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Resumo

Este estudo tem como objetivo avaliar as mudancas ocorridas em instituicdes bancarias brasileiras tradicionais em direcdo ao
empreendedorismo digital, em decorréncia da pandemia de COVID-19. A pesquisa é de natureza qualitativa e exploratéria e foi realizada
nas instituicdes Itat Unibanco, Bradesco e Banco do Brasil. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas e avaliados
sob a o6tica do empreendedorismo digital e do isomorfismo institucional. Os resultados evidenciam mudancas na operacionalizacdo
dos negdcios e no relacionamento com os clientes, com destaque a migracdo da quase totalidade de produtos e servicos do formato fisico
para digital e avanco dos segmentos e escritdrios digitais nas instituicdes. Com relacdo ao isomorfismo, identificou-se a existéncia de
movimentos coercitivos, miméticos e normativos.

Palavras-chave: empreendedorismo digital; teoria institucional; setor bancério; isomorfismo; COVID-19.

Impactos de la pandemia COVID-19 sobre el emprendimiento digital en las instituciones bancarias brasilenas: un
analisis a la luz de las fuerzas isomoarficas

Resumen

Este estudio tuvo como objetivo evaluar los cambios que han tenido las instituciones bancarias tradicionales brasilefias en relacién con
el emprendimiento digital, debido a la pandemia COVID-19. La investigacion es de naturaleza cualitativa y exploratoria y se realizé en las
instituciones Itau Unibanco, Bradesco y Banco do Brasil. Los datos se recolectaron en entrevistas semiestructuradas y se evaluaron
desde la perspectiva del emprendimiento digital y el isomorfismo institucional. Los resultados muestran cambios en las operaciones
comercialesy en la relacién con los clientes, con énfasis en la migracién de casi todos los productos y servicios del formato fisico al digital
y el avance de los segmentos digitales y oficinas en las instituciones. En cuanto al isomorfismo, se identifico la existencia de movimientos
coercitivos, miméticos y normativos.

Palabras clave: emprendimiento digital; teoria institucional; sector bancario; isomorfismo; COVID-19.

Impacts of the COVID-19 pandemic on digital entrepreneurship in banking institutions of Brazil: An analysis in the
light of isomorphic forces

Abstract

This study aimed to assess the changes in traditional banking institutions of Brazil towards digital entrepreneurship, due to the COVID-19
pandemic. The research was qualitative and exploratory, carried out at the institutions Itai Unibanco, Bradesco, and Banco do Brasil.
Data were collected through semi-structured interviews and evaluated from the perspective of digital entrepreneurship and institutional
isomorphism. The results show changes in the business operations and the relationship with customers, with emphasis on the migration
of almost all products and services from physical to digital format, and advancement of digital segments and offices in the institutions.
Regarding isomorphism, the existence of coercive, mimetic, and normative movements was identified.

Keywords: digital entrepreneurship; institutional theory; banking sector; isomorphism; COVID-19.
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1. Introducao

Em um mercado dindmico e globalizado, pessoas
e empresas devem ter capacidade de adaptacao e
transformacao, como destacado nos estudos de Li, Su,
Zhang e Mao (2018), Toledo, Quelopana e Pollero (2007) e
Farah Jr. (1999). 0 empreendedorismo digital se desenvolve
cada vez mais e é evidenciado na sociedade brasileira,
tendo como base a criacao de um negdcio centrado
principalmente em meios digitais ou na transformacao de
negocios existentes, utilizando novas tecnologias (Fang e
Collier, 2017).

Empresas digitais se destacam no setor bancario,
tornando-se preferéncia por parte de consumidores e
clientes, pois como caracteristica geral utilizam sistemas
que dispensam a presenca fisica para a realizacdo
de negdcios (Estrada, 2005), situacdo de grande
importancia no periodo de enfrentamento da pandemia
de COVID-19. Para que as instituicdes bancarias tradicionais
se mantivessem em funcionamento e competitivas,
precisaram acompanhar esses movimentos, seguindo
as tendéncias das fintechs (Oliveira e Malagolli, 2016),
que realizam suas atividades de forma digital em sua
quase totalidade. Com o surgimento das fintechs no setor
bancario, as instituicoes bancarias tradicionais, que
nesta pesquisa serao chamadas apenas de instituicoes
bancarias, passaram a ter a necessidade de modificar os
padroes de atuacao, acompanhando as inovacoes do setor.

Neste contexto, é possivel relacionar o estudo da
replicacao de processos e padroes de realizacao de
atividades, iniciado por DiMaggio e Powell (1983), que
destacaram que o desenvolvimento de novas praticas
por meio da teoria institucional e do isomorfismo oferece
contribuicdes para o desenvolvimento de estratégias. Um
dos pontos de maior destaque na teoria institucional sao os
mecanismos isomorficos, forcas que levam as organizacoes
a se assemelharem (Vasconcelos, 2004) e sdo influenciados
por padroes coercitivos, normativos e cognitivos
predominantes no contexto ambiental das organizacoes
(Crubellate, Grave e Mendes, 2004).

Os efeitos e processos da teoria institucional sao
identificados na persisténcia das instituicdes (Currie, 2012)
que, em busca de éxito nos negocios, tendem a atuar de
forma semelhante umas as outras, dependendo de sua
capacidade de resposta as condicdes do ambiente em que
estdo instaladas (Jaja, Gabriel e Wobodo, 2019). Com o
surgimento da pandemia de COVID-19 e, consequentemente,
com a necessidade de mudanca de comportamento das
instituicoes bancarias, é possivel identificar uma tendéncia
ao rompimento dessas praticas isomdrficas, incentivando
o desenvolvimento tecnoldgico. Ainda que as instituicoes
bancarias brasileiras invistam grande quantidade de
recursos em tecnologia (Teixeira e Cavalcante, 2005),
suas grandes estruturas dificultam o atendimento de seus
clientes de forma 4agil e desburocratizada.

Nos novos formatos das relacdes das instituicoes
bancarias com seus clientes, as tecnologias disponiveis
conduzem o empreendedorismo digital a uma nova

fase, oferecendo novos rumos para as relacdoes no
setor (Albertini e Muzzi, 2016). Os avancos tecnoldgicos
alcancados favoreceram as instituicoes bancarias quando
a OMS (Organizacdo Mundial da Sautde) recomendou que
0s paises entrassem em quarentena, com o fechamento
do comércio de produtos e servicos nao considerados
essenciais e a recomendacao para que as pessoas ficassem
em suas casas, saindo somente para atividades realmente
necessarias.

Desta forma, com base na teoria institucional, torna-se
importante compreender se a pandemia exerce influéncia
sobre as forcas isomérficas (Alperstedt, Martignago e
Fiates, 2006}, movendo os bancos tradicionais cada vez mais
em direcao ao empreendedorismo digital. Neste artigo,
empreendedorismo digital é visto como a transformacao
de negodcios existentes utilizando novas tecnologias (Fang
e Collier, 2017). Assim, emerge a questdo de pesquisa
deste estudo: Como a pandemia de COVID-19 impacta
o empreendedorismo digital exercido nas instituicoes
bancarias brasileiras tradicionais?

Esta pesquisa, de natureza qualitativa e exploratdria,
tem como objetivo avaliar as mudancas ocorridas em
instituicoes bancarias brasileiras tradicionais em direcao
ao empreendedorismo digital, em decorréncia da pandemia
de COVID-19. Para isso, foram investigadas as trés maiores
instituicbes bancarias brasileiras tradicionais (pelos
critérios de ativo total, patrimdnio liquido e lucro), o Banco
[tal Unibanco, Banco Bradesco e Banco do Brasil, por
meio de entrevistas semiestruturadas com profissionais
que neles atuam. Os resultados evidenciam mudancas na
operacionalizacao dos negdcios e no relacionamento com
os clientes em decorréncia da pandemia, com destaque
a migracao da quase totalidade de produtos e servicos
do formato fisico para digital e avanco dos segmentos
e escritorios digitais nas instituicoes. Com relacdo ao
isomorfismo, identificou-se a existéncia de movimentos
coercitivos, miméticos e normativos.

Apds a introducao, este artigo apresenta uma breve
revisdo de literatura. Na terceira secdo, estd detalhado
o método utilizado para a realizacdo desta pesquisa. Na
quarta secao, sao apresentados os resultados com base no
estudo empirico. Na quinta secao, sao feitas discussoes e as
consideracoes finais.

2. Fundamentacao tedrica

O referencial tedrico apresenta, inicialmente, con-
ceituacoes sobre o empreendedorismo digital. Na
sequéncia, sao abordadas as principais descricdes da
teoria institucional e do isomorfismo em suas diversas
formas. Por fim, sao apresentados os bancos tradicio-
nais e as fintechs, que nortearam o desenvolvimento
deste estudo.

2.1 Empreendedorismo digital

Em um periodo em que a economia mundial esta
passando por grandes transformacodes impulsionadas
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pelo progresso tecnoldgico (Szalavetz, 2020) e pela
pandemia de COVID-19, a tecnologia se torna mais
presente na rotina das pessoas, tendendo a facilitar
as relacoes e as atividades. Assim como a tecnologia,
o relacionamento entre pessoas e empresas também
se mantém em constante evolucdo, se direcionando
principalmente para a utilizacao dos meios digitais.
Através de um equipamento conectado a internet, por
exemplo, é possivel realizar compras, solicitar comida,
transportes, realizar investimentos e até mesmo
conhecer pessoas. A utilizacao dos meios digitais permitiu
a expansao e o avanco de muitos negdcios que antes eram
desconhecidos.

A dindmica de transformacao constante da tecnologia
da informacao teve inicio ha mais de cinquenta
anos (Steininger, 2019). Nesse contexto, quando sao
identificadas lacunas nos processos de transformacao,
na comercializacao de produtos ou na prestacao de
servicos, tem-se a oportunidade de desenvolver novos
negodcios (Kraus, Palmer, Kailer, Kallinger e Spitzer, 2019).
Outra oportunidade que se apresenta é a de transformar
0s negocios ja existentes, por meio do empreendedorismo
digital (Fang e Collier, 2017).

Esta subcategoria do empreendedorismo é considera-
da um pilar de desenvolvimento para muitos paises, para
acriacido de empregos e para a inovacao (Barros e Perei-
ra, 2008). Os empreendedores que mobilizam recursos e
criam valor sdo a chave para a criacao e modernizacao de
instituicoes que sustentardo o desenvolvimento econo-
mico (Feldman, 2014). Eles d3o preferéncia aos servicos
digitais por necessitar de menos investimentos e tornar a
producdo de servicos automatizados mais barata (Bader,
2011). De acordo com Ammirato, Sofo, Felicetti, Helander
e Aramo-Immonen (2019, p. 225), através “do dinamis-
mo, da capacidade de ruptura com o mercado, com foco
em inovacao e novas tecnologias e tolerdncia ao risco”, o
empreendedorismo digital é a “chave para o crescimento
econdmico”. A Tabela 1 apresenta as principais conceitu-
acoes de empreendedorismo digital.

Tabela 1. Principais autores e definicoes de empreendedorismo digital
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As empresas digitais se apresentam altamente
dindmicas em relacdo aos modelos tradicionais e
muito contribuem para o desenvolvimento do campo
do empreendedorismo digital, principalmente em um
momento em que se faz necessario o distanciamento
fisico entre as pessoas. Contrapondo os modelos
tradicionais, com atuacao nos ambientes fisicos, oferecem
amplos incentivos e favorecem o desenvolvimento de forma
macroecondmica, gerando oportunidade de empregos,
aprendizado profissional e desenvolvimento conjunto.

Autio, Szerb, Komlési e Tiszberger (2018), por
meio do relatério do Indice Europeu de Sistemas de
Empreendedorismo Digital (EIDES) definem os seguintes
recursos como aspetos centrais para se analisar o
empreendedorismo digital: capital humano, criacao e
disseminacao de conhecimento, financas e redes. A partir
desses recursos, foi criada a Tabela 2, que consolida
os fatores de empreendedorismo digital encontrados
na revisao de literatura, enquadrando-os segundo os
recursos do EIDES.

A sequir, sao brevemente abordados a teoria
institucional e oisomorfismo (com suas diferentes forcas),
que sao utilizados como lente tedrica neste estudo.

2.2 Teoria institucional e isomorfismo

Os estudos sobre a teoria institucional foram iniciados
a partir das pesquisas de Zucker (1977), Meyer e Rowan
(1977) e de DiMaggio e Powell (1983), destacando como o
ambiente pode influenciar os processos empresariais e a
forma de realizacao de suas atividades (Eberhart, Eesley
e Eisenhardt, 2017; Ye, Zhou, Anwar, Nabeel e Asmi, 2020;
He, Nazari, Zhang e Cai, 2020). A teoria institucional
considera a formacao do mercado a partir do processo de
legitimacdo das organizacdes (Yang e Wang, 2012), mas
elas ainda enfrentam dificuldades para estabilizacao em
termos de estrutura e gestao (Bouilloud, Pérezts, Viale e
Schaepelynck, 2020).

Autor /Ano Descricao

Hu, Hart e Cooke, 2007

Subcategoria do empreendedorismo em que alguns dos recursos, ou mesmo todos, que seriam

fisicos nas empresas, passam a ser digitais.

Bialetti, 2012

Investimento em um projeto que retne e distribui individuos especializados e ativos heterogéneos,

relacionados aos avancos no conhecimento cientifico e tecnolégico.

Domenico, Daniel e Nunan, 2014
fisicos dos seus negécios.

Richter, Kraus e Syrja, 2015

Empreendedores que utilizam tecnologia para permitir o crescimento dos negécios além dos limites

Caracteriza-se como uma completa mudanca nos modelos de negécios tradicionais.

Giones e Brem, 2017

Sussan e Acs, 2017

Nambisan, 2017

Recker e Von Briel, 2019
Kraus et al., 2019

Tipo de empreendedorismo que visa explorar oportunidades relacionadas aos avancos da ciéncia e
engenharia. Esta relacionado com os conceitos de insumos, de plataformas e de infraestrutura de
informacoes.

Participantes envolvidos em negdcios e que utilizem tecnologias digitais.

E um fenémeno que utiliza caracteristicas especificas das tecnologias digitais para moldar as
atividades empresariais.

Concepcao, uso e comercializacao de tecnologias digitais para a criacao de atividades.

Mudanca completa do modelo de negdcio antes praticado, onde as empresas mudam seu modus
operandi de seus negdcios de off line para on line.

Fonte: elaboracao prépria.
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A teoria institucional fornece embasamento para
compreensao das mudancas nas instituicdes, buscando
um padrdo de isomorfismo em resposta as pressoes
institucionais (embora as instituices tenham padroes
diferenciados de comportamento) e destaca que as
instituicoes replicam modelos de outras empresas para
ter maior visibilidade (DiMaggio e Powell, 2005; Burdon
e Sorour, 2020; Arestis e Stein, 2005; Carvalho, Vieira
e Lopes, 1999; Meyer, 2001). Para se legitimarem, as
organizacdes incorporam aos seus nhegocios atitudes,
praticas e procedimentos semelhantes aos estabelecidos
no mercado (Inglat, dos Santos e Jdnior, 2017). O
processo de isomorfismo pode ser compreendido como
a tendéncia a busca por homogeneidade, fortalecimento,
estabelecimento e legitimacdo dos negdcios [Assis,
Andrade, Carvalho Neto, Tanure e Carrieri, 2010; Freitas
e Guimaraes, 2007), tornando as empresas dependentes
de sua relacao com o ambiente e com as demais
empresas (Contreras, Rejas, Castillo e Ponce, 2017).

Em seu contexto genérico o isomorfismo institucional
busca compreender o porqué de as instituicoes se
tornarem isomoérficas em virtude das pressdes sociais
(Iredele, Tankiso e Adelowotan, 2019), embora se
considere dificil mudar sua estrutura em virtude de
sua resisténcia a se adaptarem as inovacées (Albertini
e Muzzi, 2014). Através dele, busca-se entender a
homogeneidade atingida pelas organizacoes, que
se tornam semelhantes em termos de formas e de
desenvolvimento de processos (Jepson, Kirytopoulos e
Chileshe, 2020; Lai, Wong e Cheng, 2006). 0 isomorfismo
institucional se subdivide em coercitivo, mimético
e normativo (DiMaggio e Powell, 1983]), que serao
explorados a seguir.

2.2.1 Isomorfismo coercitivo

0 isomorfismo coercitivo é gerado a partir da
expectativa das instituicoes sobre o ambiente cultural e
juridico da sociedade, e incorporado através de normas
e leis (Seyfried, Ansmann e Pohlenz, 2019). Ele decorre
das influéncias e da legitimidade, sendo exercido em
instituicoes que se tornam dependentes de outras,
buscando atender as expectativas da sociedade em que
estao inseridas (Lai et al., 2006). O isomorfismo coercitivo
é resultante de pressdes sobre as instituicoes e depende
das condicoes culturais no ambiente em que estao
instaladas (Currie, 2012). Esse tipo de isomorfismo pode
ser exercido por meio de convite, persuasao ou até mesmo
coercao, de forma que o ambiente influencia a estrutura
e o comportamento de uma organizacdo (Sacomano Neto,
Truzzi e Kirschbaum, 2013).

2.2.2 Isomorfismo mimético

0 isomorfismo mimético relaciona-se a inseguranca
quanto ao sucesso dos negocios, ao grau de incerteza do
ambiente, que faz com que as organizacoes repliquem
boas praticas do mercado (Novais e Fernandes, 2011;
Hull et al., 2007), situacdo muito caracteristica em um

momento de pandemia. Essas forcas fazem com que
as instituicoes busquem se assemelhar as demais por
inseguranca em relacdao ao sucesso ou insucesso dos
negdcios (Currie, 2012), ou seja, envolve a replicacdo
dos modelos de negodcios ja existentes. Esse tipo de
comportamento traz beneficios econémicos para as
organizacdes, visto que reduz custos na busca de
solucbes viaveis para problemas encontrados, pois
replica acdes que resultaram em retornos positivos (Hu
et al., 2007).

2.2.3 Isomorfismo normativo

O isomorfismo normativo resulta da profissionaliza-
cao ou da formacao de normas, sendo que uma forma
de pressao normativa ocorre quando uma organizacao
busca estar em conformidade com as melhores praticas,
usando padrées ou modelos no mercado (Sacomano Neto
et al., 2013). A definicio desse tipo de isomorfismo esta re-
lacionada ao compartilhamento de normas e métodos de
trabalho pelos participantes de um determinado segmento
profissional, que passam a direcionar seu comportamento
(Inglat et al., 2017) e decorrem da profissionalizacdo das ati-
vidades (Currie, 2012).

Tendo sido abordados aspectos relacionados a teoria
institucional e ao isomorfismo em suas diferentes formas,
a seguir, explora-se o contexto deste estudo: as instituicoes
bancarias tradicionais que sofrem influéncias das fintechs
para sua modernizacao.

2.3 Instituicées bancarias tradicionais e fintechs

O desenvolvimento das telecomunicacdes e da tecno-
logia de informacao favoreceu a evolucao das instituicoes
bancarias brasileiras tradicionais, facilitando as rela-
coes com seus clientes e possibilitando o atendimento
de um numero muito maior de pessoas, além de maior
diversificacao de produtos e servicos. Para mante-
rem-se competitivas, as instituicoes precisam inovar
constantemente. Assim, com a necessidade do aumento
da lucratividade, buscam formas de compensar a reducao
de receitas gerada pelo aumento da concorréncia.

As agéncias bancarias passaram por grandes
transformacoes em anos mais recentes, tornando-se es-
sencialmente um ambiente para a realizacdo de negécios,
aumentando as areas de autoatendimento e reduzindo
suas areas operacionais, como o atendimento dos cai-
xas e balcdes de servicos, por exemplo (Frizon, Brum e
Wendt, 2020). Algumas instituicoes passaram a fazer
uso da inteligéncia artificial para facilitar a comunica-
cao com seus inumeros clientes, reduzindo ainda mais
seus custos operacionais e atendendo a um nimero cada
vez maior de clientes (Lima, 2016). Muitos atendimentos
passaram a ser feitos exclusivamente pelas areas de call
center e sistemas de internet, e seus colaboradores fo-
ram treinados para direcionar os clientes para canais de
autoatendimento em periodos que antecederam a pande-
mia de COVID-19.
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Tabela 2. Recursos e fatores de anélise em empreendedorismo digital

17

observados no periodo da pandemia de COVID-19

Recursos Autor

Fator de analise em empreendedorismo digital

Hull et al., 2007

Bader, 2011
Financas Kraus et al., 2019
Kraus et al., 2019

www.moneytimes.com.br, recuperado em 02
de maio de 2020

Redes Gomber, Koch e Siering, 2017
Steininger, 2019
Capital Humano Hull et al., 2007
Criacaoe Sussan e Acs, 2017
Disseminacao de Kraus et al., 2019
conhecimento www.moneytimes.com.br, recuperado em 02

de maio de 2020

Adaptacoes ou mudancas na comercializacao de produtos ou servicos
bancarios

Produtos e servicos de forma digital
Busca por eficiéncia operacional
Confianca dos clientes nos negdcios digitais

Mudancas no relacionamento com os clientes durante a pandemia de
COVID-19

Infraestruturas digitais

Sistemas de tecnologia da informacao
Quadro de colaboradores

Participacao no desenvolvimento digital
Mudancas nos modelos de negdcios

Mudancas na operacionalizacao dos negdcios durante a pandemia de
COVID-19

Fonte: elaboracao propria.

Com a aceitacao dos canais digitais pelos
clientes, abrem-se oportunidades para novas modali-
dades de negdcios que contribuem para o aumento da
concorréncia (Dantas, Medeiros e Paulo, 2011), e possi-
bilitam a continuidade dos negdcios durante o periodo de
distanciamento social para o enfrentamento da pande-
mia. A mudanca dos mecanismos bancarios, considerada
por Lee e Shin (2018, p. 1), uma “mudanca no jogo, uma
inovacao disruptiva capaz de sacudir o tradicional mer-
cado bancario” teve inicio com o surgimento das fintechs
e foi fortalecida a partir do enfrentamento da pandemia
de COVID-19. Ao que tudo indica, essas mudancas serao
a tendéncia mundial para as proximas décadas, embora
se apresente uma nova crise em virtude dos efeitos gera-
dos pela pandemia de COVID-19 (desde a crise de 2008, as
economias foram aos poucos se reestruturando e voltan-
do a crescer, fortalecendo as instituicdes).

Em virtude da necessidade de reclusao de pessoas em
suas casas por todo o mundo, visando minimizar o contagio
e o agravamento das condicoes de saude, muitos negé-
cios, especialmente o comércio de produtos considerados
ndo essenciais para a sobrevivéncia, foram fecha-
dos temporariamente. Esse fato fez com que muitas
empresas passassem a enfrentar dificuldades para man-
ter seus compromissos, tendo de reduzir o quadro
de colaboradores, o que elevou consideravelmente o
desemprego. Embora a crise traga sérios problemas eco-
némicos para o pais e para a sociedade como um todo,
por outro lado, a necessidade de as pessoas ficarem em
suas residéncias fez com que muitos que anteriormente
ndo eram adeptos a utilizacdo dos servicos bancarios por
meios digitais, passassem a utiliza-los, contribuindo para
o avanco da digitalizacdo no setor no periodo de enfrenta-
mento da pandemia.

A sequir, sao apresentados o0s procedimentos
metodoldgicos deste estudo.

3. Métodos e técnicas de pesquisa

3.1 Delineamento da pesquisa

A pesquisa é de natureza qualitativa e exploratdria
(Creswell, 2010), visto que o estudo das forcas isomoérficas
nas instituices bancarias brasileiras tradicionais a partir
do surgimento da pandemia de COVID-19 e sua influéncia
no empreendedorismo digital é algo novo, com poucas
pesquisas que relacionem os temas. Nas pesquisas
exploratdrias, os estudos tém a finalidade de conhecer,
de forma mais ampla, fatos e situacoes relativamente
desconhecidos, possibilitando uma investigacao mais
completa sobre determinado fenémeno (Révillion,
2003). A pesquisa foi realizada a partir de um roteiro
de entrevistas semiestruturado (Manzini, 2012), sendo
essas entrevistas realizadas com colaboradores das trés
instituicoes bancarias citadas: Itat Unibanco, Bradesco e
Banco do Brasil.

3.2 Procedimentos de coleta de dados

Os dados foram coletados por meio de entrevistas
realizadas com colaboradores das instituicoes men-
cionadas, que atuam em diferentes atividades dentro
da esfera gerencial. As entrevistas podem ser descri-
tas como uma técnica de interacdo entre partes com o
objetivo de buscar informacdes e conhecimentos adqui-
ridos por meio da experiéncia dos participantes (Alves
e Silva, 1992; Duarte e Barros, 2010; Dantas, 2016).
Elas foram realizadas até que as respostas passaram
a apresentar saturacdo, momento em que o numero
de entrevistados de cada instituicao se aproximava de
dez. A coleta de dados é considerada saturada quando
nao apresenta novas informacdes, nao alterando o feno-
meno que se esta estudando (Nascimento et al., 2018) e
quando passa a obter retornos decrescentes e nada de
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novo esta sendo adicionado (Marshall, Cardon, Poddar e
Fontenot, 2013).

Para as entrevistas, foi utilizado o roteiro de en-
trevista apresentado na Tabela 3, criado com base
nos fatores de andlise do empreendedorismo digi-
tal apresentados anteriormente na Tabela 2. Ao todo,
foram realizadas 30 entrevistas, tendo sido entrevistados
10 colaboradores de cada instituicao. As entrevistas
ocorreram de forma remota, sendo 28 por telefone e 2
pelo aplicativo Teams. Todas foram gravadas mediante
a autorizacao dos entrevistados, tendo totalizado 24 horas
e 30 minutos de gravacao, representando um tempo médio
de 48 minutos por entrevista.

Durante a realizacao das entrevistas, que em sua maioria
ocorreu fora do horario de expediente do entrevistado,
grande parte deles informou estar atuando em home office,
que se caracteriza pela realizacao das mesmas atividades,
habituais do ambiente fisico das instituicdes, mas agora
exercidas de suas residéncias. Essa modalidade de trabalho
ocorreuemyvirtude das medidas de distanciamento impostas
pela pandemia de COVID-19.

Tabela 3. Roteiro de entrevista

3.3 Procedimentos de analise de dados

A analise dos dados foi feita a partir da reunido dos
textos gerados pela transcricao das entrevistas com os
respondentes, que totalizaram 226 paginas. Na sequéncia
datranscricao, foi feita uma leitura de todos os documentos
com a intencao de gerar uma percepcao geral sobre
os resultados. Em uma releitura, os dados foram
codificados e separados em grupos de recursos e fatores,
conforme apresentados no quadro conceitual (Tabela 2),
tendo como auxilio do Atlas Tl, software de analise de
conteldo. A utilizacdo de um programa de analise de
contelido contribui na conducado da andlise dos dados
(Creswell, 2010). A partir da interpretacdo do conteldo
das entrevistas e com base na teoria isomorfica, os dados
foram compilados e analisados.

A seguir sao apresentados os resultados do estudo.
Em alguns momentos, recorre-se a trechos de entrevistas
para ilustracao dos resultados. Ao longo do texto, os
entrevistados sdo identificados como E1 até E30, por
questoes de sigilo.

Roteiro de entrevista

Autor base

1. Foram percebidas mudancas em seu ambiente de trabalho ap6s o surgimento da

pandemia de COVID-19?

2. Foram percebidas mudancas na comercializacdo de produtos ou servicos na

Inglat et al., 2017.

Hull et al., 2007.

instituicao bancaria em que trabalha apés o surgimento da pandemia de COVID-19?

3. Ocorreu reducdo no quadro de colaboradores da instituicao em que trabalha apds o

surgimento da pandemia de COVID-19?

4. A quantidade de produtos e servicos ofertados de forma digital cresceu nas

instituicoes bancarias apds o surgimento da pandemia de COVID-19?

5. Apds o surgimento da pandemia de COVID-19, notou alguma mudanca na cultura

organizacional na instituicao em que trabalha?

6. As infraestruturas digitais das instituicées bancarias influenciam a digitalizacao de

processos e o0 avanco do empreendedorismo digital?

7. Qual a sua contribuicao ou participacao no desenvolvimento digital na instituicao

bancaria em que trabalha?

8. Apds o surgimento da pandemia de COVID-19, identificou na instituicdo em que
trabalha novas ferramentas em busca de maior eficiéncia operacional?

9. Na instituicao em que trabalha, identificou a replicacao de algum procedimento,

produto ou servico criado por outra instituicao?

10. Na instituicdo em que trabalha, percebeu mudancas nas competéncias exigidas

dos colaboradores apés o surgimento da pandemia de COVID-19?

11. Em sua percepcao, ocorreram mudancas nos modelos de negdcios na instituicao

em que trabalha apés o surgimento da pandemia de COVID-19?

12. Qual a sua percepcao sobre a confianca dos clientes nos negécios digitais?

13. Na instituicdo em que trabalha, foram identificadas mudancas na

Hull et al., 2007.

Bader, 2011.

Inglat et al., 2017.

Gomber et al., 2017.

Sussan e Acs, 2017.

Steininger, 2019; Kraus et al., 2019.

Inglat et al., 2017.

Inglat et al., 2017.

Kraus et al., 2019.

Kraus et al., 2019.

Site MoneyTimes, acesso em 02 de maio de 2020.

operacionalizacao dos negoécios durante o periodo da pandemia de COVID-19?

14. Foram identificadas mudancas no comportamento dos clientes em relacéo aos

servicos digitais durante o periodo da pandemia de COVID-19?

Site MoneyTimes, acesso em 02 de maio de 2020.

15. Vocé acrescentaria algum fator adicional ao avanco do empreendedorismo digital
apos o surgimento das fintechs e da pandemia de COVID-19 que n3o foi comentado

nessa entrevista?

Fonte: elaboracao propria.
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4. Andlise dos resultados
4.1 Caracterizacao dos respondentes

Inicialmente, apds a transcricdo das entrevistas e
organizados os textos, foi feita a caracterizacao do perfil
dos respondentes. Para se garantir a diversidade, foram
consideradas 30 entrevistas, sendo 10 de cada uma das
instituicoes bancarias. A amostra foi composta por 17
profissionais do sexo masculino (57%) e 13 do sexo feminino
(43%), com idade média de 38 anos (idade minima de 26 e
maxima de 59 anos).

Os respondentes atuam, em média, ha 15 anos no setor
bancario e, em média, ha 13 anos na atual instituicdo. Todos
os respondentes atuam na area gerencial, sendo que 70%
atuam na area comercial e 13% na area administrativa de
agéncias e 17% em departamentos das instituicdes. No
que diz respeito ao nivel de escolaridade, 10% informaram
cursar ou ter concluido mestrado, 43% dos entrevistados
mencionaram ter feito cursos de pds-graduacao ou
MBA, 40% informaram possuir nivel superior e 7%
dos participantes mencionaram ter cursado até o ensino
médio.

4.2 Empreendedorismo digital nas instituic6es bancarias

A partir da leitura e releitura dos textos gerados pela
transcricdo das entrevistas, foi possivel identificar os
diversos codigos elencados como recursos (Financas,
Redes, Capital humano e Criacao e disseminacao do co-
nhecimento) e fatores de analise em empreendedorismo
digital demonstrados na Tabela 2 (anteriormente apre-
sentada). Do estudo empirico, emergiu um novo recurso,
circulado em vermelho na Figura 1 e seus respectivos fa-
tores destacados em azul.

Destaque deve ser dado aos elementos que surgiram
do estudo empirico. A pandemia de Sars-Cov, que avancou

AW

19

especialmente a partir de marco de 2020, deu origem aum
novo grupo de recursos chamado COVID-19. No processo
de adaptacdo as condicdes da pandemia, os clientes das
instituicoes bancarias que mantinham o relacionamento de
forma presencial, principalmente as geracdoes com mais
idade, tiveram que aceitar o uso da tecnologia (Navaneetha
Krishnan, Venkateswaran e Sathish, 2020). Com isso, os
fatores, “mudancas no relacionamento com os clientes em
decorréncia da pandemia de COVID-19", que ja fazia parte
do grupo de Financas, e ‘mudancas na operacionalizacao
dos negodcios durante a pandemia de COVID-19", que
estava no grupo Criacao e disseminacao de conhecimento,
foram realocados para o grupo de recursos COVID-19, por
estarem diretamente relacionados a pandemia.

A pesquisa de campo evidenciou que muitos colabo-
radores das instituicbes bancarias tradicionais, por se
encontrarem em categorias consideradas ‘de risco’, foram
realocados para trabalhar em home office. Além disso, para
facilitar os negécios, em virtude da atuacdo dos colabora-
dores das instituicoes em home office, muitas instituicoes
permitiram a assinatura digital para a efetivacao de seus
negocios e alteraram condicoes gerais de operacoes banca-
rias, como empréstimos, financiamentos e renegociacoes.

Apds a andlise de contelddo por meio das codificacoes
criadas no Atlas Ti (com base nos fatores apresentados na
Tabela 2), gerou-se o resultado apresentado na Figura 2.

Com base nos resultados na Figura 2, a partir dos fatores
cadastrados e destacados na Tabela 2, sao identificados
formatos diferentes de setas. Algumas tém duplo sentido,
nao importando qual a origem ou o destino, trazendo a
ideia de correlacdo, enquanto outras, em sentido Unico,
identificam que determinado fator consequentemente
afeta o outro. Como exemplo, podemos citar o quadro de
colaboradores afetando as infraestruturas digitais em
busca por eficiéncia operacional.
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Figura 1. Recursos e fatores de analise em empreendedorismo digital que emergiram das entrevistas.

Fonte: elaboracéo prépria com base nos resultados do software Atlas TI.
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Figura 2. Andlise das relacdes entre os fatores de empreendedorismo digital geradas no software Atlas TI.

Fonte: elaboracao propria com base nos resultados do software Atlas TI.

A confianca dos clientes nos negodcios digitais é
associada ao quadro de colaboradores. Os colaboradores
sao afetados pela mudanca no relacionamento com
os clientes durante a pandemia de COVID-19, pelas
infraestruturas digitais e pela busca por eficiéncia
operacional. A figura também demonstra que o quadro
de colaboradores tem participacao no desenvolvimento
digital, influenciando os produtos e servicos em
formato digital. A opiniao dos colaboradores influencia
a reformulacao dos produtos e servicos para novos
canais, conduzindo as mudancas na operacionalizacao
dos negécios. As mudancas nos modelos de negodcios
fazem com que os colaboradores tenham que se adaptar
as novas rotinas, precisando se reciclar constantemente.

De acordo com a fala dos entrevistados, é possivel
perceber que o comportamento dos clientes modificou.
Eles passaram a consumir produtos e servicos de forma
diferente, de forma digital, situacao que estd associada
também com as mudancas na operacionalizacdo dos
negdcios. O Unico fator que ndo apresentou ligacao direta
com o quadro de colaboradores foi o sistema de tecnologia
da informacao, que esta relacionado com a capacidade
das instituicdes responderem a tecnologia apresentada
pelo mercado.

Com base nos resultados gerados pelo software
Atlas TI, observou-se que os impactos da pandemia de
COVID-19 ocorreram principalmente sobre o capital
humano, visto que na Figura 2, o quadro de colaboradores
estd ligado com praticamente todos os outros fatores. Em
publicacao do site MoneyTimes, os executivos dos bancos
[tal Unibanco, Bradesco e Banco do Brasil, analisaram
0 panorama atual e o papel do setor bancario dentro do
cenario atual, concluindo que, “diferentemente das crises
anteriores, as instituicoes financeiras sao uma parte
determinante para combater os impactos da COVID-19

na economia e precisam atuar em conjunto com a esfera
publica”.

4.3 Fatores mais diretamente relacionados a COVID-19

De acordo com o relato dos entrevistados, as mudan-
cas decorrentes da pandemia de COVID-19 refletiram es-
pecificamente na operacionalizacao dos negdcios, gerando
o fator “mudancas na operacionalizacdo dos negdcios em
decorréncia da pandemia de COVID-19". Nesse fator, as
principais mudancas percebidas pelos colaboradores fo-
ram a adequacao do trabalho em home office e a conducao
das operacoes para os meios digitais, como podem ser de-
talhadas nos trechos a sequir:

e “A gente vé com essa questdo da pandemia, nds
conseguimos a adequacao para trabalhar parte do
contingente de funcionarios em home office, dificil de
imaginar no setor bancario. Foi divulgado recentemente,
para nos, que em torno de 36.000 funcionarios estao
atuando nessa modalidade” (E4).

e “A diminuicdo de agéncias, isso até em decorréncia da
prépria pandemia, nds vemos que é um cenario que tende
meio que a ficar, o home office, o pessoal mais distante,
nao tanto aquele atendimento presencial, porém mais
remoto, mais virtual, mais a distancia” (E7).

e “Ent3o, o que eu vejo com advento da pandemia e dentro
do empreendedorismo digital é que o banco precisou
avancar, juro para vocé, acho que uns cinco ou mais anos,
precisou avancar em tecnologia. Eu acredito que esse
trabalho de home office é um trabalho que seria uma
tendéncia do empreendedorismo digital, mais cedo ou
mais tarde, ele se faria necessario até para a reducdo de
custos, estrutura de aluguel de prédios, entao envolve
muitas coisas” (E8).

e “As contas, antes da pandemia, ndo eram abertas de
forma digital, comecou agora, comecou tudo ao mesmo
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tempo, celulares corporativos sdo recentes, que é uma
forma de comecar os processos, e agora, durante a
pandemia, a gente pode abrir conta digital, pelo celular
corporativo” (E14).

¢ “Na cultura [mudancas] com certeza, principalmente em
conhecimento, que por conta do COVID e tudo mais, entao
hoje em dia nao existe mais nenhuma reuniao, nenhuma
audioconferéncia. Antes, nas agéncias, era muito comum
ter dudio conferéncia no inicio da manha ou no final da
tarde, hoje em dia é tudo videoconferéncia para tudo, até
para as reunides” (E17).

e “Quando comecou a pandemia, o banco imediatamente
afastou metade da equipe para ter o distanciamento
dentro do ambiente e a metade ficou trabalhando no
espaco com distanciamento. Na semana seguinte, todos
os funciondrios estavam com o notebook do banco
trabalhando de suas casas” (E28).

Da mesma forma, em relacao ao fator “mudancas no
relacionamento com os clientes em decorréncia da pande-
mia de COVID-19", os colaboradores indicaram perceber
que os bancos se utilizaram da situacao enfrentada com
a pandemia para conseguir fazer com que muitos clientes
que antes eram resistentes ao uso de midias digitais pas-
sassem a utiliza-las. Uma das formas encontradas para
isso foi a restricao do acesso das pessoas as agéncias,
alteracoes nos horarios de atendimento, contratacao de
colaboradores para setores especificos. Um dos cola-
boradores descreveu o quanto as condicdes pandémicas
foram positivas para o banco, pois mesmo com a situacao
de agéncias fechadas, os clientes nao reclamavam com a
situacdo. Alguns trechos de entrevistas dao evidéncias a
respeito:

e “Eu acho que esta crescendo a cada dia mais e de forma
muito rapida [mudancas no relacionamento]. Eu me
lembro de ter visto uma pesquisa em 2018, pouquissimos
clientes tém acesso a canais digitais e hoje esse numero
ja multiplicou varias vezes e ainda diante da pandemia
cresceu ainda mais” (E2).

e “Eu acho que nao, é mais o angulo de visdo [mudancas
no relacionamento], porque a pandemia, ela antecipou
diversos movimentos que a gente ja vinha falando que
irilam acontecer com o passar dos anos. Eu acho que
a questao de isolamento, a necessidade de vocé ter um
determinado servico, uma determinada solucao, é que
talvez fosse ser mais demorada para aparecer” (E6).

* “Acho que o grande desafio agora das instituicoes sera o
sequinte: a confianca” (E8).

e “Eu percebo que estd voltando, principalmente por
conta do COVID-19 mas continua a cobranca em cima da
migracao, porque o brasileiro ainda tem muita resisténcia
em relacao a utilizacdo, mas o COVID-19, de certa forma,
ajudou, porque ou a pessoa Usa ou nao usa, e nos estamos
fazendo o controle de acesso. Entram trés, quatro pessoas
no maximo na agéncia e fica aquela fila grande na parte de
fora, e se a pessoa nao se auto atender ela vai ficar ali
tranquilamente uma hora ou mais esperando” (E11).
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e “Eu acho que, de forma geral, a gente tem conseguido
alcancar um maior nimero de pessoas, e com a pandemia
isso acelerou o processo, com certeza, porque muita
gente naotinha o aplicativo instalado e se viu na obrigacao,
posso dizer assim, de instalar, e ter que perguntar, e ter
que absorver esse conhecimento a mais” (E19).

e “Na verdade, essa pandemia caiu no colo dos bancos, até
para acelerar esse processo da migracao das fintechs,
para chegar nessa proximidade maior, porque até entao
essa ‘forcada de barra’ para essa migracdo era sempre
no periodo das greves que as pessoas procuram e agora,
pensa, vem uma pandemia, eles fecharam as agéncias
ninguém reclamou, todo mundo tem que se virar, eles
viram que tiveram um bom retorno, ja estao vendo com
outros olhos” (E22).

e “A pandemia trouxe para a gente algo interessante, a
gente nao via clientes idosos utilizando canais digitais,
porque eles tinham o costume de ter a gente & para servir
a eles, para poder fazer o que eles queriam, era como se
fossemos secretarios deles [...], mas eu vejo que agora
a gente pega todos os dias ligacao de cliente tentando
acessar a Internet Banking” (E29).

A pandemia de COVID-19 impactou também o setor
bancéario, que precisou servir como intermediario
financeiro para que o Governo pudesse amparar
economicamente a populacdo (Rizwan, Ahmad e Ashraf,
2020) e o risco sistémico em todo 0 mundo, situacao que foi
observada pelos entrevistados. Neste contexto, Bresser-
Pereira (2020) enfatiza que a crise econdmica que esta
sendo promovida pela pandemia de COVID-19, pode ser
maior do que o da Grande Depressao da década de 30.

4.4Andlise das mudancas decorrentes da COVID-19 a luz das
forcas isomdrficas

A partir do relato dos entrevistados, foi possivel
compreender que todos identificaram mudancas nas
instituicoes tradicionais com o intuito de se adequar as
novidades inseridas pela pandemia no mercado. As mu-
dancas que se apresentaram de forma fisica e estrutural
se contrapdem ao entendimento de Inglat et al. (2017) e
Yang e Wang (2012), que destacaram que a pratica de repli-
car atitudes e procedimentos das empresas legitimadas no
campo, cabe aos entrantes no mercado. Nessa situacao,
ao contrario dos preceitos do isomorfismo institucional, a
necessidade de adequacdo partiu das empresas que ja es-
tao legitimadas no campo, sendo considerado um “formato
diferenciado” que se apresenta nesse campo de estudo.

A adequacao aos processos empresariais desen-
volvidos pelo mercado foi destacada nos artigos
seminais de Zucker (1977), Meyer e Rowan [(1977) e
de DiMaggio e Powell (1983). Essa necessidade de
adequacao e a forma de realizacao de suas atividades,
para nao perder market share, foram observadas nas
instituicoes pelos entrevistados e demonstraram
também concordancia com os estudos de Eberhart
etal.(2017),Iredeleetal.(2019),Yeetal.(2020)eHeetal.(2020).
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Complementando, Guerreiro, Pereira e Frezatti (2006) e
Du (2018), destacaram ainda que uma organizac3o resulta
de necessidades e pressoes sociais, tomando por base
habitos e rotinas de um grupo, situacao que se identifica
no contexto das instituicoes tradicionais, que buscam se
adequar aos habitos das novas geracoes.

Para a interpretacdo do “isomorfismo coercitivo” foi
tomada por base a percepcao de Inglat et al. (2017), que
se relaciona a cultura, aos modelos de negdcios e as
tecnologias. De acordo com essa percepcao, as mudancas
na estrutura de uma empresa variam de acordo com a
mudanca de pensamento social, tecnoldgico e economico,
podendo ser alteradas conforme uma nova expectativa
social ou cultural seja criada, ou conforme sao criadas
novas leis que impliquem nisso. Nesse sentido, se observa,
a partir dos relatos dos entrevistados, a ocorréncia desse
tipode isomorfismo nas instituicdes bancarias tradicionais.
Nesse tipo de isomorfismo, a forca exercida ocorreu por
meio de coercao, pois as instituicoes tradicionais nao
tiveram alternativas a nao ser seguir o movimento proposto
pelo mercado em termos de digitalizacdo dos negdcios
e pelas autoridades governamentais em funcao do
isolamento social por conta da COVID-19. Esse movimento
de coercao foi uma das formas destacadas por Sacomano
Neto et al. (2013), no que se refere a forma de como pode
ser influenciado o comportamento de uma instituicao.

0 “isomorfismo mimético”, conforme preconizado por
Tuttle e Dillard (2007) e Inglat et al. (2017), surge a partir da
educacao corporativa e da divulgacao de conhecimentos
adquiridos na area ou no setor de atuacao, que foram
consideravelmente evidenciados pelos participantes das
entrevistas. Todos demonstraram que as instituicoes
estudadas primam e incentivam o aprendizado e o
compartilhamento de conhecimento em seus ambientes
profissionais, o que caracteriza a ocorréncia desse tipo
de isomorfismo nas instituicoes. As instituicdes bancarias
tradicionais, fazendo jus aos seus nomes e suas histérias,
buscam sempre elevar a confiabilidade de seus clientes
e do mercado. Em seu estudo, DiMaggio e Powell (2005)
destacaram que geralmente esse mecanismo é usado por
empresas que possuem poucos recursos ou tecnologia
limitada, mas que ndo se aplica as instituicoes financeiras
estudadas.

Por fim, o “isomorfismo normativo”, esta relacionado
ao capital humano das organizacdes, as competéncias dos
trabalhadores e a construcdo do perfil do administrador,
que compartilha normas e métodos de trabalho,
conforme destacado nos estudos de Inglat et al. (2017).
No setor bancario, a maior parte dos entrevistados
observou mudancas e adequacoes das competéncias dos
trabalhadores aos novos modelos de atuacao no setor.
Desta forma, permite-se o entendimento da ocorréncia
desse tipo de isomorfismo nas instituicoes bancarias,
principalmente nos relatos em que as instituicoes buscam
usar praticas modernas que gerem resultados positivos,
com o intuito de transmitir qualidade aos clientes, aos
parceiros e ao mercado.

De forma geral, a pandemia do COVID-19 fez com que
as instituicoes bancarias fizessem grandes mudancas
em suas rotinas, produtos, servicos e até mesmo nos
seus modelos de negdcios. Em entrevista ao site Epoca
Negdcios, em 17 de abril de 2020 (www.epocanegocios.
globo.com), o CEO do Bradesco, Octavio de Lazari Junior,
relatou que alguns meses antes da pandemia foi resistente
em permitirque 300 colaboradores dainstituicao que dirige
operassem em home office, e no momento da entrevista
informouter40milcolaboradoresoperandonesse formato.
Destacou que “pareceu um tipo de peniténcia” e que “fez
em semanas o que ndo fez em dez anos”, se referindo a
aceleracao sobre os processos digitais. Ja o CEO do Itad,
Candido Bracher, destacou que “a situacao poderia ser pior
se as taxas de juros da economia brasileira nao estivessem
em patamares historicamente baixos pré-coronavirus”.

A proxima secao apresenta as discussoes dos
resultados. Por fim, sao feitas consideracoes finais,
evidenciando contribuicoes, limitacoes e sugestoes de
pesquisa futura.

5. Discussoes

A importancia das instituicoes bancarias tradicionais
no contexto do setor bancario brasileiro e seu
comportamento em relacao ao surgimento da pandemia
de COVID-19, o referencial tedrico e a pesquisa de campo
permitiram analisar as mudancas ocorridas em direcao ao
empreendedorismo digital. Quando as instituicoes buscam
seguir as tendéncias do mercado, modificam seus padroes
de realizacao das atividades e comercializam produtos
e servicos em formato digital, elas estao buscando o
empreendedorismo digital, de forma que podem ser
consideradas, moderadamente digitais (Hull et al., 2007).
Nesse contexto, foram destacadas, muitas adaptacdes e
mudancas no setor bancario brasileiro, principalmente em
decorréncia da pandemia.

O objetivo proposto no estudo, de avaliar as mudancas
ocorridas em instituicdes bancarias brasileiras tradicionais
em direcao ao empreendedorismo digital, em decorréncia
da pandemia de COVID-19, conduziu a pesquisa no sentido
de identificar se ocorreram mudancas na conducao dos
negocios nas instituicées a partir do inicio da pandemia.
Foi observada a migracao da quase totalidade de produtos
e servicos que antes eram realizados de forma fisica
para o formato digital, como mudancas nos sistemas de
investimento, no formato de abertura de novas contas e
modalidades de cartoes digitais, por exemplo. Além disso,
é preciso considerar também a forte influéncia exercida
sobre o avanco dos segmentos e escritorios digitais nas
instituicoes.

A realizacao das trinta entrevistas com colaboradores
do setor bancario permitiu identificar a evolucao dos
sistemas de tecnologia da informacao e os investimentos
das instituicoes em robustas infraestruturas digitais, que
permitiram consideraveis avancos para o enfrentamento
da pandemia, visto que as instituicdes ja dispunham de uma
consistente base tecnoldgica. Essa tecnologia contribuiu
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para o avanco do empreendedorismo digital alcancado nos
ultimos meses.

No que se refere ao isomorfismo institucional, o
formato resultante das instituicbes bancarias contraria
os artigos seminais a respeito, pois é possivel perceber
a necessidade de adequacdo das instituicoes que ja
estao legitimadas no campo para o enfrentamento das
condicoes pandémicas, contrapondo a teoria que descreve
que os entrantes do mercado precisam se adequar as
condicoes mercado. Em relacdo as forcas isomorficas,
as trés forcas foram identificadas no comportamento
das instituicoes tradicionais em virtude da pandemia de
COVID-19. As forcas coercitivas se apresentaram nas
mudancas de percepc¢ao social, tecnoldgica e econdmica
do setor bancario por parte das instituicoes tradicionais.
As forcas miméticas foram evidenciadas nos incentivos e
no compartilhamento de informacoes e conhecimento no
ambiente das instituicoes. As forcas normativas, por sua
vez, se apresentaram a medida que os colaboradores
necessitaram mudar e adequar suas competéncias para
acompanhar os movimentos do setor.

A pandemia de COVID-19 motivou as instituicoes a
realizarem mudancas que podem ser explicadas pelo
isomorfismo, sendo voltadas ao modelo de negdcios, aos
produtos e servicos e ao relacionamento com o cliente. Tais
mudancasafetaramdiretamente oquadrode colaboradores
dos bancos, que se tornaram um elo importante para
que todas essas mudancas ocorressem. Os sistemas
de tecnologia da informacdo e a participacdo desses
colaboradores nos processos de desenvolvimento digital
apresentaram evidéncias de como o empreendedorismo
digital foi importante para que os objetivos das instituicoes
fossem alcancados. Além disso, outros beneficios foram
percebidos, como a eficiéncia operacional para continuar
atendendo os clientes por outros canais e a confianca dos
clientes nesses negdcios digitais.

O estudo conclui que o empreendedorismo digital é
influenciado nas instituicdes bancarias tradicionais a partir
do surgimento da pandemia de COVID-19. Isso ocorre
em virtude de que as instituicoes bancarias tradicionais
cada vez mais direcionam seus produtos e servicos para
o formato digital, o que permite que elas contribuam
consideravelmente com o direcionamento e o avanco do
empreendedorismo digital. Esse movimento permite a
compreensao da influéncia direta da pandemia nesse
avanco, visto que retirou as instituicoes tradicionais de
suas zonas de conforto.

0 estudo oferece contribuicdes teéricas no sentido de
elevar as bases de informacao sobre a influéncia gerada
pelo surgimento da pandemia de COVID-19 sobre as
instituicoes bancarias tradicionais brasileiras. Além disso,
o estudo apresenta o quadro tedrico de recursos e fatores
do empreendedorismo digital, que foi consolidado na
literatura e avaliado na pratica, podendo ser utilizado em
pesquisas futuras sobre empreendedorismo digital.

Em termos de contribuicoes praticas, o estudo
permite que as instituicdes bancarias estudadas possam
compreender como a pandemia de COVID-19 influencia o
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avanco do empreendedorismo digital no setor bancario.
O estudo também oferece subsidios para gestores
analisarem o comportamento de seus colaboradores
frente aos novos modelos de atendimento do mercado
e as novas tecnologias disponiveis, buscando melhores
estratégias para fazer sua gestdo. Além disso, foram
apresentadas evidéncias qualitativas, por meio de trechos
de entrevistas, reforcando os achados do estudo.

Como limitacoes deste estudo, destaca-se que os
resultados se aplicam ao contexto das trés instituicoes
bancarias estudadas. Contudo, novas pesquisas podem
fazer uso de métodos quantitativos para explorar os
aspectos de empreendedorismo digital em uma amostra
mais abrangente e, mesmo em outros segmentos, de
modo a avaliar os impactos da COVID-19 em contexto
mais amplo, avaliar estatisticamente a relacao entre
as variaveis.
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