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RESUMO

A Indastria 4.0 e os rapidos avangos tecnoldgicos tém alterado
significativamente a maneira de atuar das organizagcdes. As novas demandas de
consumo e 0 uso intenso da tecnologia exigem modelos de negocios mais
preditivos, eficientes e personalizados, adequados as necessidades dos clientes, o
que demanda maior capacitagdo dos funcionarios e, por consequéncia, 0
desenvolvimento continuo de competéncias e habilidades. Desta forma, o presente
estudo tem por objetivo analisar como se caracteriza a Industria 4.0 no setor
bancario, identificar as competéncias requeridas para a atuacdo nesse mercado e
apontar estratégias para o desenvolvimento dessas competéncias. Para tanto, faz
uso de levantamento bibliografico sobre temas relacionados a Indastria 4.0, andlise
das principais competéncias requeridas no contexto atual e da importancia do papel
da lideranca no desenvolvimento dos demais funcionarios. A partir da anélise do
diagnéstico e da avaliacdo das acées ja empregadas pelo Banco X*, este trabalho se
propde a aprimorar o Programa de Voluntariado Institucional para estimular o
desenvolvimento de competéncias requeridas de um profissional da industria 4.0,
por meio da realizacdo de acdes voluntarias em instituicdes do terceiro setor e sem

fins lucrativos.

Palavras-chave: Industria 4.0, Desenvolvimento, Competéncias, Lideranca,

Voluntariado.

! Para resguardo da identificacdo da empresa objeto de pesquisa e preservar o sigilo da informacéo,
optou-se pelo uso do nome ficticio Banco X.



ABSTRACT

Industry 4.0 and rapid technological advances have significantly changed the way
organizations operate. New demands for consumption and intense use of technology
require business models that are more predictive, efficient and customized to the
needs of customers, thus requiring greater training of employees to develop new
competencies and skills. Thus, the present study aims to analyze how Industry 4.0 is
characterized in the banking sector, identify the skills required to operate in this
market and strategies for developing these skills. To this end, it uses a bibliographic
survey on topics related to Industry 4.0, analysis of the main skills required in the
current context and the importance of the role of leadership in the development of
other employees. Based on the analysis of the diagnosis and evaluation of the
actions already employed by Banco X2 this work proposes to improve the
Institutional Volunteer Program to stimulate the development of skills required by an
industry 4.0 professional, through voluntary actions in third sector and non-profit

institutions.

Keywords: Industry 4.0, Development, Skills, Leadership, Volunteering.

% In Other to protect the identification of the company wich is object of this research and to preserve
the confidenciality of the information, the fictitious name X Bank was chosen.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

A Era da Instantaneidade e da Digitalizacéo, iniciada na segunda metade do
século XX, é marcada pelo fluxo r4pido e intenso de informacdes e constitui a
revolugcdo mais universal e veloz observavel na historia humana.

Dada a caracteristica de instabilidade propria dessa conjuntura, entender e
acompanhar as novas tendéncias e seus rumos no ambiente de negocios tornou-se
um requisito fundamental para todas as empresas que buscam a exceléncia no
fornecimento de produtos e servicos e a sobrevivéncia em um mercado cada vez
mais acirrado.

O uso crescente da tecnologia no atendimento a clientes e a consequente
quebra de paradigmas até entdo arraigados culminaram no surgimento de novos
modelos de negdécios, como se pode observar no que vem ocorrendo no setor
bancario. Beneficiados pela tecnologia, novos entrantes como bancos digitais e
fintechs ganham cada vez mais espaco e lutam para se manter em um mercado até
entdo considerado impenetravel.

A emergéncia da digitalizacdo nos mostra que os servi¢cos bancarios, tal qual
0S processos produtivos de outros mercados, estdo sendo profundamente
impactados pela chamada Quarta Revolucao Industrial, ou Indastria 4.0, em que a
atuacdo humana é mediada por tecnologias como a Inteligéncia Atrtificial, a Roboética
e a Big Data, dentre outras, tipicas da manufatura avancada. As transformacdes
oferecidas por essa revolucdo exigem dos profissionais atuantes nessa area o
desenvolvimento de competéncias que atendam aos requisitos necessarios para
acompanhar seus avancos e colaborar para a preservacdo do market share. Assim,
o profissional 4.0 atuard em atividades menos centradas nas tarefas e mais focadas
nas habilidades que agregam valor ao trabalho, tais como: inteligéncia social,
adaptabilidade, criatividade e inovagao.

Diante disso, a verdadeira vantagem competitiva esta na capacidade e na
velocidade de adaptacdo das pessoas, obtidas por meio de um processo continuo
de aprendizagem multidisciplinar, cuja valorizacdo deve estar gravada no DNA da
cultura organizacional. Para garantir o desejado sucesso organizacional sustentavel,

portanto, as empresas necessitam incentivar a aquisicdo das competéncias
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individuais e institucionais que permitam a sua for¢ca de trabalho aplicar novos
conhecimentos no dia a dia e gerar melhorias dos servicos e da experiéncia do
cliente com constantes inovacoes.

Neste contexto, o estudo busca responder ao seguinte questionamento: que
medidas podem ser adotadas pelo Banco X para estimular o desenvolvimento de

competéncias de seus funcionarios para atuacéo na industria 4.0?

1.2 Objetivos

1.2.1 Geral

Apresentar quais medidas podem ser adotadas pelo Banco X para estimular o
desenvolvimento de competéncias de seus funcionarios para atuacdo na Industria
4.0.

1.2.2 Especificos

e analisar como se caracteriza a Industria 4.0 no setor bancério;

e identificar quais sdo as competéncias requeridas para a atuacado na Industria
4.0;

e identificar estratégias para que haja o desenvolvimento de competéncias

adequadas a atuacéo na Industria 4.0 no ambito do Banco X.

1.3 Justificativa

Pretende-se, com este trabalho, promover uma reflexdo sobre a Indastria 4.0,
tendo em vista sua atualidade e relevancia diante das transformacdes da Era Digital,
visando assim entender como as organizacbes e seu corpo funcional devem
acompanhar as novas tendéncias e seus rumos no ambiente de negdcios, e
desenvolver as competéncias essenciais para atuar no contexto da Quarta
Revolucao Industrial.

Diante disso, no ambito de uma instituicdo financeira que explora atividade
econdmica, este estudo busca contribuir para a constru¢cdo de estratégias que
promovam o desenvolvimento de profissionais alinhados as demandas do novo
mercado financeiro, potencializando as competéncias requeridas pela Indastria 4.0,

sendo fundamental uma melhor capacitacdo do quadro funcional ja existente na
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organizagdo para a sobrevivéncia e a manutengdo da vanguarda diante das

mudancgas de mercado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Aindustria 4.0

A industria passou por um intenso processo evolutivo ao longo dos anos e
todas as revolucdes nascem de necessidades, novos recursos a serem explorados e
mudancas abruptas. A Primeira Revolucéo Industrial, denominada 1.0, iniciou-se no
final do século XVIII e marcou a transicdo do modo de producdo artesanal para
processos de producdo mecanizados, levando as pessoas ao fendmeno do éxodo
rural, na procura de melhores condi¢bes de vida oferecidas nos grandes centros,
conforme o aponta Trew (2014), revolucionando assim ndo s6 a economia, com uma
maior produtividade, mas também a vida das pessoas. Desde entdo, a industria vem
passando por profundas transformacgfes tanto em seus métodos e sistemas de
produgéo quanto na forma de gestéo.

A Revolucédo da Induastria 2.0 veio com o surgimento da energia elétrica e sua
adocéao no final do século XIX, junto ao aparecimento do Fordismo, que revolucionou
a industria automobilistica, introduzindo a primeira linha de montagem automatizada,
a producdo em massa e a divisdo do trabalho derivados do sistema de organizagéo
do trabalho criado por Frederick W. Taylor.

A Terceira Revolugdo Industrial, ou 3.0, € um processo de inovacao
tecnoldgica. Stevan Junior et al. (2018, p. 22) mencionam que ela “[...] comegou em
meados do século XX, momento em que a eletrbnica apareceu como verdadeira
responsavel pela modernizacdo da industria, apés o término da Segunda Guerra
Mundial”. Além dos meios de comunicagao ja existentes, como a televisdo e o
telefone, o surgimento do computador e a tecnologia da informacédo alteraram
drasticamente os meios de comunicacdo e os modelos de producdo e trabalho,
dando inicio a uma nova era, a da informacéo. Neste sentido, as empresas passam
a ter de agir mais rapido, com produtos com ciclo de vida cada vez mais curtos e
sistemas de produc¢ao cada vez mais complexos.

