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RESUMO

Santos, F. F. dos. (2024) A aprendizagem empreendedora pela opinido de colaboradores de
instituicdes financeiras. Dissertacdo de mestrado, Universidade Estadual do Oeste do Parand,
Cascavel, PR, Brasil.

A aprendizagem empreendedora é um processo dindmico que envolve tanto o desenvolvimento
de competéncias quanto a capacidade de adaptacdo e inovacdo, por meio da experiéncia pratica e
da reflexdo sobre desafios enfrentados. Este estudo tem o objetivo de compreender como se
configura a aprendizagem empreendedora nas instituicdes financeiras. Para atingir esse objetivo,
foi utilizada uma abordagem qualitativa baseada em oito entrevistas com funcionarios de
diferentes instituicGes financeiras do leste e oeste do Parana. A anélise dos dados permitiu uma
visdo aprofundada sobre as préaticas e percepcbes dos colaboradores em relacdo ao aprendizado
no contexto organizacional, considerando os desafios e as oportunidades gerados pelo ambiente
regulado em que essas instituicbes operam. Os resultados mostram que, embora o ambiente
regulatorio e a padronizagdo de processos limitem a possibilidade de melhorias, o incentivo ao
treinamento continuo e a capacitacdo técnica proporcionam uma base sélida para o
desenvolvimento de habilidades essenciais, como a gestdo financeira, a negociacdo e o
atendimento ao cliente. Além disso, a cultura de aprendizado colaborativo e a préatica de imitacdo
de metodologias externas, adaptadas ao contexto das instituicGes financeiras, contribuem para
aprimorar a eficiéncia operacional e o atendimento ao cliente, fortalecendo a competitividade
deste segmento no mercado. Os entrevistados destacaram a importancia de uma capacitacao
atualizada e continua, que ndo apenas responda as necessidades do setor, mas também capacite
os colaboradores a se adaptarem as mudangas de mercado e atenderem de forma eficaz as
demandas dos clientes. Apesar dos avangos, desafios como a resisténcia @ mudanca e dificuldades
na definicdo clara da aprendizagem empreendedora afetam a aplicagéo consistente de préaticas de
melhorias, bem como a criagdo de uma cultura organizacional mais aberta ao desenvolvimento
das instituicdes.

Palavras-chave: Aprendizagem empreendedora; Preparacdo Empreendedora; Historico de
Aprendizagem; Tarefa de Aprendizado; Institui¢gdes financeiras;



ABSTRACT

Santos, F. F. dos. (2024). Entrepreneurial learning from the perspective of employees of
financial institutions. Master's degree dissertation, Western Parana State University, Cascavel,
PR, Brazil.

Entrepreneurial learning is a dynamic process that involves both the development of competencies
and the ability to adapt and innovate through practical experience and reflection on challenges
faced. This study aims to understand how entrepreneurial learning takes shape in financial
institutions. To achieve this objective, a qualitative approach was used, based on eight interviews
with employees from different financial institutions in the eastern and western regions of Parana.
Data analysis provided an in-depth view of employees' practices and perceptions regarding
learning in the organizational context, considering the challenges and opportunities generated by
the regulated environment in which these institutions operate. The results show that although the
regulatory environment and standardized processes limit the possibility of improvements, the
encouragement of continuous training and technical qualification provides a solid foundation for
developing essential skills such as financial management, negotiation, and customer service.
Additionally, a culture of collaborative learning and the practice of imitating external
methodologies, adapted to the context of financial institutions, help enhance operational
efficiency and customer service, strengthening this sector's competitiveness in the market. The
interviewees highlighted the importance of continuous and up-to-date training that not only
addresses the sector's needs but also equips employees to adapt to market changes and effectively
meet customer demands. Despite advancements, challenges such as resistance to change and
difficulties in clearly defining entrepreneurial learning affect the consistent application of
improvement practices and the creation of a more open organizational culture that fosters
institutional development.

Keywords: Entrepreneurial learning; Entrepreneurial preparation; Learning history; Learning
task; Financial institutions;
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INTRODUCAO

A teoria da Aprendizagem Organizacional ensina que o desenvolvimento de novos
conhecimentos, ou a compreensao dos fendmenos a partir de experiéncias passadas, tem
o potencial de impactar positivamente no comportamento futuro da organizacdo (Hurley
& Hult, 1993). O seu diferencial esta no desenvolvimento de um consenso a partir da
experiéncia e da interpretacdo de um coletivo de pessoas, que gerara um nivel
qualitativamente superior de aprendizagem, comparado ao aprendizado individual (Fiol,
1994).

A Aprendizagem Empreendedora (AE), por sua vez, pode ser vista como um
desdobramento da Aprendizagem Organizacional, tendo como semelhanca o contexto da
organizacao, mas se diferenciando quanto ao nimero de atores envolvidos (Ferreira,
Arantes & Capella, 2020). Ela também possui 0 elemento de conhecimento a partir de
experiéncias, porém, agora, ao nivel do empreendedor como individuo ou de um restrito
grupo de empreendedores (Karlan & Valdivia, 2011).

No entanto, a Aprendizagem Empreendedora ndo se limita ao conhecimento
advindo da experiéncia. Para Karlan e Valdivia (2011), é fundamental o desenvolvimento
do capital humano por meio de um treinamento formal em habilidades de negécios,
especialmente devido as limitacGes de recursos que esses empreendedores podem
enfrentar. As restricbes dos pequenos empreendedores, como a falta de conhecimento
técnico, inovacado e acesso a mercados, dificultam ainda mais o desenvolvimento destes
(Efobi & Orkoh, 2018), o que é reduzido em discussdes sobre organizagdes comumente
abordadas na teoria da Aprendizagem Organizacional (Ferreira, Arantes & Capella,
2020). O estudo da Aprendizagem Empreendedora confere “pouca atencao ao nivel
microorganizacional ¢ as interagdes dos individuos nos pequenos grupos” (Ferreira,
Arantes & Capella, 2020, p. 9), logo, é a quantidade de pessoas na organizacao e a solidez
desta no mercado que, muitas vezes, exemplifica as diferengas entre a Aprendizagem
Organizacional e a analise pela Aprendizagem Empreendedora.

Tratando-se de pequenas organizacgdes, as instituicdes financeiras sdo muitas
vezes integrantes deste grupo. No Brasil, especificamente, as institui¢cdes financeiras tém
como grande contribuicdo a capilaridade dos servigos financeiros em regibes menos
atendidas pelo sistema financeiro convencional (Soares, Melo & Sobrinho, 2008; Greatti
& Sela, 2021). Ainda que sejam altamente relevantes para o desenvolvimento econémico

13



de um pais, as instituicbes financeiras ainda ndo sdo tdo exploradas sob a Otica da
Aprendizagem Organizacional, e ainda menos sob a perspectiva da Aprendizagem
Empreendedora (Cueva, Camino & Santacruz, 2020).

Como argumentado por Karlan e Valdivia (2011), o desenvolvimento de pequenas
organizagdes muitas vezes se concentra na infusdo de capital financeiro, deixando de lado
o0 investimento em capital humano, como se os empreendedores ja possuissem esse
recurso plenamente. Para os autores, esse investimento na Aprendizagem Empreendedora
formal é tdo importante quanto o conhecimento adquirido pela experiéncia, caracteristico

da Aprendizagem Organizacional.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Embora as instituicbes financeiras sejam importantes para uma economia em
desenvolvimento, a sua analise cientifica ainda é limitada (Cueva, Camino & Santacruz,
2020). O estudo dos autores evidencia que, além de ser necessaria a Aprendizagem
Empreendedora a nivel experiencial, para o maior desenvolvimento das instituicdes
financeiras é também importante a formacgdo de empreendedores e gestores em centros
de estudos e formagéo, focando na efetividade organizacional.

Adicionalmente, a pesquisa de Efobi e Orkoh (2018) reforca que, aléem dos
treinamentos aos empreendedores, é necessario o treinamento dos futuros funcionarios
que adentram a organizagéo a partir do seu desenvolvimento e crescimento mediante a
Aprendizagem Empreendedora dos fundadores. O impacto positivo da Aprendizagem
Empreendedora é verificado nos indices de produtividade e rentabilidade das pequenas
organizagOes, porém, esses resultados podem ser limitados caso a capacidade dos novos
individuos também ndo seja otimizada (Efobi & Orkoh, 2018).

Da mesma maneira, Biswas e Verna (2022) apontam que a educagdo
empreendedora é importante ndo apenas por entregar 0 conhecimento necessario para o
individuo empreender, mas também pela inspiracdo e estimulo que oferece. Assim, a
educacédo formal defendida por alguns autores acerca da Aprendizagem Empreendedora
ndo funciona apenas como um instrumental, mas também promove insights e
identificacdo de oportunidades que, muito provavelmente, ndo aconteceriam

espontaneamente (Biswas & Verna, 2022).
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A literatura de Aprendizagem Empreendedora voltada para as instituigcoes
financeiras, no entanto, ainda é reduzida se comparada a de Aprendizagem
Organizacional. Dessa forma, temos uma dupla restricdo em pesquisas: poucos estudos
do conceito (Aprendizagem Empreendedora) e poucos estudos do objeto (instituicdes
financeiras) (Cueva, Camino & Santacruz, 2020). Essa situagao destaca a necessidade de
se estudar a tematica, como ¢é feito no presente estudo. A partir do exposto, tem-se a
questdo de pesquisa a seguir, que norteia o trabalho e visa atender a lacuna bibliografica

aqui mencionada.

1.1.3 Questdo de Pesquisa

Conforme Cope, J. (2005), a maneira com que as instituicbes financeiras
implementam praticas de aprendizagem empreendedora para desenvolver competéncias
adaptativas e inovadoras nos colaboradores, respondendo aos desafios e as mudancas do
setor financeiro, é relevante para promover uma cultura organizacional resiliente,
fortalecer a competitividade no mercado e adaptar-se as demandas regulatérias e
tecnoldgicas do setor. Assim, a questdo de pesquisa deste estudo é: Como se configura a

Aprendizagem nas institui¢des?

1.2 OBJETIVOS

Aqui serdo expostos 0s objetivos que norteiam a pesquisa e que requerem ser
alcancados para que se possa considerar o trabalho como plenamente desenvolvido. Em
uma pesquisa, o objetivo geral define a direcdo principal do estudo, orientando para o
entendimento amplo da questdo investigada. J4 os objetivos especificos detalham os
aspectos particulares a serem explorados, estruturando etapas e focos especificos que

permitem um exame mais profundo e segmentado do tema.

1.2.1 Geral

Compreender como se configura a Aprendizagem Empreendedora nas institui¢es

financeiras.
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1.2.3 Especificos

a) Identificar as préaticas de aprendizagem empreendedora promovidas nas
instituicdes financeiras e como elas impactam o desenvolvimento de
competéncias dos colaboradores.

b) Analisar a influéncia do ambiente regulatério sobre a capacidade de
inovacéo e adaptacdo dos colaboradores no contexto das institui¢cdes financeiras.
C) Avaliar como os treinamentos e programas de capacitacdo continua nas
instituicOes financeiras contribuem para o desenvolvimento de uma cultura de
aprendizado colaborativo e adaptativo.

d) Investigar as percepc¢des dos colaboradores sobre os desafios e limitacfes

na aplicacdo da aprendizagem empreendedora nas instituicdes financeiras.

1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO DA PRODUCAO TECNICA

A Aprendizagem Empreendedora é um conceito que tem ganhado destaque nas
andlises dos ultimos anos. No entanto, ainda necessita de maior desenvolvimento para
alcancar a robustez presente em abordagens mais consolidadas, como a Aprendizagem
Organizacional, por exemplo. (Ferreira Arantes & Capella, 2020).

Além disso, estudar as instituicdes financeiras € de grande relevancia, dado o seu
papel como incentivadoras do empreendedorismo, provedoras de empregos e geradoras
de renda, especialmente em comunidades menores. (Greatti & Sela, 2021). Como a
Aprendizagem Empreendedora é tida como um diferencial para a evolucdo das
organizac0es, principalmente as iniciantes e de menor porte (Soares, Melo & Sobrinho,
2008), faz ainda mais sentido abordar estes dois elementos de mudanca socioeconémica
de maneira conjunta.

Ao realizar um levantamento desta literatura ainda escassa sobre Aprendizagem

Empreendedora e conceitos relacionados no contexto de instituigdes financeiras e
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instituicBes financeiras, obter-se-a as informacdes e dados que servirdo de reforco para
esta bibliografia ainda prematura. No ambito préatico, ao analisar a configuracdo da
Aprendizagem Empreendedora nas institui¢cbes financeiras, essas organizacfes poderdo
adquirir uma maior consciéncia sobre seus processos de aprendizagem e 0s impactos que
eles geram em seus resultados. Isso porque o estudo apresentara tais processos de maneira
sistematizada e associada as evolucbes destas organizagdes. Assim, outros
empreendedores poderdo aprender com o estudo, servindo de base para reflexdes acerca
de seus préprios processos de aprendizagem empreendedora.

Além do exposto, a pesquisa avancard na aplicacdo de uma teoria ainda escassa
na literatura, especialmente no &mbito empirico, como destaca Cope (2005). Assim como
expde 0 autor, é necessaria a realizacdo de trabalhos que analisem os elementos da AE
em diferentes contextos, visto que o ambiente da organizacdo influenciard grandemente

na maneira e consequéncias de aprendizagem dos empreendedores.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta organizado em cinco se¢des principais, comecando com a
Introducdo, que estabelece o contexto do estudo, destacando a relevancia da
aprendizagem empreendedora para o desenvolvimento de competéncias adaptativas e
inovadoras em instituicbes financeiras. Nesta secdo, sdo apresentados também os
objetivos gerais e especificos da pesquisa, a questdo central a ser investigada e a
justificativa para o tema, reforgando a importancia do estudo para o avango tedrico e
pratico das praticas empreendedoras em institui¢fes financeiras.

A segunda secéo, Referencial Teorico, explora a literatura existente e fundamenta
0s principais conceitos e teorias que orientam o estudo, abordando temas como
aprendizagem empreendedora, aprendizagem organizacional e o desenvolvimento de
competéncias em ambientes regulados. Nesta secéo, sdo revisadas as contribuicGes de
autores-chave, como Cope (2005), que descreve a Aprendizagem Empreendedora em
suas fases, além de outros estudiosos que discutem as particularidades do aprendizado em
contextos de microfinancgas e instituigdes financeiras. A fundamentagéo tedrica busca
oferecer uma base sélida para entender os desafios e oportunidades para as instituicdes

financeiras ao integrar uma cultura de inovacgéo e aprendizagem adaptativa.

17



A terceira secdo, Metodologia, detalha o tipo de pesquisa e as estratégias
metodoldgicas adotadas, com uma abordagem qualitativa que utiliza a Anélise de
Contedo como técnica principal de analise de dados. Essa secdo descreve 0s
procedimentos de coleta, incluindo a selecdo dos entrevistados e o formato das
entrevistas, bem como o processo de transcri¢do e organizacao dos dados. Além disso,
sdo explicadas as categorias de analise que orientaram a pesquisa.

Em seguida, a secdo de Apresentacdo e Analise dos Dados expfe o0s resultados
das entrevistas, organizados com base nas categorias estabelecidas. Nela, cada aspecto
relevante dos dados € explorado com o apoio da Analise de Conteudo, identificando
padrdes, divergéncias e temas comuns nas respostas dos entrevistados. A analise examina
como o0s colaboradores das instituicdes financeiras vivenciam a aprendizagem
empreendedora, incluindo os desafios impostos pelo ambiente regulado e as praticas de
treinamento e desenvolvimento que fomentam a adaptacao e inovagéo.

Por fim, nas Consideracdes Finais, sdo apresentadas as conclusfes gerais do
estudo, sintetizando as principais descobertas e discutindo suas implicagdes teoricas e
praticas. Esta secdo também aborda as limitacdes da pesquisa e sugere possiveis direcdes
para estudos futuros, com o objetivo de ampliar o conhecimento sobre a aprendizagem
empreendedora e sua aplicacdo em contextos financeiros, particularmente nas instituigdes
financeiras. A concluséo reforca a contribuicéo do estudo para o campo da aprendizagem
organizacional, destacando a importancia de uma abordagem empreendedora para

enfrentar as constantes mudangas e exigéncias do setor financeiro.
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2 REFERENCIAS TEORICAS E PRATICAS

Nesta sessdo sdo examinadas pesquisas prévias relacionadas ao tdpico, com o

propdsito de contrastar os resultados alcancados com os estudos precedentes.

2.1 APRENDIZAGEM EMPREENDEDORA

Apontada como um desdobramento da Aprendizagem Organizacional, a
Aprendizagem Empreendedora tem como semelhanga a primeira o contexto da
organizacdo, mas se diferencia devido ao menor nimero de atores envolvidos (Ferreira,
Arantes & Capella, 2020). Ela também possui 0 elemento de conhecimento a partir de
experiéncias, porem, ao nivel de empreendedor como individuo, ou em um restrito grupo
de empreendedores (Karlan & Valdivia, 2011). Como argumentado por Cope (2003), o
diferencial da Aprendizagem Empreendedora é o contexto. Nesta vertente, analisa-se
organizac@es desde seu inicio, especialmente nos casos em que 0 negocio é pequeno, com
0 empreendedor e o empreendimento representando, basicamente, sinGnimos entre si
(Churchill; Lewis, 1983). Isso ndo significa que, com a expansdo da organizacédo, a
Aprendizagem Empreendedora deixe de oferecer suporte tedrico. Pelo contrario, ela passa
a analisar a empresa com uma perspectiva que leva em consideracdo sua realidade inicial
(Cope, 2003). Como referenciado por Cope (2003), Merz, Weber e Laetz (1994), o estudo
do empreendedorismo ndo deve focar apenas no preparo e nascimento da firma, mas
também na sua expansao.

Sendo Cope (2003, 2005) um dos principais autores de Aprendizagem
Empreendedora, o autor desenvolve uma compreensao integrada desta vertente, propondo
trés elementos diferentes, porém conectados, que explicam a Aprendizagem
Empreendedora. Cope (2005) parte do pressuposto de que a AE tem natureza dinamica,
e por isso separa os elementos em fases temporais-chave que evidenciam como e o que
os empreendedores aprendem. Deve-se destacar que Cope (2005) ndo integra a sua
perspectiva a ideia dos “tragos de personalidade empreendedora”, a qual € frequentemente
mencionada na literatura de empreendedorismo. Para o0 autor, essa Visdo engessa O
individuo que empreende como ja dotado dos requisitos para empreender, impedindo a
adocdo de pressupostos fundamentais ao desenvolvimento empreendedor, como a

capacidade de aprender e mudar & medida que gerencia seu negocio.
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As trés fases temporais-chave para a Aprendizagem Empreendedora, segundo
Cope (2005), sdo: 1) Preparacdo Empreendedora; 2) Histérico de Aprendizado; e 3)

Tarefa de Aprendizado. Para o autor,

0 conceito de fases dindmicas e temporais de aprendizado
empreendedor serve para demonstrar as conexfes complexas
entre duas etapas relevantes de aprendizado - aprendizado antes
do inicio e aprendizado durante o processo empreendedor (Cope,
2005, p. 377).

A primeira fase se refere ao conteido dos individuos que empreendem, que varia
desde atributos pessoais até os recursos e competéncias obtidas em treinamentos, estudos
e carreira. E basicamente tudo aquilo que o individuo possui de conhecimento, habilidade
e experiéncia, e que serdo aplicados no processo de criacdo do negécio. Deve-se ressaltar
que, para Harvey e Evans (1995), autores que fundamentam alguns dos conceitos
norteadores da abordagem de Cope (2005), a Preparacdo Empreendedora pode ser um
processo proativo, realizado por meio da concentracdo e conhecimento do individuo sobre
seus principais atributos, juntamente a anélise do seu estagio de carreira e ciclo de vida
pessoal. Assim, ao fazer um “inventario” sobre seus requisitos, objetivos € motivagao, 0
sujeito pode melhorar a sua preparagdo antes de empreender.

Wang et al. (2014) aprofundam o conceito de maneira empirica e 0 expandem
para incluir ndo apenas a prepara¢do que antecede a abertura da empresa, mas também o
aprendizado empreendedor ja no processo de execucao do projeto empreendedor, o que,
para Cope (2005), integra outras fases temporais-chave. De qualquer forma, o estudo de
Wang et al. (2014) é importante, pois demonstra como colocar em préatica a fase de
Preparacdo Empreendedora, evidenciando questfes que contribuem para a visualizagdo
do conceito de maneira empirica.

Além do exposto, pode ser acrescentado o trabalho de revisao de Kuratko (2005)
sobre a Educacdo Empreendedora. O autor sumariza as areas em que a Educacédo
Empreendedora pode envolver, segundo diferentes trabalhos, e que contribuirdo na
formacdo do empreendedor em potencial na formacdo e desenvolvimento de suas
competéncias. Os conteudos a serem ensinados sdo: negociacdo; lideranca;
desenvolvimento de produto; pensamento criativo; exposic¢ao a inovagdes tecnologicas;

opcOes de carreiras empreendedoras; fontes de capital; protecdo de ideias; caracteristicas
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de uma personalidade empreendedora; e desafios associados a cada fase do
desenvolvimento de uma organizagéo.

Além dos conhecimentos tedricos e técnicos a serem ensinados, Kuratko (2005)
menciona a transmissao de conhecimento experiencial também por meio da Educacdo
Empreendedora, aspecto que também é amplamente evidenciado na literatura. Este tipo
de informacdo, portanto, sera transferido por meio das seguintes ferramentas: ensino
pratico de planos de negocio; estudos de caso; acompanhamento de startups dos
estudantes; consultoria com empreendedores ja estruturados; simulacdo informatizada;
simulacdo comportamental; entrevistas com empreendedores; anélises do ambiente; e
visitas a campo e uso de videos e filmes (Kuratko, 2005). Como progresséo, 0 autor
recomenda a introducéo de casos de diferentes regides geograficas e estudos de diferentes
universidades para atualizar e complementar a Educacdo Empreendedora referenciada
nos trabalhos.

A segunda fase, a de Historico de Aprendizagem, esta baseada nos trabalhos de
Boud, Cohen e Walker (1993), Mezirow (1991) e Minniti e Bygrave (2001) sobre
aprendizagem em organizacGes. Cope (2005) retira desses estudos as contribuicdes que
destacam que a maneira como os individuos experenciam novas situacdes durante o
processo empreendedor esté diretamente ligada ao seu aprendizado prévio aquele evento.
Isso porque o conhecimento é cumulativo e o que é aprendido em um momento é baseado
no que foi aprendido preliminarmente (Minniti & Bygrave, 2001).

Como exposto por Mezirow (1991), as experiéncias do individuo que apresentam
grande significado sdo adquiridas desde a infancia, porém, nessa etapa, ndo sao
assimiladas de forma critica. Desse modo, quanto mais emocionalmente carregada e
reforcada aquela experiéncia €, mais profundamente incorporado é o aprendizado
decorrente dela. A vivéncia fortifica, expande e aperfeigoa as construgdes de significado
ao consolidar auto previsdes sobre como as situacdes deveriam se desenrolar (Mezirow,
1990).

Assim, Cope (2005) determina que “a historia de aprendizado de cada
empreendedor em potencial define o nivel Unico de preparacdo empreendedora trazido
para o inicio” (Cope, 2005, p. 378-379). Além disso, o0 autor destaca que a maneira como
0 empreendedor em potencial enxerga o ambiente que o confrontard no momento de
empreender, também dependera do historico aprendido pelo individuo, bem como de seu

conhecimento acerca de suas forcas e fraquezas em relacdo a oportunidade que ele

21



pretende explorar (fase 1). Ele precisa visualizar como fazer, crescer e ter sucesso com
seu empreendimento.

Em complemento, Minniti e Bygrave (2001) destacam a importancia de se
considerar os sucessos, mas também as falhas do empreendedor no decorrer de sua vida.
E a partir da reflexdo acerca dos erros e acertos que um individuo aprendera como agir
frente a diferentes situagdes. Logo, torna-se fundamental analisar esses resultados
divergentes ao longo da historia do individuo e identificar o aprendizado decorrente deles
(Minniti e Bygrave, 2001).

Cope (2005) define que essas duas fases supracitadas séo fatores definitivos na
formagdo da terceira fase: “Tarefa de Aprendizado™, que ¢ a mais explorada pelo autor.
Esta comecara assim que o negocio for estabelecido. O autor destaca que, devido a
complexidade por trds do conhecimento prévio de cada individuo e seu histérico, €
importante reconhecer que cada um terd uma gama Unica de experiéncias, habilidades e
capacidades que irdo moldar a sua Tarefa de Aprendizado. Ao considerar que, tanto o
passado, quanto o presente e o futuro impactam nessa tarefa, outros fatores como o
ambiente de negdcio, sua natureza, equipe e nivel de crescimento, determinardo o nivel
de desafio da Tarefa de Aprendizado. Assim, o argumento-chave de Cope (2005) para
esta terceira fase ¢ de que ¢ “vital considerar a Tarefa de Aprendizado de cada
empreendedor como dindmica, contextual e cumulativa” (Cope, 2005, p. 379). Com isso
0 autor reforca a ideia de que ndo hd uma preparacdo determinada como a ideal, mas
considerando os desafios e adversidades que as pequenas organizagdes enfrentam, é
evidente que alguns empreendedores estdo mais preparados do que outros. Segundo Cope
(2005), ha muitos empreendedores que adentram ao empreendedorismo em uma situagao
de aprendizado substancial, o que prejudica a sobrevivéncia do negocio.

As Atividades de Aprendizado dos empreendedores surgem em resposta a
oportunidades e problemas enfrentados na vivéncia do empreendimento, especialmente
nas situacdes mais significativas, descontinuas e desafiantes (Cope, 2005). O autor
denomina estes eventos de “episodios criticos”. Estes irdo moldar as abordagens de vida
e trabalho do empreendedor. Assim, a capacidade do individuo em maximizar seu
conhecimento a partir de um ou mais eventos criticos estara diretamente relacionada ao
qudo bem-sucedida uma organizacdo se tornara (Deakins & Freel, 1998, como citado em
Cope, 2005).
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A explicacdo por tras desta relevancia dos eventos criticos esta no argumento de
Marsick e Watkins (1990), que relevam que, em momentos onde se enfrenta algo nao
rotineiro, 0s comportamentos habituais se mostram ineficazes, requerendo uma mudanca
de repertorio para serem superados, 0 que contribui para a ampliacdo do conhecimento
do individuo e, segundo Cope (2005), principalmente para sua experiéncia em relacdo ao
seu negocio. Assim, é com este fundamento que Cope (2005) reforca a importancia do
conhecimento obtido no processo de empreender e a grande relevancia do contexto para
1sso, chamando este tipo de aprendizado de “aprendizado de nivel superior”. Cope (2005,
p. 383) afirma entdo que: “o aprendizado de nivel superior cria a capacidade para
empreendedores "fazerem as coisas de maneira diferente” em vez de aprimorar a eficacia
do comportamento e agdes existentes”.

O aprendizado decorrente do Evento Critico é seguido por periodos de
aprendizagem mais adaptativa e incremental, podendo reforcar positiva ou negativamente
a mudanca criada pelo evento descontinuo (Cope, 2005). Ainda que o Evento Critico
tenha repercussdes negativas no negdcio, o importante, segundo Cope (2005) € o
aprendizado decorrente, o que difere a visdo da Aprendizagem Empreendedora de outras
abordagens de negdcio focadas em eficiéncia. A perda de um cliente-chave, por exemplo,
provavelmente influenciara negativamente na receita, mas se 0 empreendedor conseguir
aprender algo com essa experiéncia, que resulte em melhor desempenho no longo prazo,
esse evento, inicialmente visto como negativo, na verdade sera positivo pelas lentes da
AE (Cope, 2005).

Ainda no ambito do conhecimento a partir do Evento Critico, Cope (2005)
menciona a necessidade de reflexao a partir da acdo decorrente deste tipo de evento. Para
diferenciar a visao erronea de empreendedores como “fazedores”, Cope (2005) realga a
necessidade de dar significado as experiéncias vividas para que aquilo se torne um
aprendizado. E com a reflexdo que se desenvolve novas maneiras de agir e formas de
antever-se a eventos criticos futuros, principalmente refletindo acerca do que fazer caso
ocorram (Cope, 2005).

Além do aprendizado mediante Evento Critico, Cope (2005) destaca a importancia
da rotina na obtencédo de conhecimento. Alteragdes graduais ou conclusdes obtidas a partir
de mudancas tacitas e incrementais fazem parte do processo empreendedor e, além de
tudo, podem gerar aprendizado de nivel superior por meio da acumulacdo de

conhecimentos adquiridos gradualmente. Em complemento, Gibb (1997) acrescenta
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outras fontes de aprendizado que precisam ser consideradas na pratica empreendedora,
sendo elas: Aprendizado por Pares; Aprendizado pela Pratica; Aprendizado pelo
Feedback de Clientes e Fornecedores; Aprendizado por Imitacdo; Aprendizado por
Experimentacdo; Aprendizado por Resolucéo de Problemas; e Aprendizado a Partir de
Erros. Cope (2005) utiliza o trabalho de Gibb (1997) como referéncia, sendo possivel
associar ambas as contribui¢Ges para obter maior robustez em analises empiricas, como
a integracdo entre Evento Critico, de Cope (2005), Aprendizado a partir de Erros e
Aprendizado por Resolucdo de Problemas.

Outro elemento importante para a Tarefa Empreendedora é a capacidade
generativa da AE. Esse tipo de aprendizagem € o que é capaz de criar e trazer adiante a
experiéncia, ao invés de esperar 0 momento para que ela seja requisitada (Cope, 2005).
Assim, é capacidade generativa da Aprendizagem Empreendedora esta relacionada a
associacdo do passado com o futuro para basear as acOes e inten¢des futuras do negécio.
Serd, primariamente, desenvolver insights a partir do passado e presente, para moldar
decises e acdes iminentes (Cope, 2005). Para o autor,

0 conceito de aprendizado generativo proativo descreve um
processo de aprendizado que permite aos empreendedores se
sensibilizarem para possiveis incidentes criticos ao ficarem
atentos a fatores e circunstancias que podem se tornar “criticos”

(Cope, 2005, p. 386).

Anteriormente a esta etapa, encontra-se a de Preparacdo Empreendedora e do
Histérico de Aprendizado. A primeira envolvera as caracteristicas psicoldgicas,
principalmente as de preparacéo técnica e habilidades necessarias a um empreendedor em
potencial antes do inicio do negocio. A segunda associard o conhecimento e experiéncia
do individuo sobre a area em que ele ird atuar. Por fim, a terceira estara relacionada a
atuacdo do empreendedor j& na pratica do negdcio. Basicamente, serd a sobreposi¢do do
aprendizado obtido em eventos passados pelo empreendedor em potencial sobre sua agéo

perante 0s possiveis cenarios que enfrentara no seu ramo de negocios.

2.2 CONCEITOS E CARACTERISTICAS DAS INSTITUICOES
FINANCEIRAS
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As instituicOes financeiras exercem um papel central no sistema econémico, pois
facilitam o fluxo de recursos, canalizando a poupanca de investidores para agentes que
necessitam de capital. Esses intermediarios financeiros, como bancos, cooperativas de
crédito e seguradoras, atuam como elo fundamental entre poupadores e tomadores de
recursos, proporcionando eficiéncia ao sistema financeiro. Ao reduzir os custos de
transacdo e oferecer servicos que facilitam o acesso ao crédito, essas instituicdes
promovem uma alocacéo eficaz de recursos e contribuem para a estabilidade econémica
(Mishkin, 2015).

Entre as diversas categorias, 0os bancos comerciais desempenham um papel
primordial, pois sdo responsaveis por receber depositos e oferecer empréstimos, atuando
como intermediarios na economia (Gitman & Zutter, 2012). Além dos bancos, as
cooperativas de crédito destacam-se pelo modelo cooperativo que empregam a essas
instituices financeiras. Elas sdo organizadas de forma que os préprios membros sejam
ndo apenas os proprietarios, como também os beneficiarios dos servigos oferecidos,
promovendo uma cultura de cooperacdo e de retorno de beneficios aos membros e a
comunidade (Santomero & Babbel, 2001).

A diferenga entre os bancos e as cooperativas é que os bancos comerciais sdo
instituicbes financeiras tradicionais que visam o lucro, oferecendo servicos como
depdsitos e empréstimos a uma ampla base de clientes, com foco em maximizar o retorno
para seus acionistas (Gitman & Zutter, 2012). Em contraste, as cooperativas de crédito
sdo instituigdes mutualistas onde os proprios membros sdo proprietarios e beneficiarios
dos servicos, promovendo uma abordagem cooperativa que prioriza o atendimento das
proprias necessidades financeiras (Santomero & Babbel, 2001).

No entanto, o avanc¢o das tecnologias financeiras tem introduzido novos desafios
e oportunidades, exigindo uma continua adaptagdo das instituicdes financeiras. Como
Mishkin (2015) observa, a rapida evolucdo da tecnologia faz com que as instituicdes
financeiras busquem a inovacdo e a reestruturagdo para atenderem as novas demandas do
mercado. Com o surgimento de fintechs, as instituicdes tradicionais precisam modernizar
suas operagOes, buscando integracdo de tecnologias como inteligéncia artificial,
blockchain e digitalizacdo dos servigos. Essas mudancas ndo apenas ampliam o acesso a
produtos financeiros, mas tambeém exigem que o setor enfrente questdes regulatdrias que

garantam a seguranca e a protecao dos consumidores.
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Além disso, o ambiente regulatorio para essas instituicdes é robusto e visa garantir
a estabilidade do sistema financeiro. As instituicdes financeiras operam sob
regulamentaces rigorosas, voltadas para proteger os clientes depositantes e assegurar a
solidez do mercado financeiro, assim, garantindo estabilidade a economia (Santomero &
Babbel, 2001). Esse contexto regulatorio é essencial, especialmente diante dos riscos
associados a inovacdo rapida e ao uso de novas tecnologias, pois a regulamentagéo tem o
objetivo de mitigar o risco de crises financeiras e proteger a economia de eventos que
possam gerar instabilidade (Gitman & Zutter, 2012).

Assim, as instituicGes financeiras exercem um papel complexo, combinando a
funcdo de intermediarias econémicas com a necessidade de adaptacdo continua as
inovacOes tecnoldgicas e regulamentacdes rigorosas. Sua capacidade de promover a
inclusdo financeira, diversificar servi¢os e responder aos avangos tecnolégicos reforca
sua importancia para o crescimento econdmico sustentavel e para a manutencao da
competitividade em um setor que exige constante inovacdo (Mishkin, 2015).

Para oferecer servigos financeiros acessiveis, as empresas capacitam
economicamente seus membros, incentivando praticas de empreendedorismo e inovacgéo
no setor financeiro. Karlan e Valdivia (2011) observam que o treinamento em
microfinancgas, especialmente em ambientes regulados, amplia as competéncias
empreendedoras dos participantes, permitindo-lhes identificar e explorar oportunidades
de crescimento econémico.

Além disso, as instituicdes financeiras promovem uma aprendizagem
empreendedora que é enriquecida por um ambiente colaborativo, no qual os membros
compartilham conhecimentos e experiéncias. Essa troca é essencial para o crescimento
de habilidades empreendedoras, uma vez que oferece oportunidades para aprender a partir
de desafios reais do mercado e das necessidades da comunidade. Leyshon e Thrift (1995)
observam que essa abordagem de aprendizagem colaborativa fortalece a capacidade dos
membros de inovar e adaptar-se as condi¢des do mercado, 0 que € crucial para a
sustentabilidade econémica das empresas e para a resiliéncia de seus membros diante de
incertezas econdmicas.

Finalmente, as préaticas de microfinancas, por exemplo, ndo apenas ampliam o
acesso ao crédito, mas também integram treinamentos voltados ao desenvolvimento de
habilidades de gestdo e de inovacdo. Karlan e Valdivia (2011) destacam que essas préaticas

de educacéo financeira capacitam os participantes a identificar oportunidades de negdcio
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e a responder de maneira proativa as demandas do mercado, promovendo um ciclo de
aprendizado que impulsiona o desenvolvimento econdmico e social dos membros e da

comunidade como um todo.

2.3 CONCLUSOES DO REFERENCIAL TEORICO

A partir do referencial tedrico € possivel observar que a Aprendizagem
Empreendedora, ainda que seja uma abordagem oriunda de outra bem consolidada, conta
com menos estudos se comparada a Aprendizagem Organizacional, e menos ainda se
considerarmos 0 nosso objeto de analise como filtro: as institui¢cBes financeiras.

Alguns dos elementos que mais diferenciam a Aprendizagem Empreendedora da
Organizacional sdo, efetivamente, o tipo de firma; o agente por tras da aprendizagem; e a
maneira de aprender. Diferentemente das organizacdes consideradas nos estudos de AO,
na Aprendizagem Empreendedora, analisam-se organizagfes que, muitas vezes, sequer
foram iniciadas, ou ainda estdo uma fase muito inicial de funcionamento. Ela também
integra organizagdes que a AO ndo contempla prioritariamente, que sdo: as de menor
capital humano, com vistas ao desenvolvimento local, e em paises em contextos muito
diferentes do americano (origem dos principais estudos da AO).

Quanto ao agente por trés da aprendizagem, na Aprendizagem Empreendedora ha
um foco no empreendedor que requer outras fontes de conhecimento, como a formal e
técnica. Tanto € que palavras como “Educa¢ao Empreendedora” se associam bem mais a
essa abordagem. Dessa forma, a maneira de aprender também acaba sendo diferenciada
da descrita pela Aprendizagem Organizacional. Na AE, ha& discussdes quanto a
experiéncia ndo relacionada a organizacdo, mas que impacta no aprendizado do
empreendedor no negdcio, e a nocdo deste agente acerca de seu proprio conhecimento,
requerendo deste um maior nivel de autoconhecimento para conseguir definir se esta
pronto para empreender ou precisa ainda de alguns aprimoramentos.

No inicio, os estudos formulam a teoria (AO); em seguida, vem a
complementarizacdo e associacdo tedrica; depois, a aplicacdo e testagem; e por fim as
criticas e reformulagdes. E nesta Gltima fase que entra o desenvolvimento da abordagem
de Aprendizagem Empreendedora. Ela vem para suprir as limitagcdes que os estudos de
AO apontam. No entanto, a AE ainda estd nessa segunda fase, entrando na terceira,

especialmente se considerarmos o objeto “institui¢des financeiras”. Assim, este trabalho
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contribuird com a fase de aplica¢do por meio da anélise da aprendizagem empreendedora

no contexto das instituicdes financeiras.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA DA PRODUCAO TECNICA

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa em questdo adotou uma abordagem qualitativa, conforme proposto por
Vieira (2006), sendo caracterizada como descritiva, de acordo com Trivifios (1987). Essa
metodologia envolve uma minuciosa descricdo dos fendémenos observados, seus
componentes, depoimentos dos participantes, discursos, significados e contextos
identificados (Vieira, 2006). Destaca-se que a pesquisa qualitativa enfatiza a importancia
da descricdo detalhada dos fenémenos, sendo apropriada para analisar aspectos da
aprendizagem no contexto do empreendedorismo, por exemplo, que podem nédo ser
completamente elucidados por métodos quantitativos.

A natureza descritiva, de acordo com Trivifios (1987), esta intrinsecamente ligada
a pesquisa qualitativa, buscando retratar com precisdo os fatos e fenbmenos de uma
realidade especifica. Gil (2008) complementa que a abordagem descritiva também
procura estabelecer relagfes entre variaveis. Nesse contexto, a descri¢do dos elementos
da Aprendizagem Empreendedora possibilitara a interposicdo destes ao contexto de
instituicBes financeiras, permitindo a analise do fenémeno nesse tipo de ambiente.

A pesquisa adotou uma abordagem seccional com uma perspectiva longitudinal.
Conforme explicado por Vieira (2006), esse tipo de abordagem implica na coleta de dados
em um momento especifico, mas incorpora informac6es e dados passados para esclarecer
0 contexto atual do fendmeno. Essa escolha metodoldgica € crucial, uma vez que, além
da coleta de dados primarios diretamente com 0os membros das institui¢ces financeiras, é
essencial compreender os eventos que antecederam a criacdo delas, afinal, a
Aprendizagem Empreendedora preconiza este conhecimento prévio como determinante
no nivel de Aprendizagem da organizacdo no presente. O estudo sera realizado junto a
quatro instituices financeiras, totalizando 7 agéncias diferentes, realizando entrevistas

semiestruturadas junto aos gerentes das agéncias.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS
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Para a coleta de dados, buscou-se identificar as trés fases temporais-chave da
Aprendizagem Empreendedora proposta por Cope (2005), sendo elas: 1) Preparacdo
Empreendedora; 2) Historico de Aprendizado; e 3) Tarefa de Aprendizado.

Para a fase de “Preparagdo Empreendedora”, tomou-se como base o estudo de
Wang et al. (2014), que pesquisa o conceito de maneira empirica. Como 0s autores se
aprofundam um pouco mais do que apenas a etapa de Preparagdo Empreendedora, foram
utilizadas apenas as perguntas mais condizentes a explicacdo de Cope (2005) sobre esta
fase. Para a fase de “Historico de Aprendizagem”, utilizou-se o estudo de Cope (2005) e
contribuigdes de suas referéncias, como Boud, Cohen e Walker (1993), Mezirow (1991)
e Minniti e Bygrave (2001). Por fim, para a fase de “Tarefa de Aprendizado”, foi
integrada a contribuicdo de Cope (2005) com as de Gibb (1997) e Minniti e Bygrave
(2001) para a composicgéo das perguntas que compdem este conceito.

No “Apéndice A - Questionario de pesquisa aplicado” consta o questionario
semiestruturado desenvolvido para investigar o fendémeno da Aprendizagem
Empreendedora em organizagdes financeiras, com foco em entender como praticas de
aprendizado e experiéncias anteriores contribuem para a inovacdo e 0 crescimento
organizacional. As perguntas buscaram captar percepcOes detalhadas e reflexivas dos
respondentes sobre competéncias, processos e praticas de aprendizado que fortalecem a
capacidade empreendedora da organizacdo. Foi garantido o anonimato e a
confidencialidade das respostas, incentivando os participantes a compartilhar insights
sinceros e abrangentes, que pudessem enriguecer a analise e gerar conhecimento relevante
para 0 campo.

Devido a natureza qualitativa do estudo, foram entrevistados 8 funcionarios de
instituicBes financeiras, sendo 7 deles de bancos e 1 de uma cooperativa de crédito. As
entrevistas foram realizadas de forma semiestruturada, proporcionando flexibilidade para
explorar questbes em profundidade. A coleta dos dados foi feita pessoalmente ou por
telefone, conforme a preferéncia dos participantes, e as entrevistas foram gravadas para
garantir a fidelidade do contedo, dada a expectativa de um volume significativo de

informag0es para analise. Cada entrevista durou entre 29 e 51 minutos.
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Tabela 1
Descricdo dos entrevistados

Entrevistado Cargo Tipo de Cidade Tempo em Quantidade
instituicéo minutos de de palavras
financeira entrevista da entrevista

Entrevistado 1 Especialista em Banco Curitiba 32,01 2.637

investimentos
Entrevistado 2 Gerente de Banco Curitiba 42,34 3.456
atendimento

Entrevistado 3 Agente de Banco Cascavel 29,04 1.792
negocios caixa
Entrevistado 4 Caixa Banco Capitéo 51,06 11.303
Ledbnidas
Marques
Entrevistado 5 Gerente de Banco Marechal 31,43 1.660
relacionamento Candido
Rondon
Entrevistado 6 Agente de Banco Cascavel 36,53 2.828
negécios
Entrevistado 7 Estagiario Cooperativa | Cascavel 32,43 2.074
de crédito
Entrevistado 8 Anélise de Banco Marechal 34,32 2.209
operacGes Céndido
agricolas Rondon

As coletas de dados para esta pesquisa tiveram a duracdo de 26 a 45 minutos e
foram realizadas por meio de entrevistas conduzidas por telefone, permitindo um alcance
mais amplo dos participantes. Todas as conversas foram cuidadosamente gravadas via
smartfone, com o consentimento dos entrevistados, para assegurar a precisdo das
informacdes e possibilitar uma anélise detalhada e fiel ao conteudo discutido.

A escolha das agéncias e dos entrevistados para esta dissertacao foi fundamentada
na busca por uma amostra representativa que permitisse uma analise aprofundada da
aplicacdo da aprendizagem empreendedora em instituicfes financeiras de um setor
especifico. A selecdo das agéncias foi realizada considerando a relevancia destas
instituicbes no contexto do mercado financeiro e seu papel significativo no
desenvolvimento de préaticas de inovacao e adaptacdo, que Sao essenciais para a promogao

da aprendizagem empreendedora entre seus membros.
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Conforme o quadro 1, as entrevistas realizadas para esta pesquisa contaram com
participantes de diversos cargos e localizagbes, garantindo uma diversidade de
perspectivas dentro do setor financeiro. Entre os entrevistados estdo um gerente de
atendimento de um banco em Curitiba, um caixa de banco em Capitdo Lednidas Marques,
um gerente de relacionamento e um escriturario especializado em analise de operacdes
agricolas em Marechal Candido Rondon e um agente de negécios de banco em Cascavel.
A amostra inclui também um estagiario de uma cooperativa de crédito em Cascavel,
proporcionando uma visdao do funcionamento tanto de bancos tradicionais quanto de
cooperativas de crédito na regido. Curitiba esta na regido leste, enquanto Capitdo
Lebnidas Marques, Marechal Candido Rondon e Cascavel estdo todas na regido oeste do
estado. Essa composicdo foi estratégica para capturar as variagdes nas praticas e
percepcOes sobre a aprendizagem empreendedora em diferentes tipos de instituicdes e

localidades.

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Como procedimento de Analise de Dados foi utilizada a técnica da Analise de
Conteudo. Esta ¢ uma “técnica de investigacdo que tem por finalidade a descricdo
objetiva, sistematica e quantitativa do contetido manifesto das comunicagdes” (Bardin,
2011, p. 19). O foco desta abordagem metodologica ¢ “qualificar as vivéncias do sujeito,
bem como suas percepgdes sobre determinado objeto e seus fendmenos” (Bardin, 1977,
como citado em Cavalcante et al., 2014). Desta forma, considerando que os elementos de
anélise da Aprendizagem Empreendedora estdo diretamente ligados as experiéncias dos
empreendedores, esta técnica se mostra pertinente.

Como exposto por Bardin (2011), esta técnica possui trés fases, sendo elas: 1) pre-
andlise; 2) exploragdo do material; e 3) tratamento dos resultados (Bardin, 2011). A pré-
analise requer a escolha dos documentos que serdo submetidos a analise, a formulagéo de
hipdteses e dos objetivos e a elaboracao de indicadores que servirdo para a interpretacao
dos dados obtidos. No presente estudo, a escolha dos materiais bibliograficos se deu por
meio do levantamento bibliométrico feito inicialmente sobre o tema explorado. Em
seguida, determinou-se 0s objetivos da pesquisa e, por fim, foram definidas as categorias
de analise que serdo observadas nos dados primarios futuramente obtidos, sendo elas: 1)
Preparacdo Empreendedora; 2) Histérico de Aprendizado; e 3) Tarefa de Aprendizado.
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A partir destas determinac@es, foi possivel definir o formulério de entrevista, que serviu
para a obtencdo de dados primarios que foram explorados na etapa de “explora¢dao do
material”.

Na segunda etapa (exploracdo do material), “o investigador busca encontrar
categorias que séo expressdes ou palavras significativas em funcdo das quais o contetdo
de uma fala sera organizado” (Cavalcante et al., 2014). Dessa forma, os dados obtidos
serdo classificados, buscando identificar pontos de interseccdo e diferenciacdo dentre as
contribui¢des dos entrevistados. Isso permitiu uma analise mais precisa na terceira etapa,
que demonstra o que os empreendedores de institui¢cbes financeiras possuem em comum
em relacdo a Aprendizagem Empreendedora, e o que os difere.

A fase de tratamento dos resultados é responsavel pela transi¢cdo entre dados
puramente descritivos a dados interpretativos (Bardin, 2011). Diante disso, nesta etapa
sera feita a interpretacdo dos dados obtidos, sobrepondo-os a teoria, buscando
compreender como se configura a Aprendizagem Empreendedora nas institui¢coes
financeiras. Sera analisado se as trés fases da AE proposta por Cope (2005) se
fizeram/fazem presentes na organizacao, se ha alguma mais proeminente e representativa
no caso das instituigdes financeiras e como este processo ocorre atualmente, ja que as
instituicBes entrevistadas ja passaram pelo processo inicial do empreendimento.

Os dados das entrevistas foram coletados por meio de gravagdes de audio,
permitindo capturar com precisdo as respostas dos participantes e suas expressdes verbais
espontaneas. Apos a coleta, cada entrevista foi transcrita para texto, garantindo uma
representacdo detalhada e fiel das comunicac@es. A partir das transcri¢des, o contetido foi
organizado e agrupado por questdo para facilitar uma analise sistematica.

Durante a exploracdo do material, os dados transcritos foram minuciosamente
examinados para identificar temas, expressoes e palavras significativas em cada resposta.
Essa etapa teve como foco a identificacdo de intersecdes e diferencas entre as experiéncias
dos entrevistados, visando classificar o conteudo das falas e estruturar o material de
acordo com as categorias estabelecidas.

Finalmente, na fase de tratamento dos resultados, foi realizada uma interpretagéo
aprofundada dos dados coletados, relacionando as respostas as teorias e discutindo como
0s conceitos da Aprendizagem Empreendedora se manifestam nas instituicdes
financeiras. A analise buscou identificar quais aspectos das fases de Aprendizagem

Empreendedora, como proposto por Cope (2005), estdo mais presentes ou proeminentes
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nesse contexto, oferecendo uma visdo interpretativa sobre o papel do aprendizado
empreendedor nas préaticas e no desenvolvimento das institui¢des entrevistadas.

Ao final, foram elaboradas as considerac6es finais para sintetizar a importancia
da aprendizagem empreendedora nas instituicdes financeiras, destacando como as
praticas de capacitacdo continua, cultura colaborativa e estratégias de adaptacao ajudam
a desenvolver competéncias inovadoras nos colaboradores, ao mesmo tempo em que
abordam os desafios impostos pelo ambiente regulatério e as demandas do setor

financeiro.
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4 CONTEXTO DO PROJETO

Esta secdo apresenta uma andlise da aprendizagem empreendedora das
instituicGes financeiras onde houve pesquisa de campo por meio dos dados coletados
fazendo o uso de questionarios com construtos sobre a "Aprendizagem Empreendedora”,
0 "Histérico de Aprendizagem Empreendedora” e a "Tarefa de Aprendizado
Empreendedora”. As respostas fornecidas pelos participantes, dissertativas e abrangentes,
oferecem uma visdo profunda das competéncias valorizadas, dos processos de
aprendizado e das praticas empreendedoras adotadas nas institui¢ces financeiras. Este
capitulo busca interpretar e discutir essas respostas, revelando como essas organizacoes
lidam com a formagéo de colaboradores, a valorizacdo de experiéncias anteriores e 0S
métodos continuos de aprendizado para a identificacdo e exploracdo de oportunidades de

negocios.

4.1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Os entrevistados deste estudo possuem perfis diversos, refletindo diferentes niveis
de formacéo académica, experiéncia profissional e envolvimento no setor bancério. Em
geral, hd um claro esforco de aprendizagem empreendedora, que se manifesta tanto na
educacdo formal quanto no aprendizado continuo proporcionado pelas proprias
organizag6es onde trabalham.

No que se refere a formacao académica, a maioria dos entrevistados esta inserida
em cursos de graduacdo ou j& os concluiu, principalmente em areas como Economia,
Ciéncias Econémicas, Sistemas de Informacdo e Contabilidade. Alguns deles possuem
também especializacdes em gestdo ou tecnologia da informacgdo, e hd um entrevistado
que concluiu recentemente o mestrado em Administracdo. A presenca de formagdes em
nivel superior e, em alguns casos, de pds-graduacdo, demonstra uma busca consistente
por qualificacdo, que complementa o aprendizado préatico nas institui¢des financeiras.

Os entrevistados trabalham em organizag6es bancérias, como bancos comerciais
e cooperativas de crédito, e muitos ja possuem anos de experiéncia no setor. O tempo de
trabalho nas instituicGes varia de poucos meses a mais de quatro anos, 0 que reflete

diferentes estagios de desenvolvimento profissional. Os entrevistados estdo em posi¢des
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gerenciais ocupando cargos de maior responsabilidade, como especialistas de
investimento e areas administrativas.

Além da formacdo académica e da experiéncia pratica, o histérico de
aprendizagem dos entrevistados destaca a importancia de um aprendizado continuo, tanto
em nivel individual quanto organizacional. Muitos relataram que seu desenvolvimento
profissional é constantemente moldado pelas oportunidades de treinamento e capacitacdo
oferecidas pelas proprias instituicbes bancarias. Esse aprendizado vai além das
habilidades técnicas e envolve o desenvolvimento de competéncias interpessoais, como
0 atendimento ao cliente e a capacidade de resolucéo de problemas.

Em sintese, o perfil dos entrevistados revela uma combinacéo da aprendizagem
empreendedora, aprendizado formal e experiéncia pratica, todos essenciais para o
desenvolvimento profissional no setor bancario. A formacao académica e o historico de
aprendizado dentro das instituicbes desempenham papéis complementares, e a tarefa de
aprendizado constante é vista como uma necessidade para manter a competitividade e a
relevancia no mercado. Essas caracteristicas refletem uma visdo integrada do
desenvolvimento profissional, que se baseia tanto no capital humano quanto no apoio

institucional para o sucesso das organizages financeiras.

4.2 APRENDIZAGEM EMPREENDEDORA

A Preparagdo Empreendedora refere-se ao conjunto de competéncias,
conhecimentos e experiéncias que capacitam colaboradores a desempenhar suas fung¢oes
de forma eficaz dentro da organizacdo, promovendo um ambiente de inovacédo e
desenvolvimento de negdcios. Ela engloba desde habilidades técnicas e conhecimentos
especificos, como gestdo financeira e marketing digital, até a valorizacdo de formagdes
académicas e experiéncias profissionais que potencializam o desempenho e a capacidade
de identificar e explorar novas oportunidades.

A analise das entrevistas revela que a maioria dos entrevistados demonstra uma
compreensdo vaga ou limitada sobre o conceito de aprendizagem empreendedora dentro
das organizac0es, especialmente no contexto bancéario. As respostas indicam uma falta de
familiaridade com o termo de maneira mais especifica, 0 que pode estar relacionado ao

fato de que o empreendedorismo no setor bancario, em geral, estd menos associado a
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inovacdo disruptiva e mais a aderéncia a padrdes, regulamentos e processos ja
estabelecidos.

Varios entrevistados expressam confusdo sobre o que exatamente envolve a
aprendizagem empreendedora. Alguns associam o termo a iniciativas externas ao banco,
como a promogéo de microempreendedores individuais (MEIs), enquanto outros fazem
mencéo ao desenvolvimento de habilidades que podem ser aplicadas fora do ambiente
bancéario, sugerindo uma compreensdo parcial do conceito. Um entrevistado chegou a
comentar que o trabalho no banco pode ser bastante engessado, com pouco espago para o
exercicio de ideias empreendedoras devido a alta regulamentacéo e a padronizacdo das
operagdes financeiras.

Apesar disso, alguns entrevistados reconhecem que as instituicdes bancarias
oferecem capacitacdo e treinamentos continuos, o que contribui para o desenvolvimento
de competéncias que, em parte, podem estar alinhadas ao espirito empreendedor. Isso
ocorre principalmente em termos de atualizacdo constante sobre novos produtos e
servigos, bem como o cumprimento de regulamentacdes que exigem certificacdes e
qualificacdes. No entanto, essas capacitacGes parecem estar mais direcionadas para o
cumprimento de funcBes especificas dentro do banco, com pouca énfase em uma
abordagem mais ampla de empreendedorismo interno.

Quando confrontados com o conceito mais completo de aprendizagem
empreendedora que envolve o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades, atitudes
e experiéncias que permitem identificar, desenvolver e implementar oportunidades de
negocios, os entrevistados, em geral, reconhecem que existe uma formacé&o técnica dentro
das institui¢cbes bancarias. O Entrevistado 1 mencionou que “ha um grande foco no
conhecimento e na busca por certificacdes e cursos, uma vez que o0 ambiente de trabalho
exige atualizagéo constante e habilidades técnicas aprofundadas para lidar com o cliente”.
Essa perspectiva destaca o valor atribuido ao aprendizado técnico e ao aprimoramento
continuo.

No entanto, poucos enxergam um espaco claro para inovacGes ou iniciativas
empreendedoras dentro do ambiente rigido do setor financeiro. Um dos entrevistados
destacou que, embora a formacdo seja soOlida, o sistema financeiro é altamente
regulamentado e estruturado, o que limita as possibilidades de empreender dentro da

organizacao.
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Alguns entrevistados, por outro lado, reconhecem que 0 treinamento e a
capacitacdo oferecidos pelas instituicGes bancarias permitem o desenvolvimento de
habilidades que podem ser transferidas para outras areas, como a abertura de negdcios
proprios fora do banco. Isso mostra que, de alguma forma, o ambiente organizacional
incentiva o aprendizado continuo, o que pode ser considerado parte da aprendizagem
empreendedora em um sentido mais amplo. O Entrevistado 1 destacou que “o ambiente
bancéario valoriza muito competéncias comerciais, como persuaséo e vendas, essenciais
para o desempenho na linha de frente com o cliente”. Isso reflete a énfase na formacgao de
habilidades préaticas dentro do setor financeiro. Ja o Entrevistado 2 comentou que “as
competéncias do empreendedor, 0 jogo de cintura, sio muito valorizados no ato da
entrevista, pois ajudam o colaborador a se destacar na selecdo e a se adaptar ao ambiente
dindmico da organizacdo”.

Assim, foi entendido que para a maioria dos entrevistados, a aprendizagem
empreendedora é um conceito pouco explorado dentro das organiza¢fes bancérias, com
uma énfase maior no cumprimento de processos padronizados e menos em fomentar o
desenvolvimento e o empreendedorismo interno. No entanto, reconhece-se a importancia
do aprendizado continuo e das oportunidades de capacita¢do oferecidas pelos bancos, que
podem eventualmente contribuir para a formacdo de competéncias empreendedoras,
ainda que de forma indireta e ndo explicitamente orientada a esse fim dentro das

organizac0es.

4.2.1 Competéncias e habilidades para o0 bom desempenho dos colaboradores

Com base nas entrevistas, foi possivel identificar um conjunto abrangente de
competéncias e habilidades essenciais para que os colaboradores possam desempenhar
bem suas fungdes dentro de uma organizacgdo. As falas dos entrevistados sugerem que
essas competéncias ndo se limitam a aspectos técnicos, mas envolvem também
habilidades interpessoais, comportamentais e atitudes principalmente voltadas a
resultados que contribuem para o crescimento e sucesso dentro de empresas,
especialmente no setor financeiro.

O Entrevistado 2 destacou que "o comprometimento com o0 que 0 empregador

pede é fundamental, pois muitas vezes vemos pessoas com muita vontade, mas sem
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responsabilidade na entrega do que foi acordado no contrato de trabalho”. 1sso demonstra
a relevancia da responsabilidade e atitude como habilidade essencial.

Uma das habilidades mais enfatizadas pelos entrevistados é a capacidade
comercial e de vendas. A habilidade de negociar, persuadir e interagir com clientes de
maneira eficaz foi amplamente destacada como fundamental. Como relatado, a interagao
com clientes exige ndo apenas conhecimento técnico sobre os produtos financeiros
oferecidos, mas também uma abordagem orientada para vendas e para o atendimento ao
cliente, sendo essencial que o colaborador tenha aptiddo para comunicacdo clara e
negociacdo. Essas competéncias comerciais se revelam como um dos pilares no dia a dia
de profissionais que atuam diretamente na linha de frente com os clientes.

A inteligéncia emocional e a capacidade de lidar com pressdo também foram
citadas como competéncias cruciais no ambiente de trabalho. Varios entrevistados
mencionaram a importancia de manter a calma e a organizacdo, mesmo em cenarios de
alta presséo, comuns no setor bancério e financeiro. A habilidade de resolver problemas
rapidamente e de maneira eficiente & uma caracteristica valorizada, pois a rotina nas
organizagGes muitas vezes envolve imprevistos e desafios que demandam agilidade e
proatividade.

Além disso, a organizacdo e a gestdo do tempo emergiram como habilidades
essenciais. Os colaboradores precisam ser capazes de estruturar suas tarefas de maneira
eficaz, uma vez que o ambiente de trabalho pode ser dindmico e desafiador. Para entregar
0 que € esperado pelos empregadores, é necessario que o colaborador tenha um bom
controle de suas atividades e consiga gerenciar bem o tempo e 0s recursos disponiveis.
Segundo o Entrevistado 2, "somos vendedores, € iSso requer organizagdo do tempo e
materiais, especialmente porque o dia a dia no banco é dindmico e exige entrega
consistente dos resultados™.

O comprometimento também foi um ponto recorrente nas entrevistas. A dedicacao
ao trabalho, o compromisso com os resultados e a responsabilidade no cumprimento das
metas organizacionais foram mencionados como atributos indispensaveis para 0 sucesso
dentro da empresa. A responsabilidade vai além das tarefas cotidianas e inclui a
compreensdo das metas maiores da organizacéo, bem como a capacidade de trabalhar em
equipe e de contribuir para os objetivos comuns.

Por outro lado, a atualizacdo continua e o conhecimento técnico foram apontados

como fundamentais, especialmente no setor financeiro. Varios entrevistados destacaram
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que os colaboradores precisam se manter atualizados em relacdo a certificages,
regulamentacdes e inovacles tecnoldgicas que impactam o setor. O conhecimento sobre
meios de pagamento, matematica financeira e investimentos séo essenciais para aqueles
que atuam diretamente com produtos financeiros, sendo necessario um esforco continuo
para buscar novas qualificacGes e se adaptar as exigéncias do mercado.

A viséo de dono, mencionada por alguns entrevistados, foi identificada como uma
caracteristica empreendedora que os colaboradores devem possuir. Esse conceito envolve
ter um olhar abrangente sobre o negdcio, entendendo a empresa como um todo, e tomando
decisdes que visem o crescimento e a sustentabilidade da organizagéo. Ser proativo, ter
espirito de lideranca e agir de forma ética foram considerados tracos essenciais para o
desenvolvimento de uma carreira solida dentro da empresa.

O Entrevistado 6 destacou que "o banco incentiva a visao de dono, fazendo com
que os colaboradores entendam o negdécio como um todo e compreendam que sua atuacdo
impacta diretamente nos resultados, o que é essencial para o crescimento e a fidelizacéo
dos clientes™. Esse comentario esta em sintonia com a importancia de integrar conceitos
empreendedores ao cotidiano organizacional.

Adicionalmente, o conhecimento tecnoldgico basico foi mencionado como cada
vez mais relevante. A transformacdo digital exige que os colaboradores tenham
familiaridade com ferramentas tecnoldgicas e plataformas digitais, principalmente em um
contexto onde o trabalho remoto e a educacdo a distancia (EAD) estdo em expansao.
Nesse sentido, a busca por aprimoramento tecnolégico, aliada a vontade de aprender, foi
destacada como um diferencial no perfil dos profissionais.

Ao fim, pode ser verificado que as competéncias e habilidades essenciais para um
colaborador desempenhar bem suas fungdes dentro de uma organizacdo incluem um
conjunto de soft skills (habilidades interpessoais e comportamentais), como comunicacao,
inteligéncia emocional, capacidade de lidar com presséo e organizagdo, além de hard
skills (habilidades técnicas), como conhecimento financeiro, tecnoldgico e comercial.
Esses elementos, quando combinados, formam a base para um desempenho eficaz e uma

contribuigéo significativa para o crescimento e sucesso da organizagéo.

4.2.2 Importancia da formacéo profissional e académica
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As falas dos entrevistados fornecem um panorama abrangente sobre a importancia
da formacgédo profissional e académica para o desenvolvimento dos colaboradores e,
consequentemente, para 0 sucesso das empresas. Foi possivel identificar um consenso
sobre a relevancia da educacdo formal em areas como administracdo, economia e
financgas. A maioria dos entrevistados destacou que a formagdo académica € um requisito
bésico para a entrada no mercado de trabalho, sendo fundamental para o desenvolvimento
das habilidades necessarias no dia a dia das organizacdes. A educacdo superior foi
descrita como uma base essencial, especialmente em funcdes que exigem conhecimentos
técnicos profundos, como a gestdo de produtos financeiros complexos e a interacdo com
clientes.

Porém, aléem da formacdo académica, as entrevistas também revelaram a
importancia da experiéncia pratica como um componente crucial da aprendizagem
empreendedora. Um dos pontos recorrentes nas falas dos entrevistados foi a ideia de que
o empreendedorismo envolve, sobretudo, a capacidade de resolver problemas. A
experiéncia no atendimento ao cliente, em vendas e em fungbes comerciais, foi
frequentemente citada como algo que complementa a formacgdo teorica, ajudando os
profissionais a desenvolverem habilidades interpessoais, de negociagéo e de adaptacéo a
situacOes de alta demanda.

Além disso, foi destacado que a aprendizagem continua, por meio de certificagdes
e treinamentos especializados, € um aspecto fundamental para 0 sucesso nas
organizacGes. Vérias falas indicaram que, além do diploma universitario, ha uma
crescente necessidade de atualizacOes profissionais. Certificagdes em &reas especificas,
como investimentos, foram mencionadas como requisitos indispensaveis para a atuagdo
em determinadas func¢des dentro das institui¢des financeiras. Esse aspecto reforca que o
aprendizado ndo se limita a formac&o inicial, mas envolve um processo continuo de
capacitacdo ao longo da carreira.

Outro fator relevante é o papel das universidades corporativas e treinamentos
internos que as organizacdes oferecem, auxiliando no aprendizado dos profissionais para
cargos mais especializados ou de maior responsabilidade. A formacao continua dentro da
empresa € vista como uma extensdo da educacdo académica, essencial para garantir que
os colaboradores se mantenham atualizados e preparados para os desafios em suas areas
de atuacdo. O Entrevistado 2 também mencionou a importancia da formacéo técnica ao

afirmar que "sem o minimo de conhecimento sobre gestdo financeira, como ler uma DRE,
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o colaborador ndo consegue gerenciar uma agéncia, pois nosso trabalho envolve lucro,
receita e controle de custos".

Foi relatada, também, a importancia da formacdo académica nos processos de
promocdo dentro das empresas. Muitos dos entrevistados mencionaram que, além das
certificagdes e da experiéncia préatica, o diploma universitario é frequentemente usado
como critério diferencial para a progressdo na carreira, influenciando diretamente na
selecdo para cargos mais elevados. 1sso evidencia que, além da preparacdo técnica, a
formacdo educacional é vista como um fator competitivo dentro das organizacfes. Os
aspectos académicos, como graduacdo e pos-graduacdo, ganham relevancia no avango da
carreira, sendo essenciais para promocGes. O Entrevistado 8 destaca que "além da
faculdade, vocé tem que ter no minimo uma pos-graduacgdo™ para progredir, revelando a
importancia da qualificacdo formal como parte do crescimento interno na institui¢éo.

Assim, pode-se verificar que a aprendizagem empreendedora nas organizacoes €
o resultado de uma combinagédo equilibrada entre a formagéo académica, a experiéncia
pratica e o aprendizado continuo. Esses trés pilares foram identificados pelos
entrevistados como fundamentais para o desenvolvimento de profissionais mais
qualificados e prontos para contribuir com o crescimento das empresas. A Visdo
compartilhada por diversos entrevistados reforca que a formacdo profissional ndo é
apenas uma exigéncia técnica, mas uma base sélida que impulsiona a capacidade dos
funcionarios de inovar, resolver problemas e agregar valor as suas funcGes dentro da

organizacéo.

4.2.3 Relacdo entre experiéncia em empreendedorismo, contratacdo e

desempenho

A experiéncia prévia em empreendedorismo surge como um diferencial
competitivo na contratacdo e no desempenho dos colaboradores em organizacoes
financeiras, conforme apontam as falas dos entrevistados. A experiéncia empreendedora
proporciona aos candidatos habilidades cruciais que s&o altamente valorizadas nos
processos seletivos, como autonomia, iniciativa e adaptabilidade. Essas competéncias
ajudam o candidato a se destacar, permitindo que ele demonstre capacidade de lidar com

desafios e de tomar decisfes rapidas e eficazes. O Entrevistado 1 mencionou: “As
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competéncias do empreendedor, 0 jogo de cintura, séo muito valorizadas no ato da
entrevista, na hora da pré-contratagdo” Esse tipo de experiéncia leva os candidatos a
apresentarem uma postura proativa e uma Vvisdo estratégica, que os torna aptos para
contribuir significativamente nos resultados da organizacdo desde o inicio.

No desempenho profissional, a experiéncia empreendedora fortalece habilidades
especificas, como a "visao de dono", que representa a habilidade de enxergar as metas e
os desafios da empresa como se fossem pessoais. Essa postura estimula os colaboradores
a assumirem responsabilidade pelo sucesso das atividades, independentemente de seu
cargo. Muitos entrevistados afirmam que essa visdo é fundamental para alcancar
resultados além do esperado e conduzir o trabalho com dedicacdo, mesmo quando nao ha
supervisdo direta. O Entrevistado 7 reflete sobre isso ao afirmar que, no setor financeiro
cooperativo, "é mais do que um diferencial, ¢ uma obrigacdo ter uma postura de lideranca,
de fazer além do que é pedido”

Além disso, a experiéncia em empreendedorismo aprimora o desempenho no
relacionamento com clientes e no desenvolvimento de negociagdes mais assertivas.
Colaboradores que trazem uma bagagem empreendedora tém maior facilidade em
identificar as necessidades e as obje¢des dos clientes, oferecendo respostas rapidas e
direcionadas que aumentam a eficacia da negociacdo. Essa pratica é especialmente
relevante para colaboradores que lidam com perfis empreendedores, uma vez que eles se
mostram mais preparados para antecipar objecfes e oferecer solucdes praticas que
agreguem valor a experiéncia do cliente. O Entrevistado 7 destaca: “Ter uma habilidade
boa de negociacéo e saber rebater objecOes sdo diferenciais importantes que colocam o
colaborador a frente”.

Também foi visto que a formacdo académica e os conhecimentos especificos
também sdo mencionados como elementos de impacto no processo de promocao e
desenvolvimento de carreira dentro da organizagcdo. Embora a formag&o empreendedora
ofereca um diferencial na contratacdo, a continuidade e o crescimento dos colaboradores
sdo reforcados por certificacdes internas e formacgbes especificas, muitas vezes
proporcionadas pela prépria instituicdo, que complementam a experiéncia prévia e
garantem que o colaborador esteja capacitado para ocupar cargos de maior
responsabilidade.

Esses elementos demonstram que a experiéncia empreendedora nao apenas

facilita o ingresso do colaborador na organizacdo, mas também contribui para seu
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desempenho continuo, moldando uma postura de lideranca e iniciativa que promove o

sucesso tanto individual quanto organizacional.

4.2.4 Conhecimentos especificos essenciais para os colaboradores

Sobre o0s conhecimentos essenciais para os funcionarios de organizacdes
financeiras, os entrevistados destacam a importancia de competéncias especificas como
gestdo financeira, habilidades comerciais e conhecimentos em marketing digital e
tecnologia. A gestdo financeira é frequentemente apontada como essencial, sendo crucial
para monitorar o desempenho da agéncia, interpretar indicadores financeiros e garantir a
lucratividade e a saude financeira da operacao. Esse conhecimento € tdo importante que,
segundo um dos entrevistados, de acordo com o Entrevistado 2 “se um colaborador chega
sem ter o minimo de conhecimento na DRE, ele ndo vai conseguir gerenciar a agéncia”.
Esse entendimento reflete a necessidade de que os funcionarios encarem a agéncia como
um negocio proprio, com dominio sobre aspectos financeiros fundamentais.

Além disso, o marketing digital e as tecnologias emergentes sdo considerados
diferenciais que impulsionam o engajamento com os clientes e ampliam o alcance das
atividades. Os profissionais reconhecem o papel crescente das plataformas digitais, como
WhatsApp corporativo e redes sociais, no fortalecimento do relacionamento com o
cliente, visando construir uma conexao proxima e de confianca. Também se enfatiza o
papel do marketing digital como ferramenta essencial, particularmente para promover 0s
produtos e a imagem da organizacdo nos canais online, incluindo o uso de plataformas
como LinkedIn e Instagram para engajamento. Como relata o entrevistado 3: “A gente
tém o grupo do Instagram, os funcionarios, a gente tem que movimentar todas as
plataformas”

Outros conhecimentos especificos também foram mencionados, como nog¢des de
cenario econdmico, taxas de juros, inflagdo e indicadores econdémicos, especialmente para
aqueles gue trabalham com investimentos e produtos financeiros. Estes profissionais
precisam compreender o ambiente econémico local e internacional para oferecer
recomendacdes e servicos alinhados com o perfil e com as expectativas dos clientes. Para
algumas areas, como vendas e atendimento ao cliente, a gestdo de pessoas e 0

conhecimento em inovacgdo tecnoldgica também sdo apontados como importantes,
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especialmente diante da crescente digitalizacdo dos processos. Muitos dos entrevistados
mencionaram ainda a valorizacdo da formacdo continua, com exigéncias de cursos
especificos, principalmente em areas tecnoldgicas e de investimento, que sdo necessarias
para a atualizacdo constante dos profissionais.

Os depoimentos indicam que a aprendizagem empreendedora envolve uma
combinacdo de gestdo financeira, dominio de tecnologias, marketing digital e uma
compreensdo sélida do cenario econdmico, formando um conjunto de competéncias
essenciais para 0 sucesso na organizacdo e para atender as expectativas da industria

financeira atual.

4.2.5 Experiéncias profissionais valorizadas

No estudo, foi possivel observar que existe um conjunto de experiéncias e
habilidades que sdo fortemente valorizadas no momento da contratagdo de novos
funcionarios em instituicbes financeiras e similares. A experiéncia com vendas e
atendimento ao publico surge como uma das competéncias mais relevantes. Muitos dos
entrevistados apontam que o contato direto com clientes proporciona uma bagagem
importante para quem lida com funcfes bancérias, onde habilidades comerciais sdo
cruciais. O Entrevistado 1 relata que "a porta de entrada do banco é sempre a parte
comercial, entdo a principal competéncia é a competéncia comercial.”

Outro aspecto destacado é a habilidade de lidar com pressdo e metas, uma
caracteristica essencial para o ambiente bancéario e financeiro. A capacidade é um
diferencial na selecdo, uma vez que, em seu caso, sua experiéncia prévia no setor
comercial contribuiu para uma adaptacdo mais agil a essas demandas. Além disso, o perfil
dos candidatos é analisado com base em sua postura e personalidade, especialmente no
que se refere ao contato com o publico. O Entrevistado 6 comentou que "a pressao por
metas e a capacidade de lidar com clientes exigem um nivel elevado de maturidade
emocional, algo essencial para garantir o desempenho em ambientes competitivos como
0 bancério" e o Entrevistado 2 observou que “profissionais que ja atuaram em ambientes
de atendimento, como farméacias e mercados, tém uma vantagem, pois desenvolvem

habilidades interpessoais que facilitam a adaptacdo ao ambiente bancéario”.
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O cargo de lideranga e a experiéncia em areas correlatas, como advocacia e
administragdo, também sdo valorizados. Esses atributos demonstram que a
responsabilidade e a capacidade de gestdo sdo aspectos importantes, mesmo que nao
estejam diretamente ligados ao setor financeiro. Assim, foi visto que existe uma
valorizacdo de experiéncias praticas e interpessoais, alinhadas a conhecimentos
académicos, formando um perfil de colaborador que € resiliente, orientado a metas e apto
para interacBes com o publico, especialmente em um ambiente dindmico e competitivo

como o financeiro.

4.2.6 Desenvolvimento de oportunidades de negécios

Foi verificado um conjunto de estratégias e abordagens que as organizagdes
adotam para identificar e desenvolver novas oportunidades de negdcios, desde a fase de
descoberta até a implementacdo. Em geral, a identificacdo de oportunidades pode surgir
por meio de projetos pilotos ou iniciativas experimentais. Alguns entrevistados destacam
que o0 banco testa novas ideias e continua investindo nas que demonstram sucesso,
enquanto as que falham sdo rapidamente encerradas para abrir espaco a outras
possibilidades.

Um dos métodos amplamente citados para desenvolvimento de oportunidades € a
analise de mercado e das necessidades dos clientes. Um exemplo mencionado foi a
introducdo de projetos de digitalizacdo, onde a organizacdo observa a interacdo dos
clientes com os servigos, como o caso do projeto de digitalizacdo de clientes INSS, que
envolve pesquisa e adaptacdo dos processos em resposta as demandas observadas no dia
a dia da agéncia. O Entrevistado 2 mencionou que “eles vdo na minha agéncia o dia inteiro
para ver como é 0 nosso trabalho, para a gente conseguir implantar essa digitalizagdo
desse cliente”.

Além disso, 0 uso de tecnologia e sistemas avancados desempenha um papel
importante na identificacdo de oportunidades, permitindo a personalizacdo dos servigcos
oferecidos. Por exemplo, quando um cliente simula um empréstimo, mas néo finaliza, o
sistema alerta o gerente, que pode entrar em contato para entender 0 motivo e oferecer

suporte, tornando o processo mais proativo e personalizado.
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As parcerias com outras empresas e agentes locais também foram mencionadas
como uma forma de expandir os negocios. Um exemplo relevante é a criagdo de parcerias
com agentes imobiliarios para facilitar o financiamento de imoveis, o que permite adaptar
solucdes a realidades econémicas regionais. Essa pratica de observar solucBGes que
funcionam em outras areas e adaptar conforme as necessidades locais destaca uma
abordagem colaborativa e de constante troca entre colegas e areas regionais da
organizacao.

Os produtos financeiros com beneficios progressivos foram exemplo de como a
organizagao incentiva o relacionamento de longo prazo com o cliente. O Entrevistado 6
aponta: “é¢ como eu falei, € colocar o cliente dentro de uma teia de aranha e que conforme
ele vai movimentando, vai dando alguns beneficios dentro da empresa”.

Também foi visto que algumas organizacdes adotam uma estrutura mais vertical
para a implementacdo de novas oportunidades, onde os planos e estratégias sao
desenvolvidos por instancias superiores e enviados ja prontos para execucao nas unidades
locais. Isso revela um certo grau de centralizacdo no processo de inovacéo.

Assim, pbde ser visto que existe um processo dindmico e estruturado de
desenvolvimento de novas oportunidades, com estratégias que variam entre testes de
projetos, uso de tecnologias avancadas, parcerias e fidelizagdo, demonstrando a
complexidade e a adaptabilidade das instituicdes no ambiente de negdcios competitivo

atual.

4.3 HISTORICO DE APRENDIZAGEM EMPREENDEDORA

O historico de aprendizagem empreendedora refere-se as experiéncias passadas e
aos conhecimentos adquiridos ao longo do tempo por uma organizagao, especialmente no
que diz respeito a identificacdo, desenvolvimento e implementacdo de projetos e
oportunidades de negdcios. Em instituicbes financeiras, esse historico de
empreendedorismo é fundamental para entender como a organizagdo cresceu, inovou e

aprendeu com seus sucessos e fracassos.

4.3.1 Projetos de empreendedorismo
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A analise das entrevistas revela que o historico de aprendizagem empreendedora
nas cooperativas e instituicdes financeiras ¢ marcado por projetos voltados para a
inovacdo, a qualificacdo dos colaboradores e o desenvolvimento interno. Alguns
entrevistados destacam que, ao longo dos anos, a cultura organizacional tem incentivado
ativamente a inovacdo, promovendo um ambiente flexivel onde os funcionarios tém voz
e sdo encorajados a propor mudancas. Essa cultura é percebida como uma caracteristica
distintiva em comparacao com outras instituicdes do setor.

Para alguns gestores, 0s projetos mais marcantes envolvem o desenvolvimento
continuo de talentos internos. Em muitos casos, o investimento em capacitacao é feito
desde a entrada de novos colaboradores como jovens aprendizes, acompanhando-0s ao
longo da carreira até que alcancem posicdes de maior responsabilidade. O Entrevistado 2
relata que “.... a gente os pega de jovem aprendiz, vai desenvolvendo e hoje eu tenho uma
colaboradora que ¢ assistente do BTG”.

A transformagdo e reestruturacdo de marcas também sdo destacadas como
iniciativas de valor, especialmente em segmentos especificos, como o de alta renda, em
que novas praticas sdo reintroduzidas para oferecer beneficios adicionais aos clientes. Em
paralelo, o banco se preocupa em alinhar o perfil e as habilidades dos colaboradores com
areas especificas de atuacdo, seja comercial ou administrativa, de forma a aprimorar a
experiéncia do cliente e a eficiéncia dos processos.

Programas internos de treinamento focados em gestdo, vendas e lideranca
reforgcam o compromisso com o empreendedorismo, preparando os colaboradores para
desafios de mercado e fortalecendo sua capacidade de inovacdo e tomada de deciséo.
Essas acOes refletem um movimento continuo de aprendizagem empreendedora, que
abrange tanto a experiéncia técnica quanto o desenvolvimento de habilidades
interpessoais e estratégicas, fundamentais para o crescimento da institui¢ao e a satisfacdo
dos clientes. O Entrevistado 4 apontou que “banco disponibiliza uma formagdo bacana,
com treinamentos online e cursos frequentes”, destacando a importancia de ferramentas
como videos e questionarios para capacitar os colaboradores.

O historico de aprendizagem empreendedora, portanto, se caracteriza pela
valorizacdo da formacao interna, pela flexibilidade para inovar e pelo investimento em
praticas de capacitacdo, formando um ambiente onde o colaborador € visto como peca-

chave para a evolucgéo da instituicao.
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Ao analisar as respostas dos entrevistados sobre projetos classificados como
fracassos e os principais desafios enfrentados, percebe-se uma perspectiva cuidadosa e
variada, refletindo diferentes experiéncias no ambiente organizacional. Muitos
entrevistados mencionam uma auséncia de experiéncias que poderiam ser vistas como
verdadeiros fracassos, especialmente devido a estrutura robusta e ao planejamento prévio
das iniciativas nas empresas onde atuam.

O Entrevistado 2 exemplifica essa situacdo ao afirmar que "quando ele chega para
a gente, ele ja esta muito embasado”, indicando que 0s projetos ja vém prontos para a
execucdo, reduzindo assim as chances de erro ou fracasso por serem planejados por
especialistas no assunto. Isso é especialmente evidente no setor bancério, onde o
planejamento detalhado e as etapas bem definidas minimizam riscos. Esse cuidado
organizacional é corroborado por outros entrevistados, que observam que a organizacdo
evita iniciar projetos sem uma base sélida. O Entrevistado 4 destacou que "o banco
promove muitos projetos, mas é principalmente para a questdo de vendas de produtos".
Ele também mencionou que as reunides internas periodicas ajudam na identificacdo de
gargalos e na melhoria continua.

Ainda assim, o Entrevistado 3 oferece uma visdo que destaca os desafios de
adaptacdo, mencionando que "toda mudanca gera um desconforto”. Esse desconforto
aparece como um obstaculo, especialmente em projetos que envolvem transicdo ou
inovacao, exigindo um esforco de adaptacdo por parte das equipes. Essa fala sugere que,
mesmo com um planejamento cuidadoso, a adaptacdo & mudancga permanece desafiadora.

No geral, os entrevistados descrevem um ambiente onde o planejamento e a
organizacéo evitam fracassos significativos. Quando os desafios surgem, eles estdo mais

relacionados ao desconforto gerado pela mudanca do que a falhas estruturais dos projetos.

4.3.2 Exemplo de aprendizados das institui¢fes financeiras

A aprendizagem empreendedora das instituicGes financeiras ocorre tanto em
projetos bem-sucedidos quanto em iniciativas que enfrentam desafios. Os entrevistados
mencionaram uma série de aprendizados obtidos em areas como fidelizacdo de clientes,
gestao financeira e adaptacédo tecnologica. A adogdo de novos conceitos contribui para a

integracdo de tecnologia e esta impulsionando as instituicdes a se adaptarem e ajustarem
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suas operagcOes. Em um contexto de mudanca constante, a habilidade de incorporar novas
ferramentas e métodos ao sistema bancério tem exigido um esforco coletivo, resultando
em préaticas mais integradas e ajustadas as tendéncias do mercado.

A fidelizacdo de clientes é outro aprendizado central, especialmente em projetos
que buscam aumentar a reten¢do, como programas que oferecem beneficios e vantagens
exclusivas para clientes de média renda, incentivando a fidelizacdo por meio de
pontuacOes que desblogueiam tarifas reduzidas, isencGes e acesso a servigcos premium.
De acordo com o Entrevistado 3, “esse projeto de beneficios acaba fidelizando o cliente”,
0 que reforca a importancia de criar vantagens competitivas para manter o relacionamento
a longo prazo. Essa estratégia € vista como um elemento-chave para evitar que clientes
levem seus investimentos para outras instituicdes.

Além disso, a criagdo de uma “universidade corporativa” para capacitar
funcionarios foi destacada como um sucesso significativo, permitindo que a instituicdo
forneca uma base sélida de conhecimentos atualizados e especificos para o setor. Essa
abordagem contribui para a formacdo continua dos colaboradores, garantindo que a
equipe esteja bem preparada para atender as demandas do mercado e as exigéncias
regulatorias.

Por outro lado, desafios em processos de mudanga também foram mencionados,
como a rotatividade de gerentes, que pode causar instabilidade e afetar o desempenho de
algumas unidades. A adaptacdo é um elemento constante, e a instituicdo parece estar
sempre revisando e aprimorando praticas com base em erros, buscando evitar que
problemas antigos se repitam.

Esses exemplos refletem um aprendizado dinamico e adaptavel, onde o foco na
fidelizacdo, na capacitacdo e na integracdo de novas tecnologias se mostra fundamental
para o sucesso da instituicdo. Esses aprendizados ndo apenas fortalecem as operacoes
internas, mas também contribuem para uma abordagem mais estratégica e sustentavel

para o crescimento organizacional.

4.3.3 Crescimento e a inovacao via aprendizagem empreendedora

A abertura e a expansdo de negdcios de uma agéncia financeira sdo

frequentemente influenciadas pelo aprendizado acumulado em projetos anteriores, que
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moldam a pratica estratégica e impulsionam a inovagdo. Diversos exemplos, extraidos
das entrevistas, ilustram como a experiéncia empreendedora contribuiu para o
crescimento da organizacdo, demonstrando o impacto das licdes aprendidas ao longo do
tempo.

Em um dos casos, um entrevistado destacou a importancia de um projeto
relacionado ao agronegdcio, no qual a instituicdo tentou anteriormente atender pequenos
produtores, mas encontrou dificuldades. Com o passar do tempo e a revisdo das
estratégias, novos esforcos para desenvolver esse mercado foram implementados com
base nas licGes aprendidas no passado. Essa nova tentativa resultou em uma abordagem
mais eficaz para atender o segmento, promovendo a expansdo da base de clientes e
consolidando uma nova area de atuacdo da instituicdo. O Entrevistado 3 afirmou que "ja
tinha tentado implementar essa questdo, mas por motivo de viabilidade acabaram néo
conseguindo. E depois, com esse novo projeto de aprendizagem, eles estdo voltando a
implementar de novo."

Outro exemplo relevante refere-se a criagcdo de uma "conta jovem”, uma iniciativa
que visa captar novos clientes ao permitir que menores de 16 anos tenham uma conta
bancéria supervisionada pelos pais. Essa estratégia ndo apenas ofereceu inovagédo
tecnoldgica ao integrar jovens no sistema financeiro, mas também criou uma base sélida
de clientes futuros, contribuindo para a expansdo da instituicdo. O Entrevistado 8
mencionou: "Eles criaram uma conta jovem [...] eu acho que é uma coisa inovadora,
porgue, ele esta ja de olho nos novos clientes do futuro."

Dessa forma, os projetos anteriores foram essenciais para 0 processo de
aprendizagem empreendedora da instituicdo, resultando em novas abordagens que

impulsionaram tanto a inovacao quanto o crescimento sustentavel da organizacéo.

4.4 TAREFA DE APRENDIZADO EMPREENDEDORA

A tarefa de aprendizado empreendedora refere-se aos diferentes métodos e
processos pelos quais os individuos e organiza¢des adquirem conhecimentos, habilidades
e competéncias para identificar e explorar oportunidades de negécios. Em instituicdes

financeiras, essas tarefas podem envolver aprendizado a partir de episodios criticos,
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rotinas diérias, feedbacks, experimentacdo, interacdo com pares, imitacao de boas praticas
e capacidade generativa.

4.4.1 Aprendizado a partir de episodios criticos e resolugdo de problemas

As instituicBes financeiras aprendem significativamente a partir de episddios
criticos e da resolucdo de problemas, principalmente em situacbes que exigem uma
resposta rapida e adaptativa. Um dos aspectos centrais desse aprendizado ocorre em
cenarios onde problemas operacionais ou erros sistémicos impactam diretamente 0s
clientes e colaboradores. Muitos entrevistados destacaram que, apds enfrentarem
dificuldades com sistemas ou operacdes, 0S processos internos foram revisados para
minimizar a possibilidade de erros semelhantes no futuro.

A experiéncia com falhas sistémicas, como duplicacdes de transacdes e operacdes
incorretas, exemplifica o aprendizado por meio de ajuste e prevencdo. Um entrevistado
mencionou um caso em que uma transacdo de valor errado foi processada por um erro
operacional. O Entrevistado 3 relata que “A partir disso, nos revisamos todo o processo,
ajustamos o sistema e passamos por um treinamento para evitar que isso acontega de
novo.”

A necessidade de melhorias continuas na infraestrutura e nos processos de
seguranca também é um ponto recorrente. Varios entrevistados relataram que, apds
problemas com caixas eletrdnicos e falhas no sistema em feriados prolongados, a
instituicdo aprimorou a manutencdo dos equipamentos e o atendimento ao cliente,
especialmente em periodos de alta demanda. Esse aprendizado fortaleceu a estrutura de
suporte técnico e a seguranca dos sistemas, destacando a importancia de estar preparado
para responder de forma agil.

Alem disso, a adaptacéo a nova tecnologia foi um desafio relevante, especialmente
durante a implementagdo de novos sistemas. O Entrevistado 8 informou “Quando
estdvamos migrando para uma nova plataforma de pagamentos, tivemos muitos
problemas com a adaptacio dos clientes e erros nos processamentos.” Para mitigar os
desafios futuros, a instituicdo aumentou o foco em treinamentos especificos e em uma
comunicacdo mais transparente com o publico, facilitando a adaptacdo a mudangas de

grande impacto.

52



Esses exemplos revelam um processo de aprendizado empreendido de forma
pratica e reativa, onde cada incidente critico contribui para uma abordagem mais refinada
e estruturada, fortalecendo tanto a qualidade do atendimento quanto a confianca do cliente

nas operacoes da instituicdo.

4.4.2 Incorporacdo do aprendizado

A anélise das entrevistas revela que o aprendizado empreendedor nas agéncias
financeiras ocorre tanto na pratica diaria quanto por meio de sistemas estruturados de
treinamento, fortalecendo a cultura organizacional e o crescimento continuo dos
colaboradores. Muitos entrevistados destacam a importancia do dia a dia como uma forma
natural de aprendizado, onde a convivéncia com colegas e o trabalho préatico contribuem
para a troca de experiéncias e o desenvolvimento de habilidades. Para alguns, essa
aprendizagem informal € tdo relevante quanto os treinamentos formais, especialmente em
agéncias menores, onde o contato direto e a colaboracéo sdo mais frequentes.

Além do aprendizado na rotina, varias instituicdes financeiras adotam plataformas
e programas especificos para garantir que o desenvolvimento profissional seja continuo
e acessivel. Alguns entrevistados mencionaram plataformas internas de treinamento que
oferecem cursos especificos em areas como vendas, seguranga e empreendedorismo,
sendo muitas vezes obrigatdrios para a progressao na carreira. O Entrevistado 5 relatou
“a gente tem, inclusive, 0 nosso programa de PAD. Programa de Desempenho. Entdo, o
nosso programa de desempenho ¢ ligado a isso.”

O incentivo ao aprendizado externo e a busca por novos conhecimentos também
é evidente. Algumas instituicdes promovem palestras, sessdes de "morning call”, lives e
cursos sobre temas atuais para manter a equipe atualizada. Esse foco no desenvolvimento
continuo reflete a cultura de aprendizado presente em instituicdes onde a educacéo
corporativa ¢é fortemente valorizada.

Assim, pode ser entendido que as institui¢@es financeiras promovem um ambiente
de aprendizado multifacetado, que une a préatica do cotidiano com sistemas formais de
ensino e incentivo a formacdo continua. Essa abordagem fortalece o comprometimento

dos colaboradores com o desenvolvimento profissional e com a missdo da instituicdo,
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gerando uma cultura de aprendizado que contribui diretamente para a inovagdo e o

sucesso das operagoes.

4.4.3 Feedback no processo de aprendizado empreendedora

O feedback de clientes desempenha um papel crucial no aprendizado
empreendedor das instituicbes financeiras, funcionando como uma ferramenta para
melhorar processos e ajustar praticas com base na percepcdo do cliente. Em todas as
entrevistas, os profissionais enfatizam que a coleta e a andlise de feedbacks sdo
estruturadas e sistematicas, especialmente por meio de mecanismos como o NPS (Net
Promoter Score) que € uma métrica usada para medir a satisfacéo e a lealdade dos clientes
de uma empresa e que permite monitorar a satisfacdo do cliente em tempo real. Esse
feedback é essencial para identificar pontos de melhoria e fortalecer a relagdo com os
clientes, especialmente ao abordar casos de insatisfacdo diretamente com o cliente.

O processo de coleta e uso do feedback é multifacetado: aléem do NPS, as
instituicBes realizam ligacGes de acompanhamento com clientes e incentivam o contato
direto nas agéncias para ouvir sugestfes e reclamacfes. Esse sistema proativo permite
que os gerentes e colaboradores tenham uma visdo detalhada das necessidades e
experiéncias dos clientes, contribuindo para um atendimento mais personalizado e
adaptado. O Entrevistado 2 declarou “eu tenho que pedir para os meus colaboradores,
eles se trocam de contato... para a gente ligar e entender como foi esse atendimento”,
desta forma os pares dos agentes financeiros avaliam como foi o seu desempenho.

O feedback também é utilizado para ajustar processos operacionais e produtos,
especialmente quando surgem reclamac@es sobre sistemas ou aplicativos, o que permite
que a instituicdo responda com melhorias técnicas. Alguns entrevistados destacam que as
notas baixas em avaliagcdes, como notas abaixo de 8 no NPS, s&o analisadas com atencgéo
para identificar se a insatisfacdo esta relacionada ao atendimento, aos produtos ou a
questdes operacionais. A andlise constante dessas avaliacGes proporciona uma Visdo
abrangente dos aspectos a serem aprimorados.

Adicionalmente, o feedback serve como um indicador para a gestdo de
desempenho dos colaboradores. Ao comparar a satisfacdo do cliente com a performance

dos funcionarios, as instituicdes conseguem identificar lacunas especificas e promover
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treinamentos direcionados, otimizando tanto a habilidade de negociagdo quanto a
qualidade do atendimento. O Entrevistado 4 relatou que “o banco faz avaliagcdes do
pessoal que trabalha, entdo, tem quatro quadrantes... as vezes o cara dd uma nota 6 porque
0 aplicativo ndo funciona. Entdo, vamos 14 e vamos melhorar o aplicativo”, desta forma,
é possivel entender se a insatisfacdo do cliente € relativa ao agente ou € sobre o sistema.

Desta forma, é possivel entender que o feedback de clientes € uma ferramenta
central no processo de aprendizado empreendedora nas instituicbes, permitindo
adaptacbes e melhorias continuas tanto nos servicos quanto no desenvolvimento dos

colaboradores, fortalecendo o compromisso com a satisfacéo e fidelizac&o do cliente.

4.4.4 Como a experimenta¢do como uma ferramenta de aprendizado

A experimentacdo agéncia financeiras € incentivada como uma pratica que visa
tanto o aprimoramento de produtos e servigos quanto a criacdo de novas oportunidades.
Esse processo ocorre principalmente em resposta ao feedback de clientes e as mudancgas
de mercado, permitindo que as instituicbes adaptem suas ofertas e métodos de trabalho
de maneira agil e direcionada.

O envolvimento de funcionarios em processos de experimentacdo € uma
caracteristica importante. Alguns entrevistados mencionaram que as ideias e sugestdes
dos colaboradores sdo frequentemente ouvidas e testadas, especialmente quando provém
de experiéncias anteriores em outras instituicdes financeiras. O Entrevistado 1 revela que
“quando identifica algo novo, identifica uma nova rota, ele ¢ ouvido, e se isso faz sentido,
¢ testado esse jeito diferente de agir.” Esse ambiente de abertura permite que boas praticas
de outras organizacdes sejam adaptadas e implementadas, trazendo diversidade de
abordagens ao negocio.

A inovacao em resposta as demandas dos clientes também é comum. Por exemplo,
melhorias nos caixas eletrénicos e a introducdo de produtos como cartfes de crédito sem
anuidade surgiram a partir de criticas e sugestdes dos usuarios, 0 que impulsionou a
instituicdo a se alinhar as expectativas do mercado e a oferecer op¢es mais competitivas.

Outro exemplo de experimentacdo que deu certo foi o langamento da "conta para
jovens”, onde os jovens clientes, a partir dos 16 anos, podem acessar uma conta

supervisionada pelos pais, permitindo que aprendam a gerenciar suas financas desde
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cedo. Essa iniciativa reflete uma viséo de longo prazo e a intengédo de criar uma base de
clientes fidelizados para o futuro, oferecendo uma experiéncia inovadora e segura para o
publico jovem. O Entrevistado 8 conta que “eles criaram uma conta, isso foi criado ha um
tempo passado, uma conta jovem. E o pai fica de olho na conta do filho menor de 16 anos,
entdo se torna uma conta de um futuro cliente. [...] Eu acho que foi uma acéo assertiva
porque antigamente ndo podia se ter cliente com menos de 16 anos.”

Além de iniciativas locais e de produtos, algumas instituicdes também incentivam
0 aprendizado continuo e a experimentacdo através de plataformas de cursos e
certificacOes internas, onde os colaboradores recebem reconhecimentos e certificagdes
por completar treinamentos especificos. O Entrevistado 6 apontou que "o incentivo ao
aprendizado continuo ocorre por meio de certificacbes e reconhecimentos, que sédo
fundamentais para alinhar os colaboradores as exigéncias do mercado e aos objetivos do
banco”. Esse estimulo ao desenvolvimento individual estd alinhado a cultura de
aprendizado, tornando a experimentacdo uma ferramenta de inovagdo e adaptagéo tanto
para colaboradores quanto para clientes.

4.4.5 Programas e préaticas para promover a aprendizagem

O aprendizado colaborativo desempenha um papel fundamental no
desenvolvimento dos funciondrios e na cultura das institui¢6es financeiras, promovendo
o compartilhamento de conhecimento e o fortalecimento da equipe. A préatica de
aprendizado por pares € incentivada de varias formas, com programas de treinamento,
plataformas internas e um ambiente de trabalho que favorece a troca de experiéncias.

Uma caracteristica comum mencionada é a auséncia de hierarquias rigidas no
ambiente fisico de trabalho, o que facilita o aprendizado entre colaboradores de diferentes
niveis de experiéncia. O Entrevistado 1 explicou que “um funcionario jinior senta junto
com o sénior,” promovendo uma troca continua de conhecimento ¢ melhores praticas,
tanto em conversas informais quanto em treinamentos estruturados.

Além disso, praticas de “sombra” sdo utilizadas para integrar novos
colaboradores, permitindo que eles acompanhem colegas mais experientes e aprendam
diretamente com o trabalho diario. Isso ajuda os novos funcionarios a compreenderem

melhor suas fungdes e a se adaptarem rapidamente ao ambiente da instituicdo. Em termos
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de formalizagdo, muitas instituicdes utilizam plataformas digitais onde séo
disponibilizados cursos, lives e questionarios que abordam desde produtos bancérios até
cenarios econémicos.

ReuniBes regulares entre equipes e gestores também promovem o aprendizado
colaborativo, especialmente em temas como melhores praticas de atendimento ao cliente
e métodos de prevencao a fraudes. Essas reunides reforcam uma cultura de troca constante
e permitem que todos os membros da equipe se mantenham alinhados as préaticas e aos
valores da instituicdo. O Entrevistado 2 ressaltou que “a gente tem reunides de troca de
aprendizagem entre nds gerentes, a lideranga e entre a nossa base.” Ja 0 Entrevistado 4
comentou que "o banco estad sempre evoluindo e aprendendo com mudancas de mercado,
como a implementacdo de novos canais digitais e ajustes para melhorar a experiéncia do
cliente, como o Pix e seguranca contra fraudes".

Entdo, foi verificado que o aprendizado por pares é uma pratica fundamental para
a inovacao e a eficiéncia nas institui¢des, fortalecendo a coeséo das equipes e permitindo
que os funcionarios se desenvolvam continuamente por meio da troca de conhecimento e

da experiéncia pratica.

4.4.6 Aprendizado por imitacéo

O aprendizado por imitacdo é uma pratica comum nas instituicdes financeiras,
permitindo que boas praticas de outras instituicdes sejam observadas, adaptadas e
aplicadas para melhorar a experiéncia do cliente e a eficiéncia das operagdes. Esse
aprendizado ocorre tanto internamente, com novos funcionarios aprendendo com colegas
experientes, quanto externamente, por meio da observacdo de praticas bem-sucedidas em
outras empresas e setores.

Internamente, o aprendizado por imitacdo é facilitado pela convivéncia e troca de
experiéncias entre colaboradores. Novos funcionarios absorvem habilidades e métodos
ao observar e interagir com colegas mais experientes. 1sso ajuda na adaptacao e contribui
para um entendimento mais rapido das operages diarias da institui¢cdo. O Entrevistado 1
explicou que "o funcionario novo aprende com o funcionario que ja tem mais tempo de

casa" destacando a importancia dessa interacdo no processo de aprendizado.
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Externamente, as cooperativas e bancos também adaptam praticas de empresas
renomadas em setores distintos, como Amazon, iFood e Netflix, especialmente em termos
de atendimento e satisfacdo do cliente. Em um exemplo, um banco buscou se posicionar
ndo apenas como lider entre bancos, mas como uma empresa de referéncia em experiéncia
do cliente, observando e aplicando préticas de atendimento dessas grandes empresas de
tecnologia para criar um relacionamento mais proximo e positivo com o cliente. Esse
movimento reflete a capacidade da instituicdo de incorporar padrdes de exceléncia de
outras industrias para se destacar. O Entrevistado 2 informou que “a gente vé que o banco
pedia que ele ndo queria ser o melhor banco entre os bancos. Ele queria ser a melhor
empresa para o cliente. [...] trazia muito as experiéncias, por exemplo, de outras empresas
como Amazon, iFood, Netflix, a satisfacdo desses clientes, como existia esse atendimento
para aplicar aqui.”

Além disso, praticas populares em fintechs que sdo empresas que combinam
tecnologia e finangas para oferecer servigos financeiros inovadores, com o objetivo de
tornar operacdes financeiras mais ageis, acessiveis e convenientes, como a oferta de
cartdes sem anuidade, foram adotadas por bancos tradicionais e cooperativas em resposta
as expectativas do mercado, trazendo uma abordagem mais moderna e simplificada aos
produtos bancarios. Esse ajuste ao modelo de cartdes foi impulsionado pela observagdo
do sucesso de empresas como o Nubank, que trouxeram um design minimalista e limpo
para os cartdes e influenciaram até mesmo o visual das cooperativas e bancos, buscando
atender as preferéncias dos clientes modernos.

Esses exemplos demonstram como o aprendizado por imitacdo permite que as
instituicBes financeiras integrem praticas inovadoras de outros setores, gerando melhorias

que fortalecem sua capacidade de adaptacdo e competitividade no mercado financeiro.

5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Para aprofundar a analise sobre a Aprendizagem Empreendedora com um enfoque
mais tedrico e comparativo, é essencial explorar como os conceitos apresentados pelos
entrevistados convergem ou divergem das abordagens encontradas na literatura. Esses
conceitos sdo fundamentais para compreender como o desenvolvimento de competéncias

empreendedoras ocorre no ambiente das institui¢cdes financeiras.
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5.1 A APRENDIZAGEM EMPREENDEDORA

A aprendizagem empreendedora € vista como um processo dinamico que vai além
da aquisicdo de conhecimento formal, envolvendo a capacidade de aprender por meio da
experiéncia, dos erros e dos desafios enfrentados no cotidiano organizacional (Cope,
2005; Minniti & Bygrave, 2001). Cope (2005) argumenta que essa aprendizagem se
manifesta em trés fases: Preparacdo Empreendedora, Histérico de Aprendizado e Tarefa
de Aprendizado. A Tarefa de Aprendizado € moldada pelas experiéncias e pelos desafios
enfrentados, promovendo o desenvolvimento de solugdes criativas e a capacidade de
adaptacao, especialmente por meio dos chamados “episodios criticos™.

As entrevistas revelam uma viséo parcial sobre a Aprendizagem Empreendedora
no contexto das instituicbes financeiras. Muitos colaboradores associam o aprendizado
ao cumprimento de normas e treinamentos voltados para a conformidade regulatéria, um
ponto que reflete as observacdes de Karlan e Valdivia (2011), que mencionam o desafio
de integrar o desenvolvimento de capital humano nas organiza¢des de microfinancas.
Embora os treinamentos oferecidos sejam continuos e atualizem os colaboradores em
regulamentacfes e processos, eles sdo predominantemente operacionais e carecem de
uma abordagem orientada para o desenvolvimento de uma mentalidade empreendedora.

Esses pontos confirmam as criticas de Ferreira, Arantes e Capella (2020) de que a
teoria da Aprendizagem Organizacional tradicionalmente oferece pouca atencao ao nivel
micro organizacional e as intera¢Ges individuais em pequenos grupos, o que é relevante
nas instituicdes financeiras. Para Cope (2005), a Aprendizagem Empreendedora depende
da capacidade de reflexdo e de gerar significados a partir de experiéncias, uma pratica
que poderia ser fortalecida nas instituices com uma énfase maior em desenvolvimento
continuo e aprendizagem baseada em episodios criticos, como Marsick e Watkins (1990)
destacam.

A literatura de Aprendizagem Organizacional, segundo Argote, McEvily e
Reagans (2003), foca amplamente em como o conhecimento é criado, transferido e
mantido dentro das organizacGes, mas tende a negligenciar a necessidade de inovacao e
de uma postura proativa. Na pratica, observa-se que a capacita¢do continua dentro das

instituicBes financeiras oferece uma base sélida de conhecimento técnico, mas ha pouca
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énfase na criacdo de novos negdcios ou na inovagdo. A Aprendizagem Empreendedora,
como Cope (2005) sugere, é um complemento a Aprendizagem Organizacional,
especialmente relevante para empreendimentos de menor porte que necessitam de uma
abordagem dindmica e adaptavel.

Kuratko (2005) defende que o ensino formal deve incluir componentes praticos,
como estudos de caso, simulagfes e praticas em situacdes reais, para desenvolver as
competéncias empreendedoras. No entanto, nas entrevistas, observou-se que 0S
treinamentos sdo altamente técnicos e voltados para o cumprimento das funcdes
especificas, o que dificulta o desenvolvimento de um espirito empreendedor e a percepgao
de novas oportunidades. A falta de uma cultura mais aberta a inovacao reforca as criticas
de Efobi e Orkoh (2018) de que pequenos empreendedores, como 0S presentes nas
instituicdes financeiras, enfrentam dificuldades para inovar e acessar novos mercados,
uma vez que o treinamento oferecido é mais voltado para a adaptacdo a funcées existentes
do que para o desenvolvimento de novas competéncias empreendedoras.

Com base nas entrevistas e na literatura, percebe-se que tanto a Preparacao
Empreendedora quanto a Aprendizagem Empreendedora ainda sdo limitadas no ambiente
das institui¢des financeiras. Os treinamentos oferecidos cumprem uma funcéo importante
na capacitacdo técnica dos colaboradores, mas ndao promovem adequadamente uma
postura inovadora e adaptativa, como propdem Cope (2005) e Kuratko (2005). O
desenvolvimento de uma preparacdo empreendedora e uma aprendizagem continua e
proativa seria essencial para que os colaboradores adquiram habilidades ndo s6 para atuar
em suas funcdes atuais, mas também para enfrentar os desafios de um ambiente financeiro

em constante transformagao.

5.2 A PREPARACAO EMPREENDEDORA

A Preparacdo Empreendedora é definida por Cope (2005) como um conjunto de
conhecimentos e habilidades que o empreendedor adquire antes de lancar um
empreendimento, essencial para o reconhecimento de oportunidades e para enfrentar os
desafios que surgem. De acordo com Harvey e Evans (1995), essa preparagdo envolve a
analise proativa dos proprios atributos, estagio de carreira e objetivos pessoais, ajudando

o empreendedor a identificar suas competéncias e lacunas antes de iniciar um negaocio.
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Esse preparo é caracterizado por habilidades técnicas, como financas e marketing, e
competéncias interpessoais e comportamentais, como negociacdo e lideranga (Kuratko,
2005).

Nos dados das entrevistas, ha evidéncias de que os colaboradores instituicoes
financeiras reconhecem a importancia dessas habilidades técnicas e interpessoais. A
maioria dos entrevistados destacou competéncias como gestdo financeira, habilidades
comerciais e capacidade de negociar com clientes, o que se alinha a visdo de Kuratko
(2005) sobre a importancia de uma preparacao abrangente que inclui tanto habilidades
técnicas quanto interpessoais. Contudo, observa-se que essas habilidades sdo voltadas
principalmente para a execucgdo de funcdes especificas e para a adaptacdo a processos
estabelecidos, com pouca énfase no desenvolvimento de uma visdo inovadora.

Os treinamentos fornecidos pelas instituicdes financeiras tém impacto na
preparacdo técnica dos colaboradores, mas ndo exploram adequadamente a aprendizagem
empreendedora em um sentido mais amplo, como defendido por Cope (2005) e Harvey e
Evans (1995). O ambiente regulado e a énfase em conformidade observados nas
entrevistas restringem as possibilidades de uma preparagdo voltada para o
empreendedorismo e inovacao, refletindo as observacOes de Ferreira, Arantes e Capella
(2020), que destacam as limitacbes da aprendizagem organizacional em contextos
altamente regulados, especialmente nas micro organizacgdes, onde a inovacao pode ser

limitada pela estrutura institucional.

5.3 0 HISTORICO DE APRENDIZAGEM EMPREENDEDORA

A andlise do Historico de Aprendizagem Empreendedora nas cooperativas de
crédito e instituicdes financeiras demonstra como experiéncias passadas, sejam elas
positivas ou desafiadoras, desempenham um papel crucial no desenvolvimento de
estratégias e na consolidacdo de novas praticas organizacionais. Este conceito, tal como
descrito por Cope (2005), baseia-se na acumulacdo e reflexdo sobre experiéncias
anteriores, que ajudam a moldar a capacidade empreendedora e adaptativa de uma
organizagao.

Os projetos de empreendedorismo observados nas cooperativas e instituicoes

financeiras destacam um foco em inovacao e qualificacdo interna, o que se alinha com a

61



visdo de Minniti e Bygrave (2001) sobre como o conhecimento é cumulativo e como as
licbes aprendidas no passado formam a base para novos projetos. Em muitas das
entrevistas, os entrevistados descrevem uma cultura que valoriza a formacéo continua dos
colaboradores desde o inicio de sua carreira até posicdes mais altas, o que reflete a
importancia da experiéncia acumulada para o desenvolvimento da organizagao.

Esse aspecto esta em sintonia com a perspectiva de Harvey e Evans (1995), que
destacam a importancia do autoconhecimento e do desenvolvimento continuo para
fortalecer a capacidade empreendedora. A préatica de acompanhar os colaboradores em
seu crescimento até posigdes estratégicas sugere um ambiente propicio para a retengdo de
aprendizado e desenvolvimento de competéncias internas, um elemento central da
Aprendizagem Empreendedora.

Entretanto, o relato dos entrevistados sobre a estrutura robusta e o planejamento
prévio dos projetos, minimizando os riscos de fracasso, revela um padrdo de adaptacdo
que mantém o equilibrio entre inovacéo e controle. Essa abordagem ressalta as limitacoes
e 0s cuidados necessarios para a adaptacdo, conforme discutido por Marsick e Watkins
(1990), que afirmam que a adaptacdo a mudancas, mesmo que planejadas, gera desafios
e desconforto para as equipes, especialmente em organizagfes mais tradicionais e de alta
regulamentacdo, como as instituigcdes financeiras.

A analise dos exemplos praticos de aprendizado nas institui¢cdes financeiras revela
como o Histdrico de Aprendizagem influencia diretamente a fidelizacdo de clientes e a
integracdo tecnolodgica, dois elementos fundamentais para a competitividade do setor.
Projetos de fidelizagdo, como os mencionados pelos entrevistados, destacam a relevancia
de criar vantagens competitivas e valor adicional para o cliente, consolidando a lealdade
do cliente a instituicdo. Isso esta alinhado com as observacdes de Cope (2005), que
descreve o processo de Aprendizagem Empreendedora como dinamico, dependente da
adaptacéo e da resposta aos desafios do mercado.

A criacdo de uma universidade corporativa para capacitagdo continua demonstra
a adocdo de um modelo de aprendizado organizacional integrado, que, como afirma
Kuratko (2005), permite que as instituicdes criem uma base sélida de conhecimentos
especializados que impulsionam o desenvolvimento das competéncias necessarias para
responder aos desafios e inovag¢des do mercado financeiro. Essa estratégia de capacitacao

continua para atender demandas regulatorias e tecnoldgicas garante que os colaboradores
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estejam aptos a enfrentar a complexidade do setor e reflete o conceito de aprendizagem
adaptativa discutido por Cyert e March (1963).

Além disso, os desafios enfrentados pela instituicdo em termos de rotatividade de
gerentes e adaptacdo as mudancas sugerem que o Histérico de Aprendizagem é uma
pratica continua e de revisao, buscando evitar que problemas recorrentes comprometam
o desempenho. A adaptabilidade do historico de aprendizagem ¢é também defendida por
Gibb (1997), que reforca que o aprendizado ocorre também por meio de erros e resolugéo
de problemas, algo que parece ser adotado nas instituicdes como parte de uma visao de
longo prazo.

O crescimento das institui¢ces financeiras por meio de novos projetos e produtos
reflete como a Aprendizagem Empreendedora molda a prética estratégica e promove a
inovacéo. Diversos entrevistados mencionam exemplos de projetos bem-sucedidos, como
a "conta jovem" e o atendimento ao agronegocio, que ilustram como as experiéncias
anteriores, mesmo que desafiadoras, podem ser retomadas com uma nova perspectiva,
levando a resultados bem-sucedidos. Esse processo é reforcado por Cope (2005), que
descreve a capacidade de uma organizacao de transformar suas experiéncias passadas em
novas iniciativas como um aspecto crucial da Tarefa de Aprendizado.

O exemplo do projeto voltado ao agroneg6cio mostra que o aprendizado com
tentativas anteriores infrutiferas levou a um aprimoramento das estratégias para melhor
atender o setor, o que reflete a visdo de Mezirow (1991) sobre o papel do aprendizado
significativo e emocionalmente impactante na transformacéo das abordagens e préaticas
empresariais. A capacidade de a organizagéo adaptar-se e implementar novas abordagens
evidencia um crescimento sustentavel, apoiado pelo aprendizado acumulado, um
elemento central da Aprendizagem Empreendedora, conforme discutido por Minniti e
Bygrave (2001).

Pode ser entendido, conforme Cope (2005), que o Histérico de Aprendizagem
Empreendedora nas cooperativas de crédito e instituicGes financeiras contribui para um
ambiente de crescimento, inovacdo e aprendizado continuo. De acordo com o
Entrevistado 6, "a capacitagéo interna, especialmente por meio de plataformas digitais
tem sido uma ferramenta importante para manter os colaboradores atualizados,
oferecendo cursos obrigatorios e outros voltados para o aprimoramento técnico™. Ao
analisar projetos passados e presentes, observa-se que os principios defendidos pela

literatura sobre a aprendizagem empreendedora sdo aplicaveis na pratica dessas
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organizacGes, demonstrando como o aprendizado continuo, a capacitacdo interna e a
adaptacdo a mudancas sdo fundamentais para o crescimento sustentavel e a inovagao no

setor financeiro.

5.4 COMPARACAO DA TEORIA DA TAREFA DE APRENDIZADO
EMPREENDEDORA

A anadlise da tarefa de aprendizado empreendedora nas instituicdes financeiras
evidencia como essas institui¢cGes integram teorias e praticas para fortalecer sua adaptacéo
e inovacdo. Conforme descrito por Cope (2005), essa tarefa é dinamica e contextual,
composta por elementos praticos de aprendizado em situacOes didrias e criticas, e
fortemente ancorada no acumulo de experiéncias passadas. Os relatos das entrevistas
fornecem uma visdo pratica dos conceitos abordados na literatura, revelando o uso de
métodos como aprendizado por episodios criticos, feedback, experimentacdo e
aprendizado colaborativo para responder a desafios e oportunidades.

Nas entrevistas, foram destacados episodios criticos, como falhas sistémicas e
erros operacionais, que exigiram uma rapida adaptacdo. Os entrevistados relataram que
incidentes como duplicacBes de transacfes levaram a revisdo dos processos e ao
aprimoramento dos sistemas. Segundo Marsick e Watkins (1990), esses momentos
criticos forcam uma mudanca nas rotinas e comportamentos habituais, promovendo
aprendizado adaptativo e incrementando o conhecimento institucional. Esse processo de
adaptacdo as falhas e ajustes para evitar repeticdes reflete o aprendizado de nivel superior
descrito por Cope (2005), onde o objetivo € transformar a experiéncia de crise em uma
oportunidade para melhoria continua.

O aprendizado continuo e a pratica diaria se destacam como pilares do
desenvolvimento nas instituicbes. Essa incorporacdo de aprendizado pela rotina é
observada quando os colaboradores absorvem conhecimento através do contato diario
com pares e por meio de plataformas internas. De acordo com Kuratko (2005), a educacéo
empreendedora inclui tanto o desenvolvimento de competéncias formais quanto a
experiéncia pratica, elementos reforcados pelo uso de programas especificos e

plataformas de capacitacao nas institui¢cdes financeiras analisadas. Esse método ajuda a
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solidificar a cultura organizacional e promove a inovacgéo ao alinhar colaboradores com
a misséo e objetivos da instituicdo.

O uso do feedback € outro aspecto central na tarefa de aprendizado das instituices
financeiras. Os entrevistados enfatizam o papel do Net Promoter Score (NPS) e das
ligagOes de acompanhamento para entender as expectativas e necessidades dos clientes.
O feedback sistematico permite uma compreensao profunda dos problemas e um ajuste
mais preciso dos processos e produtos, conforme sugerido por Gibb (1997), que destaca
o aprendizado pelo feedback de clientes como essencial para a pratica empreendedora.
Além disso, o feedback é utilizado para monitorar e ajustar o desempenho dos
colaboradores, o que reflete o enfoque da Aprendizagem Empreendedora em desenvolver
uma abordagem adaptativa e orientada para o cliente.

A experimentacdo ¢ amplamente incentivada como uma pratica de aprendizado
empreendedora nas institui¢bes financeiras, permitindo uma resposta agil a mudancas e
demandas do mercado. Exemplos de sucesso incluem a criagéo de produtos como a “conta
jovem" e a adogdo de cartdes de crédito sem anuidade, que sdo respostas diretas ao
feedback dos clientes. Esse processo de experimentacdo constante, conforme descrito por
Cope (2005), permite que a instituicdo crie experiéncias proativas e adapte préaticas de
acordo com o comportamento do mercado. O incentivo para que os colaboradores
participem dessas experimentagdes e tragam suas ideias refor¢a a natureza multifacetada
da Tarefa de Aprendizado nas institui¢@es financeiras.

O aprendizado colaborativo emerge como uma pratica fundamental no
desenvolvimento organizacional das instituicdes financeiras, onde o compartilhamento
de conhecimento entre colaboradores ¢ incentivado. O aprendizado por pares e 0 uso de
programas de treinamento contribuem para a construcdo de uma cultura de aprendizado,
que, como descrito por Mezirow (1991), valoriza a troca de experiéncias e o aprendizado
informal. A pratica da “sombra” para novos colaboradores é outro exemplo de
aprendizado mutuo, onde o conhecimento tacito e transmitido diretamente, promovendo
a adaptacdo rapida dos novos integrantes e uma coesao organizacional forte.

A prética do aprendizado por imitagdo permite que as instituicbes financeiras
absorvam boas praticas de outras organizacGes e setores, como a Amazon e o Nubank,
adaptando-as ao contexto local. Esse aprendizado, conforme destacado por Minniti e
Bygrave (2001), é cumulativo, permitindo que as instituicGes integram modelos de

sucesso e, a0 mesmo tempo, inovem para atender as expectativas do publico. A imitacao
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de préticas de empresas de tecnologia e fintechs moderniza os processos e contribui para
uma experiéncia mais atraente ao cliente, fortalecendo a competitividade no setor
financeiro.

Ao fim, a analise das entrevistas revela que a tarefa de aprendizado
empreendedora nas instituicdes financeiras é complexa e abrangente, alinhando teoria e
pratica de forma adaptativa e inovadora. As estratégias de aprendizado a partir de
episddios criticos, feedback, experimentacdo, aprendizado colaborativo e imitagédo
demonstram a aplicacdo pratica dos conceitos discutidos por autores como Cope, Gibb e
Kuratko, tornando a aprendizagem empreendedora um elemento fundamental para o

crescimento e o desenvolvimento das institui¢cdes financeiras no mercado.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi “Compreender como se configura a aprendizagem
empreendedora nas instituicdes financeiras” e foi alcancado ao evidenciar como a
aprendizagem empreendedora é compreendida e aplicada nas instituigdes financeiras,
embora com restri¢cfes impostas pela regulamentacéo do setor, que limita a inovacao, mas
¢ compensada pelo incentivo a treinamentos e capacitacbes. A pesquisa também
conseguiu demonstrar o papel essencial do aprendizado colaborativo e por imitagcdo no
desenvolvimento dos funcionarios, destacando as praticas de troca de conhecimento entre
colegas e a adaptacao de metodologias de empresas externas como fatores que fortalecem
a eficiéncia operacional e aprimoram o atendimento ao cliente.

Este estudo revela que a aprendizagem empreendedora, conforme discutido por
Cope (2005) e Minniti & Bygrave (2001), se tornou um elemento essencial para o
desenvolvimento estratégico e continuo das instituicdes financeiras, fomentando um
ambiente onde o aprimoramento constante das competéncias é incentivado como parte da
cultura organizacional. Os entrevistados destacam a importancia de uma abordagem
atualizada e continua de capacitacdo, que ndo apenas atende as necessidades do setor
bancério, mas também permite que os colaboradores desenvolvam habilidades criticas
para se adaptar as mudancas do mercado e atender de forma mais eficaz os clientes.

Ao equilibrar préticas tradicionais com uma perspectiva inovadora, as instituicdes

financeiras conseguem construir uma base de competéncias que sustenta seu crescimento
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no mercado financeiro, fortalecendo sua competitividade por meio de uma forca de
trabalho qualificada e adaptavel, conforme argumentado por Kuratko (2005). O histérico
de aprendizagem empreendedora nas instituicdes financeiras evidencia um
amadurecimento das praticas de inovacao e adaptacdo, com métodos que, ao longo dos
anos, tém permitido que as organizagdes enfrentem e superem os desafios do mercado
por meio de um aprendizado continuo e progressivo.

A solida base de formacao académica, somada ao aprendizado préatico e constante
nas instituicdes financeiras, tem potencializado o desempenho dos colaboradores e, ao
mesmo tempo, facilitado a identificacdo e exploragdo de novas oportunidades de
negocios, permitindo a elas aperfeicoar suas operacGes de maneira estratégica e
sustentada. A préatica da experimentacgdo, junto ao uso sistematico do feedback de clientes,
ndo s6 aprimora a qualidade dos servicos oferecidos, como também permite que as
operacOes e 0s produtos busquem o alinhamento dos servicos e produtos com as
expectativas dos clientes, buscando promover uma experiéncia satisfatoria e fortalecendo
a relacdo de confianca entre cliente e instituigéo.

A tarefa de aprendizado empreendedora nas instituicbes financeiras €
caracterizada por uma cultura robusta de adaptacdo e inovacao, em que praticas como o
feedback estruturado, a experimentacao de novas abordagens e a imitacéo de boas préticas
de outras instituicbes desempenham papéis essenciais para a evolucdo continua das
operacgdes e 0 aprimoramento dos servicos. As estratégias de aprendizado colaborativo,
incentivadas por um ambiente de troca de conhecimentos e fortalecimento de
competéncias interpessoais, contribuem para a coesao das equipes e consolidam uma
cultura organizacional que valoriza tanto o desenvolvimento individual quanto o sucesso
coletivo.

Os programas de treinamento especificos e as plataformas digitais de capacitacéo
se mostram fundamentais no incentivo ao desenvolvimento dos colaboradores, servindo
como ferramentas eficazes para que cada profissional alcance um aprimoramento
continuo, refletindo diretamente no desempenho e na resiliéncia das instituicdes no
mercado financeiro, conforme discutido por Argote, McEvily e Reagans (2003). Entre os
problemas e dificuldades encontradas, podem ser destacadas a limitacdo do ambiente
bancario em relacdo ao empreendedorismo, devido a alta regulamentacdo e a

padronizacao de processos, 0 que restringe a possibilidade de a¢des disruptivas que ainda
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ndo foram autorizadas nas operac@es didrias das institui¢cdes financeiras, como apontado
por Ferreira, Arantes e Capella (2020).

A resisténcia a mudanca foi apontada como uma dificuldade significativa,
especialmente durante a adaptacdo a novas tecnologias e processos, gerando desconforto
entre os colaboradores e impactando a fluidez da transi¢do para praticas mais modernas.
E a rotatividade de gerentes e a falta de clareza em alguns conceitos, como a prépria
aprendizagem empreendedora, também se revelaram desafios, afetando a estabilidade das
equipes e a aplicacdo consistente de praticas inovadoras no ambiente das instituicdes
financeiras.

As principais limitagdes da pesquisa envolvem a compreensdo limitada dos
entrevistados sobre o conceito de "Aprendizagem Empreendedora™, o que impactou a
profundidade das respostas e, consequentemente, a analise sobre como as instituicdes
aplicam esse tipo de aprendizado de maneira sistematica. Além disso, a pesquisa
concentrou-se em um setor financeiro especifico e ndo considerou o impacto de fatores
externos, como a tecnologia disruptiva de fintechs, na promogdo da aprendizagem
empreendedora, como discutido por Efobi e Orkoh (2018). Outra limitacdo foi a auséncia
de uma analise longitudinal, o que impossibilitou avaliar como a aprendizagem evolui ao
longo do tempo dentro das institui¢des financeiras.

Para ampliar os achados deste estudo, sugere-se a realizacdo de pesquisas que
examinem comparativamente a aprendizagem empreendedora em institui¢des financeiras
e fintechs, identificando pontos de melhoria e desenvolvimento que poderiam ser
adaptados a este tipo de negdcio. Além disso, um estudo longitudinal poderia ser realizado
para acompanhar o desenvolvimento da aprendizagem empreendedora ao longo do
tempo, analisando como mudancas no setor financeiro e na regulamentacéo influenciam

essa pratica dentro das instituicdes financeiras.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA APLICADO

Obrigado por participar da nossa coleta de dados sobre Aprendizado
Empreendedor. Pedimos que vocé formule suas respostas de maneira dissertativa,
oferecendo uma visdo completa e abrangente sobre cada questdo. Sua identificacdo, a
identificacdo da sua empresa € as

suas repostas individuais ndo serdo publicadas neste estudo. Fique a vontade e

seguro para responder da forma mais sincera possivel.

A) Aprendizado Empreendedor

O aprendizado empreendedor é um processo dindmico em que individuos e
organizacOes desenvolvem competéncias, adaptam-se e inovam por meio da experiéncia
pratica, reflexdo sobre erros e enfrentamento de desafios, promovendo crescimento

continuo e adaptabilidade no ambiente de negdcios.

1. Quais competéncias e habilidades vocé considera essenciais para um
colaborador desempenhar bem suas fung6es dentro da organizagao

2. Qual a importancia da formacéo profissional e académica dos funcionarios na
area de empreendedorismo para a organizagéo?

3. Como a experiéncia prévia em empreendedorismo influencia a contratacéo e o
desempenho dos colaboradores na sua organizagao?

4. Quais tipos de conhecimentos especificos (ex.: gestdo financeira, marketing
digital, inovacdo) vocé acredita serem indispensaveis para os funcionarios de sua
organizacao?

5. Que tipo de experiéncias profissionais e pessoais anteriores sdo mais
valorizadas na contratagcdo em sua organizacéo?

6. Como a organizacao identifica e desenvolve novas oportunidades de negocios?

Descreva o processo desde a descoberta até a implementacao.

b) Histérico de Aprendizagem Empreendedora no seu banco
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O historico de aprendizagem empreendedora refere-se as experiéncias passadas e
aos conhecimentos adquiridos ao longo do tempo por uma organizagéo, especialmente no
que diz respeito a identificacdo, desenvolvimento e implementacdo de projetos e
oportunidades de negdcios. Em instituicbes financeiras, esse histérico de
empreendedorismo € fundamental para entender como a organizagao cresceu, inovou e

aprendeu com seus sucessos e fracassos.

1. Vocé saberia me dizer se existe algum tipo projeto de empreendedorismo em
sua organizagao?

2. Vocé participa ou participou de algum deles? Teve alguns desafios e obstaculos
enfrentados nesses projetos?

3. Que aprendizados especificos sua organizacdo obteve com os projetos bem-
sucedidos e os fracassados? Como esses aprendizados foram incorporados nas praticas e
estratégias da instituicdo?

4. De que maneira os projetos anteriores influenciaram a abertura e/ou expanséo
dos negocios da sua organizagdo? Por favor, descreva exemplos concretos de como o
historico de aprendizagem empreendedora impactou o crescimento e a inovagdo da

instituicao.

c) Tarefa de Aprendizado Empreendedora em seu banco

A tarefa de aprendizado empreendedora refere-se aos diferentes métodos e
processos pelos quais os individuos e organizac¢Ges adquirem conhecimentos, habilidades
e competéncias para identificar e explorar oportunidades de negocios. Em instituicdes
financeiras, essas tarefas podem envolver aprendizado a partir de episddios criticos,
rotinas dirias, feedbacks, experimentacao, interacdo com pares, imitacdo de boas praticas

e capacidade generativa.

1. De que maneira o aprendizado a partir da rotina e da préatica diaria é incorporado
na cultura da sua organizacdo? Existem métodos utilizados para garantir que o
aprendizado continuo ocorra no dia a dia? Se sim, quais?

2. Qual é o papel do feedback de clientes e outros atores no processo de

aprendizado empreendedora na sua organizagao?
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3. Qual tipo de experiéncia (teste / tentativa / inovacao) é incentivada e utilizada
como uma ferramenta de aprendizado na sua organizagao?

4. Existem programas ou praticas especificas que promovem o aprendizado
colaborativo?

5. Como o aprendizado por imitacdo (dos pares ou de outras empresas) de boas
praticas e a capacidade generativa sdo utilizados na sua organizacdo? Pode descrever
situacbes em que a observacdo e a reproducdo de praticas bem-sucedidas de outras

organizacges ou setores foram implementadas com sucesso?
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