e 2018 relacionados a
inovacao, tecnologia e digitalizacao.

c) Investigar como os nos racionalizados foram traduzidos no nivel da
organizagao.

d) Identificar o grau de institucionaliza¢do dos mitos racionalizados no nivel da
organizacao.

O aprofundamento do estudo no nivel da organizacédo é apresentado conforme
resultado da pesquisa$ dois bancos de desenvolvimento selecionados: BNDES e
BDMG.

4.1.1Inovacdes que impulsionaram a mudanca tecnolégica na industria financeira.

Durante a Ultima década, uma nova fase da industria mundial destapeia
convergéncia entre as realidadisica e virtual, resultado do avanco exponencial da
capacidade dos computadores que possibilitou um novo nivel de organizacdo da
producéo e de oferta de servicos.

A quarta revolucao industriau industria 4.0 surge da reunido de condi¢bes
tecnolégicascapazes de automatizar processos a ponto de substituir homem por
maquinaem muitos processos e atividad€sia novascondi¢cdes de captura, reunido,
armazenamento, tratamento e processamento de dados produzindo informacdes e
conhecimento e, ainda, permitio a sua aplicacdo em tempo real em funcionalidades
também automatizadas capazes de se transformar em processos produtivos ou mesmo
em servicofKAGERMANN, LUKAS E WAHLSTER, 2011;KAGERMANN et al,

2013 VENTURELLI, 2014; HERMANN, PENTEK e OTTO, 2015

Tantas mudancas estruturais maneirade conheceragir, produzir e servir
acabaram fomentando inovacbes que resultaram em novas praticas, tecnologias
aplicadas e até novos modelos de negécio tanto na industria quanto no setor de servigos
(MIHARDJOA, SASVIOKOB, ALAMSJAHB e ELIDJENB, 2019)
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A figura 17 abaixo ilustra como as duas primeiras décadas do século atual
criaram estas condi¢des para a automacao, a conectividade e resultaram na convergéncia

entre o fisico e o virtual.

Figura 17: Evolucédo tecnoldgica no século XXI e a convergéncia entre o fisico e o virtual

Desenvolvimento Industria 4.0
tecnolégico 12 década 22 década do século XXI
século XXI
Fase na industria mundia
Avango exponencial da que agrega tecnologias e Evolugdo tecnoldgica
capacidade dos valor as organizacGes por da inddistria
computadores, meio da conexdo em financeira
Imensa quantidade de tempo real entre pessoas,
informacdo digitalizada, equipamentos e
Desenvolvimento de novos dispositivos em geral
modelos de negécio (HERMANN; PENTEK;
(VENTURELLI, 2015) OTTO, 2015).

Fonte: elaborado pelo autor.

Originariamente debatida no dmbito das discussfes sobre o futuro da industria
manufatureira alema, a convergéncia entre automacao e conectividade acabou criando
terreno fértil para debates sobre inova¢des tecnoldgicas em outras industrias como a
financeira onde tecnologias digitaistornaramse igualmente impactantes
(KAGERMANN, LUKAS E WAHLSTER, 2011VENTURELLI, 2014;HERMANN,
PENTEK e OTTO, 20L5PREM, 2015ALT e PUSCHMANN, 201%

Durante o periodo compreendido entre 2010 e 2020, pelo menos civagies
tecnoldgicas impulsionaram a evolucdo da indastria financeira. Sao elas: plataformas

digitais; inteligéncia artificialBlockchain computacdo em nuvem e internet das coisas

4.1.1.1Plataformas digitais

As plataformas digitais sdo novos canagsahalise de dados e disponibilizacao
de crédito disponiveis online para atendimento principalmente de consumidores e
pequenas empres@4/EILL e WOENER, 2013TAKAHARA et al., 2017. Também
podem ser entendidas como combinac¢fes esuftevares hardwarese operagoes e
redes que fornecem um conjunto de técnicas, tecnologias e interfaces compartilhadas
para um amplo conjunto de usuarios que podem construir 0 que desejarem em um
substrad estavel (KENNEY e ZYSMAN, 2016).

Esta tecnologia perniit a entrada de novos participantes ndo tradicionais na
industria financeira como &ntechscom impactos na desagregacao da cadeia de valor

bancéria tradicional. J& potencializou a proliferacdmaovos portfolios e, a0 mesmo
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tempo, vem reduzindo a assimetria de informagfes entre os produtos disponiveis,
resultando na diminuicdo da diferenciacdo entre eles, especialmente entre os mais
tradicionais. Em virtude disso, instituicdes financeiras ténaertado cada vez mais
seu foco dos produtos para asnsumidors, passando a competir pela entrega da
melhor e mais individualizada experién(@OYLE, 2016)

InstituicGes financeiras eonsumidoresle servigos financeiros estao alterando
suas praticasEnquanto as primeiras estdo terceirizando fungdes ndo essenciais e
digitalizando seuficore business por meio da automatizacdo de funcdes, os
consumidoregstdo navegando cada vez mais tempo em plataformas digitais financeiras
e nao financeiras, trangitdo emmarketplacesinteragindo e contratando nestes cyber
espacosAs plataformas digitais ja superaram a bilateralidade dos modelos igiogais
conect&a compradores e vendedores para transacbes simpigsandopara um
modelo multifacetado que reumiversas partes interessadas em um ambiente mais

complexo e com maior potencial para transa¢B&JVERet al, 2013.

4.1.1.2Inteligéncia artificial

A inteligéncia artificial (IA) € a combinagdo de multiplas tecnologias que
desenvolvem e transferem das pessoas para maquinas a capacidade de conhecer,
compreender e realizar atividades de crescente complexidade. Visdo computacional,
aprendizado de maquireaprocessamento de linguageratural sdo novos processos
acessiveis aos bancos para reunir e tratar cada vez mais bases @@lda8oiNKER
e SELTSIKAS, 2011LUI e LAMB, 2018. A inteligéncia artificial estd remodelando
o setor de servicos, realizando varias tarefas e servinamtiede inovacdo (HUANG
e RUST, 2018)Aplicada a industria financeireafiar t i f i ci al intelli
theories and algorithms that allow computer systems to perform tasks which typically
require human intelligence (e.g. visual perception, voice recognition, or interpretation
of a text taking into accountits contest)n d t hat i n some cases
(FERNANDEZ, 2019).

Os dados mais importantes para a industria financeira estdo cada vez mais
disponiveisOs kancoga perceberam que informagdes valiosas para seu negécimpode
ser acessadas fora de suasteiras organizacionass, desde2015 as organizacdes
estabelecidas da industria iniciaram um processo de desverticalizacdo e colaboracéo

com outras organizacfes para acessar novos reservatorios de(Ed&®SPEAN
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COMMISSION, 2018) A andlise desta enoidade de dados disponiveis catalisou a
aplicacdo de inteligéncia artificial de forma a confiees utilidade e valor,
transformandaps em conhecimento aplicav&8egundoKovalenko (2019), ha pelo
menos seis aplicagcbes de inteligéncia artificial j& dedeidas para servicos
financeiros decisfes de crédito, gestdo de riscos, prevencdo contra freradesy,
banco personalizado e automacé&o de processos.

As aplicacbegle inteligéncia artificial aos servigos financeirdasverao tornar
seainda mais importansgara a industria financeira diante das perspectivas de acesso
a bases de dados em decorréncia do movimento globpkdébankingPUJOL, 2017).
Open bankingg um canjunto de regras e técnicas que permitmpartilhamento de
dadose servicos de clientes entre instituices financeiras por maiteggacao dseus
respectivos sistemas. Vigaopiciar o surgimento de produtos e servifjoanceiros
mais especializadonas necessidades e perfis dos clieaigsentando a eficiéncia e a
competicdo da industria. Os principagentesda inddstria financeira, atentos a
materializacdo dopen bankingaprofundaram estudos para aplicac6es de I&kard
office, middle offie@ e back office mirando em produtos, servigos, marketing, enfim, em
todo processo organizaciomalpaz dgerar resultados com essa tecnold@isiARINI,

2018)

O open bankingé um movimento global baseado na premissa de tornar o
mercado financeiro masficiente beneficiando agentes, reguladores e consumidores.
Na Unido Europeiaa Diretiva de Servigos de Pagamentos 2 (PSD2) introduzpeo
bankingem janeiro de 2018. H& paises que ja implantaram como o Reino Unido em
2018 e ha os que estdo em processo de implantacdo como a Australia. Os Estados Unidos
ja manifestaram através de 6rgaos oficiais que s&o favoraveis ao movinadéntia e
0 México etdo se preparando para implantar o modéingapura e Japa@ndaestao
estudando alternativas de regula@@3@ONG, 2020 RAMDANI et al., 2020)

No Brasil, o Banco Central divulgou ao mercado em 2019 os requisitos
fundamentais para a implementacdo dsté®ha Financeiro Abertd(Open Bankiny

Apdés a consulta publica realizada em novembro de 2019, o inicio da implementacéo

26 Comunicado A 33.455, de 24 de abrii de 2019 disponivel em:
<https://www.bcb.gov.br/estabilidadefinanceira/exibenormativo?tipo=Comunicado&numero=33455
Acesso em: 22/09/20.
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tem previsdo para ocorrer durante o segundo semestre de 2020. Os beneficios esperados
envolvem o compartilhamento de dados, produsErécos, a integracao dos produtos

e servicos financeiros as diferentes jornadas digitaisatmimidore® a possibilidade

de oferecer produtos ou servi¢cos financeiros que considerem as reais medidas de
necessidade de cada cliente.

Enfim, dante dete cenéarioa aplicacdo denteligéncia artificial potencializa a
capacidade analitica de dados para a construcéo de cenarios, estratégias, o desenho de
produtos e a definicdo de processos, antecipando e resolvendo problemas complexos e
reagindo cada vezais rdpido aos sinais recebidos pela organiza¢do. Retroalimenta e
aprimora processos ftent, middlee back office permitindo o deslocamento de pessoas

do operacional para o tatico e o estratégico dentro das organigd€oetsal, 2017)

4.1.1.3Blockchain

O Blockchainé um livro razdo capaz de registrar informacdes e transacoes de
formadescentralizada, disponibilizando os dados em uma cadeia de blocos conectados
pela referéncia do proximo ao anterior. Segundo Veronese (2020, p. @3%igep
entender a tecnologia @ockchaina partir de quatroutrast e c nol ogi as . i A
€ a criptografia assimétrica, combinada com um sistema de chaves publicos e com um
sistema dénash A segunda € a descentralizacao de registros. A terceireadizacao
matematica de provas de trabalho. Um quarto processo se refere aos incentivos para
agregacéo de computadores em uma rede andnima de processamento, para que ela se
torne muito robusta e@hashbaunagorineo cnptodgrean c i a i
gueidentificacadabloco gerad matematicamenteque o torna unico.

A solucéoBlockchaindispensa um banco de dados mestre controlado por uma
autoridade centralizada. A atualizagdo ocorre de fal@saentralizada e independente
A informacao é protegida por uma longa sequéncia de dados alfanuméricos, que € criada
criptografando os dados dentdo bloco com base em um algoritmo criptografico.
Assim, qualquer alteracdo de dadosBiackchainaltera ohashe, por consequéncia,
torna o bloco invalidgDI PIERRO, 2017).

Tratase de uma tecnologia capaz de mudar a maneira como 0s negocios séo
organizados e executados, considerando seu potencial de reduzir assimetrias e custos de
transacdo associados ao permitir a utilizacdo de informacdes e recursos externos a

organizacadaom vantagens inclusive em relacdo aos recursos int¢fidSCOTTe
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TAPSCOTT, 2017, YOO, 2017. Da mesma maneira que a internet reduziu os custos
de pesquisa e a midia social, emails, a computacdo em nuvem e 0s aplicativos
reduziram os custos de coeri¢ao, Blockchainapresenta potencial para reduzir os
custos de acesso as solugdes e recursos externos a orgarfzAbBiNG e
CENTERS, 2016NOINSKI e KOZMA, 2017.

Com isso, traz consigo potencial expressivo para deteriorar os fundamentos da
integracdo vertical de grande parte dasganizacdes financeiras estabelecidas
excetuandese apenas aquelas cuja vantagem competitiva dependa deste tipo de
expediente.

Em termos mais gerais, opera em favor da reducdo de custos, aumento da
eficiéncia operacional e maior produtividade de mercados. A diferenBibckchain
para alnternet e as outras tecnologias é a velocidade de desenvolvimento e
incorporacao: dlockchan deve se desenvolver como plataforma econémica muito
mais rapidamente com efeitos diretos e indiretos nos negfuécss outras tecnologias
gue o antecederam tecnologia deBlockchainpode permitir, por exemplo, acesso a
dados e informacbes relacionad@ competéncias, talentos e capacidades de
profissionais de mercado, assegurando maior acesso as disponibilidadesidéebrao
e maior credibilidade as capacidades declaradas. Adulteragbes de documentos e
informacdes tornaseiam improvaveis. A dispohilidade de dados de empresas
também pode aumentar, contendo registros e relatérios encadeados desde a sua criagao
até o momento da pesquisa, assegurados pela ferramenta, aumentando as informacdes
disponiveis em série historia verificavel, fazendo o meroagerar com melhores
informacdes sobre seagentesA relacdo empreseliente também pode migrar para
uma interface direta no ambito da ferramenta, isto €, além de se encontrarem, podem
tratar sob bases de confianca maiores que as oferecidas pelo nreguldg mais
vulneravel as fraudes e correlatédstecnologia também aumentagpassibilidade de
reducdo dos custos de armazenamento e protecdo de dados contra violagbes de
seguranca viabiliza a execucdo de contratos inteligentes eMecutaveis
automatiamentebaseados em softwares que automatizam os termos do acordo, dispara
alertas, retne informacgdes sobre ativos e bens e garante pagamentos. O funcionamento
do mercado de capitais também podera ser otimizado com este tipo de ferramenta.
Contratos, metasesultados podem compor os blocos e informar acionistas, otimizando
0 processo de analise de risco e investimento na medida em que demonstracdes

financeiras passaa ser interpretadas sob uma perspectiva ainda mais transparente e
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segura de dados, verifiedis sob outros aspectos além da declaragéo estrita em livros
contabeigTRAUTMAN, 2016, DI PIERRO, 2017SCOTTet al, 2017.

E preciso identificar dentro das organizacées as areas fornecedoras e clientes da
nova cadeia de blocos e analisar como estarfemta funciona, mas principalmente,
qual o seu potencial de criagdo de valor para cada organiZgéama perspectiva
mais geral,além de todo o potencial ja apresentagajtilizacdo desta ferramenta
alimenta as dinamicas de investimento em tecnolbgiaformacdo e comunicacao em
relacdo a necessidade permanente de se desenvolver infraestrutura nos mercados e
paises e, também, imp6e medidas de seguranca em relagdo a privacidade das
informacgdes dos individuos, um risco ineremtesistemas aberto§FANNING e

CENTERS, 2016; TRELEAVEN, GENDAL e YANG, 201DI PIERRO, 201Y.

4.1.1.4Computagcdo em nuvem

Atecnologiadec o mput a- « 0o eloud computngn pPaos §ii bi | it e
a um conjunto compartilhado de recursos computacionais como armazenamento de
dados e aplicacbes diversAm de viabilizararmazenamento e compartilhamento de
grandes volumes de dadpatencializao desenho daovosmodelos de negdas e a
capacidade de trabalhar de forma colaborativa de qualquer local do mundo
(NICOLETTI, 2013)

A tecnologia pode ser utilizada de diferentes maneiras, dependendo das
necessidades de uso e do negOtla. trésarquitetura de servicoja disponiveis
software como servico ofisoftware as aerviced (SaaS), plataforma como servigo ou
fiplatform as aserviced (PaaS) e infraestrutura como servicofinfrastructure as a
serviced (laaS). Na categoria SaaS sao oferecidas aplicacdes como sistemas de gestéo
para o cliente em nuvem propria. Na categoria Baa®ferecidosecursos combanco
de dados, plataforma para desenvolvedores de aplicacdes e infraestrutura para execucao
de apicacbes do préprio cliente. Na categoria laaS recursos de computacdo de
hardware, armazenamento e red® oferecidopara o cliente instalar softwares em
geral, incluindo sistemas operacionais e aplicatififBEDROSA e NOGUEIRA, 2010;
ZUFFO et al, 2013)

Esta tecnologia apresentou os seguintes impactos nos modelos de negocio em
operacdo na industria financeira: reducdo de custos de infraestrutura e de servigos de

Tecnologia da Informac&o (TI) decorrentes de ganhos de escala; otimizacdo da
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produtividade deequipe de TI, melhorando o suporte de operacdes relacionadas a
software, plataforma e infraestrutura; maior disponibilidade dos servicos de Tl com
impacto para o usuario final; maior seguranca contra ataques; e reducao do tempo para
implementac&o de noscervicos e ciclo mais rapido de inova{l&W et al., 2011)

No ambito das organizac¢des publicas, segundo Relatorio do Tribunal de Contas
da Uni «o (2015) esta tecnologia propicio
tecnolégica de servicos pidns; ampliacdo do acesso e do uso de informacdes
governamentais; suporte mais agil a iniciativas Big Data e dados abertos; e
atendimento de demanda sazonal de servigos pela Internet sem necessidade de alocar
grande quantidade de recursos fixos de W& ficam subutilizados em momentos de
p 0 u ¢ o Emsuma)para a industria financeira, a utilizacdo de computacdo em nuvem
apresenta potencial de reducao de custos, ganhos de produtividade, escala, seguranca €
agilidade.

4.1.1.5Internet das Coisas

A Internet das CoisadoT) é aconexao dos dispositivos domésticos e de uso
pessoal anternet resultado na producdo de um significativo volume de dados,
capturados pelasnais diversas fontes como sensores, camerasiputadorese
dispositivos Tratase de um conjunto de tecnologias que viabiliza o surgimento de
ecossistemas de computacdo derivados da integracdo entre objetos fisicos
interconectados e a Internet, cujo proposito é oferecer solu¢des para as pessoas. Objetos,
sensores e computadores sadoizatilos para colher dados, interpretar realidades e
oferecer solu¢cbes em um contexto de hiperconectividade (MAGRANI, 2018;
MAGRANI e OLIVEIRA, 2020.

O desenvolvimento acelerado da 10T decorre da combinacéo de trés tecnologias
relativamente recentes: imtet de banda larga partir do final da década de 1990
avancos tecnolégicos em computacdo em nuvem e geracao e analise éesdadoss
inteligentes de telefonia moOV@NICOLESCU et al 2018).A evolucéo da infraestrutura
de conectividade para um ropadréo de internet mével acelercadacdo de modelos
de infraestrutura deecnologia da informacamais descentralizados denominados de
mo d e | o edge c@mpuiing , dependentes do processar
préprios dispositivosA perspectiva de implantacdo da tecnologia 5G aponta para um

horizonte de utilizacdo massiva deste tipo de tecnologia com produtos e servigos
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desenvolvidos com base em informagdes colhidas da realidade deonadmiciore,
por isso, mais assertivos na g@nalizacao.

A transicdo do mainframe para a loT implicara no fim de alguns modelos de
negécio e, também, no surgimento de novos (VAN KRANENBURG e BASSI,; 2012
SUN et al, 2012. Na industria financeira,atlos relacionados ao comportamento mais
geral de ada onsumidorpassam a alimentar as an&ig®INESHREDDY, V. e
GANGADHARAN, 2016).A industria financeira tem sido altamente afetada pela loT
mediante o0 aumento gaessao por atendimento cada vez raaigave) acessivel e
disponivel. Em resposta, osroas estdo se adaptando para criar redes sélidas e
duradouras de servicos baseados em computacdo em nuvem, andlise de dados e
conectividade continua (DEL GIUDICEEAMPANELLA e DEZI, 2016). Uma das
principais barreiras ao desenvolvimento ainda mais acelatadoT é a seguranca.
Contudo, metodologias de autenticacdo estdo sendo desenvolvidas por meio da
integracdo da biometria comportamental, a biometria fisiolégica e informacfes do
ambiente em solucbes de inteligéncia artificial capazes de identificabegadr
relacionados a identidade do sujdi@Jl, 2016 VAN OORSCHOT e SMITH, 2019

4.1.1.6Integracao tecnolégica baseadaRig Data

Todas estas tecnologiaglataformas digitaisnteligéncia artificia) Blockchain
computagdo em nuvem e internet das ceisasnterconectam e retroalimentam devido
a um evento que acaba sedlde transversal: a geracdo, a disponibilizacdo, o
processamento e a aplicacdo util de dados e informacdes em uma escala jamais
conhecida peléandustria globalA IA, por exemplo, processa os dados gerados pelas
plataformas digitais, disponibilizados pelBkckchairs, produzidos e enviados pela
IoT e armazenados e tratados na computacdo em nuvem para trafdeforend
conhecimento, estratégiggodutos, servicos e modelos de negdcio. No centro destas
tecnologias figura d@ig Data conceito ainda em delimitacdo que almeja descrever
qualquer quantidade volumosa de dados estruturados, semiestruturados ou nao
estruturados que apresentam potenciageoracaoA Figura 18 a seguirilustra esta

dinamica:
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Figura 18. DinAmica interconectada entre tecnologias digitais Big Data

Fonte: elaborado pelo autor.
Segundo Ribeiro (2020, p. 94), a no¢cadBig Datafoi cunhada em 1997 por

Cox e Ellsworth (1997), ao debaterem sobre o tratamento de extensos conjuntos de

dados em processos centrados na entrada de registros das investigacdes cientificas
Desde entaantensificaramse os esfor¢cgsara uso de procedimentos e tecnologias para
captura, depuracdo, analise, tratamento, armazenamento e disseminacdo desses
volumes, que foram batizados By Data

O Big Dataapresenta cinco elementos que lhe s&o essencikimerde dados;
variedade de fontes desses dados; velocidade de geracdo e consumo de dados;
veracidade que € o atributo relacionado a sua validade e consisténcia e valor decorrente
dos beneficios gerados para usuéarios (DUMBILL, 20QZDE, 2016;STOREY e
SONG, 2017; RIBEIRO, 2020)As tecnologias plataformas digitaistA; Blockchain
computacdo em nuveml@T - ndo foram desenvolvidas pela indastria financeira, mas
originadas em outras industrias. Contudo, devido as condicbes favoraveis de
conectividade eautomacao disponiveis, acabaram sendo adaptadas e aplicadas aos
servicos financeiros. Seu impacto nos servigos financeiros tem sido tao intenso que em
diversas situacdes a mesma tecnologia acaba produzindo inovac6es com aplicacdes em
produtos, processos,arketing e organizacional. No nivel da organizags&gundo os
Relatérios de Administracao analisadasjdancas foram implementadas durante a
tltima década com dindmica mais acelerada nos ultimos cinco anos nas trés dimensfes

organizacionaidront officemiddleoffice e back office
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As funcdes ddront office existem para gerar receita para o banco e estéo
concentrads na area de negocios que faz contato direto com clientes. E um segmento
pressionado a tomar decisdes rapidas. Neste segmento organizasquiataformas
digitais mudaram radicalmente o contato do cliente com os servigos financeiros,
disponibilizando novos canais de oferta de crédito e dmido para a migracédo do
modelo bilateral de oferta e contratacdo para a criacéwmdeetplaces

O middle officesuporta o processo decisorio ftont office com analises
financeiras, a construcao de cendeas gestdo de riscos e dempliance Garante a
operacao ddicore businessdos bancos sustentande em servicos cada vez mais
intensivos enTIC. E neste segmento organizacional que se concentra a inteligéncia
financeira e € sobre ele que o processo de digitalizacdo tem mais efeito, especialmente
por conta da IA, a 10T e Blockchain

O back officeé a area responsavel pelos setores de umairpagan néo ligados
diretamente ao atendimento ao publico e ao relacionamento com outras instituicées.
Cuida da gestdo da contabilidade, do patrimdnio, logistica, juridica e pesssts.
segmento organizacional, os bancos tém optado pela terceiriza¢dourcing e
automatizacdo, demonstrando uma tendédeigadronizacdo de procedimentos que
facilita a aplicacdo de solugdes tecnoldgicas, reduzindo custos e aumentando a

produtividade.

4.1.1.7Reflexos das inovacdes tecnoldgicas na industria fingncei

Entre 2014 e 2016 Deloitte Consulting LLP firmou parceria com o FGrum
Econdmico Mundial para estudar inovagdes disruptivas em servicos financeiros. Na
época, a industria ja reconhecigFastechscomo novos competidores ga@eacavam
mudar a forma como os servicos finanog eram estruturados, oferecidos e
consumidos. Diante deste quadrealizaram pesquisa sobre quas principais
inovacdesseus efeitos impactos ngistema financeiroA pesquisa promovelo (dez)
workshops e mais deemdebatesom especialistas epresentantes das organizacoes
lideres do sistema financeiro internacional. Como resultado, foram identificados pelo
menos 8 (oito) vetores de mudafPEELOITTE, 2017a)Sao eles: comoditizagcdo dos
custos; redistribuicdo do lucro; propriedade da expeaémsicensdo das plataformas;
monetizacédo de dados; forca de trabalho bidnica; intersecdo entre industria financeira e

industria de tecnologia e regionalizacao financeékaescricdoe analisedos vetores
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ajuda a compreendenelhora extensa@ a profundiddedas mudancasa industria

financeira.