Ja a Quarta Revolucdo Industrial representa uma mudanga de paradigma,
com uma nova era industrial, concentrada em um maior uso de recursos
tecnolégicos para o aprimoramento dos processos de manufatura e negocio. O
conceito Industria 4.0 surgiu pela primeira vez em 2011, durante a feira Hannover
Messe, sediada em Hanbver, na Alemanha. A partir de entdo, segundo Hermann et
al. (2015 apud DE LIMA e PINTO, 2019), o interesse académico, cientifico,
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empresarial e politico a respeito do tema se expandiu rapidamente, especialmente
pelo fato de ser a primeira revolucdo industrial observada antes de se tornar,
concretamente, realidade.

A digitalizacdo e a integracdo das cadeias de valor de produtos e servicos ja
possibilita que a tecnologia da informacdo, maquinas, robés e seres humanos
estejam conectados e interajam em tempo real. Para Schwab (2016), nessa nova
ordem mundial, muitos negocios desaparecerdo e novas oportunidades surgirdo,
devendo os profissionais desenvolverem novas competéncias, além do
conhecimento das novas tecnologias, pois sao grandes os desafios para a industria
e a formacao de profissionais do futuro a partir dessas novas perspectivas da
Industria 4.0.

De acordo com o Boston Consulting Group (BCG) (2019), as maiores
mudancas no ambito da Industria 4.0 gravitam em torno de nove tendéncias
tecnolégicas que resultardo em uma maior eficiéncia e grandes mudanca nas
relacfes tradicionais de producéo entre fornecedores, produtores e clientes - assim
como entre humanos e maquinas, as quais se encontram relacionadas abaixo:

e Big Data e Analytics: Analise e gestdo de uma grande quantidade de dados,
proporcionando uma melhor leitura de cenarios e tomadas de decisdo mais
velozes.

e Robbds Autdbnomos: Aumento de desempenho e disponibilidade e reducao de
custos com a inclusdo de robds inteligentes nos processos industriais.

e Simulacdo: A simulacdo computacional utilizada para analise de dados em
tempo real e testes, proporcionando assim uma visdo virtual antes de
mudancas reais, gerando otimizacdo de recursos, maior performance e
economia.

e Integracdo Horizontal e Vertical de sistemas: empresas, departamentos,
funcBes e recursos se tornardo muito mais coesos, a medida que as redes
universais de integracdo de dados entre as empresas evoluam, garantindo
uma gestdo integral de experiéncia para que as cadeias de valor sejam
realmente automatizadas.

e Internet das Coisas (IOT): Consistindo na conexao entre rede de objetos
fisicos, ambientes, veiculos e maquinas por meio de dispositivos eletronicos.
Isso permitira uma coleta e troca de informagcdes mais rapida, efetiva e em

tempo real.
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e Ciberseguranca: Protecdo de sistemas e informacdes de possiveis falhas e
ameacas, bem como gerenciamento sofisticado de identidade e acesso de
maquinas e usuarios.

e Computacdo em nuvem: Armazenamento de dados e funcionalidades em
nuvem, permitindo assim a reducdo de custo, tempo e melhor eficiéncia para
0 armazenamento e a transferéncia de informacao e comunicacao.

e Manufatura aditiva: Também conhecida como impressdo em 3D, esta
estratégia é utilizada para criar pequenos lotes de produtos personalizados
que oferecem vantagens de construcdo e desenhos de projetos leves e
complexos.

e Realidade aumentada: Pode garantir a gestéo e a operacao de determinadas
maquinas de forma remota, melhorando procedimentos de trabalho, além de
realizacdo de testes com a utilizacdo de Oculos de realidade aumentada, e
informagdes em tempo real para melhorar a tomada de deciséo.

A figura 1, abaixo, apresenta as etapas da evolucdo da industria ao

longo dos séculos:

Figura 1 — Etapas da evolucao da indastria

12 Revolugao 22 Revolugao 32 Revolugao 4? Revolugao
Industrial Industrial Industrial Industrial
Século XVIiI Século XIX Século XX Hoje
Mecanizacao, Producao em Produgao Producao
introducéo da massa, linha de automatizada, inteligente,
maquina a vapore  montagem, com utilizando incorporada com a
do carvao base em petroleo computadores, internet das coisas
e eletricidade eletrénicos e Tl e Big Data

Fonte: INFOGRAFICOS - Revolugdes Industriais, on-line.

Assim como outros setores da inddstria, o setor bancéario igualmente vem
sofrendo o impacto advindo do implemento das tendéncias tecnolbgicas ja
mencionadas. Por isso, para se adequarem as relacdes estabelecidas entre os
demais elos das cadeias produtivas, as instituicbes financeiras tém tornado o

armazenamento de dados e sua manipulacdo por meio de sistemas eletrdnicos a



16

matéria-prima de sua atuacao.

A esse respeito, Rodrigues (2017) demonstra que o setor bancario ja se
movimenta ha algumas décadas em direcdo a automatizacao e a alta conectividade,
por meio de diversas iniciativas de alteracdo do modelo bancario tradicional. No
ambito do atendimento aos clientes, houve, ao longo do tempo, expressiva
expansdo dos canais digitais e de autoatendimento e a reducdo drastica da
guantidade de agéncias. Mais recentemente, os chatbots tém apresentado maior
capacidade de atendimento, indo da demonstracéo de saldos e extratos a realizacao
de transacdes financeiras, sendo estas Ultimas o vértice das acdes em prol da

inovacédo e do aprimoramento, dada a sua crescente demanda e implantagéo.

Em relacdo a realizacdo de transacBes bancarias, estas foram também se
modificando. Em substituicAo aos servicos tradicionais em meio fisico, como
pagamentos em dinheiro, em cheque e em cartbes, Rodrigues (2017) ressalta a
possibilidade de os clientes contarem com moedas virtuais, como o Bitcoin; carteiras
digitais e e-cards; dispositivos biométricos como pulseiras, relégios e anéis, e
depdsitos de cheques via aplicativo. Ha também as plataformas de servicos
financeiros como o PIX, para pagamentos e recebimentos, a ser instituido pelo
Banco Central do Brasil (BCB) em novembro de 2020, e assistentes financeiros

virtuais.

De maneira geral, como apontaram Tadeu & Santos (2016), citados por
Rodrigues (2017, p. 68), com o0 uso das tecnologias na industria, observa-se “[...]
ganho de produtividade com a otimizacdo de processos, ganho de eficiéncia no
gasto e o emprego de insumos, retornos crescentes de escala e diminuigdo do custo
de producao”. Porém, Rodrigues (2017) também lembra os resultados do Boletim
BIDI (2016), segundo o qual a digitalizacdo dos processos oferece beneficios, dentre
0S quais esta a customizacdo e a ampliacdo das possibilidades de mercado e a
capacidade de integracédo a cadeias globais de valor, sendo todos estes fatores que

oferecem efeitos positivos também sobre o setor financeiro.

Dessa forma, Rodrigues (2017) relembra, por exemplo, que as mudangas
progressivamente se estenderam aos servicos de retaguarda, como a analise de

credito, a compensacao de cheques e as centrais de autoatendimento, que foram
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paulatinamente substituidos por computadores ou mao-de-obra terceirizada.
Atualmente, o uso das novas tecnologias oferece reflexos significativos sobre o
aumento do indice de eficiéncia operacional, decorrente da reducdo das etapas de

trabalho, e, por sua vez, das novas formas de organizacao de trabalho.

Deste modo, no decurso das transformagfes sofridas pela industria, o que
inclui a inddstria financeira, também o trabalho bancario foi se modificando. Nesse
sentido, Hecklau et al. (2016) ressaltam que, na esfera da Industria 4.0, os
processos mais simples e monétonos foram sendo automatizados e outros foram se
tornando mais complexos e interligados, o que vem exigindo dos trabalhadores a
capacidade de desempenhar atividades mais estratégicas, coordenadas e criativas.
Estas caracteristicas acarretam, por sua vez, a necessidade de desenvolvimento
continuo das competéncias que permitam uma boa performance do empregado e da

organizacdo, Como Sse vera a seguir.

2.2 Competéncias requeridas para a atuacdo na industria 4.0

A nocao de competéncia aborda a busca, na competitividade, de novas
relacbes de emprego e insercdo no mundo do trabalho, sendo que tal padrdo

competitivo articula-se a realidade da organizacdo, suas caracteristicas e sua

cultura, conforme o define Passos (2004).

No intuito de permanecer no mercado, estima-se que as empresas deverao
adotar uma postura de crescimento sustentavel no tocante a digitalizacao,
desenvolvendo, principalmente, estratégias para capacitar seus funcionarios. Isto €,
deverdo fornecer meios para adquirir competéncias necessarias — como a
automotivagao, a autolideranga, o autodesenvolvimento — independente do porte
das empresas, tendo em vista a necessidade de adaptacdo ao modelo de
sobrevivéncia no qual, sem profissionais devidamente qualificados, ndo ha
sustentacdo no mercado. Fleury e Fleury (2001, p. 185) afirmam que o conceito de
competéncia profissional € compreendido como:

Um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto
desempenho, acreditando-se que os melhores desempenhos estédo
fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas. Em outras palavras,

a competéncia é percebida como estoque de recursos, que o individuo detém.
Embora o foco de andlise seja o individuo, [...] sinaliza a importancia de se
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alinharem as competéncias as necessidades estabelecidas pelos cargos, ou
posicdes existentes nas organizagdes.

Diante dos novos modelos de negocios e dos profundos avancos
tecnologicos, tipicos da Quarta Revolugdo Industrial, e catalisadores de mudancas
repentinas no cotidiano das organizagdes, evidenciam-se as alteracées nas formas
de trabalho, de colaboracéo, de governanca e de interagdo com 0 meio em que

vivemos.

Deste modo, em raz&o das tecnologias e inovacdes referentes a automacao,
a robotizagdo e a informacdo, demandar-se-80 novos conhecimentos e habilidades
dos profissionais. Segundo Santos (2019), a Industria 4.0 tem em sua preparagao
um ponto forte, que € a cultura voltada para a inovagéo, que serd a propulsora de
todo o processo de transformacao e que consequentemente exigira automatizacao
nos processos e nas tecnologias habilitadoras. Ainda de acordo com o autor, diante
da velocidade das mudancas, € imprescindivel entender o novo papel do ser
humano, que deixara de trabalhar com atividades manuais e passara a trabalhar
com processos mais complexos, para 0s quais serdo requisitados profissionais com

mao de obra mais especializada.

Segundo Teixeira Filho (2000), junto a inovacédo tecnoldgica, base de cada
revolucao industrial, um novo perfil de trabalhador é exigido. Em face do exposto, é
possivel afirmar que a Industria 4.0 demanda um delineamento profissional diferente
das revolugdes anteriores, com destaque para 0os conhecimentos multidisciplinares.
Ainda que tal revolucédo tecnoldgica possa extinguir empregos e cargos, entende-se
gue também serdo criadas outras formas de trabalho, como consequéncia da
transformacao impulsionada pela Industria 4.0. Nesse sentido, salienta-se que:

A quarta revolugdo industrial, no entanto, ndo diz respeito apenas a sistemas e
maquinas inteligentes e conectadas. Seu escopo € muito mais amplo. Ondas de
novas descobertas ocorrem simultaneamente e areas que vado desde o
sequenciamento genético até a nanotecnologia, das energias renovaveis a
computacdo quantica. O que torna a quarta revolucdo industrial fundamentalmente
diferente das anteriores é a fusdo dessas tecnologias e a interacdo entre os

dominios fisicos, digitais e bioldgicos, além do compartiihamento global de
informacdes e, novas formas de criagdo de conhecimento (SCHWAB, 2016, p.16).

Diante das ondas de transformagfes, € preciso que o profissional tenha o
interesse em buscar conhecimento, atualizar-se dentro do que se reconhece como a

aprendizagem ao longo da vida, lifelong learning. Tal conhecimento se volta ao
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dominio das novas metodologias, otimizando o processo das industrias e a
aquisicao de competéncias e de habilidades para melhor orientar-se e posicionar-se

no atual contexto econémico e organizacional.

Acerca da qualificacdo do profissional da Industria 4.0, Chiavenato (2009)
retrata trés etapas que abrangem tanto a qualificacdo profissional como a educagéo
profissional dos trabalhadores frente as necessidades organizacionais, sendo:

e Formacao profissional: com foco no preparo do homem para uma profisséo,
com objetivos amplos e mediatos, podendo acontecer em uma escola ou
dentro da prépria empresa.

e Desenvolvimento profissional: com foco na ampliacdo do crescimento
profissional, desenvolvendo e aperfeicoando a pessoa em determinada
carreira, com objetivos em longo prazo, transcendendo o nivel de
conhecimento exigido pelo cargo atual.

e Treinamento: com foco na adaptacdo da pessoa para executar uma funcao
especifica, com objetivos restritos e imediatos, preparando o profissional

adequadamente para o exercicio de um cargo.

Em suma, a pesquisa bibliogréfica indica que o avanco tecnoldgico vem
afetando tanto as industrias como os seus profissionais. Neste cenario, evidencia-se
que a manutencao de uma empresa ativa no mercado, além da adesdo ao mundo
digital, articula-se a uma vasta infraestrutura de tecnologia da informacéo (TI) e o
desenvolvimento de plataformas de inovacdo dentro da organizacdo. E igualmente
fundamental capacitar o quadro de funcionarios, pois tais mudancas exigirdo a
aquisicdo e o desenvolvimento de habilidades e competéncias necessarias para a

adequacao ao mercado de trabalho.

Nesta mesma linha, Vieira e Garcia (2004, p. 7) afirmam que:

O conhecimento gerado tem que ser Util, isto é, aplicado a pratica cotidiana
dos individuos; além disso, ele tem que estar retido na organizacao,
compartilhado e armazenado para posteriores aplicacdes. Ele é considerado
patrimdnio e como tal deve ser transformado em dinheiro. Ele também deve
ser medido, ou seja, a organizacdo tem que saber quanto de conhecimento
tem armazenado para definir seu valor patrimonial e de mercado.

A sistematizacdo abaixo (vide quadro 1) indica as competéncias requeridas

aos profissionais na industria 4.0, de acordo com a pesquisa empreendida. Séo
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enfatizadas a aptiddo as mudancas, a flexibilidade, a ética, a forca de vontade, bem
como a presenca de uma misséo, visdo e valores profissionais e pessoais como
aspectos centrais para o éxito profissional. Assim, destaca-se 0 compromisso com a
eficiéncia e eficacia de todos com o processo produtivo, e com alto poder de
adaptacdo as novas exigéncias tecnoldgicas promovidas pela Industria 4.0. Conclui-
se, portanto, que o aprendizado deve ser um processo continuo para garantir a

empregabilidade do profissional no mercado de trabalho.

Quadro 1 — Competéncias requeridas na industria 4.0

Autor Ano Competéncias

Siemens.com/plm 2020 e Precisam desenvolver um perfil multidisciplinar e
estar disponiveis para se adaptar rapidamente.

sdlnovagéo 2020 e Inteligéncia emocional - Habilidades

industrial comportamentais e emocionais — soft skills.

e Capacidade técnica - Conhecimento de diversas
areas e nao se restringem apenas a area de
formacao.

e Disciplina e autogestdo - Profissionais devem se
autogerenciar.

e Criatividade - Visualizar melhor o que h& de concreto
para, entdo, propor uma solucgéo.

e FEtica - Proteger a informacéo, a transparéncia nos
negocios e a seguranc¢a das informacoes.

Alessandro Nunes 2018 e Ser flexivel.

Ter formac&o multidisciplinar.

e Conseguir manter um bom relacionamento
interpessoal.

e Ter percepcdo de urgéncia.

Ter viséo técnica e sistémica de processos.

e Conseguir coletar e realizar a analise de um grande
volume de dados.

Aires 2017 Criatividade,

Inovagéo,
Comunicacéo,

Solucgéo de problemas.

Conhecimentos técnicos
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WEF 2016 e Competéncias basicas: Competéncias de conteudo:
aprendizagem ativa, expressdo oral, compreensao
de leitura, expressao escrita e alfabetizacéo TIC.

e Competéncias de processo: escuta ativa,
pensamento critico, monitoramento proprio e dos
outros.

e Competéncias transversais: Competéncias sociais:
coordenacdo de equipe, inteligéncia emocional,
negociagcdo, persuasdo, orientacdo de servico e
treinamento de pessoas.

e Competéncias sistémicas: julgamento e tomada de
decisdo e analise sistémica. Competéncia para
solucionar problemas complexos: solucdo de
problemas complexos.

e Competéncias de gestédo de recursos:
gerenciamento de recursos financeiros,
gerenciamento de recursos materiais, gestdo de
pessoas e gestdo do tempo.

e Competéncias técnicas: reparo e manutencdo de
equipamentos, controle e operagao de
equipamentos, programagdo e controle de
qualidade.

TOZZI 2010 Comunicacéo;
Significado;
Poder de analise;
Didatica;
Conexao;
Otimismo;

Alta energia;
Engajamento

Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.

2.3 O papel da lideranca na Industria 4.0

Diante da contextualizacdo das questdes contemporaneas em torno da ideia
de uma Quarta Revolucado Industrial, sustentada por desdobramentos do progresso
tecnoldgico, ao refletir sobre os delineamentos desta conjuntura, Schwab (2016, p.
18) explica que:

estamos a bordo de uma revolugcdo tecnolégica que transformara
fundamentalmente a forma como vivemos, trabalhamos e nos relacionamos.

Em sua escala, alcance e complexidade, essa transformacao sera diferente
de qualquer coisa que o ser humano tenha experimentado antes.

Schwab (2016) sustenta que tais mudangas acontecem em uma velocidade
jamais vivenciada, tornando as relagdes organizacionais mais complexas. Como

consequéncia, ha uma busca pessoal por uma jornada de vida mais significativa, ou



22

um propdsito maior, pois os individuos ja ndo se contentariam em ser apenas mera
parte de um processo, almejando algo além. Neste reordenamento, cabe questionar
qual o papel a ser desempenhado pelos lideres na referida Industria 4.0, tendo em
vista a assertiva de que “[...] o lider é o principal agente da mudanca, sem sua
adesao, nada muda” (MAGALDI; SALIBI, 2018, p. 34).

Competéncias como honestidade, saber delegar, comunicagdo, confianca,
comprometimento, atitude positiva, criatividade, intuicdo, capacidade de inspirar e
sintonia com as pessoas sdo fundamentais, devendo estar presentes no perfil de
lideranga bem-sucedido. No entanto, trata-se de caracteristicas alinhadas a um
tradicional modelo de gestdo. Segundo os pesquisadores Sandro Magaldi e José
Salibi Neto (2018), desenvolver novas competéncias, aliadas aquelas ja requeridas
na perspectiva habitual, € essencial para um lider de sucesso na Industria 4.0. Sao
consideracdes apontadas também por Schwab (2016), ao considerar que as
mudancas sistémicas resultantes da Quarta Revolugdo Industrial enfatizam mais do
gue nunca a necessidade critica para o envolvimento e a colaboracédo de lideres e

liderados em torno de questdes cada vez mais complexas.

Tomada de deciséo, gestdo de conflitos ou mesmo em situa¢des do dia a dia,
lider e liderado decidem, por meio do dialogo e de feedbacks construtivos, a melhor
direcéo a ser seguida. Esse tipo de lideranca traz proximidade e comprometimento,
possibilitando o alcance de resultados de forma mais assertiva e equanime,
envolvendo os colaboradores e extraindo o melhor de cada um, em favor de um
propdsito comum, reconhecendo e respeitando as diferencas entre as pessoas.
Nesse sentido, observa-se que as organizagcbes passaram a dar mais importancia
ao seu capital humano, o que reforca a afirmacéo de Schwab (2016, p. 128) diante
desta nova percepcédo, para quem “[...] nossos esforgcos devem se concentrar nos
seres humanos, na sociedade e no meio ambiente, e ndo apenas no progresso

tecnoldgico ou na produtividade.”

Em face das mudancas disruptivas trazidas pela Industria 4.0, com destaque
para a criacdo de redes e para o aumento da conectividade, competéncias como
adaptabilidade, inovacdo e criatividade tornam-se essenciais aos novos lideres.
Interagir e integrar pessoas e novas tecnologias consistem em seus principias

desafios. Concomitante a necessidade de aprimoramento das competéncias
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técnicas — hard skills —, que podem ser adquiridas por meio de cursos e
treinamentos, os lideres 4.0 devem estimular o desenvolvimento das habilidades

comportamentais — soft skills — utilizadas nos relacionamentos interpessoais.

Swiatkiewicz (2014) sugere que soft skills seriam as habilidades universais e
transversais ndo académicas e nao relacionadas a formacdo ou desempenho de
funcBes técnicas, mais proximas a tracos de personalidade, objetivos, preferéncias e
motivacdes, e atributos de carreira, tais como: capacidade comunicativa, dialégica,
de resposta, de cooperacdo com 0s outros, trabalho em equipe/grupo, resolucdo de
problemas/conflitos, motivar, estimular, incentivar, facilitar, apoiar, saber adaptar-se,

criatividade, iniciativa, saber comportar-se, a etiqueta.

Ja as hard skills seriam aquelas ligadas as competéncias do dominio técnico,
adquiridas por meio de formacdo profissional, académica ou pela experiéncia
adquirida, ou competéncias relacionadas com a profissédo ou atividade exercida, ou
ainda procedimentos administrativos relacionados com a é&rea de atividade da
organizagdo. S&o exemplos de hard skills: saber operar/manusear maquinas,
aparelhos e equipamentos, conhecimento de normas de seguranca, conhecimentos
de informética e programacdo, habilidades financeiras e contabilisticas, e

experiéncia profissional e técnica.

A lideranca na Quarta Revolucdo Industrial exige, além de adaptabilidade,
uma mudanca nos modelos mentais, o que nas palavras de Magaldi e Salibi (2018,
p. 18), traduz-se na nocao de que “[..] em nenhum momento do ambiente
empresarial foi tdo evidenciada a adocéo de estratégias e alternativas que apontam
a valorizacdo do autoconhecimento e do equilibrio emocional”. Além de pensar
criativamente, agir estrategicamente e decidir eticamente, a Industria 4.0 requer de
sua lideranca a promoc¢do da colaboracdo, a entrega de solu¢des inovadoras e

sobretudo a capacidade de desenvolver pessoas.

No cenario atual, com as mudancas nas relacdes de trabalho causadas pelo
distanciamento social imposto pela pandemia do novo coronavirus, o papel do lider
4.0 vai além da mera disponibilizacdo de recursos tecnolédgicos para a continuidade
das atividades. Diante da crise, a lideranca permanece inspirando e engajando a
equipe em consonancia com o proposito da organizacdo. Segundo Dutra (2020), o
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lider, mesmo que paradoxalmente, deve estar proximo das pessoas e que o didlogo

e a confianga tornam-se as principais ferramentas da lideranga.

2.4 Panorama da expressao de competéncias profissionais

A Organizacao para a Cooperacao e o Desenvolvimento Econémico (OCDE)
€ uma organizacdo de cooperacao internacional, formada por 35 paises, dedicada a
“[...] promocdo de padrdes convergentes em varios temas, como questdes
econbmicas, financeiras, comerciais e sociais” (MEC, 2020, on-line). Conforme se
extrai do sitio eletrébnico da OCDE para a América Latina e o Caribe, o Brasil € um
parceiro-chave da OCDE desde a década de 90 e, nessa condicdo, tem a
oportunidade de aderir a seus instrumentos legais, de integrar seus informes
estatisticos e revisdes, de discutir temas e desafios relacionados as politicas
publicas e compartilhar experiéncias com os paises membros da OCDE, que retne
diversas poténcias mundiais.

Em 2018, a OCDE realizou a pesquisa intitulada Skills Matter: Further Results
from the Survey of Adult Skills, por meio da qual a organizagcao procurou construir
um panorama da proficiéncia dos adultos em relagdo a competéncias como
alfabetizacdo, matematica e resolucdo de problemas em ambientes ricos em
tecnologia e seu uso em atividades laborais ao longo da vida. A pesquisa foi
realizada com adultos da faixa etaria entre 16 e 65 anos em 33 paises, ocorridas em
duas etapas.

De maneira geral, a pesquisa apresenta dados que demonstram gque todos 0s
paises e economias possuem uma fatia significativa da populacdo, com propor¢ao
de 1 em cada 10 adultos, que apresentam grau de proficiéncia abaixo do nivel
minimo esperado para a alfabetizacdo ou a matematica. No quesito resolucdo de
problemas em ambientes ricos em tecnologia, por sua vez, observou-se que 1 em
cada 2 adultos apresenta grau de proficiéncia abaixo do nivel minimo. Ora, se tais
dados tratam de competéncias basicas necesséarias aos cidadaos, o que dizer das
competéncias exigiveis para os profissionais da industria 4.0?

A tais dados soma-se uma questdo demografica importante. Em setembro de
2018, por meio da publicacdo Preparing tomorrow’s workforce for the Fourth
Industrial Revolution, a empresa de Auditoria e Consultoria Empresarial Deloitte
Touche Tohmatsu Limited (DTTL) apontou que, naquele ano, havia uma populagéo

de 1,8 bilhdes de jovens entre 15 e 29 anos. O aumento dessa populagéo, segundo
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a pesquisa, nao esté distribuida uniformemente ao redor do mundo, com a previsdo
de que metade da populacdo nessa faixa etaria, no ano de 2050, estara concentrada
no continente africano, onde os indices de educacdo sao mais baixos
comparativamente a outros locais.

Nesse aspecto, estando a Quarta Revolucdo Industrial caracterizada como
“[...] uma fusé@o de tecnologias que embacam as linhas entre as esferas fisicas,
digitais e bioldgicas [...]” (SCHWAB, 2016 apud DTTL, 2018, p. 8, tradu¢cdo nossa),
tais alteracbes afetardo a vida da populacdo como um todo, esperando-se dos
cidaddos, e por conseguinte, dos profissionais, a capacidade de lidar com a
tecnologia de uma forma eficiente. Porém, as condi¢cfes citadas contribuem para
perspectivas sombrias para o futuro da forca de trabalho.

A auséncia de profissionais com as chamadas competéncias-chave ja era um
fator de preocupacdo dentre os CEOs de grandes organizacdes ha pelo menos
cinco anos, como se extrai de pesquisa realizada pela PricewaterhouseCoopers
(PwC) em 2015. Naquele ano, os resultados da Pesquisa Anual Global com CEOs,
obtida por meio da pesquisa Modelos e praticas de educacdo corporativa nas
organizagOes brasileiras, produzido em 2016, ressaltou que a auséncia de
profissionais que apresentassem niveis adequados das competéncias requeridas
era objeto de preocupacdo nas organizacdes em nivel global. O gréfico da figura 2,
abaixo, apresenta a comparacao entre o grau de preocupacao de CEOs, no Brasil e
no mundo, naquela ocasido, com a falta de profissionais detentores de

competéncias-chave para a estratégia de negdcios:

Figura 2 — Grau de preocupacdo dos CEOs com a auséncia de profissionais capacitados

73%

57% 519% 59%

33%

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

—  Global Brasil

Fonte: PwC. 2016, p. 4.



26

Na edicdo de 2020, a mesma pesquisa, cujos dados foram obtidos junto ao
estudo intitulado Upskilling: Building confidence in an uncertain world, também da
PwC, demonstraram que atualmente 74% dos CEOs estdo preocupados com a
auséncia de profissionais detentores de competéncias-chave para as organizacoes;
e destes, 32% se declararam extremamente preocupados.

Além da falta de profissionais qualificados, a preocupacdo dos CEOs também
reside na relacdo volatil entre as competéncias existentes e as necessidades do
mercado. J4 em 2015, 81% deles afirmavam que seus critérios para a captacao de
talentos vinham-se alterando, havendo a busca por maior amplitude de
competéncias em comparacdo com suas exigéncias no passado. Essas
preocupacdes apresentam alto grau de aderéncia com a realidade, uma vez que o
estudo apontou que “...] dois tercos das criangcas de cinco anos, em
aproximadamente 15 anos, encontrar-se-40 em empregos que nao existem hoje”
(DLTT, 2018, p. 3, traducao nossa).

Diante de todos esses desafios, € consenso entre 0s pesquisadores que é
obrigacdo de todos, inclusive das comunidades empresariais, participar da criacao
de “[...] de um ecossistema alinhado em educagao, programas de desenvolvimento
da forga de trabalho, jovens e politicas publicas” (DLTT, 2018, p. 5, traducao
nossa), com o objetivo de contribuir para o atingimento dos objetivos de
desenvolvimento sustentavel da Organizacdo das Nacgdes Unidas (ONU). As
sugestbes de estratégias para a mitigacdo dos riscos, das preocupaces e dos
desafios apontadas atualmente por grandes consultorias em relagcdo assunto serao

apresentadas a seguir.

2.4.1 Upskilling

Para serem capazes de responder adequadamente ao contexto da Industria
4.0, portanto, as organizacoes, sejam elas do ramo financeiro ou de outros setores
de atividade, necessitam desenvolver mecanismos adequados de mensuracao das
competéncias e de avaliagcdo de desempenho, 0s quais permitirdo diminuir eventuais
gaps no desempenho apresentado por seus profissionais e algca-los a niveis que
contribuam efetivamente para o atingimento dos objetivos organizacionais.

Ao processo de aprimoramento de competéncias da-se o nome de upskilling,
ou, nas palavras dos organizadores do estudo Upskilling: Building Confidence in an

uncertain world, trata-se do:



27

claro intento de uma organizacdo de desenvolver as capacidades e a
empregabilidade de seus empregados, e (fazer) avancar e progredir os
conhecimentos, as habilidades e as atitudes necessarias para melhorar o
desempenho empresarial e individual. (PWC, 2020, p. 3, tradugdo nossa).

Esse estudo apurou que as organizacdes que procuram promover a
expansdo das competéncias de seus empregados com programas mais avancados
posicionaram-se a frente de seus concorrentes no mercado, com 38% de seus
CEOs apresentando altos niveis de confianca com relacdo ao crescimento da
organizacdo nos 12 meses seguintes. Como exemplo, um dos reflexos positivos
obtidos com os programas de aprimoramento foi 0 aumento no grau de engajamento
dos empregados, apontado por 27% dos entrevistados que afirmaram ter obtido
progresso significativo com os programas de aprimoramento de suas organizacoes.

Tais indices estariam sugerindo, segundo os organizadores da pesquisa, que
a razdo de tamanha confianca adviria do fato de que os programas de
aprimoramento mostram “[...] um claro, pratico curso de acdo em um mundo cada
vez mais incerto [...]” e que “[...] os empregadores que fazem esfor¢os sinceros para
aprimorar seus empregados constroem confianca [...]” (PWC, 2020, p.9, traducéao
nossa), o que contribuiria para o aumento da reputacdo da organizacdo e, por
conseguinte, de seu valor organizacional.

Entretanto, os ganhos com os investimentos em aprimoramento vao além dos
acima citados. Segundo a pesquisa, do total de respondentes, 30% dos CEOs
reportaram aumento da produtividade, 30% notaram aceleracdo da transformacao
digital e 28% afirmaram que o aprimoramento auxiliou na aquisicdo e retencédo de
talentos. De toda forma, 41% indicaram que tiveram mais beneficios com o
fortalecimento da cultura corporativa e com o engajamento dos empregados que
propriamente com a reducao de gaps de performance.

Além desses achados, observou-se que a questdo da retencdo de talentos
estd em primeiro lugar em um conjunto de fatores que causa preocupacdo aos
administradores; essa preocupacdo € diretamente proporcional ao grau de
investimento com aprimoramento, uma vez que se pode investir uma quantidade
significativa de recursos em aprimoramento e nao se ter éxito na retencdo dos
profissionais. Por isso, essa foi a maior preocupacao apontada por 19% de CEOs
dos setores de tecnologia, telecomunicac¢des, manufatura industrial e automotiva.

Porém, acompanham-na outros trés fatores, quais sejam: quais competéncias
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desenvolver, como inspirar e motivar por meio do exemplo e como financiar 0s
programas de aprimoramento, em especial em tempos de crise.

Nesse contexto, nascem estratégias como forma de mitigar 0s riscos,
preocupacdes e desafios que giram em torno do aprimoramento de sua forca de
trabalho. A respeito do assunto, a PwC apresenta as seguintes sugestdes:

e Os direcionamentos dos lideres devem ser claros e as liderancas
devem ser exercidas pelo exemplo.

e As competéncias-chave da organizacao e as lacunas de desempenho
devem ser identificadas.

e Promover tempo, energia e motivacdo aos empregados para aprender.

e Os resultados devem ser mapeados e mensurados.

Recomendacdes semelhantes podem ser encontradas na pesquisa Preparing
tomorrow’s workforce for the Fourth Industrial Revolution, de 2018, da DLTT
(traducdo nossa), segundo a qual, para preparar sua forca de trabalho
adequadamente, as organizacfes devem:

e Alinhar os objetivos e abordagens dos stakeholders.

e Envolver-se com as politicas publicas.

e Desenvolver estratégias promissoras de talentos.

e Investir estrategicamente em abordagens de treinamento da forca de
trabalho.

Do exposto, obtém-se uma estrutura basica estratégica que suporta o
desenvolvimento das competéncias consideradas importantes para a organizagao,

formada por cinco iniciativas principais, conforme disposto na figura 3, abaixo:
Figura 3 — Etapas do atingimento dos objetivos organizacionais a partir da implantacéo de

programas de aprimoramento

Definicdodos
Objetivos
Organizacionais

Definigdodas
competéndas-
chave requeridas

Avaliagdo do
resultados obtidos

Mensuragdo das
competéndas
apresentadas pela
forca de trabaho

Investimentoem
treinamento para a
reducdodegaps

Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.
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Porém, esses elementos constituem apenas uma estrutura minima necessaria
para se obter o aprimoramento da forca de trabalho de uma organizagéao, o que nao
invalida outros aspectos relacionados ao contexto da Industria 4.0 e dos indices
referentes a composicdo da forca de trabalho do futuro. Nesse aspecto, a DLTT
(2020) faz também uma consideracdo em relacdo a questdo da juventude, em linha
com os achados da pesquisa realizada pela OCDE, anteriormente referida. Em sua
concepcao, a falta “[...] de acesso a recursos, de conhecimento sobre as carreiras e
as competéncias necessarias, de oportunidades, de ferramentas e de treinamento”,
bem como a existéncia de “[...] crengas limitantes dos adultos quanto as habilidades
dos jovens e questbes sistémicas” (DLTT, 2018, p. 11, tradugcdo nossa)
relacionadas, sdo questfes que atingem especificamente 0s jovens e constituem
barreiras para o desenvolvimento de competéncias e para sua empregabilidade.

A esse respeito, os dados da pesquisa, realizada com jovens entre 15 e 29
anos, cuja maioria € residente dos Estados Unidos, trazem conclusbes que
corroboram as preocupacdes dos CEOs, os quais detalhamos abaixo:

e 54% dos jovens que responderam a pesquisa nunca ouviram falar da
Quarta Revolucao Industrial.

e 39% afirmam que sua formagdo escolar ndo 0s preparou com as
competéncias de que necessitavam para 0s empregos que desejavam.

e 79% reportaram que precisaram buscar meios de desenvolver as
competéncias necessarias fora do ambiente escolar.

e 4 deles disse que suas formagdes universitarias igualmente nao os
prepararam para oS empregos que desejavam.

e 79% indicaram que as carreiras de interesse ndo se alinham com os
empregos disponiveis em sua comunidade.

Assim, ainda que a maior parte da responsabilidade na preparacdo dos
jovens para o futuro seja do governo, parte da responsabilidade estd no campo de
acdo das organizacdes, podendo ser construidas estratégias exclusivas para a

formacao dos empregados nessa faixa etéaria.

2.4.2 O desenvolvimento de competéncias na Industria 4.0

Considerando-se, entdo, o papel das organizagbes de fomentadoras da

melhoria de sua performance e da de seus empregados, Hamlin e Stewart (2011),
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citados por Hecklau et al. (2016), relacionaram o0s principais objetivos do
desenvolvimento dos recursos humanos:

e Aprimoramento da performance e da eficacia do individuo ou do grupo.

e Aprimoramento da performance e da eficacia da organizacao.

e Desenvolvimento do conhecimento, das habilidades e das competéncias.

e Aumento do potencial humano e do crescimento pessoal dos empregados.

Para Hecklau et al. (2016), tais objetivos distribuem o desenvolvimento dos

recursos humanos em trés grandes areas funcionais: desenvolvimento pessoal
(competéncias), desenvolvimento do time (colaboracdo) e desenvolvimento da
organizacdo (estrutura e processos). Para o aperfeicoamento da dimensao
desenvolvimento pessoal, os autores propéem a abordagem metodoldgica

apresentada a seguir.

2.4.2.1 A avaliacao de desempenho por competéncias

Hecklau et al. (2016) postulam que, para a superacdo dos desafios
enfrentados ao atuar na Industria 4.0, divididos em desafios econémicos, sociais,
técnicos e legais, além de elencar as competéncias mais desejaveis para sua forca
de trabalho, as organizacdes devem utilizar sistemas adequados para a avaliacao
dos empregados. Uma avaliacdo acurada permite identificar eventuais desequilibrios
em relacdo aos niveis demonstrados pelos empregados para o desempenho das
competéncias definidas, bem como a adocdo de acdes efetivas voltadas para a
qualificacao profissional.

Como parte dessa abordagem, os autores destacam a importancia de
ferramentas que permitam uma visualizacdo da avaliacdo, 0 que mantera um
elevado grau de transparéncia entre as partes e garantira a identificacdo imediata de
possiveis necessidades de melhoria. Em sua proposta, o instrumento avaliatério
deve se dar na forma de grafico de radar bidimensional, composto das seguintes
variaveis: as competéncias requeridas, a escala (de 1 a 5), o valor requerido e o
valor atingido, o que permitira mensurar a distancia entre o nivel esperado e o nivel
demonstrado por competéncia. Para tanto, é necessario que a organizacao tenha
definido os niveis a serem atingidos de acordo com a funcdo desempenhada pelo
empregado.

Apoés a etapa de mensuracdo dos niveis atingidos para cada competéncia

segundo a escala definida, seus valores sdo agregados em um unico grafico de
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radar por categoria. Depois, os gréficos de cada categoria sdo combinados, por meio
da comparagcdo entre a soma dos niveis mensurados e 0s maiores valores
possiveis, obtendo um percentual médio de qualificacdo por categoria, cujo
resultado serd demonstrado em um grafico agregado, conforme a figura abaixo. As
competéncias estdo agrupadas de acordo com as categorias a que pertencem,
sendo as areas verdes indicativas do atual nivel de competéncia do empregado e as
vermelhas, do minimo requerido para aquele conjunto de competéncias. O modelo

encontra-se demonstrado na figura 4, abaixo:

Figura 4 — Modelo de competéncias visualizado
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Fonte: adaptado de Hecklau et. al. 2016, p. 5, traducao nossa.

A partir da identificacdo das disparidades entre os niveis demonstrados e 0s
exigidos, os autores acreditam que a organizacdo pode aplicar adequadamente os

recursos necessarios para sua reducédo, o que nos leva a necessidade de abordar
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questdes relacionadas ao treinamento e a capacitacdo no contexto corporativo, 0

que se fara a seguir.

2.4.2.2 A capacitacao profissional e a Educacéo Corporativa

A capacitacdo como ferramenta de superacdo dos desafios € ponto
convergente entre os pesquisadores analisados. Aires et al. (2017), em artigo
apresentado no VII Congresso Internacional de Conhecimento e Inovagao, realizado
em Foz do Iguacu em 11 e 12 setembro de 2017, trouxeram as conclusdes da
Confederacdo Nacional da Industria (CNI) no documento Desafios para a Industria
4.0 no Brasil (2016) quanto as possibilidades de desenvolvimento de competéncias
de profissionais atuantes na Industria 4.0, dentre os quais estéo:

e Criacdo de novos cursos técnicos para atender necessidades especificas.

e Reformulacdo de cursos na area de engenharia, administracdo, entre outros,
para adequar as novas necessidades de tecnologia.

e Criacdo de cursos de gestdo da producado multidisciplinar com énfase na
Indastria 4.0.

e Incentivar programas de competéncia tecnoldgica nas empresas.

As acdes acima indicam que as estratégias propostas sdo voltadas para a
capacitacdo, uma vez que, conforme se revela no Mapa Estratégico da Industria
para o quadriénio 2018-2022, da CNI (2018), e como ja mencionado anteriormente
neste trabalho, a gestdo do conhecimento e a capacidade de inovagdo sdo 0s
fatores determinantes para a manutencao da competitividade das organizagoes.

Uma das formas utilizadas pelas organiza¢des para suprir as necessidades
de qualificacdo profissional é a instituicdo de modelos de educacdo corporativa. A
esse respeito, o ramo financeiro figurou como um dos primeiros setores produtivos a
aderir a instituicdo de Universidades Corporativas (UCs), em conjunto com o
automobilistico, o de tecnologia de ponta, o de saude, o de telecomunicacdes e o de
varejo, segundo Eboli (2003), em artigo intitulado Educacdo Corporativa no Brasil:
da pratica a teoria. A autora pontua que, nos Estados Unidos, entre o inicio da
década de 90 e o inicio dos anos 2000, as organizagcdes com UCs aumentaram de
400 para mais de 2.000. Conforme noticia publicada por Hirst (2015), no
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Massachussets Institute of Technology (MIT) Sloan Executive Education Blog,
naquele ano ja se atingia a marca de mais de 4.000 UCs.

No Brasil, ainda que em uma propor¢cado menor, o0 numero de organizacfes
que instituiu UCs cresceu progressivamente desde a década de 90. Eboli (2003)
indicou que, no inicio dos anos 2000, o Brasil contava com aproximadamente 100
organizagfes com UCs. Em 2015, esse numero pode ter atingido mais de 300
organizacdes, considerando-se o banco de dados a partir do qual foi realizada a
Pesquisa Nacional Praticas e Resultados da Educacdo Corporativa 2015, da
Fundacao Instituto de Administracéo (FIA).

De acordo com Freire et al. (2016), no Brasil, a Gestdo de Pessoas, iniciada
ainda nos anos 20, vem utilizando progressivamente 0s seguintes modelos:
Treinamento, Treinamento e Desenvolvimento (T&D), Desenvolvimento de Pessoas,
Educacédo Corporativa até a Universidade Corporativa.

A respeito da evolucéo da educacao corporativa, Teece (2000, 2009), citado
por Freite et al. (2016), ressalta que a complexidade decorrente das mudancas
inauguradas pela Sociedade do Conhecimento resultou em uma mudanca de
perspectiva, deslocando seu foco de resposta a necessidades situacionais para o
desenvolvimento de capacidades dinamicas para a inovagao.

Diante disso, Freire et al. (2016) estabeleceram seis estagios de evolucéo,
assim distribuidos: Departamento/Treinamento, Plataforma e-learning, Educacédo
Corporativa, Universidade Corporativa (UC), Stakeholder University (SU) e
Universidade Corporativa em Rede (UCR), conforme as figuras 5 e 6, reproduzidas a
seqguir:

Figura 5 — Estagios Iniciais de Evolugao para o Modelo UCR
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Fonte: Freite et. al. 2016, p. 3.

A partir do 4.° estagio de evolucado, a UC, os autores ressaltam a ampliacédo
do publico alcancado, a mudanca de foco de tarefa para o desenvolvimento em
gestdo e educacdo estratégica, além de destacar o inicio do processo de
Institucionalizacdo da cultura corporativa de aprendizagem continua, sob a influéncia
do contexto mercadolégico e da aceleracdo das inovacbes nas Tecnologias de
Informacao e Conhecimento (TIC).

Em continuacdo a esse processo, 0s autores postulam que a velocidade das
alteracbes no ambiente produtivo passou a exigir uma renovacao cada vez mais

acelerada dos conhecimentos e das competéncias profissionais, atingindo ndo so6 os
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atores externos, mas todas as partes interessadas na organizacdo, inaugurando,
assim, o 5.° estigio de evolucdo, o estagio de SU. Nesse estagio, prevé-se, pela
primeira vez, a parceria com universidades académicas, para a realizacdo de
pesquisas integradas; o ambiente de aprendizagem em rede, pautado em relacbes
de interagcdo e colaboragdo; a manutencéo de alta interconexao entre os atores e a
gestdo de competéncias e de conhecimento.

No que tange o capital intelectual, Freire (2017, on-line) o entende como o
conjunto de “[...] ativos intangiveis que agregam valor a organizagao”, cuja gestao
efetiva concede as organizacdes vantagem competitiva e elevado market share.
Freire et al. (2016), ao tratar da construcdo do capital intelectual pela logica da
aprendizagem, ressaltam sua constituicdo, formada pelo capital humano, referente
ao aprendizado individual; pelo capital estrutural, referente ao aprendizado integrado
entre individuos e o grupo; o capital relacional, referente ao ambiente organizacional,
e o capital social, referente aos relacionamentos interorganizacionais e em rede.

Em relacdo ao capital social, Putnam (1995, p. 153), citado por Freire et al.
(2016, p. 6), estabelece, por capital social, “[...] tracos de rede da vida social, normas
e confianga, que habilitam os participantes a agirem em conjunto, mais efetivamente,
para buscarem os objetivos compartilhados”. Mais recentemente, Bueno (2005,
2008), também por intermédio de Freire (2017), determina que o capital social (em
conjunto com o capital de negdcio, conceito utilizado pelo autor) estaria relacionado
aos stakeholders proximos ao negécio, como clientes, fornecedores, parceiros,
concorrentes etc., e outros agentes sociais, como administradores, instituicoes,
orgdos publicos etc. Pode-se dizer, portanto, que o estdgio SU estreia o
reconhecimento do capital social, em adicdo ao reconhecimento do capital humano,
gue ja ocorria nas fases anteriores.

No ultimo estagio, encontra-se o modelo de Universidade Corporativa em
Rede (UCR), modelo contemporaneo proposto pelos autores. Sua principal
caracteristica, segundo Freire et al. (2016), em compara¢do ao estagio anterior,
reside na formacdo de redes de aprendizagem, com o objetivo de promover a
aprendizagem coletiva, com base na conjugacdo dos capitais humano, social e,
agora, do capital relacional.

Em sua concepcdo, o capital relacional € um dos mais importantes fatores do

capital intelectual, uma vez que “[...] tanto o desenvolvimento humano como o social
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sdo dependentes das relagdes entre individuos, grupos e organizacdes” (FREIRE
ET AL., 2016, p. 5) e:

“[...] é resultante ‘da relagao cognitiva organizacional’, como um sistema e
seu ambiente, gerando capital da marca, dos consumidores, reputacdo da
empresa, canais de distribuicdo, parceiros, capacidade de negociacao,
relacionamento externo” (CAMPOS & PABLO, 2017 apud FREIRE, 2017,

on-line).

Diante disso, Freire (2017, on-line) conclui que, ao dar énfase para os capitais
humano, social e, em especial, ao relacional, o0 Modelo de UCR estaria mais
aderente as necessidades atuais decorrentes do contexto, pois contribui para o
desenvolvimento de “[...] elementos mais dindmicos do capital intelectual, como o
social, o cultural, a inovagdao, o empreendedorismo, entre outros”. Assim, como
estratégia de reequilibrio em relacdo as competéncias esperadas, sobretudo no que
tange aquelas que concedem as organizacbes maior grau de competitividade,
convém que uma universidade corporativa se aproxime do 6.° estagio de evolucao
das universidades corporativas.

Em relacéo a estruturacdo da Educacdo Corporativa no Brasil atualmente, no
periddico cientifico Educacdo Corporativa nos Novos Cenarios Empresariais, Eboli
(2016) aborda os resultados Pesquisa Nacional Préticas e Resultados da Educacéao
Corporativa 2015. Na ocasido, 95 organizacfes de diversos ramos responderam a
112 questdes relacionadas a Educacdo Corporativa. Os resultados indicaram que,
do total, o maior percentual delas pertencia ao setor de financas, com 8% das
respondentes; a maioria era do segmento de organizacbes privadas, com
correspondentes 78,9% de participacdo; e no que tange a modalidade de ensino,
80% utilizam métodos de Educacéo a Distancia (EaD).

A pesquisa desenvolvida pela FIA é realizada a cada trés anos. Na edi¢édo de
2018, realizada desta vez com 92 organizacfes, o0 percentual de empresas
respondentes do ramo financeiro aumentou para 9,7%; o da natureza e origem do
capital privado diminuiu 4,9%, marcando 74%; e a existéncia de métodos de EaD
perfizeram, desta vez, 83%.

No que tange a EaD, apesar de a grande maioria das organizag0es indicar
gue utiliza métodos dessa modalidade, em ambas as pesquisas ainda prevalece a
modalidade de educacdo presencial. Na edicdo de 2015, apurou-se que 60% dos
programas ainda sao exclusivamente presenciais. Esse numero sofreu reducao de 8

p.p. nos trés anos que separam as duas pesquisas, tendo sido apurada a existéncia,
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em 2018, de 31% de programas destinados exclusivamente a EaD e 17% de
natureza semipresencial, os chamados blended.

Estes dados indicam, com base no quadro evolutivo desenhado por Freire et
al. (2016), citados anteriormente, que a maioria das organizagfes ja se encontra, no
minimo, no 4.° estagio de evolucdo da Educacdo Corporativa e, portanto, mais
proxima dos estagios adequados para o enfrentamento dos desafios da industria 4.0
no Brasil. Indicam, também, que o setor financeiro mantém a posicado vanguardista,
estando suas organizacbes dentre as maiores investidoras em Educacéo
Corporativa; e demonstram, ainda, que sejam elas publicas ou privadas, a maioria,
em conjunto com as representantes dos demais setores, vém substituindo os
programas presenciais por programas de EaD.

De acordo a edicdo de 2015, em relacdo a estes programas, 0S recursos
ainda se restringiam a videoaulas, videoconferéncias, intranets e foruns de
discussdo, sendo baixa a utilizacdo de recursos tecnolégicos mais inovadores e
compativeis com a evolug¢do da industria, como games, mobile learning, realidade
virtual, simuladores e webinars, 0 que se manteve nos resultados de 2018, com
mencao incremental apenas a conteudos distribuidos via e-mail/grupos de e-mail.

Entretanto, os organizadores aduzem que a perspectiva é de que ha espaco
para aumento do uso de métodos de EaD, uma vez que as organizacdes elencaram

as diversas vantagens para sua adoc¢ao, conforme se verifica na figura 7:

Figura 7 — Vantagens do uso de métodos de EaD
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Outro ponto significativo abordado pelas referidas pesquisas foi o alinhamento
das acdes de Educagcdo Corporativa com as estratégias corporativas das
organizacdes. Em 2015, a pesquisa aponta que, para 27% delas, a Educacéao
Corporativa ndo estava embasada no desenvolvimento de competéncias de cunho
estratégico, o que poderia levar a uma dissonancia com as necessidades do
negécio. Ja para 2018, nesse mesmo quesito, o percentual foi reduzido em 2%, o
gue demonstra algum avanco em relacédo ao tema.

Para explicar esse fato, os organizadores apontam como causa 0 método
utilizado pela maior parte dessas organizacdes, de ndo consultar periodicamente
suas liderancas e demais stakeholders. Cabe ressaltar que, na pesquisa do ano de
2015, 70% dos respondentes exerciam fung¢des gerenciais; jA na do ano de 2018,
81% dos respondentes exerciam func¢des gerenciais ou cargos diretivos. Em ambas,
porém, foi indicado, como fator crucial para a efetividade das a¢bes de Educacéo
Corporativa, as diversas esferas e as formas de atuacéo das liderancas.

A esse respeito, ao ranquear a forma de exercicio dos varios papéis
desempenhados pelos lideres em suas organizacbes, em 2018, 81% dos
respondentes elencaram, em primeiro lugar, a atuacdo do lider comunicador, e em
segundo, com um percentual de concordancia de 80%, o papel de patrocinador.
Estas posicBes se inverteram comparativamente a pesquisa de 2015, mas ainda
estdo a frente dos papéis do lider especialista e do lider controlador. De todo modo,
o resultado indica, segundo os organizadores, que a atuacao das liderancas gira em
torno da exposicdo e do encorajamento para adesdo aos sistemas de Educacéo
Corporativa de suas organizacgoes.

Por fim, no que diz respeito a avaliacdo dos resultados, identificou-se que, no
ano de 2015, apenas 3% das organizacdes utilizavam a métrica Retorno sobre o
Investimento (ROI) para a apuracdo dos beneficios obtidos com as acbes de
Educacao Corporativa. Ainda que esse percentual tenha alcancado 13% na edicdo
de 2018, os organizadores destacam que 0 cenario permanece praticamente
inalterado e que isto representa um dos maiores desafios da area. Como pratica
predominante, os respondentes apontaram o uso da avaliacao de reacgéao.

O assunto também foi alvo de pesquisa realizada pela
PricewaterhouseCoopers (PwC) Brasil no estudo intitulado Modelos e praticas de
educacdo corporativa nas organizacoes brasileiras, produzido em 2016. Nele, os

organizadores repisam a importancia dos sistemas de Educacédo Corporativa para o
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desenvolvimento de competéncias compativeis com as estratégias de negdécios das
organizagdes, 0 que viria a contribuir inclusive para a competitividade econdémica do
pais e para a superacdo de suas desigualdades sociais, como forma de reduzir
eventuais lacunas originarias dos processos educativos tradicionais.

A pesquisa sobre os sistemas de Educacdo Corporativa da PwC (2016) foi
realizada com 73 organizacdes de médio e grande porte de diversos setores
produtivos, em sua maior parte localizadas na regido Sudeste do Brasil.
Diferentemente das pesquisas realizadas pela FIA (2015, 2018), abordadas
anteriormente, as organizacbes do setor financeiro nao perfizeram o maior
percentual de respondentes, figurando em 3.° lugar, com 17% de participacdo, atras
dos setores de servicos diversos e de bens de consumo e varejo, 0s quais tiveram
24% e 19% de participacdo, respectivamente. Além disso, 92% dos respondentes
tém o capital de origem privada, com apenas 5% de natureza publica e 3% de
capital misto, e de porte de faturamento variando de R$ 60 milhdes a mais de R$
500 milhdes anuais.

A analise dos dados partiu do modelo de gestdo estratégica da educacao
desenvolvido pela prépria Pwc (2016, p. 5), segundo o qual um sistema de educacéo
corporativa deve servir a “[...] viabilizar os objetivos estratégicos da organizagéo, por
meio das competéncias necessarias, do alinhamento dos comportamentos dos
profissionais e do desenvolvimento da cultura corporativa” e que, para isso, deve
articular “[...] o posicionamento estratégico do desenvolvimento profissional, o
modelo de negdécios e governanca da educacdo corporativa e seu modelo de
operagao”.

Os dados revelam que, na concepcdo dos respondentes quanto ao quesito
alinhamento das préticas de educacéo corporativa com a estratégia de negocio, 0s
trés fatores preponderantes para a definicdo de um plano de Educacao Corporativa
seriam: atingir objetivos estratégicos da empresa, melhorar o desempenho dos
profissionais e solucionar os gaps de competéncia. Este direcionamento é
reafirmado pelos dados referentes ao plano de revisdo da estratégia de Educacgéo
Corporativa, os quais, de acordo com 55% dos respondentes de médio e grande
porte, sdo realizados de acordo com o ciclo de planejamento estratégico da
organizacdo, contra 36% que o fazem somente em razdo de novas necessidades

identificadas ou quando solicitados pelas areas de negécio.
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7

No modelo proposto pela PwC (2016), acima citado, €& essencial a
interveniéncia das areas de negdcio nos sistemas de Educagdo Corporativa, em
uma conjuncdo com direcionamentos estratégicos, estrutura organizacional e
mecanismos de gestdo, a fim de garantir o retorno das acfGes de Educacao
Corporativa. A esse respeito, a pesquisa demonstrou que a influéncia das areas de
negécio no planejamento das acdes de educacdo, na maioria das organizacoes,
sejam elas de grande ou pequeno porte (com 52% e 59%, respectivamente),
restringe-se ao fornecimento de informacdes sobre suas necessidades por meio de
levantamentos; somente em 11% das empresas de médio e grande porte e 6% das
de pequeno porte ha participacdo efetiva das areas de negdlcios nos comités
estruturados de definicdo das estratégias.

No que diz respeito ao desenvolvimento das competéncias, em linha com o
que foi apontado pelos CEOs, os resultados indicam que o enfoque nas
competéncias conceituais e humanas (ou soft skills) vem aumentando
progressivamente. Ainda assim, ao avaliar os atuais planos educativos de suas
organizacdes, grande parte dos respondentes admite que seus programas ainda
estdo concentrados no desenvolvimento de competéncias técnicas ou funcionais (ou
hard skills) do corpo funcional. Essa caracteristica € mