UFRRJ
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO E ESTRATEGIA
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA — MPGE

DISSERTACAO

INOVACAO EM VENDAS NO SETOR BANCARIO: CONTRIBUCOES
DO MIDDLE MANAGER

THIAGO DE OLIVEIRA OLIBONI DE JESUS
2023



AL RUR4
<& (O

\D.
e\ﬁg\s ADg .
S )
(]
Y,
IWyr3q O

UFRRJ

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO E ESTRATEGIA
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA

INOVACAO EM VENDAS NO SETOR BANCARIO: CONTRIBUCOES DO MIDDLE
MANAGER

THIAGO DE OLIVEIRA OLIBONI DE JESUS

Sob a orientagdo do Professor
Dr. Favio Akiyoshi Toda

Dissertagdo submetida como requisito parcial para
obtencdo do grau de Mestre, no Curso de Pos-
Graduagdao em Gestdo e Estratégia da Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro — UFRRJ.

Seropédica / RJ
julho 2023



Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro

Biblioteca Central / Se¢édo de Processamento Técnico

Ficha catalografica elaborada com os dados

fornecidos pelo(a) autor(a)

J581 Jesus, Thiago de Oliveira Oliboni , 1990 Inovacéo
em vendas no setor bancdrio: contribuicdes do middle
manager. / Thiago de Oliveira Oliboni Jesus. - Nova
Iguacu, 2023.

95 f.

Orientador: Favio Akiyoshi Toda.
Dissertacédo (Mestrado). —-- Universidade Federal Rural
do Rio de Janeiro, Programa de Pdés Graduacgdo em
Gestdo e Estratégia, 2023.

1. Middle manager. 2. Inovacdo. 3. Gestdo do
conhecimento. 4. Middle-up-down. I. Toda, Favio
Akiyoshi , 1970-, orient. II Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro. Programa de Pds Graduacdo em
Gestdo e Estratégia III. Titulo.

O presente trabalho foi realizado com apoio da Coordenacgéo de Aperfeicoamento de Pessoal de

Nivel Superior — Brasil (CAPES) — Codigo de Financiamento 001




({3 UFRR
MINISTERIO DA EDUCACAO T J -
UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO :

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO E ESTRATEGIA
UFRR]

TERMO N°© 1034 / 2023 - PPGE (12.28.01.00.00.00.00.05)

N© do Protocolo: 23083.059291/2023-70
Seropédica-RJ, 05 de setembro de 2023.

THIAGO DE OLIVEIRA OLIBONI DE JESUS

Dissertagao submetida como requisito parcial para a obten¢ao do grau de Mestre(a), no Programa de
Pés Graduacdo em Gestdo e Estratégia, Area de Concentragdo em Gestao e Estratégia.

DISSERTACAO APROVADA EM 04/05/2023.

Prof. Dr. Saulo Barbara de Oliveira
Presidente da Banca
Membro Interno
UFRRJ

Prof. Dr. Favio Akiyoshi Toda
Orientador
UFRRJ

Prof. Dr. Saulo Barroso Rocha

Membro Externo

UFF
(Assinado digitalmente em 05/09/2023 10:36 ) (Assinado digitaimente em 05/09/2023 12:22 )
SAULO BARBARA DE OLIVEIRA SAULO BARROSO ROCHA
PROFESSOR DO MAGISTERIO SUPERIOR AESTALAE SRTERND
DeptCA (12.28.01.00.00.00.00.07) CPF: 840.674 127-68
Matricula: 308451 ; .874.

(Assinado digital te em 05/09/2023 10:32 )
FAVIO AKIYOSHI TODA
ASSINANTE EXTERNO
CPF: 004.378.057-19

Visualize o documento original em https:/ /sipac.ufrrj.br/public/documentos/index.jsp
informando seu numero: 1034, ano: 2023, tipo: TERMO, data de emissédo: 05/09/2023 e o
codigo de verificagdo: 28efc7d7bd



AGRADECIMENTOS

Em primeiro lugar, a Deus, companheiro de todas horas dificeis onde por vezes precisei
recorrer para reacreditar na minha capacidade de conclusdo desta etapa importante na minha
vida.

A minha familia e amigos que sempre me apoiaram durante todo o processo. O inicio
do processo seletivo para o programa de pds graduacao havia muitas dividas quanto ao caminho
a ser percorrido e por vezes eles me disseram que eu seria capaz.

Ao meu noivo Carlos Alexandre por se colocar disponivel 100% do tempo e demonstrar
empatia e capacidade de tornar os momentos mais dificeis leves.

A Universidade Federal Rural do Estado do Rio de Janeiro (UFRRIJ) e ao Programa de
Pos graduacdo em Gestao e Estratégia (PPGE) por me apresentar professores incriveis que
contribuiram para a conclusdo dessa dissertagao.

Por fim, agradeco ao meu orientado Favio Toda por ter me escolhido para ser um de
seus orientandos. Muito obrigado por compreender os momentos em que eu duvidei do fim
desse ciclo e compreender todas as minhas limitagdes.

A caminhada foi dificil mas a sensacdo de dever cumprido me consome neste momento.



RESUMO

JESUS, Thiago Oliveira Oliboni. Inovacio em vendas no setor bancario: contribuicdes do
middle manager. 2023. 93 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia).
Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro,
Seropédica, RJ, 2023.

O sistema de avaliacdo de desempenho da geréncia de um dos principais bancos do
Brasil ¢ baseado na avaliagao da meritocracia que correlaciona produtividade e resultado. Para
que os objetivos almejados pela organizagdo sejam alcancados de forma assertiva, faz-se
necessario o envolvimento € o engajamento correto dos middle managers sob a 6tica de que
estes interagem diretamente com o nivel estratégico e operacional da instituicdo. Apos o
langamento desse sistema de avaliagdo em 2021, a Regional da Baixada Fluminense — Rio de
Janeiro ndo conseguiu atingir as métricas propostas por ele, o que motivou a realizagdo do
presente estudo com o objetivo final de identificar as principais dificuldades e contribuir para
a melhoria da capacidade dos middle managers da regional de gerarem inovacao. Trata-se de
um estudo de natureza aplicada, exploratorio, de abordagem qualitativa, com procedimentos de
levantamento bibliografico e estudo de caso. O instrumento de coleta de dados foi estruturado
a partir de entrevistas utilizando um roteiro semiestruturado, desenvolvido com base na teoria
de criagdo do conhecimento proposto por Takeuchi e Nonaka. A partir dos resultados, obtidos
por meio do tratamento dos dados coletados, verificou-se ineficiéncia no processo de criagao
de conhecimento devido a falta de participacdo dos funcionarios na criagdo das estratégias
organizacionais. As intera¢des dos middle managers com o nivel estratégico possuem carater
informacional em que o didlogo ocorre de forma deficiente. Segundo os entrevistados, a
deficiéncia nas interacdes entre os stakeholders internos e externos afetam a criacdo de um
ambiente propicio para a difusdo de conhecimento e inovagdo. Como contribuicdo pratica e
tedrica, este estudo possibilitou verificar, por meio de um estudo de caso, a importancia da
interagdo entre os conhecimentos tacitos e explicitos a partir do modelo SECI, evidenciando a
importancia do middle manager para a criacdo de conhecimento e inovag¢do. Mediante o
diagnostico e avaliagdo da ineficiéncia do modelo interativo proposto por Takeuchi e Nonaka,
foram propostas algumas recomendagdes para a Regional da Baixada Fluminense, para que seja
possivel gerar inovacdo nas agéncias bancarias por meio da participacdo ativa dos middle
managers.

Palavras-chave: Middle manager, Inovacao, Gestdo do conhecimento, Middle-up-down.



ABSTRACT

JESUS, Thiago Oliveira Oliboni. Innovation in sales in the banking sector: middle manager
contributions. 2023. 93 f. Dissertation (Master in Management and Strategy). Institute of
Applied Social Sciences. Federal Rural University of Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2023.

The performance evaluation system of the management in one of the leading banks in Brazil is
based on meritocracy assessment, correlating productivity and results. In order to achieve the
organization's desired objectives effectively, it is necessary to have the correct involvement and
engagement of middle managers, considering that they directly interact with the strategic and
operational levels of the institution. After the implementation of this evaluation system in 2021,
the Baixada Fluminense Regional - Rio de Janeiro was unable to meet the proposed metrics,
which prompted the conduct of this study with the ultimate goal of identifying the main
difficulties and contributing to the improvement of the middle managers' capacity to generate
innovation in the regional context. This study is of an applied nature, exploratory, with a
qualitative approach, using literature review and case study procedures. The data collection
instrument was structured based on interviews using a semi-structured script, developed on the
basis of the knowledge creation theory proposed by Takeuchi and Nonaka. Through the results
obtained from the treatment of the collected data, it was found that there is inefficiency in the
knowledge creation process due to the lack of employee participation in the creation of
organizational strategies. The interactions of middle managers with the strategic level have an
informational nature, characterized by deficient dialogue. According to the interviewees,
deficiencies in the interactions between internal and external stakeholders affect the creation of
a conducive environment for knowledge dissemination and innovation. As a practical and
theoretical contribution, this study allowed for the verification, through a case study, of the
importance of the interaction between tacit and explicit knowledge using the SECI model,
highlighting the role of middle managers in knowledge creation and innovation. Based on the
diagnosis and evaluation of the inefficiency of the interactive model proposed by Takeuchi and
Nonaka, some recommendations were proposed for the Baixada Fluminense Regional, aiming
to generate innovation in the bank branches through the active participation of middle
managers.

Keywords: Middle manager, Innovation, Knowledge management, Middle-up-down.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

O presente estudo propde analisar o sistema de avaliacdo individual de desempenho de
um banco de grande no Brasil, focando nos middle manager. O banco faz parte de um grupo
global com sede na Espanha e possui aproximadamente 190 mil funciondrios ativos. Dada a
dimensdo da organizagdo, nesta pesquisa ¢ proposto um recorte estrutural, de modo que seja
possivel aferir o papel do middle manager sob a 6tica da inovagdo. A instituicdo possui 2654
agéncias distribuidas geograficamente pelo Brasil, conforme figura 1, um presidente (CEO) e
estd dividido regionalmente em catorze diretorias. Dentro da area do Sudeste, existem sete

diretorias, sendo uma delas localizada no Rio de Janeiro, onde se encontra a unidade objeto do

presente estudo.

Figura 1 - Visdao macro da Institui¢do no Brasil
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b T de Rede

Fonte: Elaborada pelo autor, 2023.

A diretoria do Rio de Janeiro possui 11 gerentes regionais e este estudo propde uma
analise baseada na gestdo de um gerente responsavel pela regido da Baixada Fluminense e os
gerentes gerais responsaveis por cada agéncia bancdria da regido.

A figura 2 mostra a configuragcdo atual da gestdo das agéncias bancarias do segmento
varejo na Regional da Baixada Fluminense no estado do Rio de Janeiro. Para a melhor
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compreensdo da problematica estudada, o gerente regional foi denominado como middle
manager de nivel 1, e os gerentes gerais como nivel 2, conforme tipologia de Floyd e
Wooldridge (1992), identificando-os como facilitadores da adaptacdo e principais
implementadores da inovagdo por serem o elo entre a alta geréncia e o nivel operacional da
organizac¢do. Dentro dessa otica, foi escolhida uma das 11 regionais pertencentes ao estado do
Rio de Janeiro, denominada Baixada Fluminense, que ¢ composta por um gerente regional, 25
gerentes gerais responsaveis pelas agéncias, 158 gerentes de linha de frente, dos quais 30 sdo
gerentes pessoas fisica, 28 sdo gerentes pessoa juridica, 9 sdo gerentes administrativos e 91 sao
gerentes de negocios e servigos. Os funcionarios realizam as atividades de atendimento a

clientes, venda de produtos e servigos, gestdo e prospeccao de novos clientes.

Figura 2 - Disposi¢do dos funcionarios da organizagdo na Baixada Fluminense

1 Diretor Rede
RJ

1 Gerente
Regional
Baixada

Fluminense
[ Nivel 1

25 Gerentes

Gerais |:> Nivel 2

158
Funcionarios

Interagdo com clientes

Fonte: Elaborada pelo autor, 2023.

1.2 Situacio problema

A organizacdo tem como um dos seus principios a meritocracia e, para que ela seja
possivel, foi definido um sistema de avaliagdo de desempenho individual a ser seguido por
todos os gerentes, para garantir a sua ascensao na carreira por meio de promogodes. Esse critério
¢ atualizado semestralmente. Neste trabalho, avaliou-se os resultados obtidos de janeiro a

dezembro de 2021 da regional.
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Para que seja possivel acompanhar o desempenho dos funcionarios, o banco utiliza uma
ferramenta de gestdo demonstrada com base em um plano cartesiano, conforme figura 3, em
que o eixo y representa a produtividade e o eixo x representa o resultado. Essa mesma
ferramenta classifica todos os funciondrios elegiveis (aqueles que ndo estdo de férias) em
quartis por meio das letras A, B, C e D, em que ¢ possivel indicar a performance dos gerentes.
Todos os meses, os funciondrios iniciam o més no ponto de origem (0,0) e, a medida que vao
atingindo as suas metas mensais, se movimenta no eixo y, caminhando da letra D para a letra
C, em que 15 pontos ¢ o minimo de produtividade exigida mensalmente e 30 pontos 0 maximo
alcangéavel (Apéndice A). Sendo assim, o eixo y ¢ caracterizado como o eixo da produtividade.
E importante salientar que essa pontuacio, que vai de 0 a 30 pontos, ¢ originada do somatério
das vendas individualizadas de produtos e servicos dos gerentes contabilizadas na forma de
quadrantes, em que cada um possui uma pontuagao equivalente, conforme disposi¢ao a seguir:

e Quadrante 4: zero pontos (letra D)
¢ Quadrante 3: 10 pontos (letra C)
e Quadrante 2: 15 pontos (letra B)
e Quadrante 1: 30 pontos (letra A)

A dinamica dos quartis funciona da seguinte maneira: Supde-se que a instituicdo
financeira a nivel nacional possui um total de mil funcionarios e a meta de seguros esta no valor
de R$ 2.000. Os 250 maiores produtores de seguro (25%) receberdo os 30 pontos, os proximos
250 funcionarios 15 pontos e assim sucessivamente. Quanto maior a sua produtividade, maior
a sua possibilidade de conseguir estar alocado no quadrante com maior pontuagdo. Essa métrica
de quadrantes avalia todos os funcionarios com o mesmo cargo a nivel nacional para realizar a
divisdo e classificagdo posterior em quartis. E importante salientar que cada funcionario possui
um numero de produtos e servigos para vender mensalmente (Apéndice B) e o eixo y € resultado
da somatoria de pontos obtidos pelos quadrantes divididos pelo nimero de produtos ou servigos
pertinentes ao cargo.

Apos o fechamento do més, a ferramenta realiza o somatorio de tudo o que foi produzido
pelo gerente e o relaciona com a projecao de receita mensal para o gerente, fazendo com que
ele se movimente horizontalmente no eixo x. Dessa forma, o eixo x € caracterizado como o €ixo
do resultado e o minimo exigido para ser um funcionario A ou B ¢ de 100% da receita projetada

para aquele més.
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Figura 3 - Sistema de avaliagdo de desempenho individual da Institui¢ao
4

Produtividade ( Y)

C A

D B

Resultado ( X )
Fonte: Elaborada pelo autor, 2023.

A partir da relacdo produtividade e resultado, o desempenho dos colaboradores pode ser

classificado da seguinte maneira:
e A — Gerente tem boa produtividade e entrega resultado;
e B - Gerente ndo tem boa produtividade, porém entrega resultado;
e C — Gerente tem boa produtividade, porém nao entrega resultado;
e D — Gerente ndo tem produtividade e ndo entrega resultado.

O gerente regional necessita que 70% dos seus gerentes gerais possuam desempenho no
quartil A para que ele seja classificado com boa produtividade e entrega de resultado. No ano
de 2021, a regido da Baixada Fluminense ndo conseguiu tal posi¢do em nenhum dos meses, o
que evidencia a necessidade de estudo. Cabe ressaltar que os funcionarios das agéncias s6 estao
liberados para promogao quando estdo no indice A ou B. Visto que o gerente regional depende
de um bom desempenho dos gerentes gerais e, por conseguinte, os gestores das agéncias
precisam garantir produtividade e resultado dos demais funcionarios, fica evidente a
necessidade de melhora no desempenho para que todos os envolvidos sejam beneficiados,
respectivamente.

O ntmero de concorrentes no setor bancario aumentou exponencialmente nos ultimos
anos a partir da insercdo dos bancos digitais no Sistema Financeiro Nacional (SFN), por isso o
modelo de negdcio precisa ser revisto constantemente para adequacdo as necessidades e

interesses comerciais. Como integrante primordial na estratégia de vendas da organizagdo, os
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gerentes gerais das 25 agéncias sdo os principais responsaveis pela para a sustentabilidade do
negocio.

Bower (1970) foi um dos principais autores a dar o pontapé inicial nos estudos sobre os
middle manager. Segundo o autor, sdo esses individuos os mais capacitados para analisar a
estratégia organizacional da empresa. Entretanto, na pratica, as empresas se mostram receosas
quanto a qualidade das informacgdes obtidas por meio desses gerentes e, na grande maioria das
vezes, as usam para tomadas de decisdes menos delicadas e sdo direcionadas para solucdes
incrementais.

Schilit (1987) elaborou, posteriormente, um estudo visando examinar a influéncia das
interagdes entre os middle managers e os demais niveis organizacionais € os seus efeitos nas
decisdes estratégicas. A interacdo adequada entre os niveis organizacionais aumenta a eficiéncia
na implementagdo de estratégias, pois diminui a apreensdo dos niveis inferiores para se
comunicarem, criando uma fonte de informagdes valiosas, gerando confianga e,
consequentemente, contribuindo para a continuidade dos negocios (SCHILIT, 1987).

De acordo com Floyd e Wooldridge (1990), ¢ fundamental que haja envolvimento dos
middle managers, incentivando-os ao pensamento critico e construtivo. O envolvimento desses
gerentes tem como foco, exclusivamente, gerar informagdes e facilitar a implantagdo do modelo
de negdcios. Entretanto, para garantir a sustentabilidade do negécio € preciso 15 considera-los
parte do processo estratégico, articulando e desenvolvendo estrutura para criar estratégias e
ampliar o desempenho organizacional (FLOYD e WOOLDRIDGE, 1990).

Os pesquisadores Takeuchi e Nonaka (1997) destacam a necessidade de transformacao
dos membros da organizacdo, deixando de lado atitudes passivas e transformando-os em
agentes ativos de inovagdo, visto que em um ambiente de grandes transformacdes e alta
competicdo, inovar € relevante para a sobrevivéncia das grandes organizacdes. Reconhecidos
como engenheiros do conhecimento por Takeuchi e Nonaka (1997), os middle managers sao
capazes de colaborar para projetar a realidade e criar conhecimento. Diante disso, faz-se
necessario dota-los de capacidade criativa e qualifica-los para serem engenheiros do
conhecimento ativo nas organizacoes.

A necessidade de alavancar o desempenho dos funciondrios leva a necessidade de
mudanga organizacional. Os gerentes gerais sdo responsaveis por fazer a gestdo da sua equipe
e direciona-la a avaliacdo de desempenho individual. Por conseguinte, ao conseguir enquadrar
70% dos funciondrios no sistema de avaliagao de desempenho (A ou B), o gerente geral recebe

avaliagdo de desempenho positiva. Sob essa 6tica, evidencia-se a relacdo de interdependéncia
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entre todos os colaboradores da Regional da Baixada Fluminense e fomenta a necessidade das
interagdes diretas, pois a alta administra¢do sozinha ndo conseguira obter o nivel de eficiéncia
almejado. Para que essa relagdo ocorra de maneira assertiva e transformadora, os middle
managers precisam identificar as principais dificuldades a partir da anélise rigorosa e complexa
do nivel operacional.

Cabe aos gerentes gerais e regionais contribuir para a melhoria do desempenho do nivel
operacional, utilizando os middle managers de forma assertiva para garantir a sustentabilidade
do negocio. Posteriormente, precisam fazer com que as praticas inovadoras sejam projetadas
nas rotinas diarias, desempenhando uma fun¢do importante para a sustentabilidade do negocio.
A inovagdo faz parte de um processo e as agdes de gestdo importam, na medida que corroboram
para o sucesso dos resultados.

Diante do cendario apresentado, o presente trabalho tem como objetivo responder a
seguinte pergunta de pesquisa: Como os middle managers podem contribuir efetivamente

para a melhoria do desempenho da regional?

1.3 Objetivo final

Identificar e descrever a capacidade dos middle managers de gerar inovagdo com base
no atual modelo de desempenho da institui¢do e, a partir disso, desenvolver um conjunto de
orientacdes estratégicas para a organizagdo estudada, visando contribuir para a melhoria do
desempenho dos middle managers da Superintendéncia Regional da Baixada Fluminense — RJ.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), os gerentes de niveis intermedidrios s3o componentes

importantes para o fomento da inovagao dentro das organizagdes.

1.4 Objetivos intermediarios

Os objetivos intermedidrios sdo etapas aqui descritas como atividades importantes para
que, por meio do cotejamento com as teorias sobre inovagdo, seja possivel apresentar um
diagnéstico e recomendagdes para a institui¢do financeira estudada.

1. Awvaliar o sistema de avaliacdo da organizagdo estudada com foco nas atividades dos
middle managers do nivel 1;

2. Identificar as praticas usadas pelos middle managers da regional nas avaliagdes de
desempenho dos seus colaboradores.

3. Com base na literatura e na identificacdo das praticas usadas pelos middle managers,
propor melhorias para o sistema de avaliacdo da organizagao.
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1.5 Relevancia

1.5.1 Relevancia pratica

O presente estudo evidencia a necessidade de mudangas na condugdo gerencial para
atingimento do objetivo esperado no sistema de avaliagdo baseado em produtividade e resultado
implantado pela instituicdo bancéria estudada. A partir dessa necessidade, o presente estudo
tem como relevancia pratica o desenvolvimento de um guia de orientacdo estratégica para a
Superintendéncia da Regional da Baixada Fluminense apoiado nos gerentes classificados como

middle managers.

1.5.2 Relevancia tedrica

O ambiente corporativo em constante mutacao evidencia a necessidade da exploracao
literaria em concomitincia com as suas aplicabilidades praticas, contribuindo para posteriores
pesquisas na area. Sendo assim, este trabalho propde uma discussdo pratica-tedrica com base
na intera¢do entre os conhecimentos do tipo tacito e o explicito, procurando apresentar mais
uma contribuicdo ao processo de socializagdo, externalizacdo, combinagdo e internalizacio
(SECI) a partir de uma modelagem middle-up-down, de Takeuchi e Nonaka 1997, tendo as

agéncias bancarias da regido da Baixada Fluminense como objeto de estudo.

1.5.3 Relevancia social

O desenvolvimento de um guia pautado nas relevancias pratica e teodrica subsidiara a
elaboracdo de um plano de desenvolvimento gerencial, alinhando o desempenho gerencial ao
institucional. Espera-se assim, propiciar a qualidade de vida do ambiente laboral onde atuam.
O ambiente bancario ¢ marcado por estresse excessivo pela cobranca de metas, e facilitar o dia
a dia dos gerentes, bem como elevar a eficiéncia da sua produtividade, contribui para o seu

bem-estar pessoal.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, sdo feitas as fundamentacdes teodricas sobre os assuntos inerentes ao
tema de pesquisa, buscando conceituar inovacao, middle manager e gestdo do conhecimento,

evidenciando a influéncia das pessoas acerca do tema pesquisado.

2.1 Inovacao

Os autores da administracao cléssica sdo reconhecidos pelos seus estudos acerca do
ambiente interno das organizagdes, contribuindo para uma das primeiras teorias sobre inovagao.
Salienta-se que as abordagens cldssicas se inter-relacionam com ambientes estaveis e
tradicionais em que a tecnologia ndo contamina o ambiente e diminui as incertezas
mercadoldgicas. Schumpeter (1988), ao concatenar o tamanho das organizagdes com o processo
de inovacao, afirma que quanto maior o tamanho da empresa, mais inovadora ela pode ser. Isso
se deve ao fato de que o autor acredita que o processo de inovagao emerge exclusivamente no
interior das empresas a partir de suas interagdes, descartando, inicialmente, as interagdes com
o ambiente externo. Essa perspectiva reconhece o empresario como protagonista do processo,
ou seja, diferencia-o da populagdo a partir da sua capacidade de introduzir no mercado “novas
combinagdes”, conforme sua competéncia, para revelar um novo bem (produto ou servico),
uma nova maneira de produgao e/ou criar ou transformar mercados.

A perenidade dos negécios depende da capacidade de apreciar os recursos e torna-los
diferentes dos demais apresentados pelo mercado, ou seja, conecta-se com a habilidade criativa
das organizacdes. Essa habilidade subsidiou estudos posteriores que, por sua vez, romperam
com a exclusividade da inovagdo no ambiente interno, destacando as interagdes externas como
fonte valiosa de conhecimento que, por sua vez, necessitam ser decodificadas para garantir a
construcdo ou reestruturacao de produtos e servicos (CHESBROUGH, 2003). O surgimento do
conceito de inovagdo aberta profere que a existéncia dos recursos que subsidiam a inovagao
estéd interligada com o ambiente externo, em outras palavras, esse processo interativo viabiliza
a construcdo colaborativa e sustentavel. Diante disso, Chesbrough (2003) apresentou o modelo
de inovacdo aberta, conforme figura 4, que, por meio dos processos interativos, possibilita o

desenvolvimento de estratégias de crescimento.
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Figura 4 - Modelo de inovagdo aberta

~ Pesquisa ‘ Desenvolvimento ‘

~

T e ®

Fonte: Adaptada de CHESBROUGH, 2003, p. 33.

O modelo apresentado pelo autor exprime as possibilidades interativas que transcendem
os limites da empresa, tornando possivel aperfeicoar ou criar ideias e projetos. Tais pesquisas
propiciam a continuidade da empresa em mercados j& explorados e consolidados bem como a
possibilidade de se conectar com novos mercados a partir do reconhecimento das necessidades
de consumo diagnosticadas. A ruptura da exclusividade do ambiente interno como fonte de
inovacao realca a ideia de fluxos de conhecimento em que a entrada e a saida de conhecimentos
favorecem a continuidade e o progresso dos mercados interno e externo. Gerenciar a abertura
passou a ser essencial, pois a amplitude de informacgdes pode ser fator positivo e/ou negativo
para as empresas, devendo estas calcular e compreender essa relagdo, a fim de gerar valor
econdmico.

O dialogo estabelecido entre os ambientes, ordenado com o avango tecnoldgico,
impulsiona a competitividade entre organizagdes (PORTER, 1985). Sob a 6tica organizacional,
a tecnologia impulsiona uma metamorfose empresarial, repercutindo de modo direto na
inovacao (TIDD; PAVITT; BESSANT,2005). Esse universo competitivo cultiva a necessidade
de produtos ou servigos singulares e a necessidade de buscar incessantemente a preferéncia do
publico-alvo. Para criar algo novo, é preciso compreender os concorrentes, os clientes, 0s
recursos disponiveis e, de maneira eficiente, prever as possiveis mudangas mercadoldgicas.

A busca pela originalidade de ideias e demanda por um processo criativo dinamico e
acelerado cooperou para a defini¢do de Afuah (1988), que percebe a inovagao como ideias
inéditas. Engel et al. (2000) incrementam o conceito ao incluir a percep¢ao do cliente quanto a
singularidade e valor percebidos para que algo seja classificado como novo. Ambos os
conceitos debrucam sob a importancia de antever necessidades, criar necessidades, evolugao

continua e desenvolvimento tecnoldgico.
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Com o avangar dos estudos e a amplitude de areas que podem ser sensibilizadas com os
impactos da inovagao, alguns autores propuseram classificagdes ao tema, fragmenta-o a medida
que novos estudos avancam (MOREIRA e QUEIROZ, 2007). Uma das primeiras tentativas de
classificag¢@o tinha como objetivo categorizar a inovagdo de acordo com o seu foco de atuagao
e trouxe consigo quatro divisdes, evidenciando a inter-relagdo entre elas (Knight, 1967).
Segundo o autor, a inovagao possui as seguintes categorias:

e Inovacdo no produto ou no servico: satisfazer os clientes, ou seja, gerar valor,
surpreendendo-os com novos produtos e servicos;

e Inovacdo no processo de producdo: o aprimoramento tecnologico das organizagdes
adotando novos meios e/ou recursos e contribuindo para o progresso das atividades;

e Inovacdo na estrutura organizacional: engloba as relagdes trabalhistas, ordenados,
divisdo de liderancgas e/ou departamentos, ou seja, impacta diretamente nas relagdes
institucionais;

e Inovacdo nas pessoas: sao as mudancas comportamentais que impactam diretamente nos
valores das pessoas dentro da instituicao, geralmente acontecem por meio de praticas de
aprendizagem, como treinamento.

Dando continuidade as classificagdes e visando as caracteristicas de implantagdo do
produto ou servigo, execucao e criagdo de processos € métodos bem como os seus impactos
transformadores, Lemos (1999) recomenda dividi-los em incremental e radical. Uma inovagao
pode ser caracterizada como incremental quando se trata de aperfeicoamento de produtos e
servicos ja existentes no mercado. Ja a inovacao radical compreende uma ruptura estrutural nos
processos atuais de maneira brusca, trazendo consigo um novo produto ou servigo. Fica
explicita a necessidade de investimento em conhecimento e mercado para que os stakeholders
internos e externos possam ter suas exigéncias saciadas. Normalmente, as inovagdes
incrementais s3o mais frequentes, pois por meio delas produtos e servigos conseguem se manter

no mercado, garantindo a permanéncia e competitividade.

As atividades de inovacdo sdo etapas cientificas, tecnoldgicas, organizacionais,

financeiras e comerciais que conduzem, ou visam conduzir, & implementacdo de
inovagdes. Algumas atividades de inovacdo sdo em si inovadoras, outras ndo sao
atividades novas, mas sdo necessarias para a implementacao. (OCDE, 2005, p. 56)

O Manual de Oslo (OCDE, 2005) reconhece a inovagdo a partir das suas relagdes com
os ambientes internos e externos e suas aplicabilidades, classificando-a em quatro tipos: de

produto, de processo, de marketing e organizacional. Observa-se que foi retirada da
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classificagdo o termo pessoas e incluido o marketing, pois as pessoas estdo incluidas no
contexto organizacional. O marketing tem papel fundamental na estratégia das organizagdes,
visto que se trata de um instrumento capaz de identificar e atender as necessidades de mercado,
além disso a correta utilizagdo do mesmo pode alavancar as vendas e consolidar a empresa no
mercado.

Essas classificacdes ajudam a nortear as organizagdes, para que as estratégias
inovadoras sejam pensadas para garantir a sua sobrevivéncia no mercado, proporcionando foco
de estudo de acordo com suas propostas, pois, além de todo o processo de identificagdo e criagao
de inovagdes, a ado¢do da inovacdo precisa acontecer de forma assertiva para garantir a

eficiéncia da implementagao.
2.1.1 Capacidade de inovagado

A dinamicidade do mercado traz possibilidades de inovar, pois em ambientes
inconstantes surgem mais oportunidades (MOHR, 1969). O dinamismo mercadoldgico também
evidencia a necessidade de diminui¢do de custos e a adog¢do de produtos, servigos e/ou
processos inovadores para garantir maior capacidade competitiva (SCHUMPETER, 1939). A
medida que o mercado se transforma, e os processos, produtos e servigos requerem que sejam
reinventados para continuar gerando valor para os clientes, as empresas sdo instigadas a
reavaliar seus meios de producdo para garantir a sua sobrevivéncia.

A revolucdo mercadoldgica impulsionada pelos avangos tecnoldgicos propagou a
imprescindibilidade das organizag¢des estarem sempre conectadas as mutagdes nos ambientes
interno e externo. Diante disso, as empresas precisam revisar, constantemente, seus processos
e ofertas para gerar inovagdes incrementais que subsidiem sua permanéncia no mercado. De
acordo com Christensen (2000), ¢ comum identificar na pratica um niumero maior de inovagdes
incrementais nas organizagdes, porém ¢ preciso fomentar a busca continua por mudangas mais
radicais, pois elas possibilitam a conquista de novos mercados. Gerar vantagem por meio de
inovagdes radicais resulta em mudangas mais relevantes (FREEMAN, 2003). Em contrapartida,
o processo de implementagdo de inovagdes radicais esbarra com um alto nivel de dificuldade,
pois, segundo Heidrenich e Kraemer (2016), o radicalismo estd diretamente relacionado a
relutancia.

Laforet (2011) salienta que para que haja inovagdo, ¢ preciso ser capaz de inovar. A
capacidade de inovacdo impde a necessidade de estar constantemente observando os

stakeholders internos e externos, pois ambos os ambientes s30 mutaveis e a organizagao precisa
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acompanhar de forma estratégica para que seja possivel transformar essa capacidade em um

ativo valioso. Essa intera¢do entre a organizagdo e seus ambientes propicia que produtos e

servigos sejam criados e/ou melhorados pela sinergia entre os recursos organizacionais € 0s
ativos criados a partir de sua capacidade inovadora (GUAN e MA, 2003; LAWSON e
SAMSON, 2001).

Sob a dtica organizacional, as capacidades inovadoras se conectam com diferentes areas,

sendo, assim, chamadas de metacapacidade (ZAWISLAK et al., 2012). A metacapacidade

integra diferentes areas de conhecimentos e, para facilitar a compreensdo, foi dividida em

quatro capacidades complementares:

1.

Capacidade de desenvolvimento de tecnologia: esta relacionada a capacidade de
transformag¢do e desenvolvimento de tecnologias para garantir a eficiéncia da
organizagdo. Para que isso aconteca, ¢ necessario o autoconhecimento organizacional
para que novas possibilidades possam surgir (ZAWISLAK et al., 2012);

Capacidade de operagdes: esta relacionada a eficiéncia dos processos. A produtividade
da organizagdo deve sempre estar sendo reavaliada para minimizar custos, tais como:
tempo e processos. Requer proximidade com os atuantes do processo produtivo para
que suas rotinas sejam fonte de conhecimento (ZAWISLAK et al., 2012);

Capacidade de gestdo: estd relacionada a capacidade gerencial de criagdo de estratégias
a partir da avaliagdo dos seus funcionarios, das suas operacdes e da interatividade entre
todos os componentes da organizagdo. Essa capacidade precisa estar conectada aos
ambientes interno e externo para garantir decisdes assertivas (ZAWISLAK et al., 2012);
Capacidade de Transacdo: esta relacionada a necessidade de garantir o melhor produto
ou servi¢o com o menor custo possivel. E preciso reavaliar constantemente as estratégias
comerciais e desenvolver métodos menos custosos sem impactar negativamente 0s
fornecedores, cliente e funcionarios (ZAWISLAK et al., 2012).

Integrar todas essas capacidades ¢ um desafio, porém tanto as capacidades direcionadas

a tecnologia quanto as capacidades direcionadas ao negdcio demonstram a necessidade de

autoconhecimento sustentavel, propiciando inovagdo empresarial e mercadologica para que as

decisdes sejam tomadas de maneira sustentavel.

2.1.2 Geragao e adogdo de inovagao
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Damanpour ¢ Wischnevisky (2006) evidenciaram a falta de suporte empirico nos
estudos académicos acerca da inovagao sob a dtica organizacional. Diante disso, verificaram a
necessidade de analise do comportamento inovador das empresas, classificando-as quanto a sua
capacidade de produ¢do ou adogdo de inovagao.

Os autores classificam as organizacdes de acordo com as suas caracteristicas
inovadoras. Sendo assim, as que sdo capazes de produzir novos produtos, servicos ou
tecnologias foram denominadas Organizagdes Geradoras de Inovacao (IGO). Ja aquelas que
assimilam e utilizam os produtos, servigos e tecnologias criadas pelas IGO, sdo chamadas de
Organizagdes Adotantes de Inovagdes (IAO). E essencial a compreensdo das empresas
enquanto IGO ou [AO, pois cada uma delas possuem caracteristicas particulares que precisam
ser compreendidas e exploradas para garantir a sustentabilidade do negécio.

As IGO tém como objetivo gerar algo novo e, para que isso seja possivel, € necessario
mapear as oportunidades. O investimento em marketing ¢ essencial para as organizacgdes
geradores de inovacdo, dentre os seus desafios estd a capacidade de combinagdo das
capacidades organizacionais com as circunstancias mercadologicas. Ja as IAO fazem o uso das
inovagdes propostas pelas IGO, reconhecendo-as a partir das suas necessidades. Para essas
organizagdes, a inovagdo se torna um meio e o desafio gerencial estd no processo de adogao das
solugdes inovadoras, pois o sucesso vai depender desse gerenciamento (DAMANPOUR e

WISCHNEVSKY, 2006).

2.1.3 O processo de adocao de inovagao

A inovacdo ¢ interpretada como algo novo, caracterizando as interagdes sociais como
uma das principais formas de difusdo (ROGERS, 1995). De acordo com Rogers (2003), o
processo de adogdo de inovagdo esta representado por dois subprocessos, sendo eles: iniciacao
e implementacao.

Segundo o autor, a iniciagdo acontece a partir da defini¢do de uma agenda, ou seja, de
um problema que posteriormente seria harmonizado com uma inovagdo. A tomada de decisdo
quanto a implementacdo da inovagdo acontece apds a defini¢do e a selecdo da inovagdo. Apds
a tomada de decisdo, se inicia a implementa¢do, que comeca com a redefini¢do ou
reestruturacdo da inovacdo, momento em que sao analisados o contexto organizacional e a
capacidade da empresa de absorver a inovagdo e as possiveis mudangas internas necessarias

para que a implantagdo aconte¢a de forma eficiente. Posteriormente, tem inicio a fase de
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esclarecimento, em que as mudangas sdo disseminadas a todos os membros da organizagdo de
forma gradativa, trazendo respostas as possiveis duvidas dos afetados pela reestruturagao do
negocio. A ultima fase foi chamada pelo autor de rotinizagdo, pois é quando a inovagao atinge
o seu estagio final, sendo incorporada pela organizagdo, as rotinas passam a fazer parte do dia
a dia e complementam, assim, as fases do modelo proposto.

Damanpour e Wischnevsky (2006), em seus estudos a respeito da diferenciagdo entre as
IGO e IAO, contribuiram posteriormente com a constru¢do de um processo com sete etapas
para a adocdo de inovagdo complementar a apresentada por Rogers (2003), conforme figura 4.
Os autores acreditam que o processo de iniciacdo acontece a partir do reconhecimento das

oportunidades e conscientizacdo, gerando, assim, o alicerce para as demais etapas.

Figura 5 - Processos de adocdo de inovagdo segundo Damanpour ¢ Whischnevsky (2006).

Iniciacao Implementagio
| %2‘2?;‘31532}?;&2‘ r
—r Conscientizagao | —r Implementagao |
—' Avaliagdo | —' Rotinizagdo |

\ J \ J
—] Selecdo

Fonte: Elaborada pelo autor com base em DAMAMPOUR e WHISCHNEVSKY, 2006.

Dando continuidade a representagdo de Rogers, cuja finalidade foi contribuir para a
compreensdo e caracterizacdo dos objetos deste estudo, um modelo estendido, conforme a
figura 6, foi sugerido por Rasmussen e Hall (2016), introduzindo um terceiro subprocesso
denominado como resultados. As fases inicial e de implementagdo receberam melhorias,
evidenciando a necessidade de pesquisas para a primeira fase e adicionando uma etapa chamada
de modificacdo na etapa implementacdo, uma vez que ao implementar algo novo ou melhora-

lo, necessariamente haverd mudangas.

Figura 6 - Adog¢ao de inovagdo segundo Rasmussen ¢ Hall (2016)
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Iniciacio Implementacio Resultados
O —:
S Modificagio e
— —
E—— E——
Pesquisa Operacionalizagdo
— —
O O
Selecao Esclarecimento
— —
E——
] Validagao

Fonte: Elaborada pelo autor com base em RASMUSSEN e HALL, 2016.

O modelo apresentado por Rasmussen e Hall (2016) revalida a ideia central dos
anteriores com algumas alteracdes. Estd evidenciada a necessidade de pesquisa acerca de
conhecimento das necessidades organizacionais para que qualquer decisdo seja tomada e
consequentemente encaminhada para a fase de implementagdo. Apos a fase de implementagao,
Rasmussen e Hall (2016) incluem uma etapa chamada de resultados, em que pode acontecer
tanto a rotinizagdo completando as etapas do processo quanto a descontinuidade, desde que nao

tenha atingido os objetivos propostos.

2.2 Gestao do conhecimento

A complexidade mundial e a evolugdo social vivida, a medida que os anos se passam,
dao lugar a uma imensiddo de paradoxos que subsidiam as pesquisas cientificas. As
organizacgdes capazes de enfrentar esses paradoxos, criando oportunidade para novos negdcios
ou incrementando os ja existentes, garantem a sua sobrevivéncia no mundo empresarial. Desde
os primoérdios na administragao cientifica, ao estudar o tempo e o movimento, Frederick Taylor
buscava maneiras de eliminar os paradoxos existentes na linha de producdo, para que o controle
fosse a chave para o aumento da eficiéncia e produtividade. Entretanto, a migrag¢do dos ideais
da administracao cientifica para a sociedade do conhecimento transformou essas dualidades em

matéria-prima para novas possibilidades de negécio (TAKEUCHI e NONAKA, 2008).
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2.2.1 Perspectivas da criagdo do conhecimento

A medida que os estudos dos paradoxos existentes nas relagdes humanas e
organizacionais evoluem, fica explicito que as informagdes gerenciais precisam ser
decodificadas, a fim de subsidiar as decisdes organizacionais (TAKEUCHI e NONAKA, 1997).
A partir dessa necessidade, Takeuchi e Nonaka (1997) apresentam duas dimensdes da criacao
do conhecimento, conforme figura 7, estruturando-as sob duas perspectivas: ontoldgica e

epistemologica.

Figura 7 - Duas dimensdes da criagdo do conhecimento

L \/
Dimensao Dimensao
Ontologica Epstomologica
*Individuo *Tacito
*QGrupo *Explicito
*Organizagao
*Interorganizacdo

) U ’

Fonte: Adaptada de TAKEUCHI e NONAKA, 2008, p. 23.

A dimensao ontologica elucida as relagdes como fonte geradora de conhecimento. Em
outras palavras, uma organizacdo nao ¢ capaz de gerar conhecimento sozinha, pois ele ¢ criado
a medida que individuos se relacionam formal ou informalmente. Sendo assim, as organizagdes
necessitam compreender, estudar, cultivar e gerenciar o conhecimento gerado a partir dos seus
individuos (TAKEUCHI e NONAKA, 1997).

Polanyi (1966) postulou sobre a dimensdo epistemoldgica discriminando o
conhecimento entre tacito e explicito. O conhecimento tacito ¢ altamente pessoal e baseado na
experiéncia social de cada individuo. Diante disso, a criacdo de conhecimento tacito esta
diretamente relacionada com o ambiente em que os individuos se relacionam e acomoda
componentes técnicos e cognitivos. Esse tipo de conhecimento ¢ extremamente complexo e,
por ser uma aprendizagem pessoal e especifica, torna-se um desafio enorme seu
compartilhamento e comunicagdo formal. Quanto ao conhecimento explicito, Polanyi (1966)

se refere aquilo que pode ser compartilhado, expresso e transmitido a todos, como manuais,
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audios, palavras, sons, etc. Sendo assim, o conhecimento explicito ¢ codificavel e possui uma

facilidade de transmissdo de forma sistematica.

2.2.2 Conversao do conhecimento

Em sintonia com a perspectiva epistemoldgica de Polanyi, Takeuchi e Nonaka (1997)
enfatizam que as interagdes entre o conhecimento tacito e explicito sdo importantes para a
constru¢dao do conhecimento gerencial. Sendo assim, essas interagdes serviram de base para a
criagdo de um modelo dinamico (SECI), conforme figura 8, com quatro modos de conversao

do conhecimento, sendo eles: socializagdo, externalizagdo, internalizagcdo e combinagao.

Figura 8 - Modos de conversao do conhecimento

*Do Técito *Do Técito
para o para o
Técito Explicito

Socializago Externaliza¢ao

Internalizagdo Combinagdo

*Do Explicito
para o
Explicito

Fonte: Adaptada de TAKEUCHI e NONAKA, 2008, p. 24.

A socializagdo, como o proprio nome indica, emerge das relagdes e compartilhamento
de informacdes e experiéncias. Esse tipo de conhecimento ¢ disseminado a partir das
experiéncias compartilhadas entre os individuos e pode ser adquirido sem o uso da linguagem,
ou seja, a partir das percepgdes o conhecimento tacito acaba sendo difundido. A externalizagao
acontece quando o conhecimento tacito ¢ decodificado, tornando-o explicito em uma forma
mais facil de ser compreendido. Por isso, pode-se afirmar que “a externalizacdo ¢ a chave para
a criagdo do conhecimento” (TAKEUCHI e NONAKA, 1997, p.73) capaz de trazer novas
concepgdes ao explorar o conhecimento tacito. A combinacdo se trata de um compilado de
conceitos que ja foi externalizado e decodificado, ou seja, um processo sinérgico de troca de
informagdes. Essas combinagdes podem gerar novos conhecimentos por meio do uso criativo
do processo de comunicacao. O ultimo modo de conversdo do conhecimento, a internalizagao
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evidencia que tudo o que foi compartilhado, externalizado e compilado ¢ devolvido aos demais,
integrando seu conhecimento tatico. Essa cadeia ciclica e sinérgica de socializar, externalizar,

combinar e internalizar gera ativos valiosos para a organiza¢ao ao interagirem entre si.

2.2.3 O Conhecimento como fonte de inovagao

A criagdo de produtos e servigos objetivando suprir necessidades mercadologicas e
sociais € originada a partir da combinag¢ao de diferentes tipos de conhecimento (FIGUEIREDO,
2015). Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005), a inovagao se origina da busca constante de
implementagdo e reestruturacdo de produtos, bens ou servicos. Ambos 0s conceitos
apresentados sdo complementares e caracterizam a inovagdo como a unido do conhecimento a
partir de um processo continuo de autorrenovacao (FIGUEIREDO, 2015).

Segundo Tidd e Bessant (2005), as empresas necessitam gerenciar sua capacidade de
inovar para garantir a sustentabilidade dos seus negocios. Para que isso seja possivel, Takeuchi
e Nonaka (2008) revelam que as empresas precisam ser capazes de gerir € criar conhecimento,
caracterizando as organizagdes como organismo vivo. Como visto anteriormente, a
externalizacao ¢ fonte de geracdo do conhecimento e transformar o conhecimento tacito em
explicito ¢ o maior desafio para a organizagdo (TAKEUCHI e NONAKA, 2008).

Para que seja possivel criar conhecimento, ou seja, garantir subsidio para que inovagdes
sejam criadas, faz-se necessario criar um ambiente propicio (HAYEK, 1945). A busca pela
caracterizacao do local ideal que propicie o conhecimento deu origem ao conceito conhecido
como ba que compreende as interagdes a partir de um tempo e local especifico e ¢ decorrente
da socializagdo dos individuos em diversos ambientes fisicos ou virtuais. Sendo assim, ¢
possivel gerar conhecimento a partir desse processo e os participantes do ba, ao compor um
ambiente organizacional, configuram um sistema organico de varios outros ha que sdo capazes
de subsidiar a criagdo de conhecimento (TAKEUCHI ¢ NONAKA,2008).

A caracterizagdo do ba permite evidenciar que ndo ha limites fisicos para que o mesmo
aconteca. O conhecimento gerado a partir desse processo interativo transcende a organizacgao e

permite que diferentes ba possam se conectar independentes do espago fisico organizacional

(TAKEUCHI e NONAKA, 2008).
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2.3 Middle manager

O conhecimento se tornou a principal fonte de inovagao e, simultaneamente, os avangos
tecnologicos vieram como facilitadores do saber ao tornar acessiveis as informag¢des em forma
de dados, porém o maior desafio do mundo moderno ¢ o processo de absor¢ao do conhecimento
(TAKEUCHI e NONAKA, 2008).

E impossivel analisar o processo de criagio do conhecimento sem considerar a
importancia de um ambiente organizacional apropriado, pois a atmosfera corporativa estd
diretamente relacionada com o nivel de desempenho dos negocios (TAKEUCHI e NONAKA,
1997). Para Takeuchi e Nonaka (1997), existem dois processos gerenciais dominantes e
ineficazes quanto a capacidade de promover as interagdes dindmicas necessarias para a
construcdo do conhecimento organizacional, sendo eles: o modelo top-down (de cima para
baixo) e o modelo bottom-up (de baixo para cima).

O top-down traz um conceito de modelo hierarquico em que a alta geréncia se torna
responsavel por desenvolver estratégias, sendo encarregada pela criacdo de conhecimento. Essa
abordagem ocasiona um distanciamento entre os demais niveis da organizacao e traz limitagdes
aos demais setores, que passam a ter como principal objetivo cumprir e executar as suas tarefas
sob a otica direta da alta gerencia.

A geréncia bottom-up se trata de um modelo inverso ao top-down, visto que o
conhecimento passa a ser observado de baixo para cima conforme ocorre a criagdo do
conhecimento, quase sempre, na base da organizacdo (TAKEUCHI e NONAKA, 1997). O
modelo surgiu como uma critica aos principios da administragdo cientifica em uma tentativa de
desarmar a rigidez presente na hierarquia, gerando autonomia aos funcionarios os tornando
independentes. Esse processo de independéncia organizacional distanciou os funciondrios,
grupos e setores de modo que as interagdes sociais necessarias para o processo de criagdo do
conhecimento decresceram de forma exponencial.

Embora ambos os modelos sejam adequados para analisar especificamente determinado
fendomeno relacionado ao conhecimento, o top-down ¢é propicio para analise do conhecimento
explicito e o bottom-up apropriado para o estudo do conhecimento ticito, ambos sdo
inapropriados para o gerenciamento da criagdo do conhecimento. Para dar conta dessa
proposicdo mais geral, Takeuchi e Nonaka (1997) sugerem uma terceira possibilidade de

gerenciamento intitulada como middle-up-down (do meio para cima e para baixo).
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Para Takeuchi e Nonaka (1997), os middle managers se tornam protagonistas ao serem
alocados no centro da gestdo do conhecimento em uma intersecdo entre a alta geréncia e os

funcionarios da linha de frente.

Estando entre os principais protagonistas, vemos os gerentes de nivel médio
desempenhando papel-chave na facilitagdo do processo de criagdo do conhecimento
organizacional. Servem como “nd” estratégico que liga a alta gerencia aos gerentes
da linha de frente. Atuam como “ponte” entre os ideais visionarios do topo e as
realidades quase sempre caoticas do negocio enfrentadas pelos funcionarios da linha
de frente. (TAKEUCHI e NONAKA, 1997, p. 146)

Floyd e Wooldridge (1992) analisaram a participagdo do middle manager na captacio
de informacdes, relacionando a sua influéncia no processo estratégico que, como fruto de um
estudo com 25 institui¢des diferentes, originou a tipologia da influéncia de gerentes de nivel
intermediario, conforme mostra a figura 9. Segundo a tipologia apresentada, o middle manager
desempenha diferentes papéis quando examinado a partir de suas intera¢des sociais. Em seu
trabalho subsequente, os autores destacaram a atuacdo ascendente (de baixo para cima) e
descendente (de cima para baixo) com base na avaliagdo comportamental, e cada um desses

movimentos possui interesses diferentes.

Figura 9 - Tipologia de influéncia de gerentes de nivel intermediario

Defensor Facilitador
Alternativas Adaptabilidade
Sintetizador Implementador
da informagdo da estratégia

Fonte: FLOYD e WOOLDRIDGE, 1992, p. 154.

A identificag@o dos diferentes papéis subsidiou as proximas pesquisas detalhando seus
comportamentos e as suas influencias nas relagdes dentro da organizagdo. A partir desses
movimentos, foram reconhecidas as atividades pertencentes a cada papel exercido pelos middle
managers.

Segundo Floyd e Wooldridge (1992), a influéncia ascendente, conforme figura 10,
requer uma consciéncia e maturidade dos gerentes, evitando quaisquer conflitos de interesse ou
beneficio proprio quanto as sugestdes enviadas para a alta administracdo. Compreender os
valores, a cultura, a missdo e a visdo da organizacdo ¢ fundamental para assegurar que os

projetos estejam em sincronia com a empresa. Frisa-se que para exercer os papéis de
30



sintetizador e defensor, ¢ preciso familiaridade com os stakeholders internos e externos, pois
novas ideias ou propostas devem estar alinhadas com as demandas mercadoldgicas. E comum
e saudavel que haja competitividade quanto as ideias a serem submetidas ao crivo da alta
geréncia, servindo como combustivel para assegurar que os gerentes estejam constantemente

rastreando e identificando novas oportunidades.

Figura 10 - Papel ascendente do manager conforme tipologia de Floyd e Wooldridge
PAPEL ATIVIDADES
Reunir informagoes sobre a viabilidade de novos programas

Sintetizador . ..
Comunicar as atividades de concorrentes, fornecedores ¢ etc.

da . .
. |Avaliar as mudancgas no ambiente externo
Informagio

n Justificar e definir novos programas
Avaliar o mérito de novas propostas

Defenson de | Procurar novas oportunidades
Alternativas |Propor programas e projetos para os gerentes em nivel superior

Fonte: Adaptada de FLOYD e WOOLDRIDGE, 1992, p. 154.

Floyd e Wooldridge (1992) declaram que a influéncia descendente, conforme figura 11,
demanda papéis facilitadores e implementadores, certificando que os interesses da alta
administragio sejam efetivados de forma eficiente. E preciso ter conhecimento sobre a proposta
a ser implantada para que a execucdo seja conduzida e operacionalizada adequadamente.
Enquanto implementadores, ¢ possivel diagnosticar possiveis falhas e lacunas que podem
posteriormente ser reportadas, propiciando uma cadeia ciclica de inovagao incremental. Para
que isto acontega, ¢ preciso ganhar a confianca da area operacional gerando autonomia e

flexibilidade a partir do compartilhamento de informagdes.

Figura 11 - Papel ascendente do manager conforme tipologia de Floyd ¢ Wooldridge
PAPEL ATIVIDADES

Relaxar as regulamentagdes para iniciar novos projetos

Facilitador |Ganhar tempo para programas experimentais

n Adaptabilida | Localizar e fornecer produtos para projetos de teste

de Fornecer um refugio seguro para programas experimentais

Incentivar a discussdo informal e o compartilhamento de informagoes

Implementad | Monitorar as atividades para apoiar os objetivos da alta geréncia
orda Tranformas as metas em plano de agoes
Estratégia |Traduzir as metas em objetivos individuais

Vender iniciativas da alta administragdo para os nives inferiores
Fonte: Adaptada de FLOYD e WOOLDRIDGE, 1992, p. 154.

Ambas as influéncias demandam incentivos organizacionais, pois o volume de
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informagdes que sdo submetidas a esses gerentes precisa ser utilizado como matéria-prima,
objetivando decodificd-las e transforma-las em conhecimento util. Caracterizé-los como
especialistas do negdcio ¢ o inicio do processo, pois, na maioria das vezes, existe uma
dificuldade em transformar o conhecimento tacito presente nesses individuos em explicito. A
alta geréncia almeja crescimento continuo e, para que ele seja possivel, torna-se necessario o
comprometimento de todos os envolvidos na organiza¢do. O middle manager passa a se
posicionar como intermediador, cujo papel principal é possibilitar as metas e objetivos
estabelecidos pela alta geréncia a partir de possibilidades reais existentes no dia a dia dos
profissionais da linha frente, ou seja, criando uma ponte entre todos os envolvidos na estrutura
organizacional com o propdsito de criar conhecimento (FLOYD e WOOLDRIDGE, 1992).

Um importante papel do middle manager na implantacdo das estratégias gerenciais pré-
estabelecidas pelo top manager é reduzir resisténcias e/ou transmitir confianga para a linha de
frente convertendo projetos e ideias em algo efetivo (GUO, HUYe XIAO,
2017; WOOLDRIDGE, SCHMID, FLOYD, 2008). Esse papel e sua posi¢do privilegiada entre
os niveis organizacionais evidenciam uma necessidade empresarial de criacdo de politicas
organizacionais que fomentem o conhecimento, pois, a0 mesmo tempo em que esses
funcionarios podem ser especialistas do negocio, decodificar as informagdes transformando-as
em conhecimento util pode ser um trabalho drduo (TAKEUCHI e NONAKA, 1997, p.146).

O processo de criagdao de conhecimento a partir do processo gerencial middle up down,
conforme a figura 12, detalha as diferencas conceituais entre os niveis organizacionais
revelados por Takeuchi e Nonaka (1997) ao denomind-los engenheiros do conhecimento. Dessa
forma e sob tal complexidade, a alta geréncia cria teorias principais baseadas em sua visao
limitada do todo a partir de seus anseios de curto, médio e longo prazo. A partir disso, os middle
managers submetem essa proposta a linha de frente compreendendo as dificuldades e
facilidades expostas por ela e as contradigdes encontradas entre teoria e pratica sao submetidas
a alta gerencia na tentativa de solugdes sustentaveis para a organizacdo. Esse processo expde

uma difusdo interativa do conhecimento, orientando e direcionando as atividades empresariais.

Figura 12 - Processo de criagcdo do conhecimento middle-up-down
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Fonte: Adaptada de TAKEUCHI e NONAKA 1997, p. 27.

O ambiente mutavel no qual todas as organizagdes se encontram exige estratégias de
sobrevivéncia para que as mudancgas sejam decifradas e controladas, qualificando os middle
managers como iniciadores de estratégia em face da sua capacidade de didlogo entre as
unidades de negdcio (FOURNE et al., 2014). Diante disso, a difusdo interativa do conhecimento
entre os niveis gerenciais pode ser interpretada como beneficio quando as informagdes sao
decodificadas de forma assertiva e utilizadas para criagdo ou redefinicdo de estratégias
(TAYLOR e HELFAT, 2009).

Ao mesmo tempo em que ocorre a difusdo interativa do conhecimento interno nas
organizagdes, mudangas mercadoldgicas surgem diariamente, sendo preciso dispor de
competéncias técnicas para 33econhece-las (BARNEY, 1991). Para Barney (1991), € preciso
traduzir as constantes mudancas inovadoras e transformé-las em recursos que necessariamente
precisam ser valorosos, raros e dificeis de imitar. Pensando em viabilizar uma abordagem
baseada em recursos, Urich e Lake (1991) fundamentaram quatro principios, apresentando
alguns elementos-chave, sendo eles: a importancia da interagdo entre os ambientes interno e
externo, a relevancia de experiéncias passadas, a capacidade de meditar sobre erros e acertos, a
habilidade de integralizar nos diferentes niveis a missdo, visdo e procedimentos, a cultura

organizacional e o potencial de metamorfosear constantemente.
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2.3.1 O papel do middle manager na inovagao

Pode-se afirmar que, a partir das pesquisas acerca dos middle managers e a constatacao
da sua importancia empresarial em face da sua posic¢ao privilegiada na organizacao, foi possivel
identificar que por meio de atitudes e comportamentos informais, ao se socializarem com o0s
demais niveis na empresa, esses gerentes sdo 0s principais responsdveis por estimular o
atingimento das metas individuais ou coletivas e a inovagdo empresarial (QINN, 1985).

Ao apresentar a tipologia da influéncia dos middle managers, Floyd e Wooldridge
(1992) revelam que a acessibilidade da inovagdo depende diretamente das interacdes desses
gerentes. Enquanto facilitadores, as estratégias organizacionais sdo reveladas a linha de frente,
enquanto sintetizadores, eles sdo fonte de conhecimento que precisa ser lapidado, a fim de criar
vantagem competitiva. Posto isso, Takeuchi e Nonaka (1997) ratificam ao demonstrar que o
processo de criagdo de conhecimento por meio dos middle managers promove o
desenvolvimento institucional.

De acordo com Keys e Bell (1982), o processo de socializagdo no qual esses gerentes
estdo submetidos cria oportunidades para mudangas por eles estarem sujeitos a desfrutar de
quatro possibilidades de interagdo informal: (i) voltada para cima, (ii) voltada para baixo, (iii)
voltada para o lado e (iv) voltada para fora. Uma interacdo voltada para cima possibilita o
contato direto com a alta administragdo, podendo orienta-los quanto as fortalezas e fraquezas
para que as estratégias possam ser tragadas. A intera¢do voltada para baixo viabiliza que a
execucdo dos afazeres esteja em conformidade com os objetivos tragados pela organizacdao. O
contato voltado para o lado concede a oportunidade de absorver boas praticas ao estarem em
contatos profissionais analogos e reunides departamentais podem gerar melhoria nos processos.
J& a interagdo voltada para fora consiste em mapear o mercado e estar dialogando com
stakeholders externos para atualizacdo continua. Frisa-se que essas influéncias internas e
externas exigem do gerente a capacidade de dialogar simultaneamente entre os quatro tipos de
interagdes bem como aptiddo para decodificar as informagdes coletadas, transformando-as em
recursos intangiveis para a organizagdo (KEYS e BELL, 1982).

Huy (2001) examinou, durante seis anos e com aproximadamente 200 gerentes, a
relacdo dos middle managers no que diz respeito aos impactos nas mudangas organizacionais.
Como resultado, o autor categorizou os gerentes como empreendedores, comunicadores,
terapeutas e estabilizadores. Enquanto empreendedores, ¢ possivel identificar problemas e
possibilidades a partir da sua interatividade, acarretando sugestdes criativas para impulsionar

mudangas. Seu papel comunicador evidencia as redes de relacionamento que precisam ser
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construidas de forma eficiente para alicergar a tomada de decisdo. Na qualidade de terapeuta,
todo e qualquer processo de mudancga suscita em incerteza e afeta diretamente os funcionarios
que precisam ser ouvidos para que suas dividas, frustragcdes ou alegrias sejam levadas em conta,
instituindo um ambiente psicologicamente seguro. Por fim, como estabilizadores, os gerentes
necessitam garantir a sobrevivéncia da organizagao descobrindo o equilibrio entre os efeitos do

processo de mudanga e a garantia do seguimento dos negocios.

2.3.2 A influéncia do middle manager na aprendizagem organizacional

Chia (2017) escreveu sobre os problemas diarios manifestados pelo processo de
mudanga, evidenciando a necessidade de novos caminhos para passar por esse processo. O
conceito de aprendizagem organizacional emerge dessas relacdes sociais conectadas a praxis
(CHIA, 2017).

O ambiente organizacional possui estruturas e sistemas que, muitas vezes, podem agir
como limitadores de aprendizagem; a comunicacdo e persuasdo sdo elementos-chave para
propor modificagdes (LAWRENCE et al., 2005). A partir dessa conjuntura, o papel do middle
manager enquanto facilitador do processo se torna fundamental (HUY, 2011; SHARMA e
GOOD, 2013). Quanto a aprendizagem organizacional, eles se tornam responsaveis por
viabilizar as condi¢des de aprendizagem e tém como desafio o clima organizacional, sendo
necessario, por diversas vezes, lidar com as emogdes individuais e coletivas (HUY, 2002).

Para desempenhar o seu papel, o middle manager precisa criar um ambiente estavel
mesmo quando a necessidade de mudanca ¢ a chave para sustentabilidade dos negdcios
(FARJOUN, 2010). Torna-se um desafio gerenciar, avaliar e controlar os projetos existentes
em concomitancia com a necessidade de inovar. Posto isso, fica evidente a indispensabilidade
de fomentar a capacidade do gerente para enfrentar tensdes e conflitos, visto que as emogdes
influenciam diretamente na implantagdo das ac¢des (SEO et al., 2010; SHEPHERD et al., 2011;
VORONOV e VINCE, 2012). No didlogo com os funciondrios, os gerentes estdo expostos ao
clima emocional (QUINN e DUTTON,2005) e, portanto, cabe a0 mesmo energizar a equipe
em prol dos objetivos organizacionais (COLE et al., 2004, 2005, 2012).

2.3.3 A Influéncia do middle manager na voz da equipe da linha de frente
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A proximidade do middle manager com a linha de frente estd cada vez mais sendo
utilizada como ferramenta para gerar inovagao a medida que ¢ fomentada a voz da equipe, ou
seja, a partir do compartilhamento de informagdes e conhecimento relativos ao exercicio das
atividades empresariais (MORRISON ez al.,2011; FRAZIER e BOWLER, 2015). Para usufruir
dos beneficios da voz da equipe, as organizagdes precisam propiciar tal pratica no ambiente

onde as intera¢des laborais ocorrem.

Segundo a teoria da aprendizagem social (BANDURA, 1977, 1986), os seres humanos
constroem seus comportamentos baseados nas suas interagdes sociais. Pode-se aferir que a linha
de frente tende a acompanhar os comportamentos representados pelo middle manager e, por
conseguinte, este tende a se espelhar no comportamento da alta geréncia (SHAMIR, 1995).
Essa teoria serviu como base para pesquisas sobre os papéis dos gerentes, sugerindo que alguns
comportamentos de lideranca autoritaria podem surgir a partir das relagdes entre o middle
manager € o top manager, reproduzindo, em alguns casos, um efeito cascata de lideranga
tiranica (MAYER et al., 2009; LIU et al., 2012; MAWRITZ et al., 2012; L1 e SUN, 2015).

A busca pela criacdo de um ambiente ideal para o compartilhamento de conhecimento
delineou a identificacdo da necessidade de que lideres estejam aptos a construcao,
disseminag¢do, autoconsciéncia e aproveitamento das interacdes sociais e capital intelectual dos
funcionarios, ou seja, uma lideranga auténtica (NEIDER e SCHRIESHEIM, 2011). Um lider
auténtico ¢ notado com mais confianga pela equipe ao viabilizar didlogos abertos, fazendo com
que os funcionarios exponham suas contribuigdes, descontentamentos ou receios sem que se
sintam ameacados (GILL e CAZA, 2018). A viabilidade da troca de informacdes a partir de
uma conversa em que a equipe se sinta motivada a responder os questionamentos do middle
manager oportuniza o alcance da voz da equipe (HSIUNG, 2012).

A capacidade de processamento das informagdes de maneira assertiva € tdo importante
quanto a criagdo do ambiente comunicativo. A partir da absor¢do das informacdes, o gerente
precisa realizar uma analise das informagdes e transforma-las em matéria-prima para a tomada
de decisdo. No momento em que as decisdes baseadas na comunica¢do organizacional sdo
tomadas, os funciondrios podem se sentir contemplados e auferir uma imagem de justo e
acessivel ao middle manager (GARDNER et al.,2011). E papel da geréncia auténtica estar
disposta a ouvir pontos positivos e negativos, distanciando suas percepg¢des pessoais e criando
uma escuta ativa (GARDNER et al.,2011).

O engajamento dos funciondrios para contribui¢des futuras vai depender da percepcao

deles em relagdo as solugdes ou mudangas apresentadas e propostas pela lideranga. Valorizar a
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colaboragdo da equipe respeitando as diferentes maneiras de expressao estimula a vontade dos
funcionarios de contribuir para as inovagdes corporativas (NOVITASARI et al., 2020;
TAKEUCHI et al., 2012).

2.3.4 As trocas relacionais entre o middle manager e o top manager

Implementar estratégias na organizacao sugere o envolvimento de todos os funciondrios,
porém ¢ imprescindivel uma comunicacao ativa entre as colaborag¢des do middle manager e os
desejos e/ou contribui¢cdes do top manager (REIMER et al.,2016). Dito isso, ¢ evidente a
necessidade de compreender as relagdes entre ambos os niveis gerenciais bem como criar
maneiras de estreitar esse relacionamento, a fim de garantir que o interesse de todos seja
contemplado e minimizar os impactos das possiveis divergéncias de interesse (MANTERE,
2008; RAES et al., 2011).

As trocas relacionais existentes entre o os middle managers € top managers servirao
como objeto de avaliagdo da implantacdo das mudancas organizacionais, ou seja, o middle
manager ¢ capaz de compreender com mais clareza as inovagdes a serem implantadas. Além
disso, por meio da socializagdo direta com os niveis abaixo, ele pode introduzir as novidades
de forma mais assertiva (BALOGUN e JOHNSON, 2004, 2005). A partir disso, ¢ possivel
inferir que o comprometimento do middle manager com os processos de implementagdo de
estratégia pode levar a organizagdo a estagnagdo ou ao sucesso (HUY, 2002). Floyd e Lane
(2000) ao aplicar a teoria da troca social (BLAU, 1964; EMERSON, 1976) apontaram que a
qualidade das relagdes existentes entre os niveis médio e topo impacta diretamente nas
iniciativas de mudanga organizacional.

Reconhecer a importancia do middle manager no processo de facilitagdo e adaptacao
das mudancas pode gerar conflitos, uma vez que, normalmente, o fop manager tende a possuir
uma postura dominante e controladora (PAPPAS e WOOLDRIDGE, 2007). Os ruidos na
comunicag¢do entre os niveis podem desanimar o gerente, o que resulta na constru¢do de um elo
relacional fraco (BALOGUN e JOHNSON, 2004, 2005). Com o objetivo de minimizar esses
conflitos, recomenda-se a constru¢do conjunta de ideias com participacao ativa dos middle
managers, criando abertura e partilhando conhecimento (WOLF, 2017). E imprescindivel
ressaltar que, para que as trocas relacionais aconte¢am com eficiéncia, ¢ necessario estabelecer
um clima de confianga, fazendo com as incertezas do middle manager se transformem em
comprometimento (COOK e EMERSON, 1978).
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3 METODOLOGIA

No que concerne a metodologia utilizada neste estudo, o autor se apropriou de uma
pesquisa bibliografica abrangendo diferentes referenciais teéricos que contribuiram, por meio
de dialéticas, com o tema proposto. Referente aos assuntos abordados, tais fundamentagdes
tedricas buscaram conceituar middle manager, inovagao, gestdo do conhecimento e estratégia,
bem como a influéncia das pessoas acerca do tema.

De acordo com Lakatos e Marconi (2003), esse método possibilita que o autor consiga,
de forma exploratdria, compreender ndo apenas assuntos ja esclarecidos, mas também os que
ainda ndo foram cristalizados devido a seu curto periodo de abordagem. Quanto as fontes,
Gehardt e Silveira (2009) salientam que esses referenciais teoéricos podem ser encontrados em
diferentes meios, tais como livros, artigos cientificos e paginas de web sites. Assim, 0s autores
consultados, como Takeuchi e Nonaka, Peter Drucker, Joseph Schumpeter, Everett Rogers,
Thomas Davenport e Laurence Prusak, e os artigos cientificos forneceram embasamentos para
os temas de inovagdo, middle manager, gestdo do conhecimento e estratégia.

Pode-se classificar esta pesquisa como qualitativa de natureza aplicada, pois, segundo
Silva e Menezes (2005), a utilizacdo dos dados originados em uma pesquisa servird de base
para propor aplicacdes praticas com a inten¢ao de solucionar alguns problemas institucionais
descobertos. O presente estudo possui carater exploratorio, considerando o ambiente das
agéncias bancdrias investigadas como fonte direta de coleta dados. De acordo com Gil (2002),
a pesquisa exploratdria permite ao autor adaptar o conteudo analisado a partir do seu vinculo

com o problema, de modo a torna-lo mais significativo.
3.1 Levantamento bibliografico

3.1.1 Composicao da fundamentacao teorica

Para fundamentar teoricamente a pesquisa, optou-se pelas bases de dados Scopus, Web
of Science e Scielo em face da quantidade de obras disponiveis em acervo com acesso
viabilizado pelo Portal Capes. Apos a aplicacdo dos filtros necessarios para o refinamento da

pesquisa, foi realizada a leitura dos resumos e abstracts elegendo as producdes pertinentes ao

tema para abarcar a pesquisa.
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Quadro 1 - Levantamento bibliografico para Inovacao

Palavra-chave: Inovagdo
Base Busca Refinamento 1 |Refinamento 2 Resultados Selecionados
Managemento;
Scielo Inovagdo 2017 - 2021 Administration and 566 29
Tecnology
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
Quadro 2 - Levantamento bibliografico para Middle Manager
Palavra-chave: Middle Manager
Base Busca Refinamento 1 |Refinamento 2 Resultados Selecionados
Business,
Management and
ting;
Scopus "Middle-up-down" accouniting; - 12 5
Economics,
Econometrics
and Finance
Business,
Management and
Scopus middle manager account{ng; 2017-2021 490 14
Economics,
Econometrics
and Finance
f M ;
W?b © "Middle-up-down" anagement, - 6 2
Science Business;
Web of M t;
00 "Middle Manager” anagement 2017-2021 45 19
Science Business;
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
Quadro 3 - Levantamento bibliografico para Gestdo do Conhecimento
Palavra-chave: Gestao do conhecimento
Base Busca Refinamento 1 |Refinamento 2 Resultados Selecionados
("gestdo do
conhecimento" or .
web of "nowledee Management; Economics;
. " & 2017 -2022 | Business and Business 25 9
science management") AND .
. . Finance;
("inovag@o" or
"innovation")
("gestdo do
conhecimento" or
Seielo "knowledge 2017 - 2022 Gerenciamelnt.o; Nejgécios 17 5
management") AND ¢ Administragdo
("inovag@o" or
"innovation")

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Ap0s a leitura completa dos artigos selecionados, foi utilizada a técnica sobre pesca de

anzol mediante a compatibilidade dos interesses deste trabalho, extraindo os principais autores

e contribui¢des dos seguintes artigos para a construgao do referencial aqui exposto.
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3.2 Delimitacoes

O estudo identifica como sujeitos da pesquisa os 18 gerentes gerais das agéncias
bancérias da Baixada Fluminense localizadas no estado do Rio de Janeiro e o gerente regional.
Outro detalhe importante relativo ao método esta relacionado a delimitagdo regional para a
Baixada Fluminense. Por interesse de estudo, ndo serdo entrevistados os funcionarios nio
classificados como middle managers. As entrevistas ocorreram em mar¢o de 2023 com duragao

média entre 50 minutos € uma hora e meia.

3.3 Instrumento de coleta de dados

Como instrumento de coleta de dados do piloto, foram realizadas entrevistas presenciais
e on-line conforme a disponibilidade de gerente geral da agéncia. As entrevistas, Segundo Gil
(2008), possibilitam, a partir da interagdo social entre o pesquisador e os entrevistados, obter
diagnodsticos e orientacdes, sendo considerada uma maneira de obter exceléncia em
investigagdes sociais.

De acordo com Yin (2016) as entrevistas podem sem classificadas em estruturadas,
semiestruturadas e abertas. A entrevista estruturada, embora possua interagdo social com o
entrevistado, possui menos flexibilidade, pois se faz necessario seguir um roteiro especifico
pré-definido, sendo uma dtima op¢ao para pesquisas quantitativas em que € possivel coletar
dados quantitativos mediante questionarios com perguntas fechadas. A pesquisa qualitativa
garante ao entrevistador flexibilidade por meio de um modo conversacional, sendo bastante
utilizada para anélise de comportamentos sociais (YIN, 2016). Seguindo a natureza proposta
desta pesquisa, optou-se por entrevistas qualitativas coletando dados mediante entrevistas com

roteiro semiestruturado.

3.4 A estrutura do roteiro para a entrevista qualitativa

Takeuchi e Nonaka (2008) apresentam duas dimensdes da criagdo do conhecimento, a
epistemologica e a ontoldgica. A dimensdo epistemologica debate acerca das interacdes e o
processo de conversdo de conhecimento viabilizando a criacdo do modelo SECI. A dimensao
ontolégica identifica o individuo como fonte de criagdo do conhecimento, sendo assim, a
organizagdo necessita de pessoas para criar conhecimento, ou seja, o conhecimento adquirido

de cada individuo ¢ importante (NONAKA e TAKEUCHI, 2008). Os autores ressaltam,
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segundo a teoria de criagdo do conhecimento, que o conhecimento emerge em espiral a partir
das interacdes ontologicas e epistemologicas.

O roteiro elaborado para ser utilizado na entrevista qualitativa foi construido com base
na teoria da criagdo do conhecimento escrita por Takeuchi e Nonaka (2008), portanto elaborado
com base na teoria ontoldgica que, como visto antes, se preocupa com o processo de criacdo do
conhecimento, foco do presente trabalho. Ressalta-se que foi garantido ao funcionario o
anonimato das informagdes colhidas pela entrevista por meio do Termo de Consentimento Livre

e Esclarecido (TCLE), conforme registro 63768922.6.0000.8044 aprovado no comité de ética.

Quadro 4 - Entrevista Piloto
(continua)

ENTREVISTA PILOTO

Introducio: Prezado funcionario, a proposta desta entrevista € contribuir para a dissertagdo de mestrado do
aluno Thiago de Oliveira Oliboni de Jesus da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro ( UFRRJ ) cujo
tema é "Um Plano Estratégico de Desenvolvimento de Vendas - O papel e a importancia do Middle
Manager". A entrevista, realizada de forma voluntaria, tem como objetivo desenvolver um guia de
orientagdo que fomente a contribuicdo do gerente de nivel médio para a Superintendéncia Regional da
Baixada Fluminense - RJ.

Recomendagcdes Eticas: Prezado funcionario, os dados coletados através desta entrevista serdo utilizados
exclusivamente para fins académicos. E imprescindivel salientar que todas as informagdes passario pelo
comité de Etica da UFRRJ garantindo total sigilo da identidade dos respondentes.

TEORIA ROTEIRO

1. Formagao académica;

2. Experiéncias anteriores ao Banco

3. Progressdo profissional;

4. Cursos de capacitacdo realizados em ambiente externo;

5. Conhecimento sobre os objetivos estratégicos do Banco, e sobre a
Geréncia Superior;

6. Conhecimentos tacitos que o gerente considera ter que outros gerentes de

. . agéncia ndo possuem;
Dimensio £ p ’

L. 7. Conhecimentos tacitos que o gerente considera ter que gerentes de nivel
Ontologica

baixo ndo possuem,;

8. Conhecimentos explicitos que o gerente considera ter que outros gerentes
de agéncia ndo possuem;

9. Conhecimentos explicitos que o gerente considera ter que gerentes de
nivel baixo ndo possuem;

10. Auto-avaliagdo das competéncias para atingir os objetivos de sua
posicdo (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (Crengas, Sentimentos e
Intengdes com a profissdo);

Quadro 5-Entrevista Pitoto
(conclusio)
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1. Avaliagdo sobre didlogos informais com a alta geréncia, entre os pares (gerentes de
outras agéncias), e Gerentes de Nivel Baixo, e backoffice;

2. Avaliacdo sobre didlogos formais com a alta geréncia, entre os pares (gerentes de
outras agéncias), e Gerentes de Nivel Baixo, e backoffice;

3. Avaliacdo da forma com que as informagdes da Geréncia superior chegam até ao
Gerente de Nivel Médio;

Socializagio: 4. Percepcdo da aceitacdo das ideias dos gerentes de nivel médio para a geréncia
d‘,’ superior;
con{te.amento 5.Avaliagdo sobre a participagdo dos gerentes de nivel médio na definicdo das
tacmf en estratégias para alcancar os objetivos regionais;
conhecimento . . .
L. 6. Avaliacdo do clima dentro da agéncia;
racito 7. Avaliacdo do clima dentro da regional;
8. Avaliagdo do clima no Banco;
9. Auto-avaliacdo da aceitagdo das ideias que vem dos pares, gerencia baixa e backoffice
(gerentes de nivel baixo e técnicos);
10. Auto-avaliagdo sobre sentimentos e confianga sobre a (i) alta-geréncia, (ii) sobre os
pares, e (iii) e backoffice;
Externalizacio:
do 1. Avaliagdo das reunides formais que ocorrem com o gerente regional - Avaliagdo sobre
conhecimento as conclusdes, ideias e conceitos que surgem destas reunides;
tacito em 2. Avaliacdo das reunides formais que ocorrem com o BackOffice - Avaliag@o sobre as
conhecimento conclusodes, ideias e conceitos que surgem destas reunides;
explicito
1. Avaliagdo e existéncia de reunides formais fora da Regional (gerentes de outras
Combinacao: regionais ou de outros bancos);
do 2. Avaliagdo e existéncia de reunides formais com pessoais, ou empresas fora do ramo
conhecimento bancario;
explicito em 3. Avaliagdo e existéncia de reunides informais fora da Regional (gerentes de outras
conhecimento regionais ou de outros bancos);
explicito 4. Avaliacio e existéncia de reunides informais com pessoais, ou empresas fora do ramo
bancario;
Internalizacao: 1. Avaliagdo dos Materiais gerados pelo Banco, facilidade de assimilagao,
Do disponibilidade;
conhecimento 2. Avaliacdo dos Materiais gerados pela geréncia regional, facilidade de assimilacao,
explicito em disponibilidade;
conhecimento 3. Como procura estudar os matérias para aprendizagem,;
tacito 4. Como procura aplicar estes estudos;
1. Avaliagdo sobre a importancia de inovar na agéncia responsavel;
2. Avaliag¢do do estimulo do banco para Inovacgao;
3. Avaliagdo do estimulo do gerente regional para Inovacao;
4. Barreiras percebidas para inovar na agéncia;
Conclusao 5. Descrigdo da Gltima inovagdo ocorrida na agéncia — quando aconteceu, como ocorreu.

(Procurar associar com o modelo SECI);

6. Crengas, sentimentos ¢ Inten¢des sobre o Banco;

7. Crengas, sentimentos e Inten¢des sobre a Geréncia Regional;
8. Proposta de Melhorias e Inovagdes para o Banco;

9. Proposta de Melhorias e Inovagdes para o Gerente Regional;

Fonte: Elaborado pelo autor com base em TAKEUCHI e NONAKA. 2008.
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3.5 Analise dos dados

As entrevistas foram realizadas de forma presencial e on-line com duragdo média de 50
minutos em ambiente seguro para que os entrevistados pudessem expressar as suas percepgoes
sem quaisquer interferéncias externas. Para melhor compreensdo dos itens tedricos de cada
sessdo da proposta, a andlise da entrevista foi dividida em cinco categorias analiticas
estabelecidas a priori para facilitar o diagnodstico posteriormente. As entrevistas ndo foram
gravadas por solicitagdo dos entrevistados. Sendo assim, foram realizadas anotagdes durante a

entrevista com base no roteiro que posteriormente subsidiaram a analise dos dados.
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4 PILOTO

Esta secdo se refere a entrevista piloto realizada com um gerente geral de alta

performance no ano de 2021.

4.1 Objetivo

A aplicacdo do teste piloto tem como objetivo validar os instrumentos de pesquisa e
auxiliar na elaboracao da ferramenta de coleta de dados (YIN, 2005). As reflexdes acerca dos
resultados da pesquisa piloto possibilitaram a realizagdo de ajustes no desenvolvimento
metodoldgico para o atingimento do objetivo final desta pesquisa. Salienta-se, ainda, que a
realizacdo do teste possibilitou contato direto do pesquisador com o instrumento de coleta,

corroborando para o processo de edificacdo do conhecimento.

4.1.2 A Escolha do sujeito do piloto

A escolha do gerente geral participante da entrevista foi realizada respeitando os

seguintes critérios:
1. Estar no cargo de janeiro até dezembro de 2021,
2. Quantidade de meses entregando produtividade e resultado;
3. Em caso de empate, disponibilidade de agenda.

Ao todo, 18 gerentes foram relacionados, conforme quadro 5, evidenciando a entrega
dos resultados mensais conforme o método de avaliacdo da institui¢do. Foi escolhido um dos
middle managers para participar de uma pesquisa piloto, possibilitando a validacdo do roteiro
e posteriormente foram entrevistados os 17 restantes. E importante salientar que o més de férias

dos gerentes ¢ caracterizado como block out (BK).
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Quadro 6 - Performance dos gerentes gerais no ano de 2021

ANO DE 2021 TOTAL
JAN FEV MAR  ABRIL MAIO JUNHO JULHO AGO SET ouUT NOV DEZ
Gerente 1 B B B B A A A A D C C C 4
Gerente 2 C B A B A A BK B B C B C 4
Gerente 3 B B B B B A A A D C D D 3
Gerente 4 C BK BK D D D D A C A A B 3
Gerente § B A B B B B BK B B D C D 1
Gerente 6 D D BK B B B A B C D D B 1
Gerente 7 D B B C C B C B D C D B 0
Gerente 8 B B A D A A C D D C A 5
Gerente 9 D D B D A A C D C C D D 2
Gerente 10| B A A A BK B A BK D C C D 4
Gerente 11 B A A A BK B A B C B C D 4
Gerente 12| D B A B BK B A A C A B A 5
Gerente 13| D C A B A B B B D C C A 3
Gerente 14 B B A B C B B B D D D B 1
Gerente 15| C C A B D C B B D A BK B 2
Gerente 16 D B A B B B A B C B B A 3
Gerente 17| C C B B A B B B B A B C 2
Gerente 18 B C B B A B B A D A C A 4

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Ao analisar a performance dos gerentes, verificou-se um empate entre o gerente 8 (GS8)
e o gerente 12 (G12). Apos aplicar o critério estabelecido no item 3 desta secdo, G8 foi
escolhido como sujeito da pesquisa piloto por possuir disponibilidade de agenda. O gerente
escolhido para a pesquisa piloto possui forma¢ao em administracdo de empresas e 16 anos como

gestor na instituicdo.

4.2 Aplicacao do roteiro no teste piloto

Nesta sessdo serdo apresentadas a aplicagdo do teste piloto com o roteiro,

posteriormente, a conclusdo da entrevista e o diagndstico.

4.2.1 Dimensao ontologica

Foi diagnosticado, inicialmente, o perfil do entrevistado a partir da sua formagao
académica e experiéncia profissional. G8 possui 48 anos de idade, ¢ formado em Administragao
de Empresas e pos-graduado em Matematica. Sua primeira opg¢do em curso superior foi
psicologia, porém acabou trocando apds o primeiro semestre em face das oportunidades de
emprego da época. Aos 40 anos, o entrevistado optou por realizar um curso livre de psicanalise
devido a sua identificagdo com a area desde o inicio da sua decisdo de curso superior. Quanto
a vida profissional, iniciou suas atividades aos 17 anos em concomitancia com a graduagao,
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trabalhando no SEBRAE, onde auxiliava pessoas a abrir pequenas empresas, programa
atualmente conhecido como microempreendedor individual (MEI). Na carreira bancaria, ja
exerceu fungdo nos seguintes cargos: caixa, tesoureiro, subgerente, gerente pessoa juridica,
gerente pessoa fisica e gerente geral. O entrevistado ressalta que, inicialmente, entrou em uma

instituicdo financeira que foi comprada pela institui¢ao atual.

Quando eu me tornei gerente geral, ndo possuia uma agéncia especifica, mas sim
dois postos de atendimento bancario (PAB). Foram acrescentando numero de postos
e cheguei a ser responsavel por até quatro.

Apos alguns anos, assumi a primeira agéncia na regido sul serra e fiquei por alguns
anos la. Depois retornei para a Baixada Fluminense e, considerando todo o meu
tempo como gerente geral, possuo 14 anos de experiéncia. (G8)

Apbs um bate papo sobre a sua experiéncia profissional e formagdo académica, foi
solicitado que o entrevistado falasse sobre a questdo 5 do roteiro na dimensdo ontologica.
Rapidamente, o entrevistado solicitou uma pausa na gravacdo e citou novamente o sigilo da
entrevista. O autor notou certa preocupacao diante do teor na pergunta e reforgou a seguranga
e total sigilo da entrevista, para que o entrevistado ficasse a vontade durante a conversa

G8 afirma que a forma como os objetivos estratégicos sdo tratados e mensurados hoje

sdo completamente diferentes de como era no inicio da sua carreira de middle manager.

Antigamente, o gerente geral aprendia a fazer lucro. Eu estudava a minha agéncia
para conhecer todas as peculiaridades, como a localizagdo e individuos da
microrregido.

Se eu ia vender mais de um produto ou de outro, ndo havia diferenca, pois o objetivo
central era a construgdo de resultado. (G8)

O entrevistado retrata que o controle por parte do banco aumentou consideravelmente
mediante a criagdo de ferramentas, porém a sensagdo percebida pelo gerente ¢ de que o tempo
focado em alimentar as ferramentas e planilhas de controle de dados atrapalha a condugado da

gestao.

Hoje em dia, é muita ferramenta e muito direcionamento para vocé dar lucro. O nivel
de exigéncia aumentou muito, mas o nivel de controle esta metade com vocé e metade
direcionado pela ferramenta. Me sinto um pouco engessado para criar métodos e
fazer gestdo com o excesso de ferramentas para preencher. (G8)

A partir da constatagdo do sentimento de engessamento exposto pelo entrevistado, foi
proposto ao mesmo refletir sobre o lado positivo e negativo das mudangas ao agregar as

ferramentas no ambiente de trabalho.
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Ter ferramentas e recursos é muito bom. O lado ruim, por exemplo, é que quando
comecei no meu cargo, qualquer um deles, na primeira semana o gerente geral perdia
um tempo me levando para visitar os clientes e conhecer a microrregido. Apos a
visita, que eu praticamente assistia a conversa entre o gerente geral e o cliente, eu
era questionado sobre as minhas percepgoes e quais oportunidades eu poderia obter.
O levantamento da realidade do cliente na pratica é muito bom. Hoje, as ferramentas
analisam por vocé e, muitas vezes, de forma equivocada, gerando prejuizos
financeiros ao liberar crédito sem uma andlise mais profunda. (G8)

O entrevistado apresentou um caso pratico em que o banco liberava créditos para o
cliente por ser funcionario publico mesmo a renda nao estando enquadrado na capacidade de
pagamento proposta por ele. Segundo o entrevistado, ao se deparar com esse caso, ele chamou
o seu gerente de contas e avaliou junto com ele a disponibilidade financeira do cliente, optando
por nado liberar o financiamento mesmo estando aprovado pelo banco. Dito isso, o entrevistado
informou que o banco pede resultados a todo o momento, mas ¢ preciso ir além das ferramentas
para conseguir alcanca-los de forma sustentavel.

Foi apresentado ao gerente, brevemente, uma descri¢ao sobre os tipos de conhecimento
tacito e explicito e a importancia deles para a pesquisa da qual ele esta fazendo parte. Apos essa
breve introdu¢do, deu-se inicio aos itens 6, 7, 8, 9 que aborda os conhecimentos no seu dia a
dia.

Segundo G8, o conhecimento tacito dos niveis abaixo e acima pode estar sendo afetado

pelo uso excessivo das ferramentas.

Hoje, essa galera muito nova na cadeira senta para trabalhar e vamos entregar meta.
Isso me assusta um pouco.

E como se o cara entrasse no mecanismo. Ele ndo para um minuto para ver o que ele
tem na mdo mesmo, ou seja, o conhecimento. O sistema deu, vamos pra cima.

O sistema existe tanto para o bem quanto para o mal. O banco oferta, mas nos ndo
sabemos imputar corretamente as vezes. Falta observagdo.

Falta interpretagdo da ferramenta e identificar, talvez, as circunstancias que geraram
aqueles numeros. (G8)

Ao falar especificamente dos gerentes de niveis abaixo, G8 menciona que é preciso

direcioné-los antes de assumir seus cargos.

O proprio gerente geral precisa ensinar o seu funcionario na pratica. Treind-lo para
dar maturidade ao funciondario. As vezes, vocé poe pessoas muito novas com
ferramentas, numero e acabou. (G8)

O entrevistado informa que o conhecimento explicito ¢ existente em diversas

comunicagdes propostas na intranet € em uma academia interna em que podem ser encontrados
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diversos cursos de aprendizagem ou atualizag@o. Internamente, o banco possui uma inteligéncia
artificial que realiza perguntas rapidas para ajudar no dia a dia.

Embora existam recursos disponiveis para aprendizado e consulta, o entrevistado
reforca a necessidade de acompanhamento do gerente geral no processo de maturacdo dos

funcionarios de niveis inferiores e a necessidade de treinamentos presenciais e praticos.

A disponibilidade de tempo esta escassa. A leitura ajuda, mas falta o presencial. Antes
de vocé sentar na sua cadeira e pegar a sua carteira de clientes, vocé vai sentar junto

do seu colega para assistir como funciona. Vai visitar e conhecer a praga. (G8)

O entrevistado contou uma experiéncia pessoal de quando trabalhava na cidade de
Paracambi (interior do estado do Rio de Janeiro), onde conseguiu recuperar um prejuizo da
agéncia de um milhdo de reais mapeando e criando contato com os comerciantes locais.
Segundo ele, isso evidencia a necessidade de treinar o funciondrio para além das ferramentas.

Segundo G8, em sua autoavalia¢do, a proximidade com os seus funcionarios ¢ um
diferencial para a constru¢ao do seu resultado. “Perder um tempo ensinando a pratica para

eles, ¢ um diferencial” (G8).

4.2.2 Socializagao: do conhecimento tacito em conhecimento tacito

Ap6s didlogo sobre aspectos ontoldgicos, foram introduzidas as primeiras questdes
acerca do modelo SECI, iniciando pelo processo de socializagdo. As primeiras perguntas
sugerem ao participante uma avaliacdo acerca dos didlogos formais e informais entre os seus
pares e com os demais niveis, superior ¢ inferior, incluindo backoffice.

A respeito da alta geréncia direta, G8 afirma que o modo como as reunides acontecem

atualmente estdo direcionadas a penalizacdo e ndo a construcao de solucdes.

Eu vou dar um exemplo que eu vejo acontecer nos comités de recuperagdo de crédito
em atraso. Os gerentes morrem de medo, pois as perguntas sdo sempre “por que vocé
deixou isso acontecer?” ou “como vocé ndo conseguiu visualizar a situa¢do com
antecedéncia?” ou “por que vocé ndo visitou o cliente?”. Ndo existe o intuito de
vamos ajudar a solucionar ou vamos pensar juntos em propostas ou solugées
assertivas. (G8)

Foi apontado por G8 que existe didlogo entre os pares quando ha duvidas e,
normalmente, eles conversam por ligagdo. Apontou ndo ser frequente a troca e, raramente,

acontece presencialmente. Em relagdo ao didlogo com os seus funcionarios, sempre que
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acontece alguma dificuldade ou atrito, G8 informa que toma a frente da situa¢do para ter

controle dela.

Quando eles tém alguma dificuldade, algum atrito ou alguma coisa muito grave
acontecendo, eu mesmo tento abragar. Eu me coloco a frente do cliente e a frente da
situag¢do. Eu ndo fico so comandando.

Eu também exijo o seguinte: pergunto ao funciondario se ele entendeu a solu¢do que
foi proposta, pois muitas vezes quando vocé faz, o funcionario deixa de mdo. Fago
questdo que ele fique do lado observando e aprendendo para que na proxima vez ele
saiba fazer. (G8)

Para fomentar o didlogo entre os seus funcionarios, o gerente informa que costuma
realizar reunides para conversar sobre a produtividade mensal e identificar aqueles que ja

entregaram os seus objetivos mensais, a partir dai foca em ajudar aquele que esta deficitario.

Eu vejo que alguém esta com dificuldade, tomo conhecimento e foco as proximas
produgoes nesses funcionarios. (G8)

Ha bastante reclamagdo de que o cliente s6 fala com um gerente em especifico e, para
minimizar esses pequenos atritos, o gerente geral liga para o cliente apresentando os

funcionarios.

Quando me falam que o cliente so fala com alguém especifico, eu ligo para o cliente
junto com o gerente e informo que estou apresentando um novo gerente para que ele
aprenda a fazer tdo bem quanto o gerente que normalmente o atende.

Em ligacdo no viva-voz eu informo ao cliente que estou botando o outro gerente para
comegar a aprender e entrar no negocio. (G8)

Para corroborar com os didlogos entre a equipe e o clima dentro da agéncia, o gerente

geral informa que utiliza alguns recursos aprendidos durante a sua formagao académica.

Primeiro eu entendo o jeitinho de cada um, pois ndo tem uma formula igual para todo
mundo. Eu tenho uma forma de falar em reunido e outra forma de falar em particular,
pois eu sei mais ou menos o perfil de cada um. (G8)

Segundo G8, ele teve que se adequar aos didlogos formais, pois ndo gostava muito.
Entretanto, enfatizou que gosta de realizar as reunides sempre nas segundas-feiras criando
objetivos semanais e na quinta ou sexta-feira verifica os relatdrios em conjunto com o time para

falar sobre erros, acertos e necessidades.
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Quando nos reunimos para falar sobre o que deu certo ou errado, sempre pergunto
como estd indo o més. Informo o que esta faltando e comecamos a pensar onde
podemos atacar para entregar o resultado.

Eu sempre pergunto se existe algum cliente que o funciondrio queira ajuda para ligar
ou ofertar os produtos. Abro a produtividade de cada um e conversamos. Embora
seja complicado a exposicdo de numeros individuais, eles gostam quando fago dessa
forma.

Por incrivel que parega, com o tempo, idealizamos um quadro e colocamos la as
metas e necessidades de cada um. Confesso que tenho medo da exposi¢do individual,
pois em caso de desligamento isso pode ser apontado como exposi¢do. Entretanto,
eles pedem bastante. (G8)

Ao ser convidado para conversar sobre a forma com que as informagdes do gerente
superior chegam para os middle managers e a percepcao sobre a aceitacao das ideias advindas

dos gerentes gerais, G8 afirma que ndo acontece de uma maneira funcional.

Eu acho que as informagées chegam da pior maneira possivel. Tudo jogado e sempre
para o agora.

As vezes, uma explicagdo que parece ébvia ndo funciona na pratica. Tem horas que
falta a gestdo humana.

Eu vou te dar um exemplo: eles informam que vdo aplicar uma ferramenta nova e ai
vocé escuta que no inicio vai dar muita coisa errada e depois vai funcionar. Na minha
opinido, ndo estamos em um banco para fazer uma ferramenta para ficar em testes.
Por que nao pega uma ou duas agéncias como piloto e depois replica a ferramenta
para todos?

Quanto a participagdo nas decisOes em conjunto com o superior, eu me Sinto
comandado. E a respeito da liberdade para sugestoes, sdo notaveis as preferéncias
de acordo com o tempo de casa ou proximidade. (G8)

Quanto aos processos decisorios, G8 aponta que se sente sempre direcionado e com
pouca participagdo. Ressalta que, normalmente, tudo vem planejado e repassado pela regional.
Ao ser questionado, posteriormente, sobre o clima organizacional dentro da agéncia e
da regional, G8 aponta que dentro da agéncia tenta controlar os conflitos como mencionado

anteriormente e que o clima dentro da regional j& foi melhor.

Eu acho que o clima da regional ja foi melhor. Digamos que estamos medianos, pois
nos tornamos muito profissionais. Ndo acho que seja ruim sermos profissionais, pois
é necessario, mas poderia ser um pouco mais descontraido. (G8)

4.2.3 Externalizacdo: do conhecimento tatico em conhecimento explicito
Para compreender o processo de externalizagdo, o entrevistado foi convidado a refletir

sobre as reunides formais com a regional e backoffice, avaliando os resultados obtidos a partir

deles.
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Nem todas as reunides sdo iguais. As vezes, temos participaces de pessoas de
diferentes areas para explicar. Entretanto, muitas reuniées ocorrem de forma
massiva e ficamos muito focados em passar slides.

Normalmente, o Gerente geral assume a posi¢do de ouvinte. (G8)

Segundo o entrevistado, embora existam reunides formais com a regional, rede e
quaisquer outros segmentos, normalmente ndo existe uma escuta ativa para implementacao de
mudanga. As sugestdes podem existir, mas normalmente nao sao implantadas. Devido a posi¢ao
de ouvinte nas reunides, normalmente, os documentos e as recomendacgdes apresentadas sdao
repassadas por e-mail para serem seguidas. Esses documentos, segundo G8, raramente sdao

modificados em funcao das reunides.

4.2.4 Combinacdo: do conhecimento explicito em conhecimento explicito

Para refletir sobre o processo de combinacdo, foi proposta uma avaliagdo sobre as
reunides formais realizadas fora da regional com profissionais da mesma area ou de diferentes
areas, conforme os itens apresentados no roteiro. Entretanto, G8 aponta dificuldade em
responder essas perguntas, informando que raramente essas reunides ocorrem, principalmente
com pessoas ou empresas fora do banco.

G8 informa que, nos ultimos anos, participou de poucas reunides formais com gerentes
de outra regional e que, normalmente, devido a pandemia, acontecem reunides remotas e quase
sempre o papel de ouvinte ¢ assumido. Quanto as reunides informais, o entrevistado informa

ndo saber responder.

4.2.5 Internalizacdo: do conhecimento explicito em conhecimento explicito

Ao ser questionado sobre a disponibilidade e qualidade dos materiais disponibilizados
pela instituicdo e pela regional, G8 informa que existem materiais com muita qualidade e

alguns, geram dificuldade de assimilagao.

A disponibilidade dos materiais ndo ¢ um problema, mas a forma como chegam as
novas informacgoes. Muitas vezes, uma implanta¢do nova do banco é informada um
dia antes de ser anunciada na televisdo ou os funcionarios sdo surpreendidos ao
virem a noticia em veiculos de comunica¢do, assim como todos os clientes.

Ja aconteceu de o banco ndo informar o que vai acontecer ou fazer. A publicagdo de
materiais acerca das novidades, algumas vezes, acontece apos ser anunciada em
veiculo de comunicagdo, gerando um desconforto por parte da linha de frente.

Sobre alguns produtos ou servigos, o banco vai informando que sera introduzido
brevemente, porém ndo temos datas precisas de implantagoes. (G8)

51



Logo em seguida, foi proposta uma reflexdo sobre a disponibilidade e apresentacdo do
material acerca do modelo de negdcios (regras e métricas) da instituicdo e G8 declara que ja

teve experiencias positivas e negativas.

Ja existiram regras e métricas de algum periodo que vieram com poucas mudangas
do modelo anterior, apresentando somente as modificagoes. Entretanto, ja tivemos
mudangas que vieram em formato de livro que exigia uma leitura massiva. Cada
trimestre ou semestre, dependendo da regra do jogo, é uma surpresa. (G8)

Ao ser questionado sobre a maneira de estudar os materiais disponibilizados pela
instituicdo e disseminar o conhecimento para os funciondrios, G8 declara que antes de transmitir
o conhecimento acerca do material para a sua equipe, realiza uma reunido teste com um

funciondrio para verificar se estd conseguindo ser didatico.

Apos realizar o teste com o funcionario, marco uma reunido no dia seguinte com a
equipe e realizamos um exercicio interativo em que mostro a nova regra comparando
com o que era no modelo anterior para assimilar de forma mais didatica.

As vezes vocé precisa fazer um link com o que era antes para o funciondrio comegar
a refletir e entender as mudangas. Eu sei que isso é uma coisa mais de professor,
porém so informar como é o novo modelo de negocios gera dificuldade de assimilagdo
por parte da maioria dos funciondrios.

Eu solicito a leitura prévia dos funciondrios, pois eu posso também estar errado e
naquele momento realizamos a troca e aprendizado. (G8)

4.2.6 Conclusdo da entrevista piloto

Nesta etapa da entrevista, G8 foi convidado a refletir sobre inovacdo. Essa reflexdo
engloba a agéncia na qual ele ¢ responsavel, a sua regional e o banco como um todo,

direcionando as avaliagdes para os principais estimulos e barreiras percebidos.

A inovagdo tem que existir sempre, porém tem que ser feita de maneira estruturada.
Ressalto isso em relagdo ao trabalho em si, pois quando se trata de melhoria de clima
organizacional, pode ser feito de forma mais radical.

As ferramentas de trabalho precisam ser inovadas de forma gradativa para que as
pessoas ndo tenham dificuldade. Dessa forma, os funcionarios irdo comprar a ideia,
achar bacana e ira funcionar.

O estimulo do banco no tema inovagdo é grande, o problema é como acontece na
prdtica. A inovagdo, as vezes, acontece de forma muito acelerada e radical, trazendo
dificuldade de adaptagdo para os funcionarios. (G8)

Verifica-se que G8 identifica a necessidade de mudanga para melhoria continua dos

processos administrativos, entretanto ¢ preciso reavaliar o método ou a forma de compartilhar
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a implementagdo dessas inovagdes. Ao sinalizar essas dificuldades, foi proposta uma reflexao

mais focada nas barreiras percebidas sobre a inovagdo no ambiente bancario.

Uma das principais barreiras para se pensar em inovag¢do na minha agéncia bancaria
é o fator humano. Houve muita redugdo do quadro de funcionarios de forma drastica,
fazendo com o que o dia a dia ndo permita uma reflexdo e implementagdo estruturada.
(G8)

Foi solicitado ao entrevistado um exemplo pratico do impacto da falta de funcionério
no processo inovador da sua agéncia e o mesmo informou que a institui¢do estd passando por
uma reformulagdo interna, retirando os funciondrios responsaveis pela parte administrativa e

substituindo por gerentes remotos, que passam a tomar conta de diversas agéncias a distancia.

A minha agéncia foi a primeira a perder o funciondrio responsavel pela parte
administrativa. Desde entdo, eu fui o responsavel pela gestdo administrativa durante
quase dois meses até que o responsavel remoto pela minha agéncia comegasse de fato
exercer a sua fungdo.

Por sorte, eu estava realizando um rodizio interno na agéncia, treinando os meus
gerentes para assumirem a tesouraria. Uma vez por més, um ficava na tesouraria e
abastecia as maquinas. Posteriormente, eu criei uma rede de apoio, quem ficava na
tesouraria possuia um funciondario para dar suporte em caso de necessidade e isso
me deixou um pouco mais livre para esse momento.

Até o sistema de gestdo administrativa remota funcionar na sua perfeicdo, demorou
dois meses para acontecer e eu acabei tendo que incorporar muitas fungoes. (G8)

Delineando a conversa para as barreiras identificadas por G8 para propor inovagdes na
regional, o entrevistado questionou se seriam barreiras técnicas ou pessoais. Ao 53nten-lo livre
para falar qualquer tipo de barreiras, G8 informa ser complicado falar, pois pode estar sendo

pessoal.

Eu acho que é preciso entender as situagoes das agéncias de acordo
com as suas individualidades. A preocupacgdo da regional ndo deveria
ser penalizar os gerentes, mas sim reverter situagoes ou reerguer
pessoas. Isso me aborrece muito. (G8)

Dando continuidade a entrevista sobre inovagdo, G8 foi questionado quanto a algum

tipo de inovacgao criado e implantado na sua agéncia que tenha sido de sua autoria.

As conversas acerca da entrega dos produtos e servi¢os e estimulo da concentragdo
dos esfor¢os no funcionario que ainda ndo entregou foi algo que fez todos da agéncia
produzirem juntos e estimulou o clima de equipe e aprendizagem.

Todos os gerentes performando me coloca em evidencia, permitindo que eu fique no
A.
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Implementei uma agenda de visitas em que levo sempre um gerente, a partir da
agenda do cliente, para conhecer na pratica a abordagem para oferta de produtos.
(G8)

Para finalizar a entrevista, foi proposta uma avaliagdo acerca das necessidades de

mudanga e inovagao a nivel regional e banco.

Contato com o apoio das agéncias, para casos urgentes, antes acontecia por meio de
uma central disponibilizada para o funcionario, mas passou a ser remota por meio
da abertura de uma solicitagdo interna ou via inteligéncia artificial com respostas
prontas, dificultando o acesso a solugcées que precisam ser realizadas com mais
pressa. As areas do banco ndo se falam. Isso para mim ¢ o fim do mundo.

O banco precisa criar pessoas acessiveis responsdveis por dreas especificas,
principalmente as que afetam diretamente a rede de agéncias, para facilitar a
comunicagdo entre as dreas.

Criar uma modelo de negocios que fomentasse a equipe. Muito se fala em espirito de
equipe, porém o modelo de negocios promove outro direcionamento, sendo muitas
vezes individual e agressivo.

Para a regional, eu acho que precisa ensinar aos funcionarios a olharem a sua
carteira de clientes como se fossem donos do negocio e ndo uma meta qualquer.
Quando o funcionario tiver um olhar de dono e conseguir tragar objetivos para gerar
lucro por meio de negocios consistentes, o banco vai ganhar muito dinheiro. (G8)

4.2.7 — Diagndstico sobre a entrevista piloto

A primeira parte da entrevista abordou a dimensao ontologica que, segundo Takeuchi e
Nonaka (1997), transita entre os niveis individuais, grupo, organiza¢do e interorganizacdo. A
partir dessas transi¢des, ¢ possivel amplificar o conhecimento individualizado ao cruzar os
niveis intra e interorganizacionais. Nesse sentido, G8 aponta um perfil voltado para o interesse
nas relagdes humanas a partir da sua escolha inicial pelo curso de psicologia e realizacdo do
curso de psicanalise, corroborando com a proposta de Takeuchi e Nonaka (1997) de que a
organizagdo cria conhecimento a partir dos individuos.

A experiéncia profissional do middle manager evidencia a participagdo do funcionario
em todos os cargos previstos no organograma das agéncias bancérias da instituicdo, fazendo
com que, ao se tornar gerente geral, sua capacidade técnica e cognitiva estivesse aprimorada.
Essa afirmativa vai ao encontro da epistemologia tradicional proposta por Polanyi (1966), que
identifica o auto envolvimento ou compromisso denominado por ele como espirito interior, um
elemento importante para a criagdo do conhecimento. O autor ratifica dizendo que se envolver
com o objeto, nesse caso a organizagdo, integra o processo de constru¢do de conhecimento

tacito.
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Para Takeuchi e Nonaka (1997), faz-se necessario, dentro de um limite, dar autonomia
ao funcionario para que o seu processo criativo contribua para a espiral do conhecimento. Na
entrevista, G8 menciona um tempo excessivo gasto em preenchimento de ferramentas
sistémicas e o engessamento por seus pares ou niveis inferiores ao método que prejudica a
autonomia do funciondrio. Ao olhar para o dia a dia dos funciondrios e a sua atuagdo pratica,
fica evidente a necessidade de criacdo de condicdo organizacional, ou seja, o estimulo de
interagdo entre o ambiente interno e externo. Ao postular sobre as condi¢cdes necessaria que a
organizagdo precisa ter para contribuir com o processo de criacdo do conhecimento, Takeuchi
e Nonaka (1997) relatam a necessidade de interromper o estado habitual e confortavel de ser
para desenvolver a percepcdo humana alinhando as ferramentas aos sinais ambientais.

Ao avaliar as ferramentas utilizadas pela instituicdo, o middle manager demonstra
entender a sua importancia para o sucesso dos negocios. Segundo G8, € preciso romper as
barreiras da ferramenta e ir para a rua com o seu funcionario para mostrar a realidade pratica
dos clientes da organizag@o por meio de visitas pré-agendadas. Essa ¢ uma pratica que corrobora
a criagdo do conhecimento, pois “compartilhar informagoes extras também auxilia os
individuos a entenderem sua posi¢do dentro da organizagdo, o que, por sua vez, funciona para
controlar a dire¢do tanto do raciocinio quanto das agoes individuais” (TAKEUCHI e
NONAKA, 2008, p.79).

Para o middle manager, a utilizagdo dos recursos explicitos no processo de
aprendizagem ¢ importante. G8 aponta uma necessidade de conscientizacdo e de ensinar os
funciondrios a partir dos recursos disponibilizados pela institui¢do, mesmo sabendo que,
normalmente, a pratica ¢ prejudicada pela falta de tempo. Esse desejo de ensinar os funcionarios
promove condi¢cdes para o processo criativo, pois “a esséncia da estratégia reside no
desenvolvimento da capacidade organizacional para adquirir, criar, acumular e explorar o
conhecimento” (TAKEUCHI e NONAKA, 2008, p. 71).

A partir da entrevista com G8 sobre a sua percepgdo acerca da dimensao ontoldégica no
seu ambiente de trabalho, foi possivel diagnosticar alguns itens importantes a serem avaliados

para a constru¢ao final deste projeto, conforme figura 13.
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Figura 13 — Diagnostico acerca da dimensdo ontoldgica a partir da entrevista com G8
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Fonte: Elaborada pelo autor, 2023.

A segunda parte da entrevista abordou o processo de compartilhamento de experiéncias
que, Segundo Takeuchi e Nonaka (2008), ¢ uma forma de absor¢ao de conhecimento tacito que
pode ocorrer sem a utilizagdo de linguagem.

Segundo G8, os didlogos formais com os top managers, normalmente, acontecem com
conotagdo de penalidade. Ao tratar assuntos do cotidiano ou relatar problemas e dificuldades,
o middle manager enxerga uma caréncia de liberdade para a construcao de estratégias, uma vez
que os debates ndo caminham para a construcdo coletiva. Esse modelo de didlogo prejudica a
constru¢do de conhecimento ticito, visto que, segundo Takeuchi e Nonaka (1997), as
experiéncias individuais sdo a base para a constru¢ao desse tipo de conhecimento. Ainda
segundo os autores, o trabalho em conjunto entre os gerentes corrobora o crescimento da
organizac¢do, sendo praticamente impossivel criar conhecimento ticito sem o compartilhamento
de experiéncias.

A troca de informagdo entre G8 e os demais pares acontece somente em caso de duvidas
esporadicas, o que chama atencdo, pois a insuficiéncia e/ou dificuldade de experiencia
compartilhada dificulta a proje¢do do funcionario no processo de constru¢do de raciocinio
individual (TAKEUCHI e NONAKA, 1997).

O dialogo entre os funciondrios que estdo sob a gestdo de G8 ¢ fomentado por reunides
coletivas e individuais, permitindo-os perceber a compreensdo do entendimento acerca do
conhecimento absorvido. G8 afirma que criou um ambiente de aprendizado em que todos os
funcionarios se sentem confortaveis para apontar quaisquer dificuldades. Esses didlogos nao
refletem a pratica apresentada pelo middle manager ao se relacionar com a gerencia superior.

A maneira como G8 gerencia os didlogos com o seu time estd de acordo com a proposta de
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Takeuchi e Nonaka (2008), que afirmam que estabelecer o didlogo e a confianca entre os
participantes ¢ essencial para a utilizacdo da socializagcdo enquanto conversor de conhecimento.

Para Takeuchi e Nonaka (1997), a interacdo com os clientes ¢ importante para a
socializacdo. Por meio da entrevista, G8 afirma realizar um rodizio de apresentacdo dos seus
gerentes aos clientes, para que eles tenham confianga para falar com qualquer membro da sua
equipe. Para motivar os funciondrios a aceitarem essa proposta de apresentagdo aos clientes,
G8 evidencia a utilizag@o de praticas da sua formagao em psicanalise, identificando o perfil de
cada membro da sua equipe de modo que seja possivel a confianga de cada um.

As duas formas distintas de gestdo de negocios apresentadas pelo middle manager
corroborou sua afirmacdo de que na sua agéncia o ambiente ¢ construido para a recepcao e
criagdo de estratégias. Se tratando da realidade da absorcdo das propostas apresentadas para a
gestdo superior, G8 afirma que raramente acontece de forma efetiva e que as informagdes
vindas de cima para baixo “chegam da pior forma possivel.” (G8).

O clima organizacional precisa estar em concomitincia com os elementos necessarios
para o processo de socializagio (TAKEUCHI e NONAKA, 2008). A forma como a
comunicagdo entre os pares € os seus superiores ¢ abordada por G8 prejudica a construcao de
um clima saudavel, como a proposta de conversao do conhecimento por meio da socializacao
exige.

A partir da entrevista, foi possivel identificar alguns pontos de atengdo acerca do

processo de socializagdo no ambiente organizacional, conforme figura 14.

Figura 14 — Diagnostica acerca do processo de socializagdo a partir da entrevista com G8
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Fonte: Elaborada pelo autor, 2023.

A terceira parte da entrevista abordou o processo de externalizagdo que, segundo
Takeuchi e Nonaka (2008), ¢ caracterizado pela transformacdo do conhecimento tacito em

explicito.
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Na entrevista, G8 afirma ter reunides semanalmente e, algumas vezes, ocorrem
participagdes de gerentes superiores, gerente geral e/ou backoffice. Entretanto, o middle
manager ressalta que “normalmente o gerente geral assume papel de ouvinte”. Para Takeuchi
e Nonaka (2008), a chave para a criacao do conhecimento esta diretamente ligada a capacidade
de externalizar o conhecimento tacito.

Embora existam reunides frequentes para alimentar os gerentes e/ou funcionarios com
informagdes pertinentes ao trabalho, as conclusdes, sugestdes e possiveis alteragdes no modelo
proposto ndo acontecem de forma participativa. A forma passiva como os gerentes sdo tratados,
segundo G8, ndo ¢ saudavel para a constru¢do de conhecimento explicito. De acordo com
Takeuchi e Nonaka (1998), a reflexdo coletiva ¢ importante para a criagdo de conhecimento e
construcdo de estratégias para o sucesso do negdcio.

Baseado na entrevista com G8, foi possivel identificar a necessidade de atengdo ao

processo de externalizagao e diagnosticado alguns itens importantes, conforme figura 15.

Figura 15 — Diagnostico do processo de externalizagdo conforme entrevista com G8
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Fonte: Elaborada pelo autor, 2023.

A quarta parte da entrevista propds uma reflexdo acerca do processo de combinagao, a
partir do qual, segundo Takeuchi e Nonaka (1997), ¢ possivel reconfigurar as informagdes
existentes por meio da sistematizagao de conceitos.

E possivel constatar, segundo G8, a caréncia de encontros, formal ou informal, com
pares, superiores e/ou funciondrios de outra instituicdo financeira. Para Takeuchi e Nonaka
(2008), as redes de comunicagdo exercem papel importante para o processo de combinagdo de
conhecimento ao fazer com que haja compartilhamento da visdo de negocios.

A partir da entrevista com G8, foi identificada a necessidade de fomento do processo de
combinacdo. Dito isso, foi diagnosticado alguns itens a serem considerados para a constru¢ao

e implantac¢do desse processo, conforme figura 16.
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Figura 16 — Diagnostico do processo de combinag@o a partir da entrevista com G8
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Fonte: Elaborada pelo autor, 2023.

A quinta parte da entrevista tratou do tltimo processo do modelo SECI, a internalizagao,
processo que, segundo Takeuchi e Nonaka (2008), acontece apos a socializagdo, externalizacao
e combinacao, a fim de incorporar o conhecimento.

Para o entrevistado, a disponibilidade dos materiais para auxilio no dia a dia ndo ¢ um
problema, porém existem surpresas quanto a linguagem. Segundo G8, alguns documentos sao
de facil interpretacdo, mas outros possuem formato massivo e de dificil entendimento. Para
Takeuchi e Nonaka (2008), os documentos corroboram para a verbaliza¢cdo do aprendizado, ou
seja, um item facilitador da internalizacdo do conhecimento.

Segundo o middle manager, a publicacdo dos materiais acontece, as vezes, no dia do
anuncio de alguma inovagdo. O entrevistado sente falta de um didlogo sobre as mudancas para
que ele esteja preparado e se sinta confortavel com quaisquer comunicados anunciados pela
regional ou instituicdo. G8 ressalta que ¢ “fudo acontecendo para ontem”. Para a correta
conversao do conhecimento por meio da internalizacdo, segundo Takeuchi e Nonaka (2008), ¢
preciso fomentar uma cultura organizacional na qual os funciondrios se sintam parte da
experiencia de construcdo de novos modelos de negdcios, ou seja, os gerentes precisam
entender os caminhos que a organiza¢do e/ou regional estd pretendendo seguir para que a
internalizacdo seja uma experiencia agradavel.

O entrevistado relata a utilizacdo de recursos didaticos para o compartilhamento de
informagdes de documentos formais ou mudanca de modelo de negocios. G8 afirma estudar
com calma o documento, realizar uma conversa teste com um funcionério e, posteriormente,
promover uma discussdo em equipe fomentando a interagdo da equipe. Takeuchi e Nonaka

(2008) evidenciam a pratica de compartilhamento e a necessidade de verbalizagdo da
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compreensdo dos matérias institucionais, sendo assim, o middle manager corrobora para a
internalizacdo dentro da sua agéncia.
A partir da entrevista, foi possivel diagnosticar alguns pontos de atengdo para que o

processo de internalizagdo seja fomentado de acordo com a literatura, conforme figura 17.

Figura 17 — Diagnostico do processo de Internalizagdo a partir da entrevista com G8
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Fonte: Elaborada pelo autor, 2023.

A tultima parte da entrevista foi dedicada ao tema inovagao e suas barreiras, bem como
as percepgdes pessoais acerca da regional e da instituicdo. Segundo Schumpeter (1939), existe
uma necessidade de inovagao em face da dinamicidade do mercado.

Por meio da entrevista, foi possivel visualizar a percep¢ao do middle manager acerca
da inovacdo. Segundo G8, existe uma necessidade constante por inovacao por parte do banco e
se deve também haver uma conscientizacao dessa necessidade por parte de todos da institui¢ao.
Apesar de ter sido exposto que os estimulos feitos pela instituicdo sobre tema serem
gigantescos, existem falhas no processo de implementag@o. G8 afirma uma certa radicalidade
nas mudangas da instituicdo que prejudicam a implementagdo de forma estruturada. Segundo
Laforet (2011), € preciso que haja uma interagdo entre os stakeholders internos e externos e a
indispensabilidade de a organizacdo ser capaz de ser transformada. Dito isso, evidencia-se a
necessidade de uma analise interna dos funcionarios para absorverem as inovagdes apresentadas
tanto pela regional quanto pela institui¢do, visto que existe uma dificuldade no processo de
adocdo de inovagdo segundo relatos de G8.

Ao ser convidado para refletir acerca das barreiras para a inovagdo na organizagao, G8
aponta a falta de funciondrios como uma das suas principais dificuldades. O entrevistado,
discursou sobre a transformagado de pessoas em funcionarios remotos e salientou que a retirada
dos funcionarios ocorreu de forma imediata e sem que o mesmo pudesse se preparar. De acordo

com Rasmussen e Hall (2016), existem algumas etapas para a adoc¢do de inova¢ao que devem
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ser seguidas para que a implementacdo ocorra de forma assertiva, gerando valor para a
organizac¢do. De acordo com G8, o processo de implementacdo aconteceu repentinamente, ou
seja, ele ndo tinha ciéncia do que foi planejado na etapa inicial mesmo sendo um dos principais
afetados com a mudanga no quadro de funcionarios. A introdu¢ao de uma inovagdo dessa forma
pode gerar atritos e dificuldades na etapa final de rotinizacao.

Segundo G8, propor inovagdes para a regional ¢ uma barreira, pois ele ndo tem liberdade
de dialogo para tal. Segundo Rogers (1962), as interacdes sociais sdo difusoras de inovacao,
portanto a falta didlogo entre o middle manager e a sua regional € um obstaculo para o processo
de adogdo de inovagao.

Para avaliar a capacidade de inovacdo dentro da sua agéncia, foi proposto ao middle
manager uma reflexao acerca das suas contribui¢des inovadoras. G8 afirma que o seu principal
feito foi estimular o clima de equipe e aprendizagem que até entdo ndo existia na agéncia até a
sua chegada. Segundo o entrevistado, isso elevou a sua performance e a da sua equipe. A
capacidade de inovacdo depende diretamente da gestdo, que precisa criar interacdo entre os
membros da equipe (ZAWISLAK et al., 2012).

Ao final da entrevista, G8 afirma que ¢ necessario criar um modelo de negocios voltado
para a equipe e ndo para o individual, como ¢ proposto atualmente. Apontou a falta de
comunicag¢do entre as dreas internas como uma barreira no processo inovador e salientou que ¢
preciso fomentar o sentimento de se sentir dono do negocio nos gerentes. Posto isso, ¢
imprescindivel salientar que a sinergia interna da organizacdo ¢ essencial para que sejam
criados ativos valiosos para a organizacdo (GUAN e MA, 2003; LAWSON e SAMSON, 2001).

E possivel identificar, por meio das falas de G8, que o processo de socializagdo ¢
deficitario. Para Keys e Bell (1982), esse ¢ um dos principais recursos disponiveis para que o
top manager obtenha sucesso nos negocios. A classificagdo dos gerentes conforme tipologia de
Floyd e Wooldridge (1992) ratifica a importancia do middle manager enquanto fonte de
conhecimento para a adog¢do de inovagao.

A entrevista realizada com G8 viabilizou a identificagdo de alguns itens-chave para a

constru¢ao de um ambiente que fomente a inovacao, conforme figura 18.
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Figura 18 — Diagndstico dos processos inovadores a partir da entrevista com G8
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Fonte: Elaborada pelo autor, 2023.

4.2.8 Conclusdo sobre o piloto

A entrevista piloto evidenciou pontos a serem melhorados na institui¢@o, na regional e
na agéncia. O modelo SECI proposto por Takeuchi e Nonaka (2008) nao acontece no dia a dia
da organizacdo, inviabilizando que a conversao do conhecimento seja feita de forma eficiente
para subsidiar as mudangas organizacionais em prol das necessidades mercadologicas. A
capacidade inovadora precisa ser fomentada, bem como a intera¢do de todos os stakeholders
envolvidos.

O middle manager manifestou dificuldades de cumprir seu papel de sintetizador e
defensor de alternativas. A gestdo apresentada por ele reduz o seu papel a implementador de
estratégias, dificultando, assim, a sinergia entre os papeis ascendente e descendente propostos
por Floyd e Wooldridge (1997). Foi diagnosticado que as inovag¢des normalmente sio
apresentadas ao middle manager quando ja estdo na etapa de operacionalizacdo. Esse habito
pode comprometer os resultados esperados pela regional e institui¢dao. Posto isso, este piloto
evidencia a necessidade e oportunidade de melhorias, sendo fundamental que se conduza uma
pesquisa mais aprofundada com os demais participantes da regional.

Ap0s a aplicagdo da pesquisa piloto na qual um dos melhores gerentes gerais (G8) foi
abordado, foi possivel atestar a assertividade do modelo de entrevista. Diante disso, as demais
entrevistas ocorreram com os 17 gerentes restantes e os principais apontamentos nelas

observados estdo listados abaixo.
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5 PESQUISA DE CAMPO (ENTREVISTAS COM OS MIDDLE MANAGERS)

Ao observar o quadro 6, sobre o perfil dos 17 entrevistados na pesquisa de campo, ¢
possivel identificar a predominancia de gerentes gerais com curso superior em Administracao
de Empresas, representando 44,44% dos entrevistados, seguido de 27,28% de gerentes
formados em Direito, 22,22% em Ciéncias Contabeis ¢ 5,55% em Ciéncias Econdmicas.

As entrevistas tiveram duragdo média de 1 hora e 30 minutos e foram realizadas em
ambiente seguro garantindo total sigilo das respostas e de acordo com o TCLE aprovado pelo
comité de ética da Universidade Iguacu — Unig, conforme apéndice B. Os entrevistados nao
aceitaram ser gravados por ndo se sentirem seguros para avaliar seus gestores € a institui¢ao.
Sendo assim, foram feitos relatorios das entrevistas posteriormente analisados, com base na

literatura, de maneira 16gica para atender as necessidades da pesquisa (CRESWELL, 2014).

Quadro 7 — Perfil dos entrevistados

PERFIL DOS GERENTES ENTREVISTADOS

Identificacdo Formacio Tempo como Gestor
Gerente 1 Administragio de Empresas 15 anos
Gerente 2 Administragio de Empresas 8 anos
Gerente 3 Administragio de Empresas 12 anos
Gerente 4 Ciéncias Contabeis 11 anos
Gerente 5 Direito 5 anos
Gerente 6 Ciéncias Contabeis 4 anos
Gerente 7 Ciéncias Economicas 1 ano
Gerente 8 Administracdo de Empresas 16 anos
Gerente 9 Direito 1 ano
Gerente 10 Direito 2 anos
Gerente 11 Administragio de Empresas 10 anos
Gerente 12 Direito 12 anos
Gerente 13 Ciéncias Contabeis 9 anos
Gerente 14 Ciéncias Contabeis 7 anos
Gerente 15 Direito 3 anos
Gerente 16 Administragio de Empresas 5 anos
Gerente 17 Administragio de Empresas 8 anos
Gerente 18 Administracio de Empresas 10 anos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

As entrevistas com o gerente geral (piloto) e com os middle managers tiveram a
finalidade de colher dados sobre a inovagdo e os processos de socializagdo, externalizacao,
combinagdo e internalizacdo propostos por Takeuchi e Nonaka (2008), conforme descrito antes,

procurando focar na perspectiva ontoldgica que versa sobre a criacdo do conhecimento.
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5.1 Sobre a perspectiva ontologica com os middle managers

Para iniciar o roteiro de entrevista, foi proposta aos gerentes uma reflexdo sobre sua
formagdo académica, cargos ocupados anteriormente, a funcdo de gerente geral e cursos
internos ou externos que possam ter agregado a sua fun¢do atual. Com exce¢do dos gerentes 7,
9, 10 e 15 todos os outros passaram por todas as fungdes possiveis até se tornarem gerente geral

na institui¢do, conforme figura 19.

Figura 19 — Antigo plano de carreira da institui¢ao
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Fonte: Elaborada pelo autor, 2023.

A organizagdo possuia um plano de carreira que todos os funciondrios precisariam
percorrer até chegar ao cargo de gerente geral. Entretanto, desde 2017, oficializou-se um novo
modelo de plano de carreira, conforme figura 20, no qual os gerentes mais novos foram
impactados diretamente. As fungdes de tesoureiro e subgerente deixaram de existir e foi criado
um cargo chamado gerente de negocios para ser assumido apos a fun¢do de caixa. Apos a funcao
de gerente de negocios, o funciondrio pode decidir se quer atuar como gerente pessoa fisica ou

juridica e, posteriormente, assume o cargo de gerente geral.

Figura 20 — Novo plano de carreira da institui¢ao
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Fonte: Elaborada pelo autor, 2023.

A reformulagdo do plano de carreira foi mencionada por todos os entrevistados com

mais de cinco anos de cargo como sendo algo negativo.
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Acho que um gerente que pula de pessoa fisica ou juridica para gestor de agéncia
acaba atropelando a bagagem necessaria. (G1)

Os novos gerentes ndo estdo maduros o suficiente para assumir a gestdo, pois as
promogoes estdo acontecendo de forma muito acelerada. (G12)

E impossivel ser gestor de uma agéncia sem ter conhecimento no segmento pessoa
Juridica. Como o novo gestor vai auxiliar seu funcionario sem o conhecimento? (G18)

Ao identificar a insatisfacdo dos gestores quanto ao novo plano de carreira, foi solicitado
aos quatro gerentes mais novos a sua percepgao sobre o assunto sem que houvesse qualquer

indicio da percep¢ao dos demais gerentes.

O novo modelo viabilizou aqueles gerentes de conta que ndo querem atuar no
segmento juridico a possibilidade de assumir a gestdo. Porem, no dia a dia me sinto
um pouco perdido, pois ndo tenho dominio do segmento. (G7)

Aprendi a me virar no segmento pessoa fisica, pois sou oriundo do segmento pessoa
Juridica. Pego sempre ajuda aos meus colegas que ja foram ou sdo gerentes pessoa
fisica e eles me salvam bastante nesses casos, porém tenho muito medo de ser
enganado por algum funcionario com operagdo fraudulenta. (G9)

Eu sou oriundo do segmento empresas e se eu tivesse que ser gerente pessoa fisica
talvez ndo fosse promovido. Ndo me identifico com este segmento e na prdtica do dia
a dia é possivel me virar. (G10)

Eu optei, na época, por andar de lado quanto a promog¢do e pedi para ser gerente
pessoa juridica mesmo que ndo significasse uma promogdo. Acho que esse foi o meu
diferencial, pois consigo ter mais confian¢a para atuar nos dois segmentos. (G15)

Ao serem questionados quanto a capacita¢ao externa que possa agregar conhecimento e
melhorar as suas habilidades como gestor, os gerentes demonstraram interesse em cursos de
pos-graduacdo na area de gestdo e estratégia, mas informam que devido ao cansago do dia a dia

desistem de ingressar nos cursos.

Eu trabalho mais de oito horas por dia. Nao consigo pensar em fazer curso nenhum
por enquanto, por mais que eu queira. (G2)

Iniciei duas vezes um curso de pos-graduagdo em gestdo de maneira semipresencial,
porém desisti, pois ndo vejo nenhum retorno financeiro na instituicdo para quem tem
esse tipo de qualifica¢do. Aqui o numero fala mais alto que a formagdo académica.
(G17)

Tenho interesse em um curso de gestdo, mas confesso que so faco o que o banco
manda. No momento, as certifica¢oes financeiras sdo mais importantes do que uma
pos-graduagdo. (G11)

Para os gerentes entrevistados, os objetivos estratégicos do top manager sempre sao

sempre muito impostos e engessados:

Recebemos direcionamentos em forma de ordem. Vocé precisa fazer e ndo existe
argumento. (G3)

Muitas vezes, as noticias chegam por WhatsApp ou videoconferéncia, mas as
decisoes nunca sdo estruturadas com a lideranga. (G12)
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Os objetivos do banco precisam ser pensados sob o olhar de quem atua. Parece que
as pessoas que sdo promovidas para departamentos esquecem a realidade das
agéncias. (GS)

Foi realizada uma conversa de em torno de dez minutos com exemplos e breve descricao

sobre os recursos tacitos e explicitos, para garantir assertividade nas respostas do roteiro nos

itens 6, 7, 8 ¢ 9. Mediante a isso, alguns gerentes reforcaram que seus recursos tacitos e

explicitos englobam a capacidade de disseminar conhecimento pratico e atuar na formacao de

pessoas para ascensao de carreira.

A melhor parte de ser gestor é construir novos talentos. Eu ja formei diversos novos
gerentes gerais. (G5)

Tenho facilidade em construir relacionamento com os funciondrios. E importante
entendeé-los para depois conduzir estratégias para sanar suas dificuldades. (G4)

Os gerentes gerais mais antigos sdo incapazes de atender. Me sinto diferente por
entender que se lidera pelo exemplo. (G1)

O problema hoje é que o mercado ndo avalia suas competéncias, mas sim os seus
numeros. Ndo adianta ser o melhor gestor de pessoas sem pagar a conta entregando
metas. Ndo entendo, as vezes, o motivo das pessoas serem promovidas a lideres por
produtividade e ndo por uma andlise de suas habilidades e competéncias. (G13)

A questdo 10 do ponto de vista ontologico sugere que alguns dos gerentes entrevistados

reflitam sobre seus conhecimentos, habilidades e atitudes. Essa reflexdo gerou desconforto em

alguns dos entrevistados, pois eles indicaram que a Unica habilidade que importa em uma

instituicao financeira ¢ a de vender.

Ndo adianta muito refletir sobre as minhas habilidades. O banco so pensa em metas
e numeros. Infelizmente, todas as nossas habilidades sdo resumidas a esse indicador.
(G11)

Eu 5o consigo pensar na capacidade mais importante para ser bancario e gestor:
fazer a equipe vender. Muitas vezes pressionando a equipe e sendo pressionado pelos
gestores. (G16)

Acredito que as instituicées financeiras ndo vivam de conhecimento. E importante ter
habilidade em convencer os funciondrios de que a venda precisa acontecer e de que
conhecimento sem atitude ndo ¢ garantia de emprego. (G9)

5.2 Sobre o processo de socializa¢io

Para dar continuidade ao roteiro, iniciou-se um debate sobre as diversas formas de

socializa¢des informais entre todos os niveis hierarquicos proximos ao middle manager e dos

seus superiores responsaveis pela criacdo implantacdo de estratégias. O didlogo foi iniciado a

partir da reflexdo entre o middle manager e a sua equipe.
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Os didlogos informais na minha agéncia ocorrem todos os dias quando eu tento
extrair dos funciondrios suas percep¢oes. Sempre pergunto o que eles acham que
pode melhorar no atendimento. Faco, todas as sextas-feiras, um ritual semanal de
café da manhd coletivo para um bate papo mais informal. (G1)

Ainda tenho dificuldades para alinhar a comunicagdo entre os pares da minha
agéncia. Eles veem as metas individuais como uma competi¢do e isso dificulta muito
o resultado da agéncia. (G17)

Sempre que um funcionario meu pede para esclarecer algo, eu digo: vocé sabia que
tal funcionario é bom nisso? Fala com ele. Esse simples gesto faz com que eles se
comuniquem mais. (G13)

O nosso dia é muito focado em vendas e produtividade. Remanejar um tempinho para
comunicagdo informal é muito dificil. Preciso implementar algo desse tipo na minha
agéncia. (G9)

O ambiente é muito competitivo. Implantar uma cultura harmoniosa para as relagoes
informais é um desafio. Estou sempre fazendo cafés da manhad, aniversariante do més
e reconhecimentos que possam servir de espaco livre para comunicagdo. Ainda assim,
sinto que tenho um desafio enorme pela frente. (G5)

Ap0s refletir sobre os didlogos informais na sua equipe, foi solicitada uma reflexao sobre

os didlogos informais com os pares middle managers e superiores.

Praticamente ndo existe um espaco de didlogo informal entre os gerentes gerais.
Existem pequenos grupos de afinidade que acabam se encontrando em ambiente
externo a agéncia ou que se comunicam no dia a dia pedindo ajudando pelo
WhatsApp, por exemplo. Espago para conversas informais entre todos os pares ndo
ha. (G2)

Encontro um ou dois amigos gerentes gerais fora do ambiente e acabamos
desabafando sobre o universo bancario. Um espago destinado a esse fim ou um tempo
para conversarmos ndo existe. Nosso tempo é totalmente focado na gestdo da loja e
entrega de produtividade. (G6)

Temos videoconferéncias semanais, porém sdo espagos bem formais. Ndo me lembro
de ter a oportunidade de estar com todos os gerentes da baixada para um dialogo ou
estar em um ambiente que propiciasse tal pratica. Ligo para alguns para solicitar
ajuda, mas é sempre bem rapido e objetivo em alguma duvida e ndo estratégias. (G10)

A ultima abordagem acerca dos didlogos informais foi quanto ao fop manager e

backoffice.

Nossos didalogos com a alta geréncia sdo sempre formais. Em relacdo ao backoffice,
dificilmente conseguimos didlogos formais. Informais sdo quase impossiveis. A
comunicagdo da area de backoffice do banco com a rede de agéncias ndo funciona.
(G6)

Praticamente ndo temos contato com a drea de backoffice. Quando ocorre é via e-
mail ou anuncio de alguma novidade ou procedimento. As conversas com a alta
geréncia sdo sempre formais por videoconferéncia ou visita na agéncia. (G11)

A abordagem sobre o top manager e backoffice resultou em unanimidade, evidenciando

a falta de comunica¢do informal entre as agéncias e esses componentes.
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Assim como foi feita uma reflexdo sobre diversos angulos acerca do didlogo informal,
foi solicitada a mesma reflex@o sobre o didlogo formal e uma avaliacdo da forma com que as

informagdes sdo apresentadas a partir dos superiores do middle manager.

Temos uma governanga que determina reunido dos gerentes regionais com os middle
managers toda sexta-feira a tarde e repasse das informagdes com a equipe toda
segunda-feira no primeiro horario. (G18)

A governang¢a organiza a comunicagdo, porém as informagées sdo sempre
inquestionaveis. Ouvimos o recado e repassamos toda segunda-feira. Sinto falta de
poder opinar e enxergar a opinido dos gerentes gerais nas estrategias. (G3)

Avaliar a forma com que as informagoes chegam é facil. Elas sdo sempre
direcionamentos e devem ser cumpridos. Ndo temos muita op¢do e dizer que vamos
agir de outra forma. O que esta sendo direcionado precisa ser cumprido. (G4)

E dificil avaliar a aceita¢do das ideias e participa¢do dos middle managers para a
regional, pois sempre temos que aceitar o que estd sendo colocado. Normalmente, as
novidades chegam de cima para baixo e devemos68ntendeé-las e repassa-las para a
equipe. (G9)

Qualquer reunido da regional ou do diretor de rede sdo sempre informativas. Eles
informam o que deve ser feito e ndo ha participagdo do middle manager nesse
processo de construgdo de estratégia. (G12)

Os middle managers foram convidados a falar sobre o clima da agéncia, da regional e

do banco.

O clima das agéncias ¢ muito complexo, pois manter um clima bom em um ambiente
extremamente competitivo e que necessita de produtividade para manter o emprego
é dificil. (G16)

E preciso tentar, todos os dias, amenizas os impactos do ambiente que contempla as
metas antes de qualquer coisa. Sempre fico atento ao comportamento dos
funcionarios para tentar abordad-los caso veja algum sinal de tristeza ou isolamento.
(G15)

E um assunto muito falado hoje em dia. O clima nas agéncias é mensurado
anualmente e nos, middle managers, somos convidados a fazer uma reunido antes da
pesquisa para fazer os funcionarios refletirem sobre seus beneficios na institui¢do.
(G14)

O clima das agéncias pode ser visto sobre duas perspectivas: a avaliagdo
institucional e o dia a dia. A avalia¢do institucional é feita apos uma reunido de
indugdo na qual os middle managers refletem sobre a pesquisa com os funcionarios.
O dia a dia, normalmente, nao reflete o numero positivo das pesquisas, pois o
ambiente bancario refor¢a diariamente a necessidade da entrega das metas para
garantir empregabilidade. (G3)

O clima na regional é bem corporativo. Todos os contatos diretos entre a regional e
os middle managers sdo formais. Sinto falta de uma quebra de formalidade. (G9)

A geréncia regional demonstra confianga no time. Dificil falar sobre clima
organizacional entre a regional e as agéncias, pois estamos sempre nos falando em
videos ou visitas focadas em assuntos pertinentes a instituicdo. Acredito que nosso
clima seja ok. (G11)

Sinto que existe um distanciamento entre a regional e os middle managers, tornando
tudo muito formal e corporativo. (G17)

O clima no banco como um todo ¢ todo voltado para entrega de resultado, metas e
desafios. (G1)

O banco ¢ o reflexo das agéncias e regionais. Muita cobranga por resultado. O
funcionario é valorizado a partir da sua entrega. O problema desse método de
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avaliagdo ¢ que o passado ndo importa, fazendo com que vocé precise ser bom todos
os dias. Essa cobranca me esgota. (G14)

Para as ultimas reflexdes do processo de socializagdo, foi solicitada aos middle
managers uma autoavaliacdo da aceitacdo das ideias e sentimento de confianga oriundas de

todos os niveis anteriormente mencionados.

Eu ja havia comentado que as reunides sdo quase sempre informacionais, pois ndao
temos muito controle das estratégias. A aceita¢do acontece em todos os niveis: middle
manager, regional e demais funcionarios. Acredito que nem os regionais opinem
sobre as estratégias, eles apenas repassam. (G2)

O banco possui modelo para tudo, ou seja, ¢ muito dificil dar ideias em cima de todas
as ferramentas. Tudo precisa ser seguido conforme o modelo do banco e qualquer
coisa feita fora do modelo é errado. (G6)

Os meus funciondrios costumam questionar algumas decisées da regional ou da
institui¢do, porém tem sempre que ser feito o que eles querem. (G15)

Acredito que exista confianga no trabalho de todos, seja qual for o nivel da pessoa. A
unica questdo é a falta de capacidade de mudar qualquer coisa. As ideias se perdem
no meio de tanta imposi¢do de ferramenta e controle de produtividade. (G18)

O backoffice do banco precisa se comunicar com a linha de frente para que possamos
falar sobre aceitagdo de ideias. Dificil falar sobre isso quando ndo ha comunicagdo
direta. (G17)

5.3 Sobre o processo de externalizacao

Os middle managers foram indagados sobre as reunides formais com a regional e com
o backoffice. Foi sugerida uma avaliagdo sobre as conclusdes das reunides, ideias e conceitos

que podem surgir.

As reunides formais com a regional acontecem semanalmente. Normalmente ¢é
solicitado para um gerente geral fazer uma ata escrevendo tudo que foi falado. Essa
pessoa ¢ escolhida aleatoriamente e nunca ¢ a mesma pessoa da semana anterior.
(G3)

O material das reunides é sempre fruto da reunido da regional com a rede ou algo ja
preparado pela institui¢do. Normalmente, eles colocam no final a produtividade de
cada agéncia para falar sobre as dispersoes. (G11)

E comum, nas reunides, o gerente regional pedir pro gerente geral da melhor agéncia
em cada produto falar o que estd fazendo de diferente. (G12)

Normalmente sdo expostos os direcionamentos que precisam ser seguidos e
mostrados os numeros de todas as agéncias da regional. No fim da reunido, tem
sempre um recado de que ¢ inadmissivel ndo entregar ou que é inegociavel ndo
produzir. (G5)

As reunides ja possuem pautas e podemos fazer pequenos comentarios. Enfim, essas
reunioes sdo direcionamentos e devem ser seguidos. (G9)

Ndo ha reuniées com backoffice. Raramente uma videoconferéncia para explicar
alguma nova ferramenta, mas, normalmente, quando surge é apresentada pelo
proprio regional ou por um video explicativo. (G16)

Ndo temos contato direto com a area de backoffice. Essa falha de comunicagdo é um
erro grande do banco. (G4)
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5.4 Sobre o processo de combinacio

Para seguir com a proposta do roteiro, foi solicitada aos middle managers uma avaliacao
sobre as reunides informais externas da regional em que atuam. Primeiro, foi sugerida uma

reflexdo sobre as reunides formais fora da regional com gerentes de outras regionais ou bancos.

Ndo existe reunido formal com gerente de outras regionais ou bancos. Pelo menos eu
nunca fui em uma. (G7)

Tenho amigos de outros bancos, mas nunca fui em uma reunido formal com eles.
Internamente também ndo vejo acontecer entre regionais. (G10)

Os itens 1, 2, 3 e 4 do roteiro obtiveram a mesma resposta para todos os entrevistados,
ou seja, ndo existem reunides formais ou informais com gerentes de outras regionais, de outros

bancos ou fora do ramo bancario.

5.5 Sobre o processo de internalizacio

Para finalizar o roteiro sob a perspectiva do modelo SECI de Takeuchi e Nonaka (1997),

foi proposta uma avalia¢do dos gerados e disponibilizados pelo banco e regional.

Os materiais disponibilizados pelo banco ndo sdo dificeis de entender, mas
normalmente muda com frequéncia conforme a necessidade do banco. (G15)
“Muitas informagoes saem nas midias primeiro. O problema é que algumas vezes os
clientes chegam querendo saber de algo que foi divulgado e os funciondrios nem
sabem direito como vai funcionar, pois foram surpreendidos com a noticia igual aos
clientes. (G17)
Acredito que o banco deveria disponibilizar materiais antecipados para os
funcionarios quando for evidenciar uma campanha na midia. (G18)
A regional traz documentos claros de acordo com a disponibilidade do banco. Eles
geralmente recortam materiais internos para simplificar as falas e discutimos em
reunido os principais pontos. (G13)
Existem muitos materiais internos. Sinceramente, vejo a necessidade de um lugar
especifico para encontrar as informagoes. Alguns comunicados vém por midia, outros
por WhatsApp e, a partir disso, precisamos procurar a comunica¢do interna, que
muitas vezes demora a sair. (G6)

Os ultimos itens sobre internalizagdo trazem uma reflex@o sobre a forma de estudar os

materiais de aprendizagem expostos pelo banco e como transformar as diretrizes em estratégias.

Normalmente, as mudancas grandes estdo acontecendo semestralmente. Isso facilita
um pouco o processo de aprendizagem. O problema ¢ que os funciondrios ndo gostam
de ler as diretrizes do semestre e so assimilam na pratica. (G2)

Sinto que preciso dedicar mais do meu tempo para explicar sobre as regras e métricas
do semestre, mas eu tenho muitas coisas para fazer ao mesmo tempo. Normalmente,
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5.6 Sobre inovacao

eu organizo uma hora do meu dia quando tem mudangas bruscas e faco um debate
com a equipe. (G17)

Eu peco que todos leiam e na hora sorteio alguém para falar de algum tema. Isso
estimula os _funcionarios a lerem tudo, pois sabem que vdo precisar repassar. (G1)
As mudangas grandes sdo compartilhadas pela regional e imediatamente repassadas
para a equipe. Eu sempre leio e agendo um café para todos dialogarem sobre o
modelo de negocios que esta sendo implantado. Depois da leitura, discutimos o que
pode ser feito. (G5)

A parte final do roteiro traz uma reflexdo a partir da dtica da inovagdo. Os primeiros

itens solicitam uma avaliacdo sobre a importancia de inovar na agéncia e os estimulos por parte

do banco e da regional.

A palavra inovagdo virou moda no banco. Muito se fala sobre inovar, mas qual tempo
nos temos para fazer tal coisa? O tempo todo precisamos seguir modelos ja
estabelecidos e tentar adequar o modelo pronto a toda e qualquer realidade que
exista. (G7)

Acho incrivel pensar em inovagdo. O sistema do banco ¢ a principal inovag¢do que
vejo. Esta sempre melhorando para facilitar nosso dia a dia. (G1)

O banco faz muitos questionamentos sobre inovagdo. Abre alguns canais internos
pedindo sugestoes, mas nunca presenciei a ideia de alguém sendo colocada em
pratica. (G9)

A unica forma de inovar nas agéncias é pensar em novas formas de atender melhor,
fazer o fluxo de clientes se sentir melhor atendido. Na minha agéncia, eu peco para
estudarem o cliente antes da liga¢do para transformar a experiéncia no telefone em
algo mais intimo com ele. (G2)

Acredito que o estimulo em inovagdo acontece por parte de todos. Todo mundo quer
melhorar, transformar o atendimento ou elevar o nivel de satisfa¢do dos funcionarios
e dos clientes. O problema ¢ que eu vejo muita falagdo e pouca pratica. Nosso modelo
de negocios é imposto e engessado. (G18)

Para inovar ndo precisa mudar completamente. As mudangas mais radicais ndo vém
acompanhadas de treinamento e acaba gerando um desconforto para todos. (G11)

Foi proposta uma anélise por parte dos middle managers sobre as principais barreiras

para inovar nas agéncias.

O modelo de negocios é nosso maior inimigo. Quando o banco informa que tem que
ser feito de uma maneira, ndo existe nada que vocé faga fora desse padrdo que va ser
bem visto. (G7)

O banco solicita que seja seguido um modelo de negocios. Como o nosso tempo é
extremamente corrido e focado em produtividade, exigimos dos funcionarios que
sigam o modelo imposto pelo banco. E dificil pensar em inovar com tanta meta para
bater. (G15)

Acho que o modelo dificulta, mas a falta de comunicagdo é o principal fator. Pouco
sabemos sobre o que acontece nas demais agencias ou regionais. Se tivéssemos tempo
de refletir sobre o nosso dia a dia seria bom, mas vender é prioridade. (G12)

A principal barreira é a propria institui¢do que critica qualquer pessoa que ndo esteja
aderente ao modelo. Ndo tem como questionar. E preciso fazer. (G14)
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Ap6s refletirem sobre o tema, os middle managers foram questionados sobre alguma
inovacao implantada na sua agéncia que seja de sua autoria. Esse momento gerou desconforto

em alguns, que demoraram para responder esse item do roteiro.

Dificil demais pensar em algo que eu tenha implementado diretamente. Normalmente
seguimos as ordens da regional ou do banco. (G6)

Eu conversei com meus funciondarios e propus uma videoconferéncia com o
funcionario que melhor se destaca em algo que cada um ndo esteja fazendo bem. Eu
vou tentar dar um exemplo: o meu gerente estava com dificuldades de vender seguro
e procurei a melhor vendedora da regional para dar dicas a ele. Acredito que so ler
o manual imposto pelo banco ndo foi suficiente e isso melhorou bastante sua
abordagem. Essa ideia se conecta com o SECI, pois estamos conversando entre
colegas. (G4)

Estou verificando em cada funcionario qual é o seu proximo passo na carreira. A
partir da resposta, estou deixando-o passar um tempo com o funciondrio que possui
o cargo que ele sonha para aprender sobre o dia a dia dele. Quando consigo, coloco
ele de assistente do gerente que possui o cargo que ele quer. Estou desenvolvendo seu
aprendizado e fazendo meu gerente aprender mais ao ter que passar o trabalho.
(G16)

Criei um grupo somente de informagoes pertinentes ao nosso dia a dia. Ninguém pode
bater papo, so enviar informagoes e materiais que vdo auxiliar o trabalho. Isso
facilitou a nossa procura no acervo da institui¢do. (G1)

Criei uma planilha com as metas da agéncia e coloquei no sistema que compartilha
com todos para que vejam como estamos caminhando. Essa clareza de quanto ja
vendemos vem gerado um desconforto quando o atingimento estd baixo, fazendo com
que todos se empenhem para evoluir. O contrario também acontece, quando estamos
proximos de entregar os objetivos, vejo que eles se comunicam falando que falta
pouco. (G2)

Fago a escolinha dos produtos. Toda sexta-feira temos um café da manhd e o
funcionario que mais se destacou fala para os demais quais foram as suas estratégias.
Tenho interesse em igualar o nivel dos meus funcionarios a partir do melhor. (G17)

Toda vez que tiro férias, coloco duas pessoas para me substituirem em conjunto.
Sendo um gerente sénior e um funcionario mais novo para experimentar os desafios
de construir a gestdo da agéncia. (G13)

Muitos gerentes repetiram ideias sobre compartilhar conhecimento semanalmente ou
informaram ndo lembrar de algo inovador que foi feito. Alguns deles falaram que seguem o que

o banco propde.

Ja ¢ trabalhoso seguir o modelo do banco, imagina ter que inventar melhorias ou
inovar em cima do nosso dia a dia. Nao tenho tempo. Faco o que o banco pede. (G3)

Os itens 6 e 7 da parte final do roteiro solicita aos middle managers uma analise de suas

crengas, sentimentos e intengdes sobre o banco e a regional.

O banco me deu tudo que eu tenho. Minha casa, carro e proporcionou uma vida boa
para minha familia. Infelizmente a saude psicologica fica muito abalada por conta
das metas e cobrangas. (G15)

O Banco traz muitos beneficios e uma remuneragdo acima do mercado. Ganhamos
diversos bonus por atingimento de metas. Com o tempo, eu sinto que a fungdo de
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gerente geral deixou de ser bem vista pelas pessoas. E muito dificil ser responsdvel
por uma loja e fazer gestdo das pessoas. (G9)

A regional ficou cada vez mais engessada. Quando vocé se torna gerente geral, vocé
consegue perceber que o regional é um funcionario como todos. Ele tem suas
atribuigoes e por isso acaba tendo que ser mais intimidador. Ser medido pelo esfor¢o
de uma regido inteira ndo deve ser facil. (G7)

Entrei no banco sem muita perspectiva achando que ia ser passageiro. Aos poucos
fui crescendo a partir do atingimento das metas. O que eu acho errado é ver pessoas
sendo gestoras porque entregam resultado. A regional precisa avaliar melhor as
pessoas que vdo assumir as suas agéncias. (G6)

O banco esta muito agressivo comercialmente. Acredito que a ambicdo precisa
acompanhar a realidade do pais. Infelizmente, vejo muitas pessoas adoecidas
mentalmente por conta do setor bancario. (G13)

Para concluir as entrevistas, foram solicitada aos middle managers algumas propostas

de melhorias e inovagdes para o banco e a regional.

A principal proposta de melhoria envolve a comunicacdo. As nossas dreas ndo se
falam. Precisamos de contato com todos para tornar o nosso dia a dia mais assertivo.
(G1)

A regional precisa criar um espago saudavel de intera¢do. Muitos gerentes gerais
ndo falam nas reunioes ou encontros por medo de serem reprimidos. Precisamos de
um ambiente mais seguro para expor opinioes. (G10)

Existe um abismo entre a linha de frente e os departamentos. Parece que eles ndo
sabem como funciona o dia a dia das agéncias e criam estratégias baseadas em
teorias. Isso dificulta muito o nosso cotidiano. (G7)

Deveriam criar um modelo de negocios facilitado. O excesso de ferramentas
atrapalha o meu dia. Preciso vender e realizar todos os procedimentos do modelo de
negocios, como registrar tudo que foi negociado com o cliente. Nao temos tempo para
tudo isso. (G12)

O Banco estad se perdendo com a quantidade de ferramenta. Eu entendo que exista a
necessidade de controle, mas estdo esquecendo do ser humano que a utiliza. (G2)

O banco é otimo em propaganda. Mostrar teoricamente como as _ferramentas e o dia
a dia deveriam funcionar é facil. Ja esta na hora das estratégias e ferramentas serem
baseadas na realidade da linha de frente. (G15)

A regional esquece que ja atuou na rede de agéncias e acha incrivel toda e qualquer
ideia que o banco imprime sobre nés. E preciso ter empatia com quem ainda néo saiu
da rede de agéncias. (G17)
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6 RESULTADOS

Apos as entrevistas € os middle managers realizarem a autoavaliacdo e avaliacdo da
empresa, foi feito um levantamento sobre as suas principais percepgoes.

Para Takeuchi e Nonaka (1997), a organizacdo depende dos individuos para que o
processo de criacdo do conhecimento aconteca, o que evidencia a necessidade de compreender
sua importancia nas organizagdes com o objetivo de externalizar conhecimento.

Iniciando pela dimensdo ontoldgica, a andlise dos dados do quadro 7 evidencia a
existéncia de insatisfagdo dos gerentes em relacdo ao processo de constru¢do de conhecimento
organizacional. A falta de clareza entre os objetivos organizacionais dificulta a lideranca dos
middle managers. Segundo Takeuchi e Nonaka (1997), a interacdo continua entre a organizagao
e os individuos atuantes faz parte do processo de amplificagdo do conhecimento. Sendo assim,
a incompreensdo dos objetivos organizacionais impacta diretamente todo o resultado esperado
no escopo organizacional.

Os entrevistados apontaram as ferramentas de gestdo e controle disponibilizadas pela
instituicdo como limitadores do processo de criacdo de recursos tacitos. Segundo os
entrevistados, a obrigacdo de seguir um modelo e construir nimeros na ferramenta limita o
processo de criacdo de conhecimento. Para a organizagdo, as ferramentas sdo uma obrigagao,
gerando um excesso de tempo em preenchimento de planilhas e dados para compor o modelo
por parte dos middle managers. Takeuchi e Nonaka (2008) afirmam que as ferramentas
tecnoldgicas sdo capazes de transformar os negocios, porém a capacidade de administrar o
conhecimento gerado a partir dessas inovacdes vai definir a empresa criadora de conhecimento.
Para alguns dos entrevistados, seus conhecimentos, habilidades e atitudes estdo diretamente

relacionados a capacidade de entregar nimeros e ndo a construgdo de capital intelectual.

74



Quadro 8— Percepcao dos middle managers sob a Gtica ontologica

Aceleragao do plano de carreira pode dificultar a G1.62.G3,G5.G7.G9.G10.G12.G15.G18

o primeira gestio

=
° Falta d heciment jeti

) alta de con e01menqsotire os objetivos da 62.63.G4.G6.G8.G10.G13.G15.G17.G18
] organizagio
2

e Falta de conhecimento sobre os objetivos da
5 regional

o Dificuldade em refletir conhecimento tacito G1.G3.G4.G5.G6.G9.G10.G11.G12.G13.G15.G16.G17.G18
113 frente a demanda de vendas e
2

g dificuldade de disseminar conhecimento pratico G1,G4,G5,G6,G7,G10.,G12,G13,G14, G15, G16,G17
©

Q As ferramentas do banco como limitador de

. G1,G2,G3,G4,G5,G6,G7,G8,G9,G10,G11,G12,G13,G14,G15,G16,G17,G18
recursos tactios

Conhecimentos, habilidades e atitudes s6 sdo
valorizadas quando gera venda e produtividade

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

G1,G2,G3,G4,G5,G6,G7,G8,G9,G10,G11,G12,G13,G14,G15,G16,G17,G18

Dando continuidade, foram apresentadas no quadro 8 as principais percepgdes
explicitadas pelos entrevistados acerca do processo de socializagdo: de tacito para tacito.

De acordo com Takechi e Nonaka (2008), ¢ praticamente impossivel a transmissdo de
conhecimento tacito para tacito por meio do processo de socializagdo sem qualquer experiéncia
compartilhada. A partir dos dados coletados dos entrevistados, fica nitida uma ruptura no
processo de socializagdo da organizacdo que afeta diretamente o processo de criacdo de
conhecimento organizacional. Os entrevistados relataram ndo haver interatividades informais
frequentes entre os pares, regionais, superiores e trabalhadores de outras instituigdes. A area de
backoffice do banco gerou unanimidade nas respostas em que os middle managers apontam a
falta de comunicagdo com o setor.

Takeuchi e Nonaka (2008) defendem a constru¢do de um campo de interacao para que
o processo de socializagdo possa ser iniciado. Os middle managers relataram existir conversas
formais semanais, porém nao sdo interagdes construtivas, pois ndo hd qualquer participagao
ativa na criacdo das estratégias organizacionais. Esses fatores impactam diretamente no clima
organizacional, pois os middle managers nao identificam as reunides como um ambiente de
didlogo. Esse formato de comunicag@o causa insatisfacdo por parte dos individuos, e Para Huy
(2002) as emocgodes individuais e coletivas sdo um desafio para a constru¢do do clima

organizacional.

75



Quadro 9— Percepcao dos middle managers sobre o processo de socializagdo

Percepcgiio dos middle managers Incidéncia das citagbes

Ambiente para conversas informais prejudicado
pela competividade entre os funciondrios

G3,G4,G5,G7,G8,G12,G15,G17,G18

Falta de didlogos informais entre os pares  G1,G2,G4,G5,G6,G7,G8,G10,G11,G12,G13,G14,G15,G17

Nio existe qualquer tipo de didlogo com a drea

G1,G2,G3,G4,G5,G6,G7,G8,G9,G10,G11,G12,G13,G14,G15,G16,G17,G18
de backoffice

Didlogos com a regional sdo quase sempre

. G1,G2,G3,G4,G7,G8,G9,G10,G11,G12,G13,G15,G16,G17,G18
formais

Existe uma governanga de conversa formal
todas as sextas da regional com os middle  G1,G2,G3,G4,G5,G6,G7,G8,G9,G10,G11,G12,G13,G14,G15,G16,G17,G18
managers
Existe uma governanga de conversa formal
todas as segundas da middle manager comos G1,G2,G3,G4,G5,G6,G7,G8,G9,G10,G11,G12,G13,G14,G15,G16,G17,G18
Sfunciondrios
As informagdes chegam em forma de ordem
sem possibilidade de didlogo
O middle manager ndo participa da construgio
das estratégias

Socializagao

G1,G2,G4,G6,G7,G8,G9,G10,G11,G12,G14,G15,G16,G17

G1,G2,G3,G4,G5,G6,G7,G8,G9.G10,G11,G12,G13,G14,G15,G16,G17

O clima da regional poderia ser mais

G1,G2,G3,G5,G7,G8,G9,G11,G13,G14,G15,G16
descontraido

A regional confia no trabaltho do middle
manager mas precisa melhorar a comunicagio

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

G2,G3,G5,G11,G12,G17,GI8

No quadro 9 estdo expostas as percepgdes dos middle managers sobre o processo de
externalizacdo: de tacito para explicito.

Floyd e Wooldridge (1992), indicam as interacdes como forma de construcdo de
inova¢ao no ambiente corporativo. De acordo com Takeuchi e Nonaka (1997), a transformagao
de conhecimento tacito em explicito depende de didlogo e reflexdo coletiva. Os middle
managers relatam que as reunides sdo sempre em formato de slides e de cobranga. S3o expostos
os numeros individuais de cada middle manager, que sempre sdo questionados quanto aos
nameros e estimativa de entrega de resultado. As reunides com a area de backoffice acontecem

raramente e, quando acontecem, sdo sempre sem a possibilidade de didlogo.
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Quadro 10— Percepgdo dos middle managers sobre o processo de externalizacao
Percepcgiio dos middle managers Incidéncia das citagbes

O material da reunido ¢ sempre em formato de

slides e exibindo n de vendas G1,G2,G3,G4,G5,G6,G7,G8,G9,G10,G11,G12,G13,G14,G15,G16,G17,G18

As reunides sdo sempre em forma de cobranga  G1,,G5,G6,G7,G8,G9,G10,G11,G12,G15,G16,G17,

Raramente acontece reunido com o backoffice G1,G2,G3,G4,G5,G6,G7,G8,G9,G10,G11,G12,G13,G14,G15,G16,G17,G18

As reunides com backoffice sdo informacionais
¢ ndo ha didlogo

Externaliza¢ao

G1,G2,G3,G4,G5,G6,G7,G8,G9.G10,G11,G12,G13,G14,G15,G16,G17,

As reunides precisam ser mais participativas  G1,G2,G3,G6,G8,G9,G11,G12,G10,G18

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

O quadro 10 mostra a percepcao dos middle managers sobre o processo de combinagao:
de explicito para explicito. Segundo eles, ndo existem reunides formais ou informais fora do

ambiente corporativo.

No contexto dos negocios, o0 modo de combinagdo da conversdao de conhecimento ¢é
visto mais frequente quando os administradores decompdes e operacionalizam as
visdes corporativas, os conceitos de negdcios ou os conceitos de produto.
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 66)

A falta de criagdo de interatividade formal e informal dentro ou fora da regional
prejudica o processo de criagdo de conhecimento, tornando-se uma barreira para a

transformag¢ao do conhecimento explicito em explicito.

Quadro 11— Percepg¢do dos middle managers sobre o processo de combinagao
Percepcgiio dos middle managers Incidéncia das citagbes
Nio existem reunides formais fora da regional G1,G2,G3,G4,G5,G6,G7,G8,G9,G10,G11,G12,G13,G14,G15,G16,G17,G18

Nio existem reunides formais com pessoas ou
empresas fora do ramo bancirio

Combinagdo

G1,G2,G3,G4,G5,G6,G7,GB,G9,G10,G11,G12,G13,G14,G15,G16,G17,GI8

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

O quadro 11 exibe a percepcao dos middle managers sobre o processo de internalizagao:
de explicito para tacito.

Takeuchi e Nonaka (1997) afirmam que a internalizagdo ¢ oriunda dos demais processos
de socializagdo, externalizacdo e combinagdo, transformando o conhecimento gerado em um
recurso precioso. Os middle managers indicam problemas no processo de comunicagdo das
informagdes ao revelar que muitas vezes sdo surpreendidos por novidades institucionais
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transmitidas pela midia. Para eles as informagdes deveriam ser disseminadas para os
funciondrios, para que ndo seja uma surpresa. A disponibilidade de material da institui¢do ¢
prejudicada, segundo os entrevistados, pela frequéncia com que as informagdes mudam dentro
da instituicao.

Para Polanyi (1966), a codificacdo do conhecimento o tornando explicito ¢ fundamental
para o processo transformacional da organizacdo. Alguns middle managers apontaram
dificuldade em tornar o conhecimento explicito e, por vezes, solicitam leitura de material
interno para o funcionario como forma de aprimorar seus conhecimentos. A realizagdo de
debates acerca de material foi mencionada por alguns dos middle managers e tal pratica

corrobora o processo de internalizacdo, segundo a teoria de constru¢do de conhecimento de

Takeuchi ¢ Nonaka (2008).

Quadro 12— Percepgdo dos middle managers sobre o processo de internalizacao

A frequéncia com que as informagodes mudam

e . G1,G2,G4,G5,G7,G8,G9,G10,G11,G13,G14,G16,G17
dificulta encontrar os documentos internos

izacao

As informagdes saem na midia primeiro do que

o s . G1,G2,G3,G4,G5,G6,G7,G8,G9,.G10,G11,G12,G13,G14,G15,G16,G17,GI8
nas agéncias bancérias

Preciso aprimorar a maneira como eu transmito

- s G1,G5,G7,G9,G10,G17
conhecimento para os funciondrios

Internal

Aplico conhecimento pedindo para que leiam  G1,G2,G3,G6,G7,G8,G9,G10,G11,G12,G15,G17,GI8

Realizo um debate sobre as mudangas G2,G3,G4,G5,.G7,G8,G9,G13,G17,G18

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

O quadro 12 reflete a percepcao dos middle managers sobre a visdo de inovagdo da
organizagao.

Para Takeuchi e Nonaka (2008), as empresas que utilizam os processos de criacdo de
conhecimento a seu favor conseguem se transformar e inovar constantemente. Os middle
managers reconhecem a importancia de inovar e afirmam que a organizagao fala sobre o tema
constantemente. Em contrapartida, segundo eles, o formato de negdcio impede o processo de
inovacdo na medida que eles ficam presos a ferramentas sem a possibilidade de
questionamentos e didlogos. As agéncias bancérias possuem foco total em produtividade para
gerar resultados e, para os middle managers, esse foco Unico gera dificuldade de pensar e refletir
sobre inovacdo. Esasa dificuldade se agrava quando ¢ verificado que ndo héa didlogo aberto

acerca do tema e/ou oportunidade de criticar ou opinar acerca das ferramentas. De acordo com
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Rasmussen e Hall (2016), a falta de compreensao das necessidades organizacionais impactam

diretamente no processo de ado¢do de inovagao.

Quando questionados sobre sua capacidade de inovar dentro das agéncias, os middle

managers tiveram dificuldade para responder. A maioria dos gerentes informam que fazem o

que o banco pede. Para os entrevistados, as estratégias da organizacdo ndo refletem a realidade

das agéncias, dificultando, assim, o processo de inovagdo. A proximidade da regional com os

middle managers foi apontada como um exemplo de estratégia para que a realidade do dia a dia

das agéncias possa ser compreendida.

Conclusao / Inovacgao

Quadro 13 - percepcao dos middle managers sobre inovagao

Percepcgiio dos middle managers Incidéncia das citagbes

O banco fala sobre inovagdo constantemente  G1,G2,G3,G4,G5,G6,G7,G8,G9,G10,G11,G12,G13,G14,G15,G16,G17,G18

Nosso modelo de negdcio ndo permite inovar  G1,G2,G3,G5,G7,G8,G9,G10,G12,G14,G15,G16,G17,G18

Dificuldade em pensar em inovagiio perante a

necessidade de produtividade G1,G2,G3,G5,G6,G8,G9.G10,G12,G14,

A falta de didlogo aberto ¢ uma barreira para a
inovagdo
Dificuldade em refletir sobre uma inovagio
implantada na agéncia do middle manager

G3,G4,G5,G6,G7,G9.G10,G11,G12,G13,G14,G15,G16,G17,

G5,G6,G7,G9,G10,G11,G12,G14,G15,

Minhas conquistas pessoais refletem o resultado

financeiro do meu trabalho no banco GLE3L0601.05

SN P’“:gcr;ﬂe’" arealidadedas o) o) 53,G4,G5,G6,G7,G8,G9.G10,G11,G12,G13,G14,G15,G16,G17,G18

A regional precisa estar mais proxima da linha

de frente para enterder o dia a dia G1,G2,G3,G5,G6,G7,G8,G10,G14,G18
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
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7 PRODUTO TECNOLOGICO - RECOMENDACOES PARA A EMPRESA

O quadro 13 apresenta a proposta de recomendagdes estratégicas para a Regional da

Baixada Fluminense, para que os middle managers aprimorem a sua capacidade de inovagdes

para as agéncias da empresa estudada.

Quadro 14 - Recomendagdes para a empresa
(continua)

RECOMENDACOES PARA A EMPRESA

TEORIA

PROPOSTA

Dimensdo Ontolégica

A regional deve investir em treinamento para capacitar os middle managers acerca dos temas
de gestao do conhecimento, inovagéo e gestao.

A regional precisa deixar claro para TODOS os funcionarios os seus objetivos e estratégias para
que todos estejam caminhando no mesmo sentido.

A regional precisa fomentar a interagdo entre os funcionarios para que os recursos tacitos sejam
transformados em explicitos.

Socializacdo: do conhecimento
tacito em conhecimento tdacito

A regional precisa fomentar didlogos formais e informais entre os funcionarios, a agéncia e o
ambiente na qual as agéncias estdo inseridas.

A comunicagdo com a area de backoffice precisa ser revista. Ndo ha interatividade entre a linha
de frente ¢ a area de backoffice.

As ferramentas utilizadas pela instituicdo precisam estar de acordo com a realidade das
agéncias. E proposto um dialogo entre o backoffice, topdown e middle manager para que a
utilizagdo das ferramentas ndo impactem negativamente o dia a dia das agéncias

A regional deve se comunicar com os middle managers e consulta-los previamente sobre as
estratégias para que, antes da implantagdo, ocorra um debate sobre a vidabilidade das
propostas.

Externalizacgdo: do
conhecimento tdcito em
conhecimento explicito

A regional deve criar mecanismos para registrar, avaliar e propor solugdes e mudangas a partir
das reunides formais e informais. As orientagdes ou solugdes oriundas das reunides entre a
regional e os middle manager precisam ser validadas por todos para que reflitam a realidade
das agéncias.

Combinacdo: do conhecimento
explicito em conhecimento
explicito

A regional deve fomentar reunides em ambientes externos para gerar um ambiente de conforto e
distragdo propiciando um ambiente favoravel ao dialogo.

A regional deve propor a rede, a possibilidade de interagdo entre os middle managers das
demais regionais para fomentar a combinac¢do do conhecimento.

A regional deve avaliar a possibilidade de interagdo com o ambiente externo, ou seja, reuniao
com empresas ou lideres responsaveis por outros ramos de atividades.
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Quadro 15 - Recomendagdes para a empresa
(conclusio)

Internalizacio: Do
conhecimento explicito em
conhecimento tacito

A regional precisa reavaliar a integragéo e gerenciamento de conhecimento pois a velocidade
das informagdes néo estdo de acordo com a disponibilidade dos materiais.

A regional deve criar um ambiente que propicie a pratica de compartilhamento de
conhecimento. Somente a leitura individual do modelo de negécios do banco néo ¢é suficiente
para gerar conhecimento sustentavel para a organizagao.

Ao apresentar os slides semanalmente nas reunides formais, a regional precisa dar espago para
que as informagdes possam ser criticadas e avaliadas pelos middle manager garantindo a escuta
ativa.

Conclusdo

A regional precisa utilizar as reunides para fomentar o didlogo e interag@o. O formato
informacional ndo propicia a inovagao.

A regional precisa garantir que os individuos se comunicar de forma segura.
A regional deve estimular os middle managers a trazer inovagdes incrementais para as suas
lojas e o compartilhamento destas mudangas com os demais funcionarios para garantir a

melhoria continua dos processos organizacionais.

A regional deve aproximar-se dos seus funcionarios para que o sentimento de confianga possa
gerar mais interatividade e conversas construtivas.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
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8 CONCLUSOES

As entrevistas apontam deficiéncia no processo de criagdo de conhecimento
organizacional, pois ndo foi identificada participacdo ativa dos funciondrios na construcao das
estratégias da organizacao.

A dimensao ontoldgica define as interacdes entre os individuos e a organizacdo como
fonte de matéria-prima para a transformagao do conhecimento tacito em explicito. Sendo assim,
a falta de didlogo entre os niveis organizacionais refletiu na dificuldade dos middle managers
de disseminar conhecimento pratico. A capacidade criativa dos gerentes ¢ impactada pela
necessidade de seguir 100% um modelo de negdcios com excesso de preenchimento de
planilhas e documentos para compartilhamento de dados. E possivel verificar que esse método
de trabalhar somente a partir de ferramentas de gestdo ndo geraram valor aos middle managers,
que, por sua vez, demonstraram que isso afeta qualquer autonomia para criagdo de novos
modelos de negbcios.

Para Takeuchi e Nonaka (2008), a autonomia ¢ uma condi¢do para a promocao e
aplicagdo do modelo de criagdo de conhecimento. Os entrevistados afirmaram ndo ter
autonomia para a criacdo de estratégias, pois se faz necessdrio agir sempre de acordo com o
modelo de negdcios do banco.

Este trabalho se prop0s a analisar as etapas do modelo SECI na institui¢do e evidenciou
que o processo nao ¢ aplicado na organizagao estudada, pois ha diversas barreiras internas que
inviabilizam a constru¢do da espiral do conhecimento. As etapas de socializacao,
externaliza¢do, combinacdo e internalizacdo s6 podem gerar mobilizacdo do conhecimento
quando a organizagdo promove um ambiente propicio para a criacdo do conhecimento
organizacional. Evidencia-se, também, que ndo ha um ambiente de trabalho favoravel para
estimulos criativos por parte dos middle managers.

Ao correlacionar as interagdes entre os individuos, a organizacdo e o ambiente,
evidenciou-se a falta de um processo dialético. As reunides formais acontecem regularmente,
porém seu formato precisa ser revisto, ndo ha comunicagdo direta e planejada entre os middle
managers € o ambiente externo a organizagdo para impulsionar mudangas organizacionais.
Conforme descreve a literatura consultada, dos autores tomados com referéncia (Takeuchi e
Nonaka), em vez de tentar controlar a criagdo do conhecimento, os administradores precisam
apoia-la para que as competéncias necessarias para o sucesso organizacional possam ser

criadas.
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Em relacdo a inovagdo, evidencia-se a incapacidade dos middle managers de pensar
sobre o assunto, mesmo com a empresa o trazendo como prioridade. Essa incapacidade foi
motivada pelo engessamento dos funciondrios, as ferramentas e a inadequacdo dos objetivos
organizacionais com os individuais. Os middle managers nao veem seus valores pessoais
refletidos na organizagao.

Apontado por Rogers (1962), como uma das principais formas de difusdo de inovagao,
as interacdes sociais sdo deficitarias na regional. Os middle managers nao participam do
processo de ado¢do de inovagdo diretamente. Segundo Rasmussen e Hall (2016), as etapas
inicia¢do, implementacdo e resultados precisam estar sempre sendo revistas e implementadas
de acordo com as interagdes, para que as inovacdes reflitam a realidade organizacional. Para
gerar assertividade nos processos inovadores, ¢ necessario envolvimento de todos os
stakeholders (GUAN e MA, 2003; LAWSON e SAMSON, 2001). Os middle managers estao
direcionados para as vendas e atuando de forma operacional. A falta de proximidade da regional
e demais niveis hierarquicos com os middle managers inviabiliza a inovacdo de forma
construtiva.

A analise dos resultados possibilitou identificar com base nos middle managers como a
sua participacdo assertiva na gestao dos colaboradores pode melhorar o desempenho. Ao avaliar
o sistema de avaliacdo da institui¢do, foi possivel propor melhorias para aumentar a sinergia
entre os colaboradores e a organizacdo, a fim de alavancar os resultados de forma exponencial.
Este estudo deixa claro a necessidade de alinhamento estratégico dos middle managers para
que a inovagado e a cultura organizacional possam perpetuar de forma efetiva.

Como recomendagdo para futuros trabalhos, ¢ proposta uma validagdo das
recomendacdes a partir de uma implementacdo efetiva, para que seja possivel quantificar a
efetividade das propostas. A partir disso, pode ser realizado um estudo sobre os impactos
positivos e negativos do novo modelo, a fim de propor futuras inovagdes incrementais ou

disruptivas.
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Apéndice A — Produtos e servigos que compdem o sistema de avaliacao

Gerente Pessoa fisica com renda até RS 4.000,00

Gerente Pessoa fisica com renda acima de RS 4.000,00

Gerente Pessoa Juridica

Capitalizacao

Seguro ( Vida, Veiculo, Residencial e etc)
Consorcio

Méquina de cartdo

Cartdo de crédito

Empréstimo

Parcelamento de divida

Empréstimo

Consorcio

Capitalizacao

Seguro ( Vida, Veiculo, Residencial ¢ etc)
Previdéncia privada

Cartdo de crédito

Abertura de contas

Maquina de cartdo

Consorcio

Capitalizacao

Cartdo de crédito

Seguro ( Vida, Veiculo, Residencial e etc)
Magquina de cartio

Empréstimo

Emissdo de Boleto de cobranca

Folha de pagamento funcionarios das empresas

91



Apéndice B — Resumo expandido

DISCENTE: THIAGO DE OLIVEIRA OLIBONI DE JESUS
DATA: 04/05/2023
HORA: 10h00
LOCAL: Plataforma online conferéncia web
TIiTULO: INOVACAO EM VENDAS NO SETOR BANCARIO: CONTRIBUIC()ES DO MIDDLE MANAGER

JESUS, Thiago Oliveira Oliboni. Inova¢ao em vendas no setor bancario: contribuicdes do middle manager. 2023. 93 f. Dissertacao
(Mestrado Profissional em Gestao e Estratégia). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro,
Seropédica, RJ, 2023.

Objetivo do TFC: O objetivo geral ¢ identificar e descrever a capacidade dos middle managers no processo de geragdo de inovagdo
dentro da Superintendéncia Regional da Baixada Fluminense — RJ de uma institui¢@o financeira bancaria. Para que seja possivel tal analise, foi
necessario avaliar o sistema de avaliagdo da organizacdo, identificar as praticas cotidianas dos middle managers da regional e propor melhorias
para o sistema de avaliagdo da organizagao.

Metodologia utilizada: A abordagem metodoldgica da pesquisa ¢ qualitativa, a natureza da pesquisa define-se como aplicada, a coleta de
dados foi por meio de entrevistas presenciais e on-line utilizando um roteiro estruturado de acordo com o modelo SECI proposto por Takeuchi e
Nonaka (2008) e aplicado com 18 middle managers atuantes na instituigao.

Limitacdes para aplicabilidade do TFC: O estudo foi realizado em uma regido onde a institui¢ao financeira atua demonstrando a
realidade de forma regionalizada. Devido a dimensao da institui¢do, o produto tecnologico precisa ser revisto a cada aplicagdo para que seja
sempre reflexo da realidade do local onde esta sendo implantado.

Aplicabilidade do trabalho na organizacio estudada ou no setor econémico. A instituicdo bancdria estudada apresenta uma
necessidade de mudangas na conducdo do seu processo de inovacao. Diante disto, este estudo evidencia algumas barreiras no processo de
inovacao e propoe através de um produto tecnolégico mudancas comportamentais e estruturais de facil aplicagdo que possibilitam a criacdo de
inovagdes incrementais e disruptivas. A pesquisa com os entrevistados revela a necessidade de aplicacdo de propostas de melhorias de
comunicagao e gestao.
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Contribuicio para a sociedade (praticas e tedricas): A discussdo pratico-tedrica estudada contribui significativamente para a
construcao de produtos tecnoldgicos que possam ser postos em pratica a partir das interagdes entre os conhecimentos tacito e explicito. Ao
propor melhorias a instituicao e elevar a sua produtividade a partir de um novo modelo de gestao sera possivel transformar o ambiente
corporativo gerando bem estar dos funciondrios que possivelmente refletird no atendimento aos clientes da instituicao.

Originalidade: Percebe-se a originalidade da pesquisa quando esta reflete a realidade de uma regido do Rio de Janeiro analisada a partir
da visdo de colaboradores atuantes na gestdo das agencias bancarias da Superintendéncia da Baixada Fluminense. O produto tecnologico
proposto pretende elevar o modelo de inovacdo deste ambiente com base em um estudo pratico-tedrico.

Palavras-chave: Middle manager, Inovagdo, Gestao do conhecimento, Middle-up-down.

PAGINAS: 95

GRANDE AREA: Ciéncias Sociais Aplicadas

AREA: Administracio

SUBAREA: Estratégias Inovadoras para organizagdes Piiblicas e Privadas

ESPECIALIDADE: Gestao de pessoas

MEMBROS DA BANCA:

Interno - Prof.® Dr. Favio Akiyoshi Toda - UFRRJ
Interno - Prof. Dr. Saulo Barbara de Oliveira - UFRRJ
Externo- Prof. Dr. Saulo Barbosa Rocha- UFF
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ANEXO

Anexo A — Aprovag¢ao do comité de ética
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Anexo A — Aprovagdo do comité de Etica

~ LISTA DE PROJETOS DE PESQUISA:

-

Tipo ~

-

CAAE ~

Versio *

Pesquisador
Responsivel *

Comité de Etica *

Instituigio ¥

Origem

L1

Ultima
Apreciagio ¥

Situagdo ¥

p

63768922.6.0000.8044

3

THIAGO DE OLIVEIRA OLIBONI DE JESUS

8044 - Universidade
Iguacu - UNIG

PO

PO

Aprovado
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