4.1.1.7.1Comoditizacdo de custos

A comoditizacdo dos custos é a transformacdo de gem@a de atividades
internas dos bancos em servigcos padronizados e automatizados desenvolvidos e
oferecidos pelanercado a baixo custo que acabam nivelando a cadeia de valor dos
servigos financeiro®Novas tecnologia®mpermiido apadronizacdo aautomacéo de
atividades interras como, por exemplo, a gestdo de riscos, a capacitagio
colaboradoresarecuperacade crédito, a auditoriaaconformidade e a reconciliacédo
contabil(DELOITTE, 2017ap. 6.

As Fintechstém se apresentado com um novo agente ofertante deste tipo de
servico.Em 2019 havia @ Brasil 742 Fintech&m operacdatuandoem 14 categorias
de pestacéo de servicakiferente$’ (DISTRITO, 2020. Dentre esas categoriagelo
menosquatropodem servir diretamente aos bancos de desenvolvimgititizando a
padronizgdoe a automatizgdo deprocessosnternos Sao elascrédito, back office
risco ecompliancee tecnologiaNa categoria de créditgmor exemplo,as Fintechs
podem atuar na modernizacdo da oferta didetaréditoviabilizandoa atuacdo dos
bancos de desenvolvimento emarketplaceg potencializando sua captacéo de clientes
e parceiros Na categoriaback office as Fintechs podem oferecer servicos de
automatizagao deontroladoriamodernizanda gestéo financeima contabilidade das
instituicbes de fomentoom métricas capazeke padronizar processos e, a0 mesmo
tempo,captuar as nuances de cada organiza¢d categoria risco eompliance as
Fintechspodem oferecenovasferramentas de analise de riscoainda,atuar em
processos antifraudeNa categoria de tecnologias Fintechs podem apoiar as
instituicbes de fomento na transicao pampen bankingoferecedo a infraestrutura e
as solucdes necessarias para o sistema de dados @mnopartihamento de dados e

servicos de clientes entre instituicbes financewas exigir a integrgédo de seus

27 Conforme apresentado no capitulo 2.9 deste trabalho.
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respectivos sistema&stambém devecriar oportunidadesomo acessa@sinformacgoes
dos clientes que passardo a ser compartilhadas. As organizacdes que tiverem 0s recursos
e capacidades para tratar tais informacodes transforredm conheciento a ponto
de geramovosnegociogpoderdo criavantagens competitivasportantesneste novo
mercadoJa auelasque ndo conseguirecorrei@oo risco de desintegracdo tecnoldgica
gue é a desconexao com as praticas e os agentes da industria finagicairaoth
repercussdes potencialmente disruptpaisa sua sustentabilidade no longo prazo
Este novo cenaridevefazer com que organizacdes estabelecidasndustria
financeira nacional como os bancos de desenvolvimprgstem mais atencdo as
parcerias @s mudancaso campo organizaciondb S-N. Parcerias estabelecidas com
asFintechspodem acelerar processos de transformacéo, automatizando e tardeiriz
funcbes que atualmente sdo exercid@gorma analdgicpor quadros prépriodestas

organizacoes

4.1.1.7.2Redistribuicdo do lucro

O avanco das plataformdmgitaisreduzos custosle acessocconsumidoffinal.
Com isso, potencializa a agdo agasrizacOes estabelecidas, mas também cria condi¢cdes
parao ingresso de novos agentes no campo organizaciuealpassam aferecer
servicosna webh muitas vezes interpondi® entre 0s bancos e os clientes. A pressao
sobre 0s bancos, organiZes tradicionalmente responsaveis pela intermediacdo
financeirg aumentaContornar os bancos fica cada vez mais fdailmedida em que
aplicacdes welque ndo exigemanmta bancarigpassam a competir com o modelo
tradicional na prestacdo de servicos financeiraste processo de desintermediacao
financeirabancariacria condi¢cdes para que novos entrantes possam parteigpanez
mais da induastria, redistribuindo o lucro que antes era concentrado nos bancos
(DELOITTE, 2017a ALCARVA, 2018). Um exemplo destedgo de movimento de
mercado € a competicdo entre as empresas de investimento que passaram a captar
clientes de poupanca nos banaeslistribuindo o lucréradicionalmente retidos g

bancos com novas organizacdes especializadas em gestao de investimentos
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4.1.1.7.3Propriedade da experiéncia

Até o advento da digitalizacdo do acesso aos servi¢os financeiros e o surgimento
de plataformas e canaifitais, as instituicdes financeiras em sua maioria distribuiam
seus proprios produt@scontrolavam a relacao direta com o clieGtelesenvolvimento
de novas plataformas e o surgimentaordgketplacescabouypermitindoque empresas
dedicadas ao design deste tipo de plataformas e canais criassem novos ambientes que
logo se interpuseram eatas instituicdes financeiras e os clientes (DELOITTE, 2017a

No Brasil, pelo menos dois exemplos podem ser citados: o Mercadoguiere
criou sua prépridintechpara realizar transacdes dendim seumarketplace, fazendo
surgir oMercado Pag® a Via Varejo controladora do marketplace Extra.coas
Casas Bahia e do Ponto Friquelancou oBanQicom o mesmo propésit€om isso,
as operac0es financeiras para transagoes realizadasnadtetplacescalaram sendo
dominadas poFintechs deixando déora organizacfes estabelecidas como os bancos.

A propriedade da experiéncia dosnsumidoresde servicos financeiros é
importante para o posicionamento da organizéig@gnceirano mercad@ impacta ndo
apenas os seus resultados financeimgediatos mas serve tambépara a reavaliacao
permanente dseusprodutos, processos, enfim, para manter a organizag@xtada
com as expectativas cada vez mais exigentes aosumidoes. A propriedade d
experiéncia do @ansumidortornase ainda imporante em contextos de aumento de
competitividade como o que ocorre atualmente na industria finanoeisieira e
mundial, mais permeavel ao ingresso de novos entrantes cdrraeahs

Caso estas tendéncias se consolidernppsumidoes devem interagcada vez
menos com organizacoes estabelecidas como os bancos e cada vez nagentem
criados nests novas plataforma€omissqg avantagem competitiva de organizacdes
estabelecidas na industrielativamente as novas entrantes que dominam 0s &spaco
digitais como osnarketplacesende a gninuir significativamente.

As reacdes das organizacdes estabelecidas como bancos comerciais ou multiplos
identificadas nos Relatorios Anuais analisaalesntam para a tentativa a@rutencao
decanas de distribuicdo ativecom vistas a ndo perder a propriedade da experiencia do
cliente Estas organizagOesvestiram entre 2013 e 2018ewpecializa¢ao do design de
produtos e de sua distribuig@mbarcando tecnologias commteligéncia artificial

Com o tempo os bancdsveraaeavaliarseu modelo de negdcio, considerando

dternativas diferentes ao tradicionabesenvolimento dos proprios produtos e
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plataformas Alternativas comoo desenvolimento dos proprios produtos seu
lancamentoem plataformas de outras organizaco®s mesmo odesenvolimento ds
préoprias plataformas para produtos préprios e allmdsréo se tornar mais atrativas
Em suma, @esenvolvimento de produtosefertasao atividades quee distanciaram
com osnovos aportes techagicos da industriee estdo a exigir das organizagfes
estabelecidas a revisdo de sua estratégia de at(va&dlo e WOERNER, 2018

4.1.1.7.4Ascensao das plataformas

As plataformas digitais eliminaram distanciesscase criaram pontes de acesso
direto a servicos disponiveis para publicos cada vez mais amplos na medida que as
tecnologias online e moveis ggnavam acessive{®ELOITTE, 20173

Com isso,transformaamse ro principal meio de distribuicdo de produtos
financeiros No Brasil, em 201&eis em cada dez transacdes bancarias foram realizadas
pelo celular ou pelo computador. finobile banking, por exemplo, registrou 31,3
bilhdes de transacdes em 2018, ipeahente o dobro dos 18,6 bilhdes registrados em
2016, ano em que o numero de operacOes feitas pelos clientes por meio do celular
superou o de transacdesgiakternet banking pela primeira vEBEBRABAN, 2019, p.

10).

Além disso,ao ofereceem mais altenativas aos clientesas plataformas
tornarama comparabilidade entre produtos muito mais féeilmentando a importancia
dadiferenciacao mtre produtose avantagem dos melhores produtos, limitados outrora
pelo seu alcanc@KRISHNAN, 2014.

4.1.1.7.5Monetizacao de dados

As instituicdes financeiras estabelecidas possuem bases derdadsmsde
seus clientes, mas a monetizacéo destas informacdes so surgiu liderada por empresas de
tecnologia em funcdo de sua capacidade de combinar infoematversificadas de
multiplas fontes e util&las em tempo real.

A evolucao tecnoldgica da industria finance@stapermitindo a captura de
fluxos continuos de dados ao invés do tradicional retrato momentaneo praticado na

analise de crédito tradiciahe, com issoyemexpandndoas bases de dados de clientes,
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criando terreno fértil para aplicagédo de algoritmos e o desenvolvireaglticacédale
inteligéncia artificial DELOITTE, 20174

Como resultado, os daddss clientesdo protegidos pelo sigibancaricestéao
se tornandoconhecimento com valor de mercado e, por isso, passivel de
comercializagdo emonetizagédo.Diante dsso, os dados tém sido considerados
estratégicogpara ageracdo denteligéncia e,dmbém, deoutras receitas. Fluxos de
dados granularescomo localizacdo, estratificacdo de consumo e correlacdes
comportamentaigiteressarméo apenaa indudstria financeiramas a outras industrias
também e anaximizacédo de sua utilizacdo normalmente exige pascegaoperacdes

A estratégia de captacao dadospelasFintechsé diferente da implementada
pelos bancosPara coletamais dados as Fintechstrabalham para fazer com que a
experiéncia digital seja mais envolvente e, com isso, criam janelas de ajaateupara
minar mais dados durantelacionamento com clienteSlas também buscam parcerias
com outras empresas, oferecendo aos clientes valor adicional em troca de suas
informacgdes (BORYSOWICH, 2017).

4.1.1.7.6Forga de trabalho bidnica

A inteligénaa artificial (IA) estapermitindoa revisado da aplicacdo da forca de
trabalho nas organizacdeancariasAlgoritmos aplicados aos processoddek office
de gestdo de risco e interfaces dinamicas faemnt office como os aplicativos
remodelaramas interacdes com fornecedores e cliemisidades operacionais sao
cada vez mais parametrizadas, permitindobsttuicdo da acdo humana por processos
automatizadospaquina® sistemasCom issops colaboradoregmanescentepassam
a assumir cada vez mdimcoes taticas e estratégicapoiados operacionalmente por
aplicacfes tecnolégicdDELOITTE, 2017 Adquirir e aplicar estas funcionalidades
exige recursos e capacidadeple muitas vezesas organizagfes naoogsuem
internamentePor isso, diversos bancos dentre os estudados incorpofaraaram
parceriasou investiram emFintechs de maneira aentar acelerar a aquisicdo de
expertisecomq por exemplop Santander Espanteo Votorantim (SANTANDER,
2016;VOTORANTIM, 2017

Na medida em que gecurs@ tecnoldgicos sao incorporados atividades de
front, middle e back officeso esfor¢co organizacional acaba otimizadeduzindo o

tempo e o pessoal necessarios para conclooegsosjue envolvamdrefas repetitivas
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e bemdefinidas e, com isso, impaatdosignificativamente nos custos e na performance

das organizacdes (SIAU et al., 2018)incorporacado tecnolégica tors&, portanto,
elemento de diferenciacdo entre as organizaggesrelhorias tenoldgicas vém em

ondas e atingem partes da organizacdo com diferentes niveis de intensidade. Cada novo
equilibrio entre homem e maquina requer adaptacdes, exige novas expertises, provoca
mudancas. Enquanto Bmtechsnascem com o propdésito desenvolvee aplicarestas
tecnologias, as organizacfes estabelecidas precisam se adaptatedogtaa rapida,

poistempo, neste caso, € mais que dinhé&roarket share

4.1.1.7.7Intersecao entre industria financeira e industria de tecnologia

A industria financeira sempre foi marcada pela aplicatgitecnologiaaos
servigos contudodurante a ultima décadaotase uma aceleragdo na incorporagao de
novas ferramentas e solugfes tanto para atividades internas quanto na relacdo com o
consumidorTecnologiasomo plataformas digitais, inteligéncia artificial e computacao
em nuvem ndo foram desenvolvidas no ambito da industria financeira, mas foram
intensivamente exploradas e experimentadas pelos bancos desdeo@fitfhe se
confere em seus Relaids Anuais

A incorporacao cada vez mais intensiva destas solucdes aproximou ainda mais
as industrias de tecraglia e financeiraDesenhase umcenarioem que asrapresas
provedoras de solucbes tecnolégicastornam cada vez maisportantes para 0s
bancos.Enquanto odancosparecemenxerga a dependéncia de novéecnologias
como um risc@ ser mitigado, uma vez quelominio de taisecursos e competéncias
estafora de suasrganizages as empresas de tecnologiarcebem o novo cenario
como um ambiente de novagortunidads. De qualguer maneira, a aplicagéo intensiva
de solugbes tecnologicas em ampla escala nos servicos financeiros acaba criando
condi¢cdes para uma maior integracdo emagstria financeira e tecnolégicehrando
novosespacos para negociosoperacdes e até competigRELOITTE, 2017a)As
Fintechsocupam uma posicao interdiéria entre as industriagitensivastanto em
tecnologia quanto em financascorporando recursos e competéncias de ambas as
industrias. Este amalgama entre financas e tecnologia parece se tornar a esséncia dos

modelos de negdcio com maiores chances de prosperidade na era da tecnologia digital.
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4.1.1.7.8Regionalizagao financeir

A intensificacdo do fluxo de capitais entre mercados nao foi suficiente para
padronizar globalmente os modelos de servigcos financeiros. A tendéncia de
compartilhamento das mais modernas tecnologias de software e armazendgnento
dadosacaba se relatigando diante dos maiscentes modelos de servicos financeiros
gue estdo cada vez maisustomizados asondicdes locaise dos clientes As
peculiaridadesregulatérias de cada sistema financesmmadas asariacdes de
capacidades tecnoldgicaltura de onsumo de servicos financeiresondi¢cdes dos
clientesacabam amplificando as diferencas entre as regides do neyrebom isso,
desafiando a intensificacdo da globalizacao finan€BIELOITTE, 2017a)

Indicacdes destas distingdes entre mercados shoa@slndo apenas no estudo
da Deloitte, mas também nos Relatdrios de Administragcdo analisados neste trabalho que
mostram tendéncias muito préprias de cada regido reflatadamedidas anunciadas
pelos bancos. Né&uropa € marcantea preocupacdo com fortaledmento
transparéncia de dadosi&@ protecd@o consumidarNaChing a difusdcexpressivale
solugbes moveiacaboufavorecendo inovacdegue incentivarano ecossistema das
grandes empresas de tecnologi@s Estados Unidgscomoa industria deservigos
financeiros® maismadura as mudancas acabanostrandeseincrementaisEm suma,
para as organizacdes estabelecidas, a regionalizacao finan@ewaortunidades para
o cultivo de vantagens competitivas localmert@da quanestanova fase dandustria
sejarecomendavel formatacdo de parcerias com novos entrantesgpacaleracado da
incorporacgao de novas tecnologiaBnal, tais tecnologias acabam ajudando a conhecer
ainda melhor as condi¢ces do mercado local

A regionalizacao financeiracaba potencializando a integracéo de organizacoes
locais com competéncias complementares. E justamente neste contexto que surgem 0s
hubs terreno fértil para o desenvolvimento de produtos e servicos customizados para
cada geografiddentificadagpor meiodoshubs asFintechspodem seornarparceiros
de organizacOes estabelecidas desenvolvimento de solucbes ageis e préprias para

nichoslocais.
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4.11.7.9Impacto das mudancas tecnoldgicas nos servigos financeiros

As consequénciagas mudancas tecnoldgiqaara a industria financeira podem
ser identificadas até o nivel de servi¢os. Praticamente toda a @efdeiafetadapelas
inovagOeddentificadasgue estdo mudandofarma como 0s servigdganceiros sdo
presadcs. A Figura 19, abaixq apresenta as inovacgdes tecnoldgicas, os vetores de
mudanca tecnoldgica e seus reflexos e os servigos financeiros diretamente afetados ou

mesmo gerados.

Figura 19: Inovaces tecnolégicas, vetores e reflexde mudanca nos servicos financeiros
Comoditizagio
dos custos
indistrias dados e

Internet das Computacdo de
coisas Nuvem

Gestio de Investimentos
Forca de Regionalizacio
trabalho bidnica financeira

Inteligéncia
Artificial

Blockchain

Plataformas
Digitais

Propriedade da Redistribui¢io
experiéncia do lucro
Acessio das
Plataformas

Fonte: elaborado pelo autor.

Com o advento da convergéncia entre automacéao e conectividade, dinamica que
marca o estagio atual da industria financeira, 0s servicos passaram a apnesestar
caracteristicasfuncionalidades (MWATERS e GALASKI, 2017; DISTRITO, 2020).
Servigcos finaneiros tradicionais como crédito, pagamentos, seguros e gestao de
investimentos acabaram marcados por uma série de mudancas decorrentes da aplicacao
das inovagbedovosservicos comarowdfunding criptomoedas marketplace$oram
viabilizadose potencialzadospelas novas tecnologias.

A oferta e concesséao de créditassa cada vez mais a ser operdasistemas
com base tecnologicareproduzindo técnicas de analise convencionais e nao
convencionai® mirando nichos ja atendidos e também novos nickesm, dém de

contribuir com a incluséo financeiraaeessao de novas plataformas de acesso a crédito
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tambémconcorre para aedefingdo @s expectativas doatuaisclientes quanto a
experiéncia bancaria

Os pagamentosstaomigrando quase que exclusivamente para as modalidades
online e mobile, permitindo a entrada de novos intermediadores de pagamento,
gateways e agentes de processamé&laddrasil, segundo a Febraban, em 2@&8& em
cada dez transacObancarias j&ramrealizadas pelo celular ou pelo computadss.
agéncias bancariassponderam p@apenas 5% dos pagamentos efetuados neste mesmo
ano(FEBRABAN. 2019)Esta tendéncia de migracédeve acelerar em funcdo PI1X,
tecnologia de pagamento instantaneo criado pate® Central do Brasil que viabiliza
a transferéncia de recursos entre contas em poucos segundos, a qualquer hora ou dia, a
partir de uma conta corrente, poupanca ou de pagamenrpagadEsperase que com
as tecnologias associadas as medidas regulatsestema brasileiro de pagamentos
possa operar com custos mais baixos, seguranca, tecnologia e maior (@& EN,

2020)

O setor de sgros enfrenta, por conta dos agas tecnoldgicgs a
desverticalizacdo de suadeia de valor que seodulariza permitindo o surgimento de
novos participantes intensivos em tecnologiee ameacam a posicao de mercado das
organizacgoes estabelecidasoferece novos produtogjue surgem com base no uso,
sob demanda e especificos pdederminados objetos como resposta as mudancgas no
estilo de vida dosansumidoresEsta transformacdo ainda esta em cursas as
organizacOes estabelecidas ja estdo pressionadas pela mudanca de comportamento do
consumidor que exige produtos e servicossn@nvenientes de acordo com suas
préoprias necessidades oferecidos com velocidade, transparéncia e te¢adlidifzme
LEHMANN, 2018) Facilidade de contratacdo, versatilidade, diversidade de ofertas,
planos personalizados e multiplos canais de ves@ita &@igéncias crescentes no
consumo de servigos financeir®ara conhecer melhor as preferéncias e necessidades
dos onsumidors, a industria de segurosstd se engajando em projetos de
desenvolimento dedispositivos de coleta, monitoramento e compartilhamete
informacgdes aplicando tecnologias de internet das coisas (IoT) para produzir dados e
inteligéncia artificialpara procesé-los em tempo realA tecnologia cria melhores
condigbes para a analise de risco dos seguros e qualifica o servigo, incluslacém
ao seu custo, de acordo com cadastimidor S&o exemplos @&lemetria em veiculos
beneficiam com descontos os motoristas base em sua conduta na direg&osores

e alarmes residenciaggiereduzem os riscos de roubos e arrombameniogpactan
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no custo do segure sensores biométricague monitoramos segurado® alimentam
com dados sobre cada cliende analise do seguro de ViIQRERREIRA, 2018
FERREI RA e OO NEIL, 2019

A gestdo de investimentos passou a contar clatafprmas e servicogue
permitemque usuarios invistam e obtenham retornos em diferentes classes de ativos
em versbes amigaveis, de facil navegacdo e atualizadas diariamente. Com isso, a
digitalizacao das operacdes financeratacriando condicfes pargue novos agentes
possam prestar servico de gestdo de ssyaindaatrandoe envolveado clientes na
realizac@o dos seus proprios investimer$as. aemplsdeFintechsque surgiampara
potencializar gestao denvestimentos de forma mais amigagel baixo custo no Brasil
a Smartbraina Easylnvest e a BrootA Easylnvest € totalmente digital e permite
acompanhamento de investimentos por aplicativo de celula¢P investimentos é
outra empresa quancouem 2020plataforma de gestdo de patrim@nmirando
inicialmente entifamily offices e concorrendo com as carteigwivated dos grandes
bancos Assim, até mesmo @estdo de investimentogque erauma atividade
tradicionalmente operada pelos grandes bancos, organizacdes estabelecidas da industria
acaba cedendo espaco para novos entrabdegudo, omo se trata de um mercado de
maior complexidade e regulacésFintechsdevemleva mais tempo par conquistar
parcelas deste mercadafinal, pelos valores envolvidos, astfio deinvestimentos &
uma atividade que requer credibilidade do prestador dgggreonstruida ao longo do
tempo(MCWATERS e GALASKI, 2017; DISTRITO, 2020)

O crowdfundingou prética de financiamento coletiv® umaatividade em
acelerada difusao que pernuige empreendedores que buscam financiamento para suas
atividades e projetos consigam capta recursosnecessarios para viabilias
(ALLIED CROWDS, 2016;BELLEFLAMME, LAMBERT e SCHWIENBACHER,

2014; MOLLICK, 2014; BELLEFLAMME, OMRANI e PEITZ, 2015). O
financiamento coletivo ndo é uma pratica inaugurada na ultima década. No final do
século XIX, Joseph Pulitzer viabilizou financiamento para a conclusao dstaledie
Estatua da Liberdade solicitando investimentos dos leitores de seu jornal, o New York
World. Os leitoregjuedoaram m dolar tiveram seus nomes citados em uma das edic¢oes
do jornal(NATIONAL PARK SERVICE, 2016)Pulitzer tinha acesso por meio de se
jornal a milhares de pessoqsese tornaranpotenciais contribuintepara o projeto

Internet, sistemas de pagamento online e, por fim, uma plataforma que confere sentido
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ao investimento criaram novas condi¢cdes muitais favoraveis ao financiamento
coletivo (DRAKE, 2015; MEYXENS e BIRD, 201k

A literatura sobre a pratica doowdfunding mormente durante a ultima década,
tratou da governanca e dos resultados das organizagOes mhep@as como
determinantes de sucesdesta praticdBRUTON, KHAVUL, SIEGEL e WRIGHT,

2015) identificou que os credores respondem positivamente as narrativas que destacam
o empreendimento como uma oportunidade de ajudar os outros ao invés de
empreendimenls enquadrados apenas como uma oportunidade de negdcio (ALLISON
et al, 2015) que percepcdes da criatividade do projeto ou produto afetam positivamente
o desempenho do financiamento coletivo por meio de respostas afetivas positivas entre
potenciais patranadores (DAVIS et al 2017) e, ainda, corroborando a logica da
regionalizacao financeira, que transacfes desta natureza sdo mais provaveis de
ocorréncia quando as partes estdo na mesma area geodui&fiea| SWANATHAN,

2015. Enfim, o aescimento do maero de plataformas derowdfunding foi
impulsionado pela tecnologia digital e pela forte demanda de investidores e empresarios
e, cada vez maig) que se presencia é a fusigrupos heterogéneos de investidores
para um proposito especifico que podesiecsowdfundingde projetosvoltado para a
captacdo de recursos para o desenvolvimento de um produto ou projetpitu
crowdfundingque saoservigos decrowdfundingremunerados com participacdo no
capital social das empreg&®&HORT et al 2016;CAl, 2018)

Criptomoedas sdo moedas digitais que ndo sao emitidas pelo estado, mas por
particulares. Possuem as mesmas trés finalidades de uma moeda comum, isto €, servem
como meio de troca, reserva de valor e unidade de ocamferénciaSuas transacées
sdo protegidas por criptografia registrada e validada por um grupo de pessoas por meio
doBlockchain um banco de dados publico que registra o histérico de todas as operacdes
realizadas com cada unidade de moeda. Cada nova transagdo € verificada pelos
mineradores contra &lockchain para assegurar que as mesmas moedas néo tenham
sido previamente usadas por outra pessoa. Mineradores sdo agentes que oferecem
infraestrutura de processamento computacional para realizar esses registros e conferir
as operacdes ifas com as moedas e sdo remunerados com novas unidades delas. O
surgimento da criptomoeda € um maroasiderad®éo relevante quanto a apresentagao
do primeiro computador pessoatla IBM (SICHEL e CALIXTO, 2018)Diversas
tentativas anteriores ao Bitopi criptomoeda mais difundida na atualidacéo

obtiveram 0 mesmo sucesso como 0 Ecash que surgiu na década de 1990 e foi
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implantado por agentes coradJS Bank, Credit Suisse e o Deutsche Bamks acabou
sucumbindo a viabilizac&do do uso do cartdo deittréd ecommerce e &-Gold, que
visava transferir a propriedade de ouro entre seus membros através de uma carteira
publica mas acabofiechado nos anos 20@®r questdes regulatérias. As inovacdes
tecnolégicas promovidas durante a Ultima década, especitd o Blockchain
contribuiram com a popularizacédo das criptomoeriasintensificacdo deste tipo de
moeda atrai complexidades para os sistemas financeiros nacionais contribuindo, por
exemplo, com o processo de desintermediag&o financeira dos bancoAL{NAE
GANS, 2016; HILEMAN e RAUCHS, 2017; NICA, PIOTROWSKA, e SCHENK
HOPPE, 2017;; RYSMAN e SCHUH, 2017). O aumento da utiliza¢&o das criptomoedas
deve viabilizar a substituicdo deoedas tradicionaism nlimero maior de operacoes e,
ainda, permitir atroca de diferentes criptomoedas entre rebustecendo o recém
desenvolvido universo de criptoativos

O marketplaceé uma plataforma colaborativa estabelecida e disponivel na
Internet, onde um conjunto de agentes ofertacomercializanprodutos e servicos.
Destacase pela estrutura e dindmica de funcionamento totalmente digital e dependente
de um organizador do mercado (KIRCHNER ¢
dos resultados da evolucdo tecnologica ocorrida durante a Ultima década que
potencializou o usoealnovos algoritmos de busca e correspondéncia e aproveitou a
ampla difuséo de dispositivos moveis para ingressar em diversos mercados de consumo
como, por exemplo, transporte, acomodacéao e financas (TAUSCHER e LAUDIEN,
2018). A revolugédo algoritmica e amputacdo em nuvem séo os pilares da economia
de plataforma (KENNEY e ZYSMAN, 2016) e seu funcionamento incorpora a
aplicacdo deBig Data para permitir a negociacdo eletronica entre empresas, entre
empresas e pessoas fisicas e entre pessoas fisicaseRtfiaadum modelo de negbcio
de marketplace a literatura j& oferece classificacdo baseada em pelo menos quatro
condi¢Bes: conexao por meio de uma plataforma digital entre atores independentes do
lado da demanda e da oferta; interacbes entre atoresugeeam 0OS pProcessos
automatizados de comércio eletrdnico como ocorre nos mercados de commodities e
acOes; disponibilidade de estrutura institucional e regulatéria para as transacodes e, por
fim, a plataforma ndo produz nem negocia produtos e servicos dshaarde forma
substancial (TAUSCHER e LAUDIEN, 2018).

O modelo de plataforma redne os principios de organizacdo da nova economia,

marcada por uma cultura centrada nas pessoas e pela transformacéao digital (GAWERM



229

2014; KENNEY e ZYSMAN, 2016; PARKER et al2016; MCINTYRE e
SRINIVASAN, 2017). Por isso, tem crescido em numero e representatividade de
mercado apesar de barreiras que séo proprias de negdcios na Internet como a competicéo
acirrada, a flutuacdo de demandas e, principalmente, a dificuldade dalsdeesr
relacbes de confianga entre partes (KIRCHLER e BEYER, 2016). Exemplo de
marketplace internacional, o Alibaba.com, plataforma de relacionameemdre
empresas e entre empresas e clientes, ja opera registrando atividades em mais de 200
paises. No Basil, os pioneiros a lancar plataformas na Internet foram as Americanas, o
Ponto Frio e o Submarino. Contudo, foi o Mercadolivre o0 responsavel pela
popularizacdo do modelo dearketplacegm territério nacionalPlataformas de nicho

como a Elo7 e a Estaniirtual também se estabeleceram, especializaedem
produtos autorais e livros, respectivamente.

O modelo de negdcio dearketplaceapresenta potencial transformador para a
industria financeiraA tecnoloda conectou pessoas, empresas a ofdgdal forma que
asnovas plataformas estao coletando dados de demanda, de oferta e criando uma visao
agregada de mercado que ajuda na descobernte\wdes contrapartes adequadas. A
tecnologia torna o mercado maiscéfnte informando melhor compradores, vendedores
e intermediariosDai se afirmar que marketplacendo se limita a ser um espaco de
comercializacdo apenas. Além de gerar todas estas informacdes, ele acaba oferecendo
funcionalidades correlatas como sistenda gestdo de vendas, logistica, pagamentos,
marketing e, também, produtos financeirdsindustria financeira brasileira devera
enfrentar um ambiente de acirramento concorrencial, mediante a oferta de produtos e
servicos financeiros por um nimero maier ajentes, aproveitando os dados abertos
dos clientes que em breve estardo disponiveis e as platafornmasiagplacesEsta
perspectiva ja se materializou nos casos ja mencionados do Mercado Pago, do Mercado
Livre e do BanQi, da Via Varejo e a tendéngia utilizacdo desta estratégia por outros
agentes, jA que a concentracdo das informacdes geradas pelas vendas e, também,
processadas pelos servicos correlatos produzem uma enormidade de dados que, se
analisados apropriadamente, podem produzir conhecimmemtadologico valioso a ser
utilizado inclusive para a analise de crédito.

A andlisedasinovac¢fes que impulsionaram a mudanca tecnol@giéadustria
financeirae dos vetores de mudangabreos servigos financeiragentificados pels

estudo® publiacbesupramencionada@gponta para uma acerelagavergéncia entre
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a realidade fisica e a digitabm impactos significativos sobre os bancos, principais
organizacOes estabelecidi#s industria financeira

A maneira como 0S bancos estruturam e executanseos processos esta
mudando em funcdo das inovacgfes tecnoldgicas. Parte das solugcbes ainda pode ser
desenvolvida dentro das organizacdes estabelecidas, mas uma parcela cada vez mais
significativa precisa ser acessada fora dos limites organizacionaimcéw aberta,
criacao de laboratérios de inovacéo, oferecimento de espacos integradorésioseno
cooperacao com novos entrantes céfimbechssao estratégias que, em menor ou maior
grau, tentam capturar recursos e capacidades para incorporar as inovacdes a pratica
organizacional.

Os resultados econdmifmanceiros das organizacdes estabelecidas da
indastria financeira também devem ser afetaddovos entrantes como B@techs
estdo se inserindo na industria e conquistando fatias cada vez mais significativas do
lucro dos servigos financeiros, antes concentrado nos bancos, que sofrem processo
acelerado de desintermediacéo. Estes novos enteantizsse interpdem, muitas vezes,
entre os bancos e o cliente, capturando dados e experiéncias que se tornam insumo para
a evolucao dos servicos. Os bancos precisam mirar nas novas plataformas digitais que
se tornaranmarketplacescompreenddas para dels participar de alguma forma. Estes
novos mercados digitais concentrardo a experiéncia de consumo em ambientes mais
dindmicos e competitivos e excluirdo organizacdes que nao tiverem capacidade de
operacao neste novo cenario.

O acirramento da competicagecorrente da maior comparabilidade entre
produtos e servicos pressiona modelos de negocio de organizacdes estabelecidas a
buscar novas fontes de receita. A tecnologia que acirra a competicdo € a mesma que cria
novas oportunidades e a capacidade de cappnacessar e transformar os dados para
transformalos em fonte de receita € uma alternativa a ser explorada tanto pelas
organizacBes estabelecidas quanto pelas novas entrantes. E também por meio da
aplicacdo das inovacdes tecnolégicas que a forca delicallas organizacdes
estabelecidas devera ser redimensionada. Outrora intensiva em pessoas, a industria
financeira migra para um modelo automatizado e digital, intensificando sua relagdo com
a industria tecnolégica.

Na pesquisa realizada nos Relatériosudis dos bancoslém de reiterar o
cenario descritorestou evidenciado que a maneira de lidar com estes novos entrantes

intensivos em tecnologia varia entre a competicéo, a incorporacao e a alianca.
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O Banco MUFG em seu Relatério Anual de 2018 pontuaepemplo, que s
Fintechssdo uma ameaca emergente pasttuicdes financeirasma vez quehegam
com certas vantagem®mo a inexisténcia daustos legados e opgdescom escala e
alcance MITSUBISHI UFJ FINANCIAL GROUP, 2018) O Santander espanhol
também enxerga a&intechs como concorréncia. Para o mencionado banco em
Relatorio Anual também de 2018, a concorréncia ficou muito mais acirrada com a
entrada dafintechsna prestacédo de alguns servicos financeiros e como as regulacfes
ainda sdo assimétds entre bancostartups e Fintechs 0os novos entrantes estdo
levando vantagem em relagdo as organizacdes estabelecidas (SANTANDER
ESPANHA, 2018). O Santander brasileiro, por sua vez, optou por adquirkioteeh
a Ipanema Credit Management, empresgeattdo de portfélios de créditos em atraso
(SANTANDER, 2017). O francés BNP Paribas fortaleceu a cooperagdo com estes novos
participantes, em particulintechse Sartups com uma abordagem de inovagao aberta
(BNP PARIBAS, 2018).

As Fintechs sintetizam um movimento de reorganizacdo do campo de
instituicbes de servigos financeiros e seu surgimento € um evento de dimenséo global.
No Brasil, dentro do campo organizacional delimitado pelo ,S&NFintechs ja
registram presengaom principais sefgos financeiros aptando, transferindo e
investindo economias a tendéncia é a ampliacdo de sua participd@aqrincipais
servicos oferecidos peldsntechsno Brasil sdoservicos demeios de pagamento,
crédito,back officee risco ecompliance A oferta de taiservicos atinge o coracao do
sistema bancario brasileiro na medida emafaeecesolucdes jd@isponibilizadagpelos
bancos para seus clientes ou até mesmo para 0s proprios bancos, aprimorando seus
processos internos com tecnologia e sistemdSTRITO, 2020). Ja é possivel
identificar relagbes harmonicas e desarmonicas enfii@shse os bancos brasileiros
principais organizacdes estabelecidas do sistema financacional As relacdes
har mini cas entr e e sdi@aaprofimpEe@®asioenulualisticas e r e
caracterizadas por interagcdes em que ambos se beneff@iamutualismo pode ser
facultativo ou obrigatorio. No mutualismo facultativo, as organizacfes podem viver de
maneira independengno obrigatdrio, um dos envolvidpede ndo sobreviver, caso a
interacdo seja desfeités relagbes também podem se tordasarmdnicas como a
competicaajue ocorre quando amblagam umas com as outras por recuyshentes
profissionais capacitad@snichos de mercago predatismajue configurase quando

uma organizacdo mata e alimestada outra e 0 parasitismqae ocorre quandoma



232

organizacéo retira da outra 0s recursos necessarios para sua sobrevivéncia (HANNAN
e FREEMAN, 1977; 1984).

O conjunto de reacdes colhidas nos Relatodiosais dos bancos foi bastante
homogéneo: em maior ou menor escala e apetite, inicialmente os bancos investiram
durante a ultima década em Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo para tentar
aprimorar suas proprias estruturas e processos de maneiraa avarga digitalizacédo
bancéria. Este movimento foi identificado em bancos publicos e privados, comerciais,
multiplos, de desenvolvimento e investimento. Em alguns casos, os bancos ainda
continuam investindo em suas proprias estruturas rumo ao modeknde digital
como o Banco Ita% que em 2018 criou o Ce
(ITAU, 2018) e o Banco do Brasil que ofereceu no mesmo ano curso Sipriddta
Analytics apontando para a importancia By Datapara a otimizagcdo dos proses
organizacionais e seu impacto sobre o negécio (BANCO DO BRASIL, 2018). Contudo,
também ficoudemonstrad que em diversos casos os bancos preferiram acelerar o
processo de incorporacdo tecnologica executando uma estratégia de compras e
aquisicdes deFintechs Os principais resultados destes processos de compras e
aquisicbes restam sepultados dentro das instituicbes financeiras lideres de cada
processo. No entanto, as incorporacdes e aquisicdes parecem nao ter sido suficientes
para que o0s bancos intafizassem o0s recursos, competéncias e solucdes desenvolvidas
pelasFintechs uma vez que surgiram centenadesou plataformas integradoras em
todos os mercados pesquisados, denotando que as relacdes que a principio pareciam
estar destinadas a ser denp@ticado e predatismo entre bancésntechspoderiam dar
lugar a relacdes de parasitismo e, em determinados casos, poderiam evoluir para o
mutualismo.Enfim, asolucdoacaba sendo prépria de cada organizacdo. De qualquer
forma, no intuito de compreendsrelhora dinamica de desenvolvimento de novas
tecnologias aplicadas aos servigos financeirosoaitorar seus agentes propulsqres
surgiram oshubsque sé@o pontes integradoras ou espacgos interorganizacionais criados

para integracdo entre membros do canmgamizacional.

4.11.8 Cooperacao entre bancokiatechsvia pontes integradoras

Hubs sdo pontes integradoras cdarasde espagos interorganizacionais para

conexdo entre membros de um mesmo campo organizaciomal o SN que sédo
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acessados em busca de oportunidades de apropriagdo de conhecimento, tecnologias e
negocios.

Estes espacos deslocados das organizasieiselecidague os criaram acabam
servindo como um campo neutro entre bancésneechs um espaco mais livre de
amargs restricdes culturais preconceitos que muitas vezes limitaexploracdo até a
inovacdo mais disruptiva. Tornaresa lugar dgoesquisaencontro, experimentacao e
troca, uma ponte entmealidades eulturas organizacionais distintas que apesar das
diferencagle trajetéria e propési@mejam a digitalizacéo financeira.

Ambas as organizacdes selecionadas para o aprofundamento do estudo
gualitativo- Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) e o
Banco de Desenvolvimento de Minas GerdBDMG) - utilizaram estratégia similar
como préatica de reacao a pressdo por mudanca tecnoldgica da industria financeira: os
dois bancos de desenvolvimento criaram pontes integradoras de relacionamento com o
campo (Garagem e Hubble).

O estudo das pordgentegradoras como estratégia organizacional dos bancos de
desenvolvimentoemeteu a pesquisecategoria analitica das organizag@@sgamente
utilizados por bancos comerciais e multiplasshubsdos bancos de desenvolvimento,
segundo a grande maiodas entrevistados, ndo desenvolveram todo o seu potencial de

captura e internalizacéo de solucfes

4.11.9Projetos GaragefBNDES)e Hubble(BDMG)

Os projetos Garagem do BNDES e Hubble do BDMG sé&o iniciativas passiveis
de serem denominadas pontes integradoras. Sao espacos criados para a integracao entre
os bancos de desenvolvimento e outros membros do campo organizacional que reinem
e controlam recwos ou capacidades que os proprios bancos de desenvolvimento nao
possuem e, além disso, entendem ser preferivel acessar ao invés de desenvolver.

As organizagcbes de um mesmo campo convivem em dinamica de
reconhecimento muatuwwopreenchimento de espacaosarorganizacionais tem potencial
de acelerar e aprofundar este reconhecimento, criando condi¢des favoraveis ao transito
de informacgbes e tecnologias e, no limite, cooperacdes efetivas. Podem resultar dai
reorientagdes organizacionais com impacto na égfieat na estrutumalteracdes no

préprio campo organizacional como resultado do surgimento de novas organizacdes



234

intensivas em tecnologia interessadassempropriar dos beneficios oferecidos nestes
espacos

Em detalhe, o BNDES criou em 2018 o projgbaragem, um centro de
empreendedorismo e inovacgdo, cujo objetera integrar Startups universidades,
empresas, investidores e poder publico. O hub Garagem é um espaco de oferta de
servicos de consultoria de negdécios, servicos compartilhados, memitgEs0 ao
mercado, a recursos financeiros e infraestrutura operaciopatceria do BNDES com
as Fintechsvisa a criacédo e a aceleracadStEtupsnos seguintes segmentos: solugdes
financeiras, educacéo, salde, seguranc¢a, economia criativa, meio anibientet das
coisas e solu¢des ddockchain(BNDES, 2018) Ainda, segundoo banco nacionab
propésito do huliGaragemé fomentar conexdes, conforme se confere na Figira 2

abaixo:

Figura 20: Hub de fomento deconexfes do BNDES

Profissional de um Banco
HUB de de Desenvolvimento
Conexoes &

Empreendedora
de uma Startup

Investidora dg
venture capita

Pesquisador de
uma Universidade

Fonte: BNDES (2018).
O BNDES pretende com o hub Garagetender necessidades do segmento de

Startups facilitar a criacao e exploracdo de novas tecnologiasntivar um ambiente
de negdcios mais cooperativdiagtalecer o ecossiste de inovagao do Rio de Janeiro.
Os beneficios almejados pelo banco de desenvolvimento nacaéoabs
seguintes:
- Renovacéo da cultura do BNDES, estimulando o empreendedorismo interno;
- Geracédo de oportunidades de parcerias e negécios;
- Reforgo destratégia digital do BNDES com a melhoria da eficiéncia interna; e
- Criagao de um ambiente para idealizar e testar novos produtos financeiros do Sistema
BNDES (BNDES, 2018).
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O BDMG, por sua vedangoua sua ponte integradora em 2019 como um espago
gue proporciona conexdes para intercambio de experiéncias e de ideias para criar e
empreender. Sob a denominacgao de Hubble, este projeto visa criar uma porta de acesso
as novas tecnologias, buscando evolugdo continua conforme tendéncias da induastria
financera. Além disso, € uma maneira de criar solu¢cdes para o campo que podem
beneficiar clientes e parceirdgatase de um meio de conexado real com o ecossistema
de Sartupse de fomento de desenvolvimento de solu¢cdes para o BDMG e seu entorno.
A criacdo do Hubble é untantativa @ posicionanentona fronteira do conhecimento,
contribuindo para gerar desenvolvimento por meio de novas tecnologias.

O projeto Hubble tém governanca compartilhada entre o BDMG, uma empresa
terceirizada selecionada para gerenciar o projeto e parceiros técnicos como organizacoes
das areas de tecnologia, pesquisa e inovagdo. As atividades sdo coordenadas pela
empresa tercazada selecionada pelo BDMG, denominada LM Ventures, que opera
com consultoria em inovacéo e investimentosSantupsdesde 2011. Esta empresa
fica incumbida de realizar busca ativa, chamada e selecdo, negociacao,
acompanhamento, aceleragéo e direciomameéeSartups

J& participaram do projeto Hubbl&artups de servicos voltados para
recuperacdo de ativos, meios de pagamento e conta digitAlogkchain captura e
tratamento de dados corporativos para geracdo de negocios e acesso a crédi®, servico
em plataforma de analise e armazenamento de dados descentralizados, servigos de
inteligéncia artificial para analise de crédito e cobranca, servigos de financiamentos
coletivos para empresas e investimentos, servicos de crédito em plataforma para o
agroregocio, servicos digitais de meios de pagamento, plataforma de reconhecimento
facial para autenticacdo digital de servicos financeiros, dentre outros.

Ambos os projetos Garagem e Hubblé foramtemastratados nas entrevistas
semiestruturadas realizadasm os colaboradores do BNDES e BDM@rvndocomo
exemplos para o debate sobre os processtradig;ao e institucionalizacdo dos mitos
racionalizados no nivel das organizac6&so exemplos concretos de reacodes
organizacionais as mudancas tecnolégidasindustria financeira que rementem a
analise de recursos e capacidades necessdarias para traduzir e institucionalizar as

mudancas tecnologicas digitais no nivel das organizagdes.

4.1.2 Mitos racionalizados socialmente propagados peléstria financeira mundial

entre 2013 e 2018 relacionados a inovagéao, tecnologia e digitalizacao.
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A pesquisa dos mitos racionalizados socialmente propagados pelos Relatorios
de Administracdo ou congéneres como Relatérios Integrados, de Gestdo ou
Socbambientais selecionou e analisou 214 (duzentos e quatorze) Relatérios produzidos
e publicados entre 2013 e 2018 por 37 (trinta e sete) instituicdes financeiras, publicas e
privadas, comerciais, multiplade desenvolvimente investimentpcom presenca 80
continentesamericano, africano, asiatico eeuropeu selecionadas dentre aquelas de
maiores ativos totais conforme descrito na metodologia do trabalho. Além das
instituicdes financeiras, foram também selecionados e analisados todos os Relatorios de
Economa Bancéria e Crédito do Banco Central do Brasil disponiveis referentes aos
anos de 2013, 2014, 2017 e 2018 e todos os Relatorios anuais da FEBRABAN sobre
Tecnologia Bancéria referentes aos anos de 2013, 2014, 2015, 2017 e 2018. Dessa
maneira a pesquisa eédentificacdode mitos racionalizados analiscao todo223
(duzentos e vinte e trés) Relatérios anuais provenientes dos quatro continentes
pesquisadosForam identificados 71 (cento e setenta e umjitos racionalizados
relacionados a inovacao, tecnologadigitalizacdoque serdo analisados segundo o
grupamento proposto na metodologiaQDadro18 a seguirapresenta a relagéo de

instituicdes financeiras e Relatérios analisados por ano de publicacao:



Quadro 18: Relacao de instituicdes financeiras e Relatérios de Administracdo analisadio2013~2018
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Bancps comer({lals/multlplos com 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Bancos de DesenvoIV|menFo Multilaterais e| 2013 2014 2015 2016 2017 2018
carteira comercial - Brasil Bancos de Investimento
1 Itati Unibanco X X X X X X 1 European Investment Bank X X X X X X
> Banco do Brasik X X X X X X 2 International Bank for Reconstruction and X X X X X X
Development (World Bank Group)
3 Bradesco X X X X X X 3 Asian Development Bank X X X X X X
4 Caixa Econdmica Federal X X X X X X 4 Inter-American Development Bank X X X X X X
5 Santander X x X X X X 5 European Bank for Reconstruction and X X X X X X
Development
6 Safra X X X X X X 6 African Development Bank X X X X X X
. Banco de Desenvolvimento da América Latina
7 Votorantim X X X X X X 7 X X X X X X
CAF
8 Banrisul X X X X X X 8 Islamic Development Bank X X X X X X
Bancos comerciais/muiltiplos - Europa 9 E:Beglt:;l American Bank for Economic Integratio N/A N/A X X X X
9 HSBC Holdings X X X X X X 10 New Development Bank N/A N/A N/A X X X
10 BNP Paribas X X X X X X 11 Eurasian Development Bank X X X X X X
11 Crédit Agricole X X X X X X 12 Black Sea Trade and Development Bank X X X X X X
12 Santander X X X X X X 13 Caribbean Development Bank X X X X X X
Bancos comerciais/mdltiplos - EUA Bancos de Desenvolvimento no Brasil
13 Bank of America X X X X X X 14 BNDES X X X X X X
14 Citigroup X X X X X X 15 BDMG* N/A N/A X X X X
15 Goldman Sachs X X X X X X 16 BANDES N/A X X X X X
16 WellsFargo X X X X X X 17 BRDE X X X X X X
Bancos comerciais/mltiplos - Asia Outras organizagdes
17 Banco Industrial e Comercial da China X X X X X X 18 FEBRABAN | X | X | X | N/A | X X
18 China Construction Bank Corporation X X X X X X
19 Agricultural Bank of China, ABC X X X X X X
20 Mitsubishi UFJ Financial Group X X X X X X 19 BANCO CENTRAL DO BRASIL | X | X | N/A | N/A | X X

Fonte: elaborado pelo autor

* O BDMG naoapresentou em 2013 e 20R4latorios de Administragdo. Em 20B8pancopublicou relatério de apresentacaoresultados




Cada Relatério Anual apresentou, em maior ou menor grau de detalhe, o
pensamento da organizacdo sobre a criacdo de valor no curto, médio e longo prazos,
suas estratégias e resultados alcancados durante o Ultimaruiel e, ainda, os planos
para o proximo ciclo. Ainda que a maior parte dos Relatérios siga o padréo de Relato
Integrado do IIRC, registrese variabilidade na forma de apresentacdo dos postulados.

Diante disso, coube ao pesquisador extrair dos pmkisl olhidos os
diagnésticos, as medidas as licdesque se configuram emmitos relacionados a
inovacao tecnologica, delimitando assim a transmisséo das préaticas que estavam sendo
socializadas, seus significados e sentidos propostos para sustentacdoade um
determinada racionalidade. Regras, normas e expectativas relacionadas a inovacao,
tecnologia e digitalizacdo apresentadas petaganizacfes pesquisadderam
identificadas e reunidagossem elaselacionadaganto as questfes internas de cada
organiza@o quanto a estratégia de atuacdo de cada uma nos respectivos mercados.

Dessa formagumprindo com anetodologia proposta, os achados referentes aos
mitos racionalizados socialmente propagados pela industria financeira mundial entre
2013 e 2018 relaciodas a inovacgéao, tecnologia e digitalizacéo foram organizamios
39 (trinta e nove) gquadros que cQuadps» em o0
de Mitos RaCadaguaiapresentd ogestulados identificados em cada
Relatério Anuake os mitos racionalizados correspondentes.

A apresentacdo dos mitos racionalizasegueorganizada apresentadam 4
grupose 4 subgrupgsa saer.

Grupo 1- Bancos comerciais ou multiplos com cadeiomercial em operacao
no Brasil, na Europa, nos Estados Unidos da América e nadtsitvididos em quatro
subgrupos delimitados por regiao

Grupo 2- Bancos de desenvolvimento e investimento multilaterais em operagao
nos continentes Americano, Europ@iricano e Asiatico

Grupo 3- Bancos de desenvolvimento em operacao no Brasil

Grupo 4- Federacao Brasileira de Bancos (FEBRABAMNBanco Central do
Brasil (BACEN).

Para cada grupo e subgrupo foram selecionada@®nsolidados mitos
racionalizadosnais recorrentes a cada affmm issQ cumprese o objetivo especifico
de pesquisg identifica e organiza os mitos racionalizados socialmente propagados
pela industria financeira mundial entre 2013 e 2018 relacionados a inovacao, tecnologia

e digitalizacéo reservandee sua analise para o proximo capitulo.
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Grupo 1 - Bancos comerciais ou multiplos com carteira comercial em
operac&o no Brasil, na Europa, nos Estados Unidos da América e na Asia

O Grupo 1 é composto p@0 instituicdes financeiras subdivididas eumatro
subgrupogia seguinte maneir&: (oito) maiores bancos comerciais ou multiplos com
carteira comercial do Brasil em ativos totagigquatro) maiores bancos comerciais ou
multiplos com carteira comerciali®peus em ativos totai4 (quatro) maiores bancos
comerciais ou multiplos com carteira comercial nartgericanos em ativos totais e 4
(quatro) maiores bancos comerciais ou multiplos com carteira comercial asiaticos em
ativos totais. Aapresentacados nitos serd realizada para cada um dos subgrupos.

Subgrupo dos 8 maiores bancos comerciais ou multiplos com carteira
comercial do Brasil.

Entre 2013 e 2018oram selecionados 23 mitos racionalizados ilustraamdo
evolucéo do posicionamento dos bancos gatados em operacao no Brasil em relagéo
a evolucdao digital da industria financeifaFigura 2L abaixo apresenta a evolucao dos
mitos racionalizados propagados pelosncos pertencentes a este subgrupo em

perspectivasendo vejamos:

Figura 21: Consolidacdo da evolugdo dos mitos racionalizados no tempo (2€ARL8).
Subgrupo dos maiores bancos comerciais ou multiplos com carteira comercial do Brasil.

2013

= Aplicar Tecnologia
da informacdo (TI)
no atendimento ao
cliente.

* Modelo
organizacional deve
migrar para a
utilizagdo de canais
digitais como
internet banking e
mobile banking.

2014

* Priorizar vendas em
canais de baixo
custo aumenta
rentabilidade.

« Investir em
tecnologia para
melhoria da
experiéncia do
cliente.

« TI éum dos “pilares

indispensaveis do

2015

* Investir em
tecnologia para
aumentar a
seguranca.

« Substituir celular
pelo cartdo.

» Tornar a experiéncia
de contratagio do
crédito 100%
digital,

* Parcerias com

2016

= Aprofundar
conhecimentos
técnicos sobre o
Blockchain e seu
impacto nos
modelos de negécio.

« Investir em
inteligéncia
artificial,
plataformas digitais
¢ infraestrutura agil

2017

« Acelerar nosso
processo de
transformagio
digital, aumentando
a produtividade da
dreadeTlea
difusdo da
mentalidade digital

« Tonar digitalizagio

prioridade

estratégica da

2018

= Utilizar canais
digitais para
conferir mais
autonomia a
clientes.

* Disseminar cultura
digital na
organizagio.

* Aumentar a
colaboragdo com
Fintechs e startups.

« Aplicar TI nas mercado bancario”. Fintechs, cujas para suportar a organizagio.
etapas de concessao « Aperfeigoar solugdes velocidade das « Utilizar plataforma
de financiamentos e processos, tecnologicas sejam mudangas digital, API's

tecnologicas como
Blockchain,
compumr;zio em
nuvem e Big Data.
= Digitalizagio
confere robustez
208 Processos
internos.

NOS Processos
internos.

« Digitalizagio ¢
meio para atender
necessidades dos
clientes.

Blockchain,
computagio em
nuvem, machine
learning ¢ IA.

plataformas e
infraestruturas
existentes via
transformagio
tecnologica.
+ Adquirir
Fintechs.

capazes de agregar
valor aos negécios.
* Aplicar tecnologia
na melhoria de
processos e rotinas

de back office.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisandeos, rotase que o primer movimento dstesbancosem resposta a
evolucdo tecnolégica da industgéaa aplicacdo de Tecnologia da Informacao (TI) em

processos internos e no atendimento aossumidor O impacto da mobilidade, da
239
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utilizacédo de plataformas tecnologicas e da digagho dos servicos financeiros ja era
anunciado pelos maiores bancos nacionais como ltal, BB e Bradieath 2013;
BANCO DO BRASIL, 2013; BRADESCO, 2013)

Em 2014,0 investimento em Tl ganha novo statusBf@desco anuncia a Tl
como um dos fipilares indispens8veis do
110) e informa que seus canais digitais ja concentram 90% das suas transacfes
bancéariasNeste mesmo anaiciaseum movimento de aproximacéo dastechs O
Santanderpor exemploadquire 50% do capital social da Super Pagamentos, uma
plataforma digital que oferece a venda de produtos e servi¢os financeiros por meio de
cartdo prépago

A aplicacdo de novas tecnologiaoltase para atividades deompliarce e
seguranca da informacaoatcanca dback officedos bancos, que também passam a
aplicar solucdes baseadas em plataformas digB&gskchain inteligéncia artificial,
computacdo em nuvemBig Data Em 2015, Bradesco e Ital lancam programas em
buscade solucdes tecnoldgicas inovadoras anunciando, respectivamente, o InovaBRA
paraatrair empresaStartups cujas solucdes tecnoldgicas sejam capazes de agregar
valor aos negocios e que contribuam com a construcao de solucbes que atendam as
necessidades troldgicas do banco e Cubo parafomentar o empreendedorismo
tecnolégico e contribuir de forma estruturada para a disseminacdo de iniciativas
inovadoras e transformadoras.

As aplicacfes tecnoldgicas séo tao intensivas que surgem bancos digitais ja em
2016 Enquanto isso, os bancos estabelecidos trabalham para difundir uma mentalidade
digital dentro das organizac6€}ltau, por exemplo, apresent8lmckchaincomo uma
tecnologia capaz de prover solugcdes para os negocios e ainda melhorar a experiéncia
dos @nsumidoregITAU, 2016, p.13) e 0 Votorantim apresert
digitali za- @MRANTIMBRALG,@.26). ( V

Os anos de 2017 e 2018 smachinarleamioga,d o s
fiapplications programming interfadce o u (INRU, @047) pelo surgimento de
seguradoras digitalSANTANDER, 2017) pelo fortalecimento da colaboragcdo com
Fintechs (VOTORANTIM, 2017) e, principalmente, pela preocupagcdo com o
alinhamento da cultura organizacional com a nova realidade digital dcadoer
financeiro nacionallTAU, 2018; BRADESCO, 2018; VOTORANTIM, 2018)

240
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Em suma, etre 2013 e 20180s maiores bancos comerciais e multiplos do
mercado brasileiro demonstraram por meio de seus Relafdria@ss a intensificacédo
dos investimentos em tedngia digital e a preocupacdo em aplicar inovagii®ao
plataformas digitais, computagcdo em nuvBiockchaire inteligéncia artificiaem suas
praticas organizacionais de forma a buscar eficiéncia interna e mais valor na relagédo
com oconsumidor

Subgrupo dos 4 maiores bancos comerciais ou mdultiplos com carteira
comercial europeus.

A andlise dos Relatérios de Administracdo permitivekcdo de32 mitos
racionalizados ilustrando a evolucédo do posicionamento dos bancos selecionados em
operacdo na Europa em relacdo a evolucéao digital da industria finaAcEigura 2
apresenta a evolucdo dpsincipais mitos racionalizados propagados pelEnos
pertencentes a este subgrupo em perspessveio vejamos:

Figura 22: Consolidacdo da evolugdo dos mitos racionalizados no tempo (2€ARL8).
Subgrupo dos maiores bancos comerciais ou multiplos com carteira comercial da Europa.

2013 2014 2015

2016 2017 2018

« Ampliar canais +Aumentar a * Adaptar o + Introduzir tecnologia de + [novar + Fortalecer
digitais. utilizagdo de relacionamento identificagdo biométrica colaborativamente. cooperagdo com

« Fortalecer plataformas com o cliente a de imagem e voz. + Utilizar dados para novos
solugdes e servigos digitais. operagio digital. « Simplificar processos personalizar participantes, em
digitais. *Conciliar a * Personalizar o operacionais. Servigos particular Fintechs

= Conscientizar evolugdo digital relacionamento » Analisar dados para financeiros. ¢ Startups, via
colaboradores e COmM mecanismos com o cliente. antecipar necessidades « Investir em inovagio aberta.
executivos sobre a de inovagio aberta. = O modelo de dos clientes. plataformas mais * Transformagio é
aceitagdo do *Desenvolver negocio sera « Utilizar novas resilientes e promovida pela
mundo digital na solugdes junto com perturbado por ferramentas digitais e flexiveis. inovagio e
organizagio. Fintechs. novas tecnologias. agilizar métodos de * Pressionar pela nmnhﬁgada.nf‘la

* Utilizar a TI para *Equilibrar « O cenario trabalho. atualizagdo da revo]u;au digital.
identificar inovagdo ¢ competitivo serd « Colaborar com regulagdo. * Garantir a
tendéncias e seguranga. transformado pela Fintechs. « Utilizar proficiéncia digital

dos colaboradores.
« Investir em
ciberseguranga e
em politicas
antifraude.
+ Pressionar por
simetria
regulatori

solugdes de
seguranga.

*Operar multicanal
e digital

+Criar unidade
corporativa de
inovagao.

hospedagem em
nuvem.
+ Utilizar dados para
personalizar o
Servigo.

digitalizagiio. + Adaptar a cultura
* Fintechs sio fontes organizacional &
de 1nsp1r:dq:io & revolugdo digital.
potenciais
parceiras.

Fonte: elaborado pelo autor.

Os bancos europeus j&conheciamem 2013a revolucao digital dos servigos
financeiros como um evento global de capacidade transformaderderdiam as
plataformas digitais como instrumentos essenciais diante dos novos padrbes de
distribuicdo de servigos e relacionamento com clie@i#&BC, 2013) Neste mesmo
ang o BNP Paribacriou seu proprio banco digital,fiblello Bank o, medida também
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adotada pelo Santander Espanha em 2017 com a criag@peobank , pr i mei r o
espanhol totalmente digital.

Identificando mudancas profundas nos habitassdciedaddSANTANDER
ESPANHA, 2013)elegeram os smartphones como elemehtwe para a digitalizagao
no setor de servigos e colaboracdo como meio estratégia de inovacao reconhecendo que
recursos e competéncias essenciais para a digitalizacdo estawamoolimites
organizacionais. Um novo cenario competitivo exigiria o equilibrio entre a inovacéo e
a seguranca para se oferecer solugbes mais convenientes aos clientes. A adaptacao da
cultura organizacional a nova realidade digital ja era preocupaca®Xsre2nos dois
anos gue se seguiram, a inovacdo aberta ou colaborativa e a alianSsadoipse
Fintechsforam as estratégias eleitas para fazer frente a revolucéao digital.

Entre 2013 e 2018, os maiores bancos comerciais e multiplos do mercado
europeudemonstraram por meio de seus Relatérios Anuais a necessidade de adaptagéo
a um novo cenario competitivo marcado pela utilizacdo de plataformas digitais e,
principalmente, adaptacdo da cultura organizacid®tonhecendo que 0s recursos e
competéncias par a equilibrar inovacdo e seguranca estavam fora dos limites
organizacionais, elegeram como principais estratégias a aliancaFiobechse a
criacado de novas organizagOes estruturadas como bancos digitais.

Subgrupo dos 4 maiores bancos comerciais ou ntipplos com carteira
comercial norte-americanos.

Andlise dos relatérios dos bancos naneericanogpermitiu aextragdo de25
mitos racionalizados. J& se apontara 2013 para a tendéncia de digitalizacdo da
indUstrig atribuindese seueixo centrala evolucdo do tratamento dos dados com
destaque para os avancos proporcionados pela computacdo em nuvem e por solucdes de
Big Data(CITI, 2013;GOLDMAN & SACHS, 2013) Nos Relatérios Anuais de 2014
0s bancos nortamericanosja reconheciam &o possuir dentro ed suasproprias
estrutura®s recursos e capacidadesessariopara fazer a transicdo para o modelo de
servicos digitais.Talentos pessoais para criar e implementar estas novidades foram
considerados raros e valiog@&OLDMAN & SACHS, 2018)

Inovacdes tecnoldgicashio percebidas como diferenciais de competitividade,
pois s clientesprestigiarian cada vez mais os produtos e servigos digitais, mais
amigaveis e intuitivosUm dos maiores desafios apontados para a transicdo das

organiza@es estabelecidas para um modelo de servicos financeiros digitais € a evolucao
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integradad WELLS FARGO, 2015)Em 2018, somose a premissa da integracdo a
aplicacao de inteligéncia artificial e o duplo foco do movimento de digitalizacéo
bancéaria maximizado a eficiéncia operacional e melhorando a experiéncia do cliente
(BANK OF AMERICA MERRILL LYNCH, 2018; GOLDMAN & SACHS, 2018).
Apontouse, por derradeiro, que digitalizacdo das organizacdes estabelecidas atrai
novas perspectivas em relacdo aos riscos operacexigisdo atencdo especialmente
guanto ao uso de novas tecnologias moveis e computacdo em (GEQEMMAN &
SACHS, 2016)

Sendo assim,rgre 2013 e 208, os bancos comerciais e multiplos do mercado
norteamericano demonstraram por meio de seus Relatérios Anuais a necessidade de
transformacao rumo a digitalizacdo como resposta as profundas mudancas de habitos e
escolhas da sociedade em relacdo ao conderservicos financeiros. A telefonia movel
€ um dos eemplosdesta transformacdo e serve para demonstrar que 0S Servigcos
precisam se adaptar rumo a personalizagddjsponibilidade,a velocidade ea
conveniéncia do clientReconhecendo que os recurseagacidades papgoporcionar
mudanca desta magnitude ndo se encontram disponiveis dentro das organizacdes, ainda
gue se trate de organizacbes economicamente robustas, buscam em talentos fora dos
limites organizacionais a fonte de inspiracdo para investilaboriosa integracao
tecnoldgica digital de suas estruturas. Apontam como tendéncia a intensiva aplicacao de
inteligéncia artificial nos negocio# Figura 23 apresenta a evolugdo dpsncipais
mitos racionalizados propagados pelosncos pertencentes este subgrupo em

perspectivasenao vejamos:
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Figura 23. Consolida¢éo da evoluc¢édo dos mitos racionalizados no tempo (2€4RBL8).

Subgrupo dos maiores bancos comerciais ou multiplos com carteira comercradrte-americanos

2014

 Aplicar seguranga
cibernética.

2016

+ Investir em
mobilidade para
alcangar clientes
variadas de rendas,

2017

+ Plataformas
digitais sio
importantes para
o futuro dos

2018

« Aplicar Inteligéncia
Artificial (IA) na
assisténcia
financeira.

2013

« Aprimorar
tecnologia e
presenca digital.

« Tornar-se mais

2015

+Aumentar a
interagdo com
cliente e criar
condigdes para que o

* Oferecer produtos
digitais simples,

aberto, transparente faceis e intuitivos cliente gerencie suas geografias e bancos. « Competigio agora é
e cooperativo que oferecem finangas. '31“1j|i§rifiii(ic « Aplicar global e regionais,

« Sintetizar melhor as velocidade, *Melhorar a tecnolégica. Blockchain para por produto ou por
informagdes com conveniéncia e valor, experiéncia do * Implantar novo facilitar e nicho.

automatizar os
pagamentos.

+ Dispositivos
moveis sio 0

cliente via canais
digitais.

« Investir em talentos
que agora sio
disputados também
pela industria de
tecnologia.
*Desenvolvimento
tecnoldgico deve ser
integrado. Novas
tecnologias nao
devem ser criadas
isoladamente.

modelo operacional
mais 4gil, com novo
design e recursos
digitais para
melhorar a
experiéncia do
cliente.

+ Gerenciar os riscos
operacionais que
surgem com o uso de
tecnologias méveis e
de nuvem.

* Investir em
computagio de alta
performance via
computagio em
nuvem.

* [novagao
tecnologica tornou-
se fonte de
diferencial
competitivo.

Big Data para
compreender melhor
as necessidades dos
clientes e as
tendéncias do
mercado.

* Armazenar e
compartilhar dados
via computagio em
nuvem.

« Simplificar e agilizar
a experiéncia do
cliente.

« Criar experiéncias
personalizadas.

+ Disponibilizar
multiplos canais de
atendimento.

« Utilizar plataformas
de outras
instituigoes.

centro de uma
experiéncia
melhor ¢ mais
simples do
cliente.

+ Investimento em
tecnologia cria
vantagem
competitiva,

Fonte: elaborador pelo autor.

Subgrupo dos 4 maiores bancos comerciais ou multiplos com carteira
comercial asiaticos.

Nos Relatérios Anuais dos bancos asiaticos identifs®mu23 mitos
racionalizados que demonstram que ja em 2013 havia a preocupacéo de se intensificar
a aplicacdo de tecnologida informacdo (TI) para seguranca das operagdes e
desenvolvimento de novos neggs O maior banco chinés, por exemplopjéntava
sua estratégia pela tecnologia (ICBC, 2013, p. Af)tilizacdo de novas tecnologias
como oBig Datae computacdo em nuveprestigiouinicialmenteos processos de
gestdo de risco de créditem busca de maior seguranca para as operacoes.
Paralelamente, com vistasaproveitar ao maximo as novas tecnologipsntavese a
necessidade de se desenvolver uma cultura orientada para a in(@e¢a02013;

ICBC, 2014) A aplicacao ddig Datao desavolvimento de produtos teve seu inicio

em 2015 (CCB, 2015; ICBC, 2015), assim camecompanhamentadFintechscom
objetivo de identificar solu¢des, tecnologias, novos modelos de negdécio e formas de
prestacdo de servico@MUFG, 2015, 2016).A partir de 2016 passam a ser

implementadas tecnologias de inteligéncia artificBlpckchain e identificacao
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biolégica, o que acabou potencializando a captacao de clientes nos anos J&OBites
2016; ICBC, 2016; ABC, 2016)

Na perspectiva dos bancas novos etrantes realavam papel importante na
nova industria financeira ou industria 44k Fintechsteriam se @arnado importantes
para o desenvolvimento de servicos n&o convenciorapazes de oferecer
conveniéncia superior para o clieataplicarnovas tecnologias para personalizar cada
vez mais o atendimentdCBC, 2018) Na mesma linh@e posiciona maior banco

japonésm ativos totaissendo vejamos

Bringing together these strengths with cuttedpe digital technologies as well as
innovative ideas and services offered by FinTech startups, we will create next
generation financial services that boast superior customer convenience and are more
secure. Through these initiatives, we will also strive to deliver solutions for various
issues societis now confronting, including those that cannot be resolved by financial
institutions alone (MUFG, 2018, p. 28).

Em sumagntre 2013 e 2018, os maiores bancos comerciais e matiplasia
emitiram mitos de novas praticesltadas para a intensificagd@a aplicacdo de novas
tecnologias digitais aos servigos financeiros com foco na seguranga, na captacao de
clientes e na qualificac&o da oferta de servicos com foco no cliente. Também na Asia as
Fintechsforam reconhecidas pelos bancos em funcéao de paaidade de desenvolver
servicos com aplicacfes tecnoldgicas digitAsorganizacdes estabelecidas admitem
inclusive,que ndo ha como atendi& demandas da sociedade contemporanea sem o0s
aportes destes novos entrantegnectados que sao com os sewifioanceiros de
proxima geracadA Figura24 apresenta a evolucao dmsncipaismitos racionalizados

propagados peldsancos pertencentes a este subgrupo em perspeetnso vejamos:
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Figura 24. Consolidac&o daevolucao dos mitos racionalizados no tempo (202818).

Subgrupo dos maiores bancos comerciais ou multiplos com carteira comercial asiaticos

2013

* Impulsionar mobile
banking e
comunica¢io em rede.

= Aplicar TI para
aumentar seguranga ¢
desenvolver novos
negocios.

* Desenvolvimento
integrado entre
negocios tradicionais
€ novos negocios.

2014

* Aplicar
monitoramento de
nsco de crédito
dinamico e alerta em
tempo real com base
em Big Data.

* Desenvolver uma
cultura orientada para
a movagdo.

2015

+ Expandir aplicagio de
Big Data para
fortalecer a
capacidade de
aplicagdo de dados de

2016

* Fintechs estio
remodelando o
modelo operacional
dos bancos e o
cendrio de
concorréncia.

* Criar laboratorios de

inovagio para

inovagio em servigos
financeiros de

Internet. Big Data, 1A,

2017

+ Modemizar
arquitetura de TI,
desenvolver e usar a
compmagﬁn em
nuvem.

+ Explorar cendrios de
aplicacio de
Blockchain, 1A,
internet das coisas e
computagio de
nuvem.

2018

* Monitorar as
Fintechs.

* Melhorar a
experéncia de
atendimento ao
cliente.

+ Utilizar Big Data,
Blockchain e IA para
qualificar a inovagio
de produtos, o
atendimento ao

valor agregado.

+ Utilizar plataforma
aberta de API,
plataforma de
processamento de

= Aphcar computagio

em nuvem para dados de streaming e

+ Aplicagdo da melhorar o nivel de computagio em computagio em . * Potencializar captagio cliente e 0
e (b servigo de detecgdo, nuvem. nuvem, Blockchain e de clientes via gerenciamento de
informagiio nas areas posicionamento e + Prospectar identificagiio utilizagdo de dados de risco

bologica

* Big Data e Internet
tomaram o marketing
preciso e refinaram o
controle de risco.

virias fontes.
+ Aplicar tecnologias de
seguranga de rede
usando comunicagdo
quantica, defesa
dinimica, consciéncia
da situagio e
mtehigéncia de
ameagas.

recuperagio tecnologias, modelos » Expandir negocios
baseados em
plataforma e
operagdes digitais.

* Aplicar IA e Big

Data viabiliza

operacionais.

automatica de
negocios.
* Otimizar plataformas
para melhorar a
experiéncia do
cliente

de negdcios e servigos
com Fintechs.

marketing de
precisio.

Fonte: elaborado pelo autor.

Grupo 2 - Bancos de desenvolvimento e investimento multilaterais em
operacao nos continenteamericano, europeu, africano e asiatico.

Os 44 mitos racionalizados emitidos peldsmncos de desenvolvimento e
investimento multilateraisntre 2013 e 2018 apredavam basicamente trésmaticas
0 primeiro € a aplicacdo de novas tecnologias como ferrameani@lo alcancele
eficiéncia operacionalla propria organizacd@ segundo domento ainfraestrutura
digital das suas regides de influénagao terceiro dinanciamento deegocios de alta
tecnologia.

A partir de 2014os mitosregistram oreconhecimentaos bancosle quea
economia digitalse tornavaelementechave para o crescimento de longo prazo
(EUROPEAN INVESTMENT BANK, 201% para a inclusadinanceira e digital
(IADB, 2014; CAF, 2014) e para a economia do conhecimento (EBRD, .224#) o
setor publico, vislumbravsae oportunidades de apoio para projetos e programas de
governo aberto accountabilitysocial (ADB, 2014) Novas modalidades derhento
foram desenvolvidazomo o financiamento de aplicacbes baseadas na Internet, de
parques tecnologicos, plataformas digitais e aplicativos para ampliar 0 acesso a servicos
financeiros para micro e pequenas empresas e clientes de baixdA8®#ia2016). A
cooperacao corfrintechspassou a ser pautkeclaradalestes bancos a partir de 2016

(IADB, 2017)
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As perspectivas e tendéncias anunciadasnitosiescrevem a revolucéo digital
como uma oportunidade para melhoria de {estar da reducdo da pobreza da
incluséo financeiraO fomento aaplicacdo da tecnologimpactaria positivamenteo
aumento da produtividade e da competitividade das empresas na nova economia digital
e, por isso, tornoge um direciondor para instituicdes financesamultilateras
(WORLD BANK GROUP, 2018) As Figura 25, 26 e 27, a seguiy apresentama

evolucado dogprincipaismitos racionalizados propagados pedbascos pertencentes a

esteGrupo em perspectiyd&enao vejamos:

Figura 25: Consolidacéo da evolucédo dos mitos racionalizados no tem(9132014)

Grupo das maiores organizacdes multilaterais de desenvolvimento e investimento na América,

Europa, Africa e Asia.

2013

» Fomentar negocios de alta tecnologia.

« Financiar rede de transmissdo de dados de alta velocidade e
promover o acesso a banda larga.

* Financiar startups.

= Apoiar a expansio da negdcios aproveitando inovagdes
tecnologicas e digitais nas dreas de tecnologia movel,
computagio em nuvem, biotecnologia, e-governanga.

» Expandir o banco de dados da organizagao. Aplicar TI

associada a compliance, risco de crédito e processos de
negocios.

* Aplicar T1 associada a compliance, risco de crédito e processos
de negocios.

» Colaboradores sdo essenciais para capturar e aplicar
conhecimento.

* Aplicar inovagdes tecnologicas em busca de resultados na
eficiéncia, na exceléncia operacional e a na transparéncia da
organizagao.

Fonte: elaborado pelo autor.

2014

= A economia digital & chave para o crescimento no longo prazo.

= Aplicagdes baseadas na internet serdio um direcionador de crescimento de
produtividade

= Investimento em infraestrutura digital ¢ necessario para fomentar o
crescimento do trifego de dados.

* Promover inclusdo financeira por meio de inovagdes tecnoldgicas.

« Implementar medidas de melhoria da capacidade de TIC nas regides de
influéncia na iniciativa privada e no setor publico.

= Apoiar o setor publico a aplicar inovagdes tecnologicas para contribuir com
medidas de governo aberto e accountability social.

= Apoiar o dinamismo tecnologico e inovador da regido, promovendo
politicas de inovagio, o desenvolvimento de sistemas de informagio e
infraestrutura (como banda larga), atualizagdes tecnologicas para a industria
e financiamento para pequenas empresas de tecnologias inovadoras.

* Aplicar inovagdes tecnologicas nos processos internos para reduzir os
custos e riscos dos servigos financeiros, automatizar processos de negocios.

« Utilizagdo de tecnologia como fator impulsionador da economia.
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Figura 26: Consolidag&o da evolug¢édo dos mitos racionalizados no tem(29152016).
Grupo das maiores organizagGes multilaterais de desenvolvimento e investimento na America,
Europa, Africa e Asia.

2015

+ Promover o desenvolvimento do setor de TIC para permitir
que empresas ¢ cidaddos se beneficiassem da evolugdo
movel e digital ¢ missio dos Bancos de Desenvolvimento.

+ Tecnologias da Informagao e Comunicagio (TIC) sdo
centrais para o desenvolvimento econdmico e social,
conectando pessoas a trabalhos, mercados e servigos sociais,
melhorando a prestagido de servigos e a prestagao de contas.

* Aumentar a produtividade das economias impulsionando a
transformagdo produtiva que incorpora mais conhecimento e
tecnologia.

« Aplicagdes de TIC aumentam conectividade e apoiam o
crescimento inclusivo,

« Investir em Parques Tecnoldgicos com objetivo de fomentar
a industria de TIC.

« Investir na propria estrutura de TI da organizagéo.

2016

+ A agenda digital é critica e merece apoio dos Bancos de
Desenvolvimento.

+ Fomentar o desenvolvimento de plataformas digitais
avangadas.

* Preencher de gaps digitais na area de mercado de capitais e
instituigoes financeiras.

* Apoiar o desenvolvimento de aplicativos e outros mecanismos
digitais destinados a expandir o acesso de servigos financeiros
de alta qualidade para clientes de baixa renda e MPE.

* Aumentar investimento em TIC para que empresas locais
possam competir com sucesso na economia global cada vez
mais orientada para a tecnologia e, ainda, garantir que cidadios
possam usufruir dos beneficios da revolugao movel e digital.

« Reunir Fintechs e Orgios reguladores para discutir a ampliagdo

do acesso financeiro através da aplicacdo de novas tecnologias.

Fonte: elaborado pelo autor.

Figura 27: Consolidag&o da evoluc¢édo dos mitos racionalizados no tem(29172018).
Grupo das maiores organizaces multilaterais de desenvolvimento e investimento na América,
Europa, Africa e Asia.

2017

A Quarta Revolugédo Industrial e a revolugio digital estao
impactando profundamente as abordagens para alcangar a redugao
da pobreza e melhorar 0 bem-estar humano. Isso € particularmente
evidente nas trés areas principais que sio tdo essenciais para uma
vida feliz e equilibrada, a saber, educagio, saide e finangas.

A economia digital estd se tornando um direcionador critico de
crescimento econdmico, investimento, geragio de empregos.

A adogao da tecnologia digital por industrias tradicionais é
importante para a produtividade e a ampliagio do acesso a novos
mercados.

* Apoio a conectividade digital.

Investimento em computagio em nuvem.

Apoio a transigdo dos paises para a economia digital com foco na
inclusdo financeira. Apoio e desenvolvimento da industria de
Fintechs.

Internamente, ferramentas de gestdo de risco que utilizam
tecnologias digitais como IoT. Apoio a expansio de aplicagdes
digitais para inclusdo financeira.
Adogio de moedas digitais com
Blockchain.

2018
Fomentar o desenvolvimento ¢ a aplicagdo de 1A no setor de satide.
Preencher os gaps de conectividade digital e centros universitarios
de transferéncia de tecnologia.

Internamente, iniciativas para a melhoria da eficiéncia operacional
e de processos de negocio. Integragiio interna das iniciativas de
comunicagdio, inovagio, conhecimento, aprendizagem e economia
digital.

Contribuir de forma decisiva para o aumento da produtividade e da
competitividade sustentavel das empresas financiadas com
destaque para a economia digital.

Aumentar os investimentos em infraestrutura de comunicagdes de
banda larga e apoiar a expansdo dos servigos digitais. Promover a
digitalizagdo dos paises para melhorar sua produtividade e
melhorar a integragiio regional.

Apoiar a transformagido digital do Estado, potencializando
iniciativas para melhorar a eficiéncia e a qualidade dos servigos
publicos aos cidaddos da regido.

.

.

.

.

.

Fonte: elaborado pelutor.
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Grupo 3 - Bancos de desenvolvimento em operacao no Brasil.

A anélise dos Relatorios Anuais dmncos de desenvolvimento em operacéo no Brasil
T BNDES, BDMG, BANDES e BRDE possibilitou a identificacdo de 24 mitos racionalizados.

Os bancogle desenvolvimentoegionais anunciararprincipalmentemedidas de fomenta
empresas inovadoras de base tecnoldégic®ANDES, 2014;BDMG, 2015, 20162017,

BRDE, 2013,2014, 2015, 2016)teorientacdo para um modelo de negocios baseado em
processosBANDES, 2015;BDMG, 2019 e investimentem plataformasa Internetmais
modernasaumentando doco nas relacdes com os clientes (BANDES, 2017, 2BDMG,

2018. Naose identificotentre os mitos colhidos nos Relatérios dos bancos de desenvolvimento
regionais menc¢des sobre a aplicacdo das inovacdes que impulsionaram a mudanca tecnolégica
na industia financeira durante a ultima décaaleexcecdo da utilizacdo de plataformas na
Internete, tampouco, dos principais reflexos destas inovacfes para 0s servi¢cos financeiros
prestados.

Importante destacar agicao manifestia pelo BRDE em 2017 de queessbancos
podem ter se tornado organiza-»es obsol etas
transitam entre diferentes atores e paises, a onipresenca da tecnologia da informacao e as nova:
trilhas do avanco tecnoldgico em areas como a biotegriola e a i ntel i g°nci a
2017, p. 65).Tal reflexdo atrai o debate sobre desafio existencial dos bancos de
desenvolvimento regionais, organizacdes intimamente ligadas a ecdonoatigue acabam
evoluindo junto desta e, para tal, precisartodo tempo se reinventar para trilhar os novos
caminhos para o desenvolvimento regional.

Dentre os bancos de desenvolvimento, o banco nacional é o que eesfimndendo
pelos mitos diretamente relacionados as indgague impulsionaram as principaisdancas
tecnoldgicasna industria financeiraCom uma proposta de modernizacdo de modelo de
negoécios também orientada por processos (BNDES, 2013, 2014), a organizacao elegeu para
2015 a informacéo digital como um dos 11 projetwrporativos (BNDES, 20159 que acabou
resultando na utilizagdo de canais alternativos para ampliacdo da capilaridade dorzanco,
criacdo denovo ambiente nanternet dedicado as MP& na estruturacdo de processo de
aprovacao automatica de operacoes indi(@HOES, 2016)A continuidade de ac¢des voltadas
a digitalizacdo foi marcada pelo lancamento do Ideia.Lab com vistas a geracdo e
aproveitamento de novas ideias e pela parceria com o KfW para desenvolvimento de aplicacdes
de tecnologia d&lockchain(BNDES, 2017). Reconhecendgue as transformacdes da era

digital teriam impacto profundo na economia vez que baseadas em uma escala inédita de
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disponibilidade e capacidade de analise de damldmnco nacionatlegeu a tecnologia de
internet das coisasomo tema @& estudo e, em parceria com o Ministério da Ciéncia,
Tecnologia, Inovacdo e Comunicacdo (MCTIC), defias bases para um plano nacional de
implementacdo de loT no pais (BNDES, 2018, p43R Esta medida aproximse da atuacao

dos bancos de desenvolvimemmultilaterais e de investimento que, da mesma maneira,
reconheciam na economia digital wwlementechave para o crescimento de longo pra¥o.
Figura28, a seguirapresenta evolucdo dos principais mitos racionalizados propagados pelos

bancos pertencéss a estgrupo em perspectiva, sendo vejamos:

Figura 28: Consolidagdo da evolugdo dos mitos racionalizados no tem(29132018).
Grupo dos bancos de desenvolvimento em opera¢ao no Brasil.

2013 2014 2015 2016 2017 2018

« Modelo de * Promover a « Centralizar * Utilizar canais de * Estruturar novos canais * JoT sera a base do
negécios integragdo de em uma tnica distribuigdo de distribuigdo para processo das
orientado por processos ¢ plataforma alternativos para linhas e produtos. transformagoes da era
Processos. diferentes das atividades ampliar capilaridade. * Aprimorar interface digital.

« Fortalecer a unidades de * Investir em melhorias eletronica com clientes. * Digitalizagdo torna-se
atuagiio no organizacionais. negociagio, no site e na * Investir em Laboratorio pilar de estratégia
segmento de + Operar como contabilizagio automatizagio de de ideias. organizacional.
inovagdo no agente promotor ¢ analise de operagdes indiretas. * Desenvolver prototipos * Viabilizar uma oferta
ambiente da risco da = Criar agenda digital de aplicativos moveis digital mais ampla, agil e

produtivo. competitividade carteira focada em novos para atender ao negocio. eficiente.

« Fomentar econdmica e * Investir em canais de * Reduzir prazo de * Evoluir site e aplicativos.
empresas inovagéo. agdes de distribuigdo, tramitacdo das operagdes. [l * Melhorar o canal de
inovadoras. * Integrar com o inteligéncia processos internos e * Desenvolver aplicagdes dentuncias e

ecossistema de bancaria e site exclusivo. da tecnologia Blockchain. funcionalidades para
inovagéo. melhoria de * Estudar Internet das renegociagio de dividas.

Coisas (IoT).
* Apoiar fundos de
investimento em
empresas de basg
tecnologica

processos.

Fonte: elaborado pelo autor.

Grupo 4 - Relatérios anuais de pesquisa da FEBRABAN sobreecnologia
bancéria erelatérios anuais deeconomiabancaria ecrédito do BACEN.

A Federacao brasileira de bancos (FEBRABAN) realiza estudo anual junto aos
principais bancos do Pais conpmpdsitode mapear o estagio da tecnologia bancaria
no Brasil e suas tendéncias, expondo e explicando de que forma o uso da tecnologia no
setor bancério evoluiu tanto em relacdo a operacdo dos bancos quanto a conveniéncia
do cliente Entre 2013 e 2018, estes rélabs apresentaram uma perspectiva de aporte
crescente de inovacgfes tecnoldgicas, corroborando o que identificou no subgrupo dos
maiores bancos comerciais e multiptasn carteira comercial em operagéo no Brasil

Segundo a Federacdommbile banking cordidavaseem 2013como um dos

principais canais de servicos bancari@s bancos empreendiam esforcos para
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automatizar e digitalizar processas busca de eficiéncia operacioraljue acabava
exigindo investimento na seguranca das transag@esperspéiwvas apontavam para

uma maior diversificacdo nos meios de pagamento que migrariam para novas
plataformas eletronicdEBRABAN, 2013) A integragéo tecnoldgica dos bancos com
foco inclusive namiddlee noback officefoi tema do relatério de 2014 juntoram
apontamento da i nva-banonc 8meianllseiset compatitivo » e s
(FEBRABAN, 2014) Em 2015, a Federacao aponta para a intensificde@&stratégias
voltadas paraps canais digitais em alinhamentaraudanca de comportamento dos
clientesque exigiam maiopersonalizacdo dos servig<EBRABAN, 2015) A partir

de 2017, os bancos iniciaram estudos para incorporacdo de tecnologia digital nas
principais atividades bancarias de maneira a renovar o modelo de negécio em busca de
uma operacdo maiaberta, agil, interdisciplinar e apta a explorar talentos e novos
relacionamentos organizacionafsaplicacéo de tecnologias &ockchaine machine
learningentra no radar dos bancd@¥BRABAN, 2017)

As tendéncias a partir de 2018 apontam panacessidade de uma abordagem
mais radical de mudanca nos modelos de negocio.FiAtechs passam a ser
reconhecidas como agentes relevantes no carpptenciais parceiros das organizagdes
estabelecidas. A logicdigital passa a compor centro da estratégia dos bajueos
percebem a necessidade de explorar mais e melhor os dados disponiveis. Enfim, a
evolucdo digital dos servicos financeiros teseaum direcionador de negocios e
estratégias para os bancos no B&&EBRABAN, 2018).As Figura29e 30, a sequiy
apresentam a evolugcdo dagwmincipais mitos racionalizados propagados pela

FEBRABAN em perspectivasenao vejamos:
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Figura 29; Consolidacéo da evolucédo dos mitascionalizados no tempo (201-2015).
Relatorios anuais de Pesquisa da FEBRABANobre tecnologia bancaria.

2014
* A automagdo de processos gera melhorias
significativas em eficiéncia operacional.

2013

= Crescimento acelerado das transagdes por
Internet e mobile banking que se
consolidam como principais canais para
servigos bancarios. e alavanca de
experiéncia do consumidor.

2015
* Consolidagdo da transformacdo digital da
industria bancaria.

* Os bancos podem digitalizar e integrar suas
estruturas de middle e back office.

* Aumento do acesso da populagio a Internet, o uso
crescente dos smartphones e a maior sofisticagio
da disponibilidade de servigos via aplicativos para
dispositivos digitais aceleram a tendéncia digital.

« A automagdo, digitalizagdo e integragio dos
processos trazem beneficios significativos para
as estruturas de compliance dos bancos

+ Plataformas de Internet e servigos mobile
banking melhoram a experiéncia do
consumidor.

* As estratégias das instituigdes bancérias para
ampliar ¢ melhorar os canais incorporaram, de
forma crescente, o uso de novas tecnologias de
automagio ¢ de comunicagdo, em um esforgo
continuo para manter o atendimento em linha
com as expectativas cada vez maiores dos clientes
por agilidade, qualidade e seguranga.

+ A invasdo de organizacdes ndo bancdrias no
ambiente competitivo até hoje dominado pelos
bancos com ofertas diferenciadas, viabilizadas

s tecnologias, representa uma ameaga

para as organizagdes

estabelecidas.

* Automagio e digitizagdo de processos
visando eficiéncia operacional.

« Investimentos na seguranga das
transagoes.

« E preciso aplicar tecnologias para compreender e
até antecipar o comportamento dos clientes.

+ Diversificagio dos meios de pagamento
para novas plataformas eletrénicas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 30: Consolida¢éo da evolucédo dos mitos racionalizados no tem(g9172018).
Relatérios anuais de Pesquisa da FEBRABAMNobre tecnologia bancaria.

2017

* Personalizagéo, facilidades e usabilidade sdo foco dos servigos
bancarios para um consumidor conectado

* O desafio diario do setor bancario é fazer com que os

consumidores mais tradicionais entendam que o meio digital &

SCguUro.

Blockchain é tecnologia que permite a transferéncia de ativos

financeiros entre diferentes partes de maneira confidvel, sem

depender de intermediarios e estd assumindo o papel de “guardiao’

para ativos digitais, identidades e contratos inteligentes.

= A incorporagdo de tecnologia em todas as faces de negocio resulta

na transformagdo para um modelo de operagdo aberto, agil e

interdisciplinar que explora talentos e novos relacionamentos com

fornecedores, incubadoras e com a academia.

Machine learning, bots e solugdes de robdtica aumentam o volume

¢ automatizam as tarefas humanas.

+ E hora de as empresas comegarem a pensar em seus produtos,

ofertas e processos como uma colegdo de servigos. O conceito

“Tudo como Servigo™ revoluciona o consumo quando oferece

produtos como servigos.

2018

Ao levar nio apenas o mobile, mas a logica digital para o centro da
estratégia, os bancos encontram uma grande oportunidade de conduzir
uma transformag@o nas estruturas institucionais.

* Reconhecimento facial € uma tecnologia disponivel em muitos
smartphones para movimentar contas, fortalecendo a seguranga e,
também, proporcionando garantias e dados precisos para a gestio de
TISCOS.

+ Em uma abordagem mais radical, o digital pode mudar modelos de
negocios. Novas logicas como o Open Banking Standard, no Reino
Unido, tém transformado as regras sobre o acesso e o uso de dados de
consumidores bancarios e reduzido as barreiras de entrada no mercado.

« Com a possibilidade de explorar as informagdes e os dados a niveis

avangados, bancos e Fintechs ja avaliam como essas informagdes podem

ajudar a reimaginar toda a jornada do consumidor, criando novas
experiéncias e trazendo-o para um ecossistema interconectado. E dentro
desse ecossistema que novas oportunidades de negocios podem surgir
para os bancos — seja na parceria com outras empresas, seja no
langamento de novas marcas ou operagdes
complementares.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os Relatorios de Economia Bancéaria do BACEN tratam de um amplo espectro
de questbeatinentesasinstituicbesfinanceirase sua relagdo com seuakentes Neste
sentido, também serviram dente para a andlise da evolug&conoldgicadigital das

instituicdes financeirascdSFN
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A andlise conjunta dos documentos aponta pasnhicdo do SFN em direcao
a desconcentracdo do mercado bancario. As mudancas decorreaj@dcalzio de
tecnobgiadigital fizeram surgir novos agentes no campo contargechse os bancos
digitais com capacidade de reequilibrar as forgas de merdadsurgimento das
plataformas digitais e a intensificacédo da utilizagcdo de mobile banking acabaram criando
novas condi¢cfes de consumo de servicos financeilesonsumidoresesponderam a
este novo cenario tornande mais autbnomog demandando n@ agilidade,
disponibilidade, enfimaindamaisaplicagcdo déecnologia.

Conforme se confere nos relatoriosyrahte o inicio da décadamais
especificamententre 2010 e 2013, o mercado banchrasileiroainda passava por um
processo de concentracdo, istoo8 maiores bancos conquistavaarcelas ainda
maiores denercada BACEN, 2013, 2014)Este processo comegou a Se revertam
dos fatores que influenciaram tal inflexdo foi a mudanga de natureza e escopo da
prestacdo de servicos financeiros geeoluiran respondendo a mudancas nas
necessidades e nas preferénciasabmsumidoresQutro foi o investimento do setor
bancario em tecnologia. Segundo o BACEN, o investimento em inovagdes financeiras
habilitadas por tecnologia no Brasil foi significativo na canagdo com economias
emergentes durante 2016, excluindo india e C{BA&CEN, 2017)

A digitalizacdo de contatos e relacionamentos, desde o atendimento nédo
presencial até o registro eletrénico de instrumentos, reduziu custos de operacao, o que
resultou na diminuicdo das barreiras de entdedaovas organizagdes. Essa dinamica
acalmu geramo resultados como o aumento significativo do numerdridéechs
(BACEN, 2017)

Para que a regulacdo acompanhasse as mudancas tecnoldgicas nos servigos
financeiros e seus reflexos no campoBACEN promoveu diversas atualizacdes
regulatérias conforme jalustrado no capitulo que trata duaizacdo regulatéria do
SFN(BACEN, 2013, 2014, 2017 e 2018)
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Figura 31 Consolidacéo da evolucédo dos mitos racionalizados no tempo (2€4®BL8).
Relatorios Anuais de EconomiaBancaria e Crédito BACEN.

2013 2014 2017

+ O ecossistema de startups
intensivas no uso de tecnologia
financeira ¢ diversificado e tem
apresentado crescimento no pais
nos ultimos anos.

+ O investimento em inovagoes
financeiras habilitadas por
tecnologia no Brasil é
significativo na comparagio com

2018

+ O investimento em inovagdes
financ habilitadas por tecnologia
na América Latina cresce a taxas
mais elevadas que em mercados
maiores e ja mais desenvolvidos.

* BACEN trabalha para que as
instituigdes bancarias ndo limitem
nem impegam o acesso de
instituigdes de menor porte a
produtos e servigos especificos de
pagamento e de transferéncia de

* Presenca de bancos
estrangeiros traz sofisticagio
tecnologica em economias
emergentes.

* Entre 2000 ¢ 2013, 0
mercado de crédito bancério
brasileiro passou por um
moderado processo de
concentragio.

« Institui¢des financeiras com
mais tempo de fundagio
crescem mais © HPI'CSCIIIBIT]
menores taxas de
inadimpléncia quando

* Bancos grandes que operam
com menores custos
marginais e apresentam
maior eficiéncia técnica

economias emergentes, excluindo
China ¢ India.

ganharam participagio no analisado o crédito para + No mercado internacional, os Tecursos.
mercado muito em fungdo de pessoas juridicas. sinais atuais sobre a maturidade * Discussoes sobre open banking tém
ganhos de escala e escopo. das Fintechs sdo ambiguos. avangado.

+ No Brasil, percebe-se como
positivo um incremento de
iniciativas de cooperagio entre
grandes empresas do setor
financeiro e Starfups,

* Novos segmentos criados a partir de
2016 com a regulamentagio das
Fintechs ainda apresentam baixa
representatividade.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em suma, os relatérios do BACEN descrevem a dinamica de desconcentracdo
da industria financeira brasileira resultante, entre outros fatores, das inovacdes
tecnoldgicas incorporadas aos servicosrogaros durante a Ultima década e apontam
para um ambiente regulatorio que seja capaz de acompanhar tanto as mudancas nas
organizagfes quanto os novos habitos de consumo com vistas a assegurar a

competitividade do sistema.

4.1.3Tradw;do e institucionalacdo de mitos racionalizadonasorganizafes

Para cumprir com o terceiro e o quarto objetivos especificos foram realifadas 3
(trinta eseig entrevistas semiestruturadas com empregados do BNDES e do BDMG
dedicados a areas de inovacdo ou que estiverapivaios em acdes e projetos de
inovacdo e desenvolvimento tecnoldgico nas respectivas organizacdes durante 0s
altimos cinco anos, periodo mais intenso de evolucao tecnoldgica da industria financeira
€, por consequéncia, deacdo das instituicdes financeiras.

Entre os entrevistados, 10 (dez) sdo superintendedt@g)dtorzg sdo gerentes,
coordenadores e assessores e 12 (doze) sdo and#lgtass dois entrevistados néo
integram o quadro permanente de empregados péhbticocursados dos bancas

seja,94% dos entrevistados sdo empregados publicos concursados que ingressaram nos
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Bancos apds 1998 e apresentam faixa etaria entre Zbaads As I entrevistas
resultaram em aproximadameB@(trinta) horas de gravacao.

No BDMG, foram seleciomdosempregados lotados ediversasunidadesem
razdo da desconcentracdo da atividade de inovacao interna entre as dr@asogdo
compreendendalessa maneiras areas de planejamento, operac¢des, negécios, pessoal,
risco, créditojuridico, tecnologia, além da secretaria geral e da presidénhgiante os
altimos 10 (dez) anos, como o BDMG nédo contou com uma area ou udieididada
exclusivamentea inovacao internass superintendéncias geréncias tiveram que se
dedicar as suasissfes precipuas e, tambéminavacdo.Em relagdo ao fomento a
inovacdo de empresas clientes, moipdq o banco chegou a criar duas unidades: a
geréncia denovacao ligada afwont officee a assessoria deovacéo ligada diretamente
apresidéncia do bancémbasse dedicaram enissaode posicionar o BDMG junto a
sociedade, ao meio empresarial, a academia e as instituicbes publicas como instituicdo
promotora de acfGes nas areas de inovacdo e de meio ambiente, estimulando o
desenvolvimentgustentavel da economia mineira.

No BNDES, a pesquisa conseguiu seleci@mapregadogue atuam ou atuaram
nos ultimos cinco anos diretamente com inovacgao interna e exterbanco nacional
h& uma unidade responséavel por coordenar a estratégia decdmoda organizacao,
identificando lacunas, estruturando modelos de fomento e elaborando e/ou revisando 0s
instrumentos e politicas disponiveis. Esta unida@eréncia de Inovag&oesta ligada
a area de planejamento estratégicobdaco, onde se conceaitn os profissionais que
tratam, além da estratégia de inovacamranizacgade planejamento e governanca,
produtos e processos, inteligéncia de negdcios, desenvolvimento de cadeias industriais
e de fornecedores de bens e servicos e efetividade e pesgoimdmica. A existéncia e
operacao desta unidade dedicada a inovacao interna e externa durante a Ultima década
concentrou grande parte do esfor¢co organizacional na execucéo de projetos de inovacao.
Contudo, considerando a dimenséo dos projetos de im\aBNDES, a unidade
acalmu operando em parceria com outras unidaeesdiversasfrentes Por isso,
também foram entrevistados colaboradares estdo ou estiveram lotados em outras
unidades comosaareas de produtos, operac¢des indiretas e no prépresqgragem
masque contribuiram com a inovacgao interna e externa do banco em sintonia com a

unidade de inovacgéo do banco.
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ApOs a transcrigdo, as entrevistas passaram por conferéncia de fidedignidade e,
a partir de entédo, foram segmentadas conforme @eatos tematicoxonhecimento;
interpretacdo; ressignificacdo e materializacao.

Considerando a categoria de analise definida para pesdussiaucionalizacdo
de mitos racionalizados no nivel da organizacéefiniv-se para cada eixo tematico
unidades de significacdo que sdo falas dos entrevistados compostas pelo minimo de
texto necessario a compreensao do significado por parte de quem analisa.

As unidades de significacdo foram articuladas umas as outras a partir de
subcategorias de analise elejpa$o pesquisador. Sdo subcategorias de analise: padrdes
de traducdo e condi¢cdes contextuais, grau de institucionalizacé® respostas
estratégicadas organizacfes

A analise consolidada das entrevistas consiste na visdo integrada do mosaico de
unidades de significacao, tendo por referéncia os objetivos da pesquisa, o contexto em

gue as entrevistas foram realizadas e o referencial teérico definido para o trabalho.

4.1.3.1Unidades de significagédo do eixo teméatico conhecimento

Neste eixo tematico o objetivo é pesquisar qual o grau de conhecimento dos
colaboradores sobre as inovacbes que impulsionaram a mudanca tecnoldgica na
indUstria financeira durante a Ultima décadavalia=se o0 conhecimento dos
entrevistadossobre as caraafisticas mais marcantes da evolucdo tecnoldgica, as
principais inovac¢des desenvolvidasatores envolvidos e as principais consequéncias
paraas instituicdes financeiras estabelecidas

Os achados neste eixo tematseguem detalhadoms Quadrol9, 20 e 21, que
reunen unidades de significacdo exemplifichdo 0s principais posicionamentos

colhidos nas entrevistasenao vejamos:
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Quadro 197 Unidades de significacdo sobre o eixo tematico conhecimento: evolu¢éo da industria

financeira.

257

Eixo temético: conhecimento.

Bwlucéo da indistria financeira.

EL: “Inovagéo digital ndo tem mais volta. E adaptar ou sair do mercado”.

E19: "Indlstria se digitalizou e agora tudo é muito rapido”.

E2: "A indUstria financeira € muito dependente de tecnologia aplicada ao negécio".

E20: "Incorporagéo de novas tecnologias nos bancos médios faz a concorréncia au
...) fAinda temos poucas institui-»esg
nivel de exceléncia. Os grandes ndo conseguem mudar rapido e os médios enfrenta
econdmicas desde 2015/16, uma crise atras da outra".

E4: "Informagé&o é o novo petréleo. Quem reunir, organizar e transformar conhecimen|
produtos”.

E21:"Caminho semvolta. Se por umlado os bancos de desenvolvimento tém uma mi
mais voltada para Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, para servicos e asse
nichos, por outro lado, tém que se manter em pé de igualdade com o mercado priva
inclusive emtermos de tecnologia”.

E6: "No processo de transformacéo digital da inddstria financeira, 0 BDMG néo sera
organizacdo "bandeirante”, isto é, ndo seré pioneiro”.

E22: "Evolucédo tecnolégica tem se acelerado. Principalmente cBimt@shse a coma
digitalizagéo cada vez maior".

E7: "Ainda vejo os grandes bancos muito letargicos. Percebem a necessidade de m)|
n&o sabem como reagir. Bancos s&o organiza¢gdes muito conservadoras"”.

E23: "Ha& muitos novos players menores aparecendo comnovas tecnologias”.

E8: "A inovacéo misturou tudo. Varios pequenos e grandes negécios levando client
bancosFintechs bancos digitais, corretoras de investimento”.

E27: "Ha uma revolugéo tecnoldgica imensa acontecendo no mercado. Novas premi
operacionais. Menos batrreiras territoriais. Ganho de escala no acesso ao mercado.

E9: "Mudancas aceleradas. A digitalizacéo percebida no mercado financeiro néo é aj
de operagdes e processos. Parte de ummindset, de uma cultura digital. Reforco da

E28: "Transforag&o digital ¢ uma mudanca irreversivel. Mercado financeiro foi umdog
primeitos a absorver essa mudanga tecnolégica. Ele foi pioneiro e é impulsionador d

seguranca e reducéo de intemediarios”. mudanca tecnol6gica para outras indGstrias".
E29: "Disruptiva. Mercado bancéario € muito concentrado e a tecnologia vem rompen
barreiras de entrada neste mercado. Grande exemplo s&o Fintechs e novos players

XP".

E10: "E uma nova realidade posta. Ndo tem como voltar. Banco esta letargico. Temo
reserva técnica muito boa, mas temos um gap geracional dentro do BDMG".

E31: "Acelerando cada vez mais, sem volta. O BNDES tem algumas iniciativas nesse

E11: "Percebo essas mudangas mais como usudrio". . o o
caminhou ja em Blockchain".

E33: "Sei que a mudanca esta acontecendo, sobretudo nos bancos comerciais, ma:

E13: "Transformag&o exponencial. Mudou completamente o contexto de negécio”. mudanga ndo chegou no BNDES ainda".

E34: "Ha varios movimentos. O ganho que vocé teve de TIC permitiu a digitalizagéo d
relacionamento dos bancos. Brasil é vanguarda. Tenho a expectativa dentectss
véo inundar a economia de crédito”.

E15: "Vejo muito mais discurso que agéo".

E17: "Revolucéo de impacto enorme principalmente no cenério brasileiro que é umd

" E35: "O aumento do poder computacional mudou a logica da analise financeira tradi
concentrados do mundo".

da industria. E uma disrupg&o que vem pela tecnologia. A maior capacidade de capti
processamento de dados permite conhecer melhor o seu cliente, refinando sua seg
e produzindo avaliagéo de credito mais adequadas".

E18: "Fintechs empresas de inovagéo oferecendo crédito, banco central regulament
Peer to Peer. Quem n&o evoluir vai acabar".

Fonte: elaborado pelo autor.

Em geral, os entrevistados descreveram a evolucdo tecnolégica da industria
financeira como um evento complexo, irreversivel e de profundas consequéncias para
as instituicdes financeiraSeu entendiment@ de que o ritmo da mudanca é muito
rapido e a intesidade al, exigindo das instituicdes financeiraglaptabilidade
Apontaram que as mudancas ndo surgiam apenas dentro das organiza¢cfes bancéarias,
mastambém envoutras organiza¢cdemo Fintechse banco digitaisalém deoutras
indUstriascomo a industrige tecnologia. A digitalizacdo dos servicos financeiros teria
inclusive acelerado o processo de integracdo emtirdUstria financeira e a industria
tecnoldgica

Quando perguntados sobre quais seriam as principais inov@esesvolvidas
durante a Ultha décadae como elas impactaram nos modelos de negdécio de
organizagdes de servigos financeiralgjunsentrevistados consegam citar uma ou

outra inovagao sem, contudo, descrever como elas seriam aplicadas na orgaDizacao.
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Quadro20apresentas unidades de significacéxrtraidas das entrevistqige, em suma,
citam a telefonia moével eloternet bankinge apontam para a aplicacée inteligéncia

artificial, plataformas digitais, computacdo em nuvBiockchaine internet das coisas.

Quadro 207 Unidades de significagdo sobre o eixo temético conhecimento: inovaces.

Eixo temético: conhecimento.

Inovagdes

E2: "Inteligéncia artificial. Internet das coisas. Digitalizagdo. Computacdo em nuvem.

Paperless. Blockchain (aplicabilidade para backoffice. Combate a fraude)”. E19:"Open banking e aplicativos".

E8: "Plataformas digitais. Tudo via internet". E22: "Internet das coisas, mas ainda esta meio devagar, incipiente".

E9: "Open banking”. E23: "Né&o conheco profundamente”.

E10: "Inteligéncia de dados". E27: "Conheco pouco essas tecnologias”.

E11: "Internet banking". E29: fAlnternet banking, evolu-«o da in

E15: "Muitas técnicas de inteligéncia artificial debatidas atualmente ja existem ha mui

anos. O desafio é a melhor forma de implementar. E o custo de implementacéo”. E33: "Blockchain®.

E17: "Telefonia mével".

E36: "Telefonia movel".
E18: "O processo judicial eletrénico é uma mudanca de paradigma que aconteceu d
ultimos cinco anos".

Fonte: elaborado pelo autor.

Os entevistados também foram questionados sobre quais seriam as
consequéncias da evolucdo tecnolégica da indutr@anceira paraas instituices
financeiras estabelecida#® visdo geral é de que a evolugcdo significa um risco
principalmente parasaorganizagéefradicionaise uma oportunidade paws novos
entrantes Referéncias sobre novas organizagcdemo Fintechse bancos digitais
alterando o panorama do mercadacirrando 0 cenario competitiapareceram com
recorréncia.

Novas tecnologiasalcaptura, analise e processamento de informacdes, assim
como novos habitos de consumo de servicos financeiros ancorados em inovacoes
tecnolégicas eatiammudando a indUstria @ bancogrecisgiam acompanhar estas
mudancas, incorponalo novas praticas e@daptado seus modelos de negdécib.
percepcaalos entrevistado& de que 0os bancos comerciais conseguem atuaézede
forma mais rapida que os bancos de desenvolvimgu® acabam premidos por
restricbes regulatoérias, burocraticas e culturais que eampg@rocessos de mudanca
mais estruturaisO Quadro21 apresenta as unidades de significacdo extraidas das
entrevistadiretamente relacionadas as consequénciasgsanastituicoes financeiras

estabelecidas saber:
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Quadro 211 Unidades de significacdo sobre o eixo tematico conhecimento

instituicdes financeiras

259

: consequéncias para

Eixo temético:

conhecimento.

Consequéncias para as instituicdes financeiras.

E2: "Se os bancos comerciais ndo se atualizarem, ndo conseguirdo concorrer pelos
das préximas geracdes. Nubank, Inter s&o exemplos. A consequéncia para os banc
desenvolviemnto é a mesma".

E23: "Muita inovagéo”.

E8: "Bancos comerciais mudardo com muita rapidez. Nos bancos de desenvolvimen
mudanca é mais complexa. A burocracia e a cultura da organizac¢éo dificultam muito”

E26: "Bancos de desenvolvimento s&o mais lentos para tomar decis&o, "virar a chav|
mudar a estratégia”.

E12: "Bancos comerciais precisam se adaptar rapidamente. J& os bancos de
desenvolvimento ainda tem algum tempo para se adaptar. S&o bancos de nicho, de
mais para serem afetados”.

E30: "O desafio dos bancos de desenvolvimento é maior. Tem que fazer tudo que u
comercial faz dentro de umarcabouco enorme de regras publicas e regulamentos™”.

E17:"Os bancos comerciais precisam revisitar seus modelos, aplicar mais tecnologig
e utilizar mais informag6es sobre os clientes. As consequéncias para os bancos de
desenvolvimento s&@o as mais perversas possiveis. Estas organizagdes tém muita d
de se atualizar na velocidade que o mercado exge".

E32: "Banco de desenvolvimento tem que se reposicionar. Bancos comerciais estéo
antecipando e se reposicionam para que essa nova realidade nédo se torne um veto|
fragilidade para o seu negécio. Temos vistos diversas operagdes de fusdes e aquig
parcerias corfintechs'.

E18: "Os bancos comerciais precisam capacitar pessoal, Nos bancos de desenvolv
este desafio € maior. Como o ingresso é por concurso publico, o quadro préprio ja c
sua maioria com duas décadas de casa.

E33: "Se ndo acompanhar o desenvolvimento tecnolégico...BNDES tinha que ter um
de incetivador de digitalizacdo de seus clientes".

E19: "Bancos comerciais estdo mudando rapido para responder a maior concorrénci
bancos de desenvolvimento o desafio é ndo trahalhar s6 com crédito. E preciso atu

E34: "Para os bancos de desenvolvimento como o BNDES, que é umbanco que né
agéncias, é fundamental vocé ter uma plataforma digital de relacionamento com o cli

prestacado de servigo. Buscar aliangas. Investir no pds-financiamento".

E20: "Bancos comerciais estdo atualizando sistemas e pessoal. Os bancos de

. - P AR N .| E35: "Varejo precisa digitalizar senédo desaparece. Escala exge tecnologia”.
desenvolvimento tém dificuldades préprias como resisténcias internas & mudancas

E21: "Bancos de desenvolvimento devem se especializar".

— — - E36: "Todos devem melhorar plataformas préprias".
E22:"Os bancos comerciais se beneficiaram bastante dessas tecnologias. Contudo

aparecimento daBintechsas estruturas das organiza¢des tradicionais tiveramque s
adaptar mais e mais rapido a operacéo virtual".

Fonte: elaborado pelo autor.

Em dntesea andlise geral das respostas da@rgta esei9 entrevistas sobre o
conhecimento dosntrevistados a respeito das inovacfes que impulsionaram a mudanca
tecnolégica na industria financeira durante a Ultima década demonstrasque
empregados mnheem que a industria financeira passa por um processo de intensa
evolucao tecnoldgicaue estavolucdo tecnoldgica provoca impactos nos bancos e nas
demais organiza¢des da industqae o eixo propulsor desta evolucédo tecnolégica € o
desenvolvimento da tecnologia da informacdo e comunicacdo e sua aplicacdo aos
servigos financeirosA nocaode qudanovagdes como plataformas digitais, inteligéncia
artificial, internet das coisas, computagdo em nuv@&ioekchainja estdo em processo
de incorporacédo acelerada nos servicos financeiros ndo é compartiéfadgrande
maioria dos entrevistados. Em gera$ entrevistados também ndo souberam definir
exatamente o que sdo estas inovagdes e nem como elas impactam nos servigos, sua
aplicabilidade e os eventuais beneficios que trazem. A abordagem dos entrevistados
sobre as inovacdes produzidas e seus impaawsrganizacdes e nos servifossem

eles do BDMG ou do BNDES$oi majoritariamente superficial.
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4.1.3.2Unidades de significagdo do eixo temético interpretacao.

Neste eixo tematico o objetivo €olher e consolidar gercepcaodos
entrevistadossobre a dimensdo do impacto das mudancas na inddstria nas suas
respectivas o@nizacdesquais sejamBNDES e no BDMG.

Entrevistados d® bancos de desenvolvimentpresentaram perspectivado
convergentesobre a interpretacdo @ impactodas mudancagm suas respectivas
organizacbesPara oempregados do BDM® tema inovacao fica represado no nivel
estratégico da organizacdo, limitando o delsbre o impactalas mudancas na
industria no bancpelo coletivo da organizacdélém disso, iiciativas de inovacao
interna enfrentam as resisténcias lessnternose de uma cultura hierarquizadem
baixa mobilidadee resistente a mudangassim, apesar do reconhecimeni® que o
BDMG precisaacelerar sua transicdo para modelo de negécio baseado srvicos
financeiros digitais, investindo em processos e tecnologia da informacdo e
comunicacdo, umanterpretacdo maisompartilhadado impacto das mudancas no
banco acaba ficando prejudicada

No BNDES compartilhase oentendimento de que o banco precisa se tornar
digital e, também, que o ambiente organizacional tem sido propiciodpbheder e
interpretar as alternativas de rea¢éo possiveis as mudancas da industria finanoeira
a evolucao digital Segundo os entret&los a inovacdo é pratica difundida na
organizacédo e tema de interesse de empregados lotados em diversdsiamagao
acaba se materializando por diversos caocaiso a Geréncia delnovacgdo, a area de
operacdes indiretas, o Iddiab, o projeto Gaigem e a propria area de Tl do banco que
foi considerada bem estruturada e atuante pelos entrevistados.

Os entrevistados de ambos 0s bancos apontaram que as mudacwasiito
nos bancogue ocorren entre ciclos politicos e, as vezes, durante um mestie sédo
prejudiciais ao processo mais estrutural de transformacdo organizaciknal
reorientacdo estratégica das organizacdes publicas a cada novopoicloezes
profunda,acaba prejudicando processos mais longos de investimento e matyuacao
requeem patrocinio no longo prazeomo a transformacdo digitalTambém
concordaram que a melhor estratégia para inovar é copiar a adaptar inovagoes

desenvolvidas e em desenvolvimento na industria e que o maior desafio ndo é
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acompanhar as inovacdes de mercadas nmplementdas em suas respectivas
organizacoes.

Apontaramque ainovacao tecnolégica deve ser pensada de maneira integrada
pela organizaca® digitalizacdo exige coordenacdo para que se garanta alinhamento
conceitual, se defina a estratégia mais adequada para cada acéo e para o todo e, ao fim,
se materialize de forma harmonicgpara a organizacacA inexisténcia deuma
centralidade paraoordenareste processo contribui negativamente com a integracao
tecnologicaque acaba sendo conduzindo de forma difusa dentro da organizagao

Por fim, quando perguntados sobre quesag os bancaleveaiam priorizar para
investimento intensivo em tecnologia ithd durante a proxima década, respondentes de
ambos os bancos de desenvolvimento apontaram que o investimento deve ocorrer em
todas as areas, isto é,fnont, middlee back office O Quadro22 apresenta as unidades
de significacdo extraidas das entreagstdiretamente relacionadasparcepcdo dos
entrevistados sobra dimensdo do impacto das mudancas na inddstria nas suas

respectivas organizacgessaber:
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Quadro 227 Unidades de significacdo sobre o eixo tematico interpretacdoomsequéncias para os

bancosde desenvolvimento

Eixo temético:

interpretag&o.

Impacto das mudancas nos bancos de desenwolvimento

E2: "H& muito assunto represado no nivel estratégico. Falta decis&o. Precisamos de|
investimento intensivo em TI. A meta tem que ser 100% na nuvem, oferta de crédito
web, simplificacéo de processos internos e inteligéncia artificigiuix office’.

E25: "Precisa digitalizar e reduzir processos. Nossos processos sédo absurdos. O dqg
sobre inovagao ocorre s6 no nivel estratégico. Nossa cultura é muito hierarquizada.
preocupacéo maior € a manutengéo de feudos, de cargos”.

E12:"A cada quatro anos muda tudo. Hoje é didlogo com multilateral. O que vaiserd
dois anos? Como pesar em mudancgas operacionais se tudo muda a cada quatro ar

E17: "Precisamos conhecer ainda mais o cliente e conseguir oferecer servigos e atel
necessidades. O banco temsolugos inovadores na sua histéria. De uma forma gerg
no seu DNA ser inovador. E algo que se precisa buscar. N&o é restringindo o debat
inovacdo ao nivel estratégico que vamos conseguir promover essa mudanca”.

E26: "Sim, precisamos operar com tecnologia digital o maximo possivel. Pode haver a
excecdo, mas emregra o cliente ndo quer saber de umbanco que estad emoutra era
digital. O caminho é copiar e adaptar. O debate sobre inovacao fica mais no nivel
estratégico. Hubble tentou envolver as pessoas, mas existe uma acomodagéao da c:
sempre 0S poucos mesmos que participam e se envolvem em processos de mudant
sobreviver, precisamos descobrir nosso foco que necesariamente deve envolver
tecnologia, melhoria de sistemas, processos e principalmente a adaptacéo as dema
cliente".

E18: "O mundo hoje é digital. Processos financeiros que ndo forem digitais deixardo
exstir. Com a equipe que o banco tem ele ndo tem condi¢do de criar. S6 adaptar e nf
ainda assim com apoio externo. O debate sobre inovagédo chega no maxmo no Comi
Gerencial. Na minha &rea ndo vemos esse tipo de discussé&o. Todas as areas precig
juntas a evolugdo tecnolégica”.

E27:"Semduvida, precisamos operar comtecnologia digital. Entendo que esse mon|
open banking é um desafio e uma oportunidade. Copiar a adaptar o que esta sendo|
proposto fora é a melhor estratégia. O debate sobre inovagéo ocorre mais no nivel
estratégico do banco. Isso ¢ limitador. H4 um casta que participa de todas as decis
sempre envolvida e um contingente de pessoas néo interesssadas”.

E19: "Saimos na frente em 2012 quando implantamos a plataforma web. Perdemos el
continuar evoluindo com a ferramenta, em n&o continuar adaptando o modelo de ne
Ainda convivemos com muitas exgéncias cartoriais".

E28: "Sim, 0 banco precisa operar comtecnologia digital. A melhor estratégia é copia]
adaptar. As reagdes do banco as mudangas tecnolégicas da industria financeira s&
tratadas apenas no nivel estratégico. Ndo temos area da inovagéao. Falamos da ino:
porta para fora. Ndo temos inovagédo da porta para dentro”.

E20: "O banco hoje esta estrangulado pela execugdo. Quase todos os recursos cor|
por rotina. E preciso adaptar rapido. O debate tem que ser mais amplo e n&o ficar re
nivel estratégico"”.

E30: "Banco precisa se tornar digital. Ndo existe mais opcéo de ficar no analégico. Ni
cenério, seré4 engolido pelos bancos estaduais”.

E21:"A evolucéo da digitalizagcéo ocorre de forma muito diferenciada dentro da orga

A percepcdo interna sobre a necessidade de digitializagdo ndo é uniforme. Cada fre
atuacéo tem sua propria percepgédo. Temos um para casa interno muito grande ante
pensar emdigitalizagéo para fora".

E31: "H& umgrupo de pessoas que se interessa por inovagdo no banco e elas estg
diversos lugares da organizagdo".

E22: "E preciso digitalizar. Copiar o que esté disponivel no mercado. Pode adaptar, n|
mais importante € utilizar o que esta disponivel. Ser humano sempre tem resisténcia
mudanca”.

E32: "Trasig&o entre Diretorias prejudicou um pouco a transformagéo do banco em
organizagdo digital".

E23: "A digitalizagdo é um caminho semvolta. O mundo esté se digitalizando. E melh
copiar e adaptar. Inovar naquilo que fizermos de especial. O debate exige uma discu
ampla. Hoje essa discusséo néo esta estruturada na casa, néo esta envolvendo a
Precisamos definir as prioridades. Escolher o que se deve fazer. Ainda ndo temos fo|

E34:"O banco temuma area de Tl bem estruturada. Precisamos ter maior envolvime
casa".

E24:"Né&o é uma escolha, o banco precisa operar digitalmente. A segmentacéo pron|
durante os Ultimos anos para ganhar escala pode ter fortalecido silos internos. O d¢
sobre inovagao ocorre apenas no nivel estratégico. Nao tem envolvimento amplo dg
Né&o tem".

E36: "O debate sobre inovagéo é difundido no banco. Temos algumas ilhas de inovg
como o departamento de fundos de inovag&o.O programa IdeiaLab contribuiu muito
mudanga de cultura”.

Fonte: elaborado pelo autor.

Analisando as respostas em conjunto, as interpretacdes da mesma geracao de
empregados publicate ambos os bancos de desenvolvimento podem ser consideradas
uniformes. A maior parte dos entrevistados percebe um reflexo imediato e profundo da
evolucdo tecnoldgica sobre os servigos financeiros em geral, apresentam opiniées
contundentes no sentido deega evolucado da industria ainda ndo provocou mudancas
internas significativas nas suas respectivas organizag0es, ressaltaram a necessidade de
operar com tecnologia digital e apontaram a estratégia de copiar e adaptar tecnologias
desenvolvidas pelo mercaéamais adequada que desenvolver solu¢des internamente.

Apesar das respostas diferentes em relacdo ao envolvimento mais amplo da casa
no tratamento das acdes de mudanca, inovacdo e tecnologia, em ambos 0s casos
dificuldades decorrentes @ status de bancopublicos foram apontadasomo o
equilibrio entreeficiéncig efetividade, performance empresarial @endimento dem

arcabouco de regras, regulamentos, procedimentoslgme de limitar o raio de acéo
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dos bancos de desenvolvimento, impdeurocracia,custos adicionais associados e

riscosregulatérios

4.1.3.3Unidades de significacdo do eixo temético ressignificacao.

Neste eixo tematico o objetivoidentificar mudancas nos padrées cognitivos,
normativos e comportamentail®es empregados dos bancos de desenvolvimento em
decorréncia da internalizacdo deudancaselacionads a evolugcdo tecnoldgica da
industria financeira durante a ultima décadasta linha, dram apresentadagiestdes
aos entrevistados sobre existéncia de mudanca de interpretacoes, ,atgdiséss,
habitos, normas expressas e tacitas, padrdes operaci@aprescritivos e
comportamentos dos colaboradore BIRDES e do BDMG

Os entrevistados de ambos os bancos responderam que, em regra, ndo houve
mudancas, isto é, apesar de reconhecerem que as organizacfes tentam mudar, nao
identificarama ressignificagd de interpretacdes, habitos, normas e comportamentos na
rotina de suas organizagoes.

Dessa maneiraeconhecem, a necessidade organizacional de aprimorar sua
relacdo tanto com clientes quanto colaboradores, adotando novas praticas mais
condizentes com astagio de evolucdo tecnoldgica da industapesar dendo
percebeem internamente 0os movimentos de adaptacdo neste se@tiQoadro23
apresenta as unidades de significacao extraidas das entrevistas diretamente relacionadas
a percepcdo dos entrevistadosobre a ressignificacdocognitiva, normativa e

comportamental intern@as suas respectivas organizacoes
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Quadro 231 Unidades de significacdo sobre o eixo tematico ressignificacao: alteracdes de padrées
cognitivos, normativos e omportamentais.

Eixo temético: resignificagéo.

Alterac&o dos padres cognitivos, normativos e comportamentais internos.

E8: "Pessoas ainda pensam apenas na sua propria trajetéria e ndo agem coletivamg
grupo temumdiscurso, mas as pessoas tém atitudes individualistas. O banco ndo
o colaborador entenda o banco como umtodo. A grande maioria dos colaboradores|
do debate mais estratégico do banco".

E26: "Nao houve mudangas. Os hébitos continuam os mesmos. S6 uma minoria se ¢

E27: "0 ingresso por concurso publico acaba trazendo umdesafio de produtividade
bancos de desenvolvimento. Uma parte significativa de colaboradores néo se enga
processos de mudanca. Queremos fazer tudo, mas néo fazemos nada direito. O ba
temfoco. Ciclo politico dificulta a definicdo de umfoco. Enquanto tivermos um corpo
E18:"O desafio ¢ fazer os colaboradores entenderema necessidade de mudanca. Oiscnico sem uma posigao firme sobre qual é a prioridade do banco, continuaremos r
exgir mais desempenho, cobrar com mais rigor e, principalmente, reconhecer melhor (514 administragéo”.

analistas".

E13: "Estamos tentando, mas falta um mandato mais claro, uma diretriz mais clara".

E19:"A organizagé&o esta tentando mudar. Mas sinto que ndo mudou nada. N&o po
demitir € um problema. Também j& premiamos errado no passado. Infelizmente o ban|
pensa emdesembolso. Isso é umrisco. HA uma discrepancia remunerat6ria muita g
entre gerentes e analistas”.

E28: "Nao houve mudanga nas interpretacdes, andlises e decisdes dos colaborado
banco porque ha uma acomodacéo que prevalece ja4 h& muito tempo. Quem tentou
cansou, desistiu ou acabou pagando um preco muito caro”.

E20: "Nao houve mudangas. Na média estamos longe de interpretar isso". E33: "Somos avessos & mudanca”

E21: "Atualmente exste uma disputa interna por recursos de bussines intelligence q

existia ha 5 anos atras". E35: "Ndo estamos preparados. N&o reagimos bem".

E36: "Sim, j& estd bemno sangue, as oportunidades e ameagas estdo bem claras p:

E22: "Pessoal mais antigo tém mais resisténcia a mudanga do que o pessoal mais n o) B
colaboradores”.

Fonte: elaborado pelo autor.

Ante o expostppodese concluir que, segundo percepcao dos empregaslos,
padrdes cognitivos, normativos e comportamentais internos nédo sofreram alteragbes
profundasapesar da evolucéo tecnoldgica por qual passou a industria financeira durante
a ultima década. Os mesmos entrevistados chegaram a apontar as razdes pam o relati
imobilismo das organizagdes na ressignificacdo com destaque para a necessidade de
diretrizes mais claras, de envolvimento maior dos empregados em projetos de
modernizacdo, de medidas mais eficazes para lidar com a resisténcia a mudanca e com

a falta depreparacao prévia para este tipo de debate.

4.1.3.4Unidades de significacdo do eixo temético materializacéo.

Neste eixo tematico o objetivo é pesquisar se hooaterializacdo de novos
padrbes operacionais, estratégias ou estruturas na organizacafoooaale reacdo
organizacional as mudancas na industAara tal, questdes foram apresentadas aos
entrevistados sobre as principais inovacdes que os bancos promoveram durante os
altimos 10 anos em consonancia com as mudancas a industria financeirbém tam

sobre o ritmatualde mudancga.
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Ha materializagcbes em ambos os bancos. No BNDES, por exenopéon f
apontadas fincipalmente melhorias de processo e, mais recentemente, o Cartdo
BNDES, o Canal MPMEe o Programa Emergencial de Acesso ao Crédito (PFEAC
Contudo, oprincipal destaque o projeto Garagedo BDMG o0s entrevistados
destacarammelhorias de plataformaa Internetcom o BDMG WEB sucedido pelo
BDMG Digital e oprojeto Hubble.

Quadro 247 Unidades de significacéo sobre eixo tematico materializagcéo: alteracdo dos padrdes

operacionais, estratégias e estruturas internas.

E2: "BDMGWEB e BDMG Digital. O Hubble foi uma cépia. Visitaram o banco Itai em §
Teve pouco efeito pratico. Acho que por problema de concepcéo”.

E26: "Hubble comecou muito aberto para a casa, mas discurso e pratica continuam
diferentes.Ainda somos muito fechados em silos. Baixa mobilidade interna”.

E8: "BDMGWEB".

E27:"A relagéo do banco comoutras organiza¢des da industria financeira tem que n
sendo sairemos do mercado. O Hubble é uma ideia muito bacana, mas pouco apro
A regulacao dificulta a interacéo do banco via Hubble".

E12: "Banco esta mais aberto para parcerias. Nao conheco direito o Hubble".

E28: "Comodismo. N&o corremos atras e néo colocamos aquilo a concretizagéo de u
estratégia de parceria com o mercado como prioridade. Falhamos em n&o conseguir|
contratar as startups. Nem de graga conseguimos firmar parcerias...ndo é por causg
regulacdo”.

E16: "Foram apresentadas boas solugdes para modernizagdo da nossa atividade, nj
néo foramincorporadas. O banco emresposta muito lenta. A cultura é bem conserv:

E29: "Garagem aproxima o Banco das startups, facilita a co-criag&o. Revolucionario
mudanga da cultura. Acelerar o processo de inovacéo dentro do Banco. Enfrentar d
internos"

E17: "Nossa cultura é muito forte, muito enraizada, muito hierarquizada. Precisamos g
lateriais e menos verticais. Temos baixa mobilidade. Precisamos melhorar os proces:
que as atividades sejamindependentes das pessoas que as realizam. O Hubble foi
iniciativa extosa, reconhecida, no papel de ligacdo de empresas de fronteira de tecn|
financeira comos clientes do banco. Contudo, ndo mudou nossa realidade interna" |

E30: "O Garagem é muito importante para o Banco. Mais importante até que para os
acelerados. E um canal de oxigenagéo tecnoldgica. O projeto sofreu comas mudang
politicas do BNDES. Foi desidratado, perdeu gente, protagonismo. Ninguémvisita. §
incorporou o mindset para um grupo pequeno de colaboradores do BNDES".

E18: "BDMG Digital. Também hé& estudos para implantagdo de contratos eletronicos.
muito disruptivo. S6 o normal e o necessario mesmo. O Hubble foi uma iniciativa bac
Tudo a ver coma realidade do momento e a atividade do banco. Bom para a imagen
Banco. Tivemos contato comas Fintechs, mas ndo chegamos a aproveitar nada”.

E31: "0 colaborador inovador tinha que ser um guerreiro e enfrentar cultura, burocra
aversdo a risco. Entretanto, 2 anos atras surgiu o Garagem, uma ideia interna que fe
caminho bottomup. Umgrupo se juntou e fez o programa, um diretor patrocinou.
Infelizmente foi descontinuado e acabou demorando mais de umano apdés a troca d
Diretoria para retomarmos o projeto”.

E19: "Banco esta estagnado".

E20: "O banco esta mudando numritmo menor do que o desejavel. Precisamos ide
quais tecnologias serdo importantes para o banco e investir nelas como se néo hoy
amanhd. Open Banking, plataforma digital, enfim, escolher as tecnologias para umn
modelo operacional”.

E21: "Mindset e cultura ndo mudam sozinhos. N&o vejo a Tl completamente integrad
0 Hubble e isso é um problema. Eu digo que é importante mas eu néo integro".

E22: "BDMGWEB e BDMG Digital mudaram a maneira do banco se relacionar com MA
Néo participei do projeto Hubble. O banco tem que continuar olhando para fora para|
solugdes tecnoldgicas e utilizar aquelas que podem trazer beneficio operacional e
financeiro, reduzindo custos e melhorando os processos internos".

E23: "Sei pouco do Hubble. Mas ¢ interessante, positivo. Ndo me sinto conhecedorg".

E32:"O Garagem é um projeto comvis&o de produto, sendo resultante do esforco d
BNDES de cumprir sua misséo de promocéo de desenvolvimento econémico. Havia
lacuna, ndo conseguiamos alcancar as empresas nascentes"”.

"0 Garagem visava fomentar o ecossistema de Startups e Fintechs durante seu pri
ciclo de aceleracéo e foi muito bem sucedido. Empresas aceleradas amadureceram
cresceram muito alémdo que era a expectativa inicial. Contudo, no que diz respeito
captura de sinergia para dentro do BNDES, ndo temos evidéncias de que o projeto
trazido alguma mudanca relevante".

"0 Garagem mudou a forma que BNDES trata a inovag&o. Primeiro propésito foiiden
uma lacuna de apoio a startups. O segundo mirava além do apoio do ecossistema d
startups. Tentava capturar de alguma forma alguma solugéo que pudesse trazer alg
de ganho para o BNDES".

"Na sua fase atual, o Garagem busca trazer beneficios mais tangiveis para o BNDES
Governo também. E o caso das startups selecionadas para melhoria de politicas pu

E24: "Precisamos buscar solugdes fora. Ndo precisamos de umhub s6 para hosped
outros. Precisamos interagir com a dinamica que acontece la dentro, engajar”.

E35: "A proposta do Garagem é boa mas o nivel de absor¢éo é muito limitado".

E25: "0 Hubble é um E.T. E uma nave que baixou aquino banco e ninguemsabe o q
comele".

E36: "Estamos na direcéo certa, mas precisamos pisar no acelerador. Precisamos m
novas parcerias comnovos players. O Garagem ‘provou que trzer inovacgdes para d
banco é muito dificil".

Fonte: elaborado pelo autor.

Em resumo, além de algumatelhoriasde processoplataformae produtos,
foram apontados como materializagbes de reagbes as mudaogasdgicas na

industria financeira os projetos Garagem e Hubble. Os dois projetos sdo percebidos
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como inciativas de aproximag#@asFintechsno sentido de fomeédase, também, de

obter solucbes para melhorias de processos e tecnologias nos proprios bancos. Como
ponte integradora de relacionamento com a fronteira do desenvolvimento tecnoldgico
de servicos financeiros, ambos os projetos sdo avaliados pelos colaboradores como
relativamente bemsucedidos Contudo, em relagdo a construcdo de parcerias com
Fintechse, também, a captura de solucfes tecnoldgicas para as organizacfes a que
pertencemps entrevistados de ambos os barteosbém concordam que os projetos

nao produziram os resatlos esperados e apontam, como causa, questdes relacionadas

principalmente a cultura, hierarquizacéo, desinteresse e baixo engajamento.

4.1.3.5 Integracaentre uidades de significacdo a partir das subcategorias de analise

A analise integrada damidades de significacdo identificadas cada eixo
tematicoi conhecimento, interpretacdo, ressignificacdo e materializacg@ioda a
compreender como 0s mitos racionalizados foram traduzadpsal o seu grau de
institucionalizacdo nos bancos de desenvolviment®ara tal, propbese trés
subcategoriade analisepadrbes de traducdo e condi¢cdes contex{&d/IK, 2002,

2016; WUST, 2017)grau de institucionalizag&o intraorganizacia@CKER, 1977)
erespostas estratégicas organiaaais(OLIVER, 1991)

A primeira subcategoria de analise trata dos padrbes de traducédo e condi¢des
contextuaisA traducédo de praticas e ideias depende de um processo que se inicia com
a descontextualizacdo da inovagéo na origem, se completa com a sua contextualizagéo
no destino e depende das diferencas entre os contextos de origem e Hesiso
conhecer e duinar a inovagcdo em sw@mplexidadea ponto de traduziaspraticas e
ideias em conceitos abstrat@gmra que 0os mesmos possam sa&plicitados e
incorporados no contexto de destino.

A triangulacao entre a andlise dos Relatérios Anuais das instituigéasdiras
e as atrevistacomos empregados dos bandesdesenvolvimentpermitiu colher sua
percepcdo sobre as inovacfes que estdo promovendo as principais mudancas
tecnoldgicas na industria financeira durante a ultima décadane issg analisaro
processo de descontextualizacdo destas inovagdes em cada organizacdo. Além disso, ao
colher impressodes sobre o processo de interpretagéo e ressignificagéo, desafios inerentes

ao processo de contextualizacao nestas organizacdes acabaram seeldolae Por
266



267

fim, os resultados da materializacdo das reagdes organizacionasaatapontando
para diferencas de contextgue podem ser determinantes para 0 processo de
incorporacao dessas inovact®es bancos de desenvolvimento

No eixo teméatico @nhecimento,restou demonstrado que os empregados
entrevistados compartilhaem grande medida no¢do de que a industria financeira
passa por um processo de intensa evolucao tecnolfmitenpactosobreos bancos e
as demais organizacfes dampoe que ceixo propulsor desta evolucédo tecnologica €
o desenvolvimento da tecnologia da informacé&o e comunicagao e sua aplicacdo aos
servigos financeiroontudo, de maneira geralk entrevistados ndo souberam definir
exatamente o0 que séo estas inovacoes, sitaiptiade e os eventuais beneficios que
trazem.Diante disso, abordagem dos entrevistados sobre as inovagdes produzidas na
industria durante os ultimos dez anos e seus impactos nas organizaces e nos Servicos,
fossem eles do BDMG ou do BNDES, foi maanamente superficiaQualquer que
seja 0 modo de traducdoreproducédo, modificacdo ou alteragdo radica marco
inicial do seu process@ o conhecimento das inovacdedficientemente para
descontextualélas de seu contexto de origem, traduzirado em representacdes
abstratagSUDDABY e GREENWOOD, 2001; R@VIK, 201&) dessa forma, captura
a sua esséncia para a sua contextualizacdo no contexto de destipetficialidade no
conhecimento das inovacdes pqutejudicar o processo de descontextualizagdwor
consequéncia, sua traducatrasando as mudancas rumo a digitalizacdo dos servigos
financeiros

A incorporacéo da ideia ou pratica depende da extensdo em que 0 conhecimento
e as capacidades estao conlos ou dispersos em seus contextos organizacionais.
Quanto mais concentrado esse conhecimento estiver, mais facil sera sua identificacéo e
representacadJnidades especializadas, laboratérioaseemelhadopodem reunire
multiplicar habilidades e cordgtimentogjue facilitam o dominio da inovacamda que
a mesma tenha sido desenvolvida fora dos limites organizacidd@aiguandoos
conhecimentos e capacidadesfio dispersg, mais dificil sera sua individualizagao
compreensdoe traducdo. No BDMG, o anhecimento e as capacidades para
incorporacdo deste conhecimento estdo dispelMdrs ha uma unidadeu congénere
capitaneando este processo com empregados especializados e designados para a missac
No BNDES a unidade existe denominase Geréncia de Inacdo, mas segundo 0s

préprios colaboradores, seu porgaushierarquico ndo condizem com a envergadura
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da misséo.Além disso, ha que se ressaltar que a mera existéncia de unidade
organizacional ndo é garantia de impacto para a organizacdo. Tanto guesambém

foi apontado nas entrevistas guapesar da existéncia da mencionada Gerénzia
BNDES ha certgyrau de dispersdo de conhecimento e capacidizié® do bancque
dificulta a incorporacdo das novas tecnologias.

Um outro aspecto que também impacta na capacidade dos colaboradores de
dominar o conteudo técnico das inovacdes tecnolégicas € a explicitacdo de
conhecimentaentro da organizacaeerbalizandep, codificandeo, padronizande ou
articulandeo de forma a torndéo compreensivel por meio de férmulas, manuais e afins.
Nos bancos comerciais e multiplos nacionais e internacionais foram criados laboratorios
especializadoparaa explicitacdo deste tipo de coohmento.Sao exemplos €entro
de Exceléncia em Digital Analytics do Itat, o InovaBRA do BRADESCO e o
Laboratorio Avancado do Banco do Brasil, no Vale do Silicio. Nos bancos de
desenvolvimento, o BNDES criou o Idgiab. Nao houve iniciativa equivalente no
BDMG.

A contextualizacdo € a capacidade de traduzir uma representacdo abstrata em
uma pratica concreta materializada em estruturas formais, culturas, rotinas e habilidades
individuais no contexto de destino. Dependm @ supracitado conhecimentda
liberdade que os colaboradores tém para interpretar e, eventualmente, adaptar a pratica
ou ideia ao contexto de destino. Liberdade que € impactada pela flexibilidade ou rigidez
da tecnologia, pelo grau de discricionariedade da regulacdo do processefdedinaia
e pelos interesses de atores que executam a pratica existente que podem aceitar as
mudancas ou alimentar resisténcias (WAERNER, 199%).capacidade de
contextualizacdodas inovacbes capturada petoeixos tematice interpretacap
ressignificacd@ materializacao

No que se refere aterpretacdo, os empregados do BNDES descreveram um
ambiente organizacional propicio para debater e interpretar as alternativas de reagéo
possiveis as mudancas da industria financeira rumo a evolucao digital arampoat
inovacdo como pratica difundida na organizacédo e tema de interesse de empregados
lotadosnéo apenas na Geréncia de Inovagdo, mas tarehémliversa®utrasareas
Para os empregados do BDM@ inovacao fica represada no nivel estratégico da
organizaéo, limitando o debate e as iniciativas de inovagao interna que ainda enfrentam

as resisténcias de silos internos e de uma cultura hierarquizada com baixa mobilidade e
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by

resistente a mudancga. Dessa maneira, no BNDES o0 ambiente nsestpmlas
entrevistas mia propicio a contextualizacao de inovacdes que no BDMG.

No eixo ressignificacdo os entrevistados de ambos os bancos responderam que,
em regra, ndo houve mudancas de interpretacdes, habitos, normas e comportamentos na
rotina de suas organizacdesmo reposta a evlucdo tecnoldgica da industria
financeira.Segundo os entrevistadoa,evolucdo tecnoldgica da industria financeira
deveria provoar impactos significativosnos padrées cognitivos, normativos e
comportamentaisios empregados dos bancos de deebimentg mas ainda nao
provocou

No eixo materializacdaos entrevistados apontaram que a melhor estratégia é
copiar e adaptar tecnologias desenvolvidas pelo mercado. Identificaram inayagodes
servem de exemplos de reacdo organizacional como o GHPEIE e o Projeto
Garagem no BNDES e, no BDMG,BDMGWEB, sucedido pelo BDMG Digital e o
projeto Hubble.Contudo, estes mesmos entrevistados acabamamfestandoque
apesadas iniciativas apontarena direcdo certa, ambos 0s bancos precisam acelerar e
intensificar seus esforcos de transformacdo organizacional rumo a digitalizacao.
Indicaramdificuldadesdecorrentes @ statusde entidade publica que atrai obrigacées
regulatérias adicionais para os bas de desenvolvimento, além fbrtehierarquizagéo
e verticalizacao internas, dificuldade de transposicéo de silos, baixa mobilidade e baixo
envolvimento do conjunto de colaboradores da organizagaprocessos de mudanca
Aindase manifestaram sobasdificuldades de planejamento de longo prazo impostas
pelas mudancas de ciclos politicos que alteram o corpo diretivo das organizacdes e
acaban refletindo em paralizacéo, revisdo e até mudanca completa de rumo dos projetos
estruturantes organizacionais cofo caso de projetos de modernizagao tecnologica e
digitalizacéo.

A similaridade entre contextos de origem e destino também interfere na traducéo
das inova¢defuanto maior a diferenca entre os contextos organizacionais, mais dificil
€ a missdo de tradir e mais desafiadoras séo as transferéncias de conheci@ento.
contexto dos bancos de desenvolvimento é proprio sob aspectos regulatorieadguard
particularidadeslecorrentes dstatusde organizacdes publicaBifere, portanto, dos
contextos de desgolvimento e aplicacdes das inovacdes tecnoldgicas digjteas
surgem no bojo empresas intensivas em tecnologia dentro e fora da industria financeira

e acabam aplicados em organizacdes privadas, mais livres para aplicacao dos recursos
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que controlam do quorganizacdes publicaBstas diferencas amphiao desafiode
incorporacao ds novas tecnalgias, vez que impactam nos processos de gestdo e
contratacdo impondo uma série de procedimentos, regras e restricbes que limitam o
escopo atuagdo e ainda acabatrazendo maiores custos para 0 processo de
institucionalizagédo de novas tecnologiAsanalisedos Relatdrios Anuais das maiores
instituicbes financeiras entre os bancos comerciais e multiplos do Brasil, Estados
Unidos, Europa e Asjgor exemplogemonstra que estas organizacégsesentaram
diretrizes contundentes entre 2013 e 2018 rumo a dmgitélo e, neste periodo,
materializaram mudancgas nas suas estrat§giesepercutiram internamente diferente
dos bancos de desenvolvimento (BNDES e BDMfBE enfrentaram no periodo
maioresrestricbes orcamentarias, regulatérias e operacionais, princigalniese
argumento ajuda a explicar porque reag¢des organizacionais como 0s projetos Garagem
e Hubble, inspirados em iniciativas beuncedidas conduzidas nestes grandes bancos
privados ao redor do globo ndo obtiveram o mesmo sucesso que seus modelos
inspiradores quanto a internalizacdo de praticas e modernizacdo de processos e
tecnologias nas organizacfes que 0s patrocinaram, conforme apontado nas entrevistas.
Concluindo, analisadas em conjunto, as unidades de significagéo apontaram para
um modo de tradugdcom baixa tradutibilidade, baixa transformabilidade e alta
diferenca entre contextos. Em situacdes assim, o manejo das condi¢des inerentes ao
processo de traducédo para enfrentar tais desafios pode ser determinante para a definicdo
do modo de traducdo nsamdequado, desde a interpretacdo dos conceitos até sua

materializacao.
4.1.3.6Grau de institucionalizagao intraorganizacional

A segunda subcategoria de andlise tratgrda de institucionalizacans mitos
racionalizados nos bancos de desenvolvimel® enquadramentaonsiderou as

unidades de significacdo de cada eixo para estabelecer as graduecpede variar

entre baixa, média e altA consolidaca@ode ser conferida MQuadro25, a seguir:
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Quadro 25: Institucionalizacéo intraorganizacional conforme entrevistayBNDES-BDMG)

Baixa institucionalizagéo Média institucionalizagéo Alta institucionalizagdo

A maior parte dos entrevistados ndo conhed Parte dos entrevistados conhece ou apres| A maior parte ou a totalidade do entrevista
apresenta baixo dominio sobre os novos m|  dominio sobre os novos mitos racionalizad] conhece e apresenta dominio sobre 0s ng
racionalizados propagados relacionados propagados relacionados s mudancas| mitos racionalizados propagados relacionad
mudancas tecnolégicas na inddstria finance tecnolégicas na industria financeira. | mudancas tecnolégicas na industria finance

Conhecimento

A interpretacéo sobre a dimens&o do impa{ A interpretacéo sobre a dimenséo do impa{ A interpretagdo sobre a dmenséo do impa|
Interpretagdo |das mudancas na indUstria na organizagdo | das mudancas na industria na organizag§ das mudangas na inddstria na organizaca
convergente. converge parcialmente. atamente convergente.

TradicGes internas, significados e pratica ~ Tradicdes internas, significados e praticaj  Tradicdes internas, significados e pratica:
Ressignificacdq organizacionais praticamente ndo se altera| — organizacionais parcialmente alterados er| organizacionais alterados em dire¢&o aos n
em dire¢do aos novos mitos racionalizado|  diredo aos novos mitos racionalizados. mitos racionalizados racionalizados.

Baixo grau de materializagdo de mudangg Materializagdo de mudancas conectadas cd  Mudangas significativas na estratégia e n
Materializagdo | conectadas com as inovagdes na indlstrigl  inovacOes na inddstria na estratégia e ng estrutura organizacional diretamente conect
estratégia e na estrutura organizacional, estrutura organizacional. com as inovagdes na inddstria

Fonte: elaborado pelo autor.
Ambos o0s bancos estdo enquadrados nas mesmas categorias de

institucionalizacdo, isto €, tanto BNDES quanto BDMG apresentaaixa
institucionalizacdo de conhecimento e materializacdo e média institucionalizacao de

interpretacdo e ressignificacao.

4.1.37 Respostas estratégicdas organizacdes

A terceira subcategoria de analise tiddarespatasestratégicas dos bancos de
desenvolvimentoas pressdes institucionajr evolucdo tecnoldgicaigital. As
respostas organizacionais conectam duas perspectivas tedricas: a dependéncia de
recursos (BARIRY, 2007) e a s respostas as pressodes institucionais (OLIVER), 1991
afinal, em contextos de acelerada e profunda evolucédo tecnoldgica de industrias como
0 casoda industria financeira, a dependéncia de recursos se torna ainda mais crucial
paraainstitucionalizacdale mudancaso nivel da organizacéo.

A percepcaalos entrevistadosobre osecursos capacidadesecessarios para

gque as organizacbes pesquisadas possam conhecer, interpretar, ressignificar e
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materializar as evolugdes tecnoldgicas ajietmuarar as principais inovacoes
tecnolégicas quanto a sua raridade, sua imitabilidade e seuevaimda apontam
desafios enfrentados pelas organizacdes para desenvolver e incorporar tais recursos e
capacidades

As inovacges tecnolodgicas identificadas pudger consideradasras, dificeis
de imitar, valioas eaindaexigem capacidaderganizacionapara serem explorasl
Ficou demonstradonas entrevistas que tais tecnologi@ sdode dominio ds
empregadosios bancos de desenvolvimentDiante dissohd que se observguais
respostas estratégicastas organizacdes apresentaram dianterdasdes institucionais
e da identificada indisponibilidade de recursos e capacidades

Para os bancos de desenvolvimestivo exce¢des comoBlockchaine a 10T
gue no BNDES contaram com acfes especifig@sa reunido e desenvolvimento de
conhecimentpem geralrecursos capacidades necessarios paraaderializacadala
inovacaodigital devem ser considerados rapzsaos bancos de desenvolvimento que
poderdo optar panvestir internamente nos quadros proprios para desenvolvimento de
habilidades e competéncias ou capturar estes reaicspacidaddsra da organizacéo
como fizeram diversos bancos comerciais e muligm operagdo no Brasil e no
exterior.

As principais inovacfes sdo imitaveis. Diversos bancos entre os maiores de seus
respectivos mercados, reconhecendo tal ttanvés de considerar tais mudangas no
ambito de suas politicas de pesquisa e desenvahtorinterncanunciaram parcerias
aquisicoes entre 2013 e 2008 sentido de desenvoNé&s comorganizacdesjue, a
principio, seriam concorrenteemo asFintechs Tal estratégia denota qos bancos
apostam na imitacdo das inovacégsetendemealiz&la da forma mais célere possivel.
Além disso, também demonstra gos bancosreconhecem que 0S recursos e
capacidades para desenvolver e introduzir as inovagdes em seus modelos de negocio
encontrarrse em alguma mediddora de suagronteiras organizaonais

As principais inovacdes tecnoldgicdsvem ser consideradas valiopasa 0S
bancos de desenvolvimenporque elas estabelecem ras/asbases operacionais da
industria financeiracontemporédneae do futuro e, com isso, o0s pardroe
funcionamento e integracao dhercado conforme se conferiu nas medilig®es enos
171 mitos racionalizadogpropagadogelos maiores bancos comerciaimultiplos e

multilaterais de desenvolvimento e investimeso seus Relatérios Anuais
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A capacidade organizacional de explorar os recursos é mais uma condicao
gue um recurso. No caso dos bancos de desenvolvimento, os desafios apontados sao
significativos desde o foco da organizacgéo, a priorizacao da agendardgitgidio e
longo prazos a resiiéncia na manutencdo dos projetos e diretrizes essenciais a
modernizacdo organizacional quando das recorrentes mudangas de comando politico, a
capacidade de mobilizacdo dos colaboradores em contextos de culturas e praticas
organizacionais mais desafiadgre$em de aspectos regulatérios como licitacbes e
restricdes a liberdade empresarial que acabam de um lado impondo custos adicionais a
operacgao e, de outro, limitando a velocidade e o raieagéo.

A reacao organizacional as pressoées institucionamaresultante de aspectos
de dependéncia de recursos, poder e politiEEFFER e SALANIK, 1978;
PERROW, 1983; SCOTT, 1992) e, no caso dos bancos de desenvolvioseetyrsos
e capacidades necessarios a transformacdo dagte#m ser considerados asr
imitaveis, valiosos e deegdafiadorancorporacéo organizacional.

As estratégias organizacionais de respostas neste tipo de cenario sdo muito
variadas. Contudogconsiderando tanto omiitos racionalizados propagados gl
organizacOes lideres de mercado quanto o contexto exposto pelos entrevistados dos
bancos de desenvolwento pesquisadas tendo por referéncia a tipologia de Oliver
(1991) com cinco categorias de estratégias de respostas organizacionais aos processos
institucionais, identificese baseado na triangulacdo das entrevistas com os dados
secundarios reunidogla pesquisajue as respostas dos bancos de desenvolvimento até
agora foram preponderantemente aquiescentes no sentido de imitar modelos (tatica da
imitacdo), obedecer regrasiceitar normas (tatica da obediéncia).

Na realidadea maior parte as tranBrmacdes supostamentonsideradasomo
necessariapelos empregados dobancos de desenvolvimento ndo acontecem na
pratica. Para escamotear a incapacidade de promover a transformacao digital interna,
esta organizacdes utilizam de estratégias de compmsoe fuga.

O compromisso se manifesta por meio da barganha que é a negociacdo com
stakeholdergnstitucionais, principalmente os acionistas Estado e Unido, a promocao de
agendas de interesse politico que acabam desviando a atencdo para desafios de curto
prazoem detrimento da necessartaistosae laboriosa transformacao organizacional
Para col aboradores entrevistados, 0 banc

politcaouh o banco n«o tem foco. Ciclos pol 2t
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Enquanto tivermos um corpo técnico sem uma posicéo firme sobre qual € a prioridade
do Banco, continuaremos ref®ns da alta a
A fuga se manifesta por meio da tatica deultacdo que disfarca a néo
conformidade. A ndo conformidade surde diferenca entre o que os bancos de

desenvolvimento apresentam em seus Relatorios Anuas entrevistaxzom 0S
empregadodemonstram

Nos RelatdriosAnuais, o BNDES (2018p. 5 anuncia investimentos em
inovacéao e tecnologia interna como, por exemplgygramas internos de inovagao e
digitaliza-«o0o, apoi o ,p. 1) defimeraadigitalzacioeomo B D |
pilar de sua estratégia aegistrarquefi s « 0 p i | ar eospraduadareestt daat ® g
digitalizacdo, tornando a oferta digital mais ampla, agil, eficiente e adequada as
demandas da sociedade mineira Cont udo, nas entrevi st
afirmacées de que b anc @ a&l -ugm cfio; qauddalgiibsadd mavagida
porta para fora. Ndo temos inovagao da porta para degto eem 8etmpre uma parte
do Banco nao digitalizadaq u @0 sfisos pr ocessos okamcohogbsur
esta estrangulado pela execucdo. Quase todos 0s recursos consumidmg pidesaad
maneiragpesar dos postulados institucionais apresentarem organizagdes que priorizam
a digitalizacdo, as entrevistaemonstram quena perspectiva dos empregados
bancosde desenvolviment@ainda operam aquém do nivel datrasorganizages
estabelecidas em relacdo a TIC, sem sistemas integrados, sem bases de dados
consolidandoinformacdes e produzindo conhecimento, sem capacidadeealerar
rumo a transformacéo digitalevido ao estrangulamento operacional decorrente da
utilizacdo de prcessos arcaicos em tempos modernos.

A andlise das respostas estratégicas dos bancos de desenvolvimento acabou
gerandoinsights Para uma tradug&o ainda mais instrumental, 4gsed@or exemplo,
integrar aos processos de descontextualizacdo, contextuidizagtratamento das
diferencas entre contextos (R@VIK, 208maportes de outras teoripara ampliar a
capacidade da organizacdo de lidar com: a) a profundidade e a rigidez técnica das
mudancas tecnoldgicas considerando a teoria da dependéncia desréBARNEY,

2007); b) os desafios internos de explicitagdo e incorporacéo das novas tecnologias com
base na teoria da aprendizagem organizacicBRIERARDI e NICOLINI, 2001,
OLIVEIRA e MONTENEGRO, 2012)c) os desafiosxternos relacionados a incidéncia

regulatoria que limita a acdo e impde custos aos bancos de desenvolvooento
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fundamento nas respostas estratégicas as processos institucionais (OLIVER, 1991) e,
por fim, d) a necessaria integracao tecnolégica com os novos entrantes do campo como
Fintechse bancos digitais aproveitando ossightsda teoria da inovacao disruptiva
(CHRISTENSEN, 1997; CHRISTENSEN e RAYNOER, 2003).

Integrar estas perspectsvaem um quadro tedrico coerenteapaz de
instrumentalizar a traducdo sob mdltiplas fungdagernas e externasorganizacae

tornouse o desafio de contribuicdo da tese.

4.2  Debate teorico e implicacdes da pesquisa

4.2.1Pergunta da tesepercurso de pesquisa

O objetivo desta pesquisa € compreender a dindmica do processo de
instituciondizacdo de novos mitos racionalizados propagados pela industria no nivel da
organizacdo.Mitos racionalizados sdo comportamentos, regras e relacionamentos
construidos dentro de determinada comunidade que ordenam atividades e interacdes
com base no compdhamento de significados (GREENWO@Dal.,, 2008.

Novos mitos surgem quando industrias experimentam mudancas. Durante a
primeira década dasulo XXI a industria mundial experimentoavanco exponencial
da capacidade dos computadonesyduzindo e proesando imensa quantidade de
informacéao digitalizada. A utilizacdo destes novos recursos e capacidades acabou por
criar novas condi¢cdes operacionais parpr@educéo e grestacdo de servicos com
reflexos nas organizagdes estabelecidaseaops que, porsua vez, testemuaham
0 surgimento de novos modelos de negécio (VENTURELLI, 2015).

Durante a segunda década do século XXl uma nova fase da industria intensificou
a aplicacao de tecnologias digitais aproveitando a conexao em tempo real entre pessoas,
equpamentos e dispositivos em geral (HERMANN, PENTEK e OTTO, 2015). A
convergéncia entre realidade fisica e virtual € um dos fundamentos dagnesenou
fiidastria 4.0 (HORVATH e SZABO, 2019), movimentoriginado nainddstria
manufatureira alem&@jue logo irradiotse para outros paises e inddstrias como a

industria financeira.
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Este trabalho mira a indastria financeira que experimenta transformacgdes
profundas em razéo da aplicacao de inovacdes neste século, pgdndo de evolucao
tecnoldgica e aplicacéo de solucdes digitais aos servicos financeiros.

A evolucao de uma industria ocorre por meio da introducéo de inovakssis,

o primeiro objetivo especifico do trabalho torrsmi dentificar as inovacdes que
impulsionaram a mudanca tecnolégica na indastria financeira durante a ultima década e
os principais reflexos destas inovacdes para 0s servicos finand&srqwincipais
inovacdes foram identificadas. Plataformas digitais, inteligéncia artifidiatkchain
computacdo em nuvem e internet das coisas surgiram como solucbes que se
interconectam em processos geracao, disponibilizacdo, processamento e aplicacéo
atil de dados e informagdes em uma escala jamais conhecida pela irfthastcaira

global

Identificadas as inovagdes, o trabalho volssupara a compreensao da evolucao
da industria e heterogeneidade das firmas é uma das formas de explicar a evolucao das
industrias (KEPPLER, 1996)esta linhaa teoria da evolucéo das industisceitua
gue organizacdes estabelecidas da propria industria teriam melhores condicbes de
liderar esta evolucéo industrial, pois organizagdes com mais recursos podem imitar seus
concorrentes (GORT e KEPPLER, 1988p industria financeira, um dos critérios de
diferenciacé entre organizacdes com base em recursos e capacidades é a analise dos
ativos totais que é a soma de todosess bens e direitos. Quanto mais ativos, mais
recursos a organizacao teria para aplicar em inovagdes e, com isso, liderar aevoluca
digital dosservigos na industria.

Diante disso, foram selecionadas 37 instituicbes financeiras nos principais
mercados financeiros do mundo dentre aguelas com maior ativo total.-<@ppmx
considerar instituicbes comerciais e multiplas, de desenvolvimento ¢inme® nas
Ameéricas, Africa, Asia e Europa para se capturar um espauipto ediversificado de
organizacoes financeiras.

As organizacdes se manifestam de diversas maneiras. Na pesquisselegeu
Relatério Anual, Relatorio de Sustentabilidadeelatdio da Administracdoou
Relatério Integral, denomina¢des que em grande medida se equivalem, como principal
fonte de informacdo sobre astmtégia organizacions de reacdo a evolugdo da
industria financeira. Nestes Relatorios, as organiza¢des costunr@sersar sua

proposta de geracdo de valgeusprincipais programas, projetos e atividadssa
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performance no ultimo cicl@bordando aspectos financeiros e ndo financejramda,
promovem analise do cenarigorvir. Tratase de documento de informacao
posicionamento organizacional voltado@s acionistas, investidores e, também, ao
publico geral.

Estes Relatorios foram a fonte para a identificacdo dos mitos racionalizados
propagados pelas organizacdes estabelecidas da industria financeira e sua reunido e
analise permitiu a realizacdo do segundo objetivo especifico do trabalho, qual seja,
pesquisarjdentificar e organizar mitos racionalizados socialmente propagados pela
industria financeira mundial entre 2013 e 2018 relacionados a inovagédo, tecnologia e
digitalizacao.

O periodo de coleta de informacfes foi estabelecido entre 2013 @QaQlLe
foi a partir de 2013 quesopostuladoselacionadosa esta nova fase da industria
financeiracomecgaram a aparecer de forma sistematesaRelatério&\nuais csbancos
pesquisados. Os ultimos Relatérios considerados na pesquisa re¢esieraxercicio de
2018 e foram publicados durante o ano de 2019, época da realizacao da pesquisa.

Resultou desta etapa da pesquisa um quadro geral amplo compasto de
171 (cento e setenta e umjtos racionalizadogjue retraten 0 posicionamento e as
medidas de reagawganizacional dos principais bancos do sistema finannaecmnal
einternacionab nova era tecnolégica da industria financeira: a era digital.

A traducdo e institucionalizacdo dos mitos racionalizados é prépria de cada
organizagdo. As praticas e ideiggme compdem os mitos sdo interpretadas e
incorporados muito em func¢éo das condicdes especificas de capacidade e contexto das
organizacoes de destino. Por isso, segundo a teoria da traducao instrumesantelya
como as traducbes sdo realizadas podeigxpbs resultados dos processos de
transferéncia deonhecimento(R@VIK, 2016. A mencionadateoria propde uma
tipologia de modos e regras de traducéo que resultardo da composigéo de trés variaveis:
capacidade de descontextualizar a inovagao no contextoigem, contextualizar no
destino e, por fim, a similaridade contextos de origem e destino. A analise de como estas
variaveis operaram na pratica da traducao aponta para potencialidades e fragilidades que
as organizacdes no contexto de destino apreseadidar com a institucionalizacéo
das novas praticas e ideias que transitam pela industria.

Na descontextualizacdempregados das organizagOesdestino identificam

praticas em uma inddstria ou campo e acabam por treedueim ideias e conceitos
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abstratos (SUDDABY e GREENWOOD, 2001; R@VIK, 2016). Impactam na
capacidade de traduzir as ideias em representacdes abdnégavariaveis de
capacidadesuacomplexidadesua incorporacao e seaplicitacdo.Quanto mais bem
definida a aplicacéo da ideia ou préatica, mais facil sera sua representacao abstrata. Apos
representada, sua incorporacdo dependexdcapacidade dos empregados da
organizacdo de dest. Quanto mais profundo seu conhecimento tecnolégico e mais
concentrados estes conhecimentos estdo na organizacdo, mais facil sera sua
incorporacao. A dispersao de competéncias e capacidades e a superficialidade na
abordagem prejudicam a incorporagao clmsceitos abstratoé\ explicitacdo da ideia

ajuda na sua difusdo dentro da organizac@lepende da verbalizacédo, codificacéo,
padronizacdo ou articulacao da pratica de forma a-tarn@mpreensivel por meio de
formulas, manuais e afinQuanto mais exptita, maiores as chances de traduédém

das varidveis de capacidade de traduedt®oria da traducao instrument&4VIK,

2016) também apresenta trés determinantes contextuais para o prgessotécnica
decorrente da dependéncia de aplicacawoolégica da pratica; incidéncia regulatoria
sobre o procesdte transferéna e diferencaentre G contextos ddestiro e de origem.
Quando os contextos sam@mrcados por estruturas, culturasgragliferentesa traducéo
tornasemais desafiadora.

Na contextualizacdo bussa manter a esséncia da pratica original ao ad@apta
ao contexto de destino. Novas ideias sdo geralmente introduzidas em contextos que
contém outras estruturas, valores e praticas ja estabelecidas (KOSTO®%, 19
WAERNES, 1997), o que faz com que o resultado dos processos de contextualizagéo
seja altamente dependente da compatibilidade entre as praticas novas e as existentes
(R@VIK, 2011). Afinal, quando a nova pratica tende a substituir a antiga, interesses de
atores que executam a pratica existente podem alimentar resisténcias (WAERNER,
1997).

A institucionalizag&o @ novos mitos racionalizados € um processo por meio do
gual empregados incorporam novas praticas e ideias e redefinem racionalidades
socialmenteQuando traduzidas, as inovacdes sao analisadas segundo sua ilidade
tambémqguanto ao seu potencidé impactar em aspectos como dependéncia, poder e
politicas internas da organizagao.

Dois bancos foram eleitos como unidade de analBRDES e BDMGI para

a parte da pesquisa sobre as situacdes naturais de criacdo e compartilhamento de sentido
278



279

entre aos empregadpsbuscandese identificar seu grau de conhecimento, sua
interpretacdo, ressignificacdo e materializacao das praticas e ideias presentéssnos mi
racionalizados propagados pela industriaNesta etapa a pesquisa basseu
principalmente em entrevistaemiestruturadagueforam realizadas em 2020 com 36
(trinta e seis) colaboradoresdias organizacdegdicados a areas de inovagdo ou que
estiveam envolvidos nas acdes e projetos de inovacado e desenvolvimento tecnoldgico
nas respectivas organizacdes durante os ultimos cincofm@spostas das entrevistas
ofereceram material para analise da dindmica do processo de traducdo e
institucionalizacdo das ideias e praticas carreadas pelos mitos racionalizados
propagados pela industria financeira global nestes bancos de desenvolvimento. Com
isso, cumpritse 0s dois Ultimos objetivos especificos do trabalho que almejavam
investigar como o0s mitos racioidos foram traduzidos e qual o seu grau de

institucionalizacéo no nivel das organizagdes.

4.2 .2Debate tedrico

A investigacao cientificpaode ser entendida comm processo criativoo qual
se enxerga o mundo metaforicamente por meio da linguageroackstos que filtram
e estruturam percepcdes sobre seu objeto de estudo.

A evolucdo cientifica pode ocorrer cumulativamente, adaptsadm
conhecimento ja adquirido, preenchendo hiatos, corrigindo deficiéncias e expandindo
abordagens em busca de noeasiclusbes (BRANDEBURG, 1974) ou derivar do
confronto paradigmatico (MORGAN, 1980) quando um paradigma busca explicar mais
adequadamente a realidade como se apresenta do que outro (KUHN, 1970).

Diante da complexidade crescente dos desafios da conterepla@e mais
rapidg, intrincada e liquica (BAUMAN, 2001, 2007) e dos objetivos propostos para a
pesquisa que contempla o processo de institucionalizagéo de novos mitos racionalizados
propagados por uma industria global no nivel de organizacdes publicas brasileiras,
optouse pela perspectiva mylaradigmatica.

Aplicada aos estudos organizacionais, tal perspectiva faculta a integracao entre
abordagens funcionalista, interpretativista e estruturalista. Com isso, 0 processo de
institucionalizacdo pode ser considerado desde o surgimento dos mitosliaados

sob a perspectiva de uma sociedade concreta orientada para produzir um sistema social
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ordenado, regulado e que demarca comportamentos até sua tradugdo no nivel das
organizacdes, onde a realidade social se imp&e como produto da experiéndizasubjet

e intersubjetiva dos individuos que compartilham, sustentam ou superam realidades que
muitas vezes 0s aprisionam, provocam tensdes e contradicdes e até alienam suas
potencialidades.

Dessa maneira, enquanto os maiores bancos em ativos totais daandustri
financeira global oferecem em seus Relatorios as principais orientacfe® para
processamento a oferta de servicos financeiros na era digital, os empregados dos
bancos de desenvolvimento BNDES e BDMG i apontam as limitacbes e
incapacidades para a inporacdo das novas praticas e ideias difundidas na industria
desvelando um quadro de riscos para estas instituicdes de fomento que pode culminar
com a sua desintegracdo tecnoldgica. A perspectiva multiparadigmatica autoriza o
questionamento do carater deténistico do ambiente sobre as instituicfes,
reconhecendse a dinAmica recursiva do processo de institucionalizacao, identificavel
na intersubjetividade existente no compartilhamento de significados atribuidos por
atores individuais em situacdes sociagpecificas (MACHADGDA-SILVA et al,

2010).

Ao abrigar as abordagens funcionalista, construtivista e interpretacionista
simultaneamente admits® que a pressao e a mudanca institucional decorrente da
transmissao de conhecimento entre contextos e orgéegaliferentes sdo também
fruto de interacdo, de padrbes e praticas socialmente construidas, Uteis para
compreender como 0s bancos de desenvolvimento interpretaram e institucionalizaram
0S novos mitos racionalizados propagados pela industria e quaissiesdifentaram e
ainda enfrentam neste percurso.

Compreender o contexto em que se situam as organizacfes € 0 primeiro passo
para a andlise de mudancas institucionais, pois sé assim sera possivel entender suas
estruturas e processos (PETTIGREW, 1985). iemie € instituicio (MEYER e
ROWAN, 1977) e, nesta perspectiva macrossociolgigpectativas sociais sao
expressas em mitos racionalizados que sao regras, hormas e expectativas implicitas da
sociedade que afetam as organizagOes. A Figaraludtra o trasito de mitos
racionalizadoentre as organiza¢desa thdustria financeiraonsideradas na pesquisa,

senéao vejamos:
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Figura 32 Mitos racionalizados na indUstria financeira mundial.

Fonte: elaborado pelo autor.

Os mitosraciondizadosque interessam ao trabalho relacionase a evolucéo
tecnoldgica da industria financeirmovacdes tecnologicasm servigos financeiros
como plataformas digitaigmteligéncia artificia] computacdo em nuver|ockchaine
internet das coisg@ impactam na estrutura operacional das instituicbes financeiras,
alterando a dinamica competitiva da industria, o papel das pessoas nessas instituicoes e
a paisagem do sistema financeiro como um todo (WORLD ECONOMIC FORUM,
2020).

O transito de mitos raciatizados no contexto de uma mudanca estrutural rapida
na industria financeira imp0e pressdes sobre as instituicbes vigentes. As pressdes por
novas solucdes tecnolégicas sdo catalisgsda mudanca no comportamento dos
clientes pelo acirramento da competidade no mercado por atualizagcées nsua
regulacdo.Segundo a analise dos proprios bancos em seus Relafmioss
principalmente os comerciais e multiplosgliente exige o resultado da digitalizacéo:
produtos e servi¢cos desenvolvidos de acordo com a necessidade de cada um e processos
rapidos, simplificados, digitais, disponiveis e amigaveis. Este grau de exigéncia impbe
aos bancos a utilizacdo de tecnoksgipara a garantia da exceléncia operacional,
atualmente sob novos padrdes de velocidade, acessibilidade e coAléaualisso,
como a industria se concentra cada vez mais no cliemecisa aprimorar

constantemente swapacidadgpara conhecegtendere proverservigos financeirog
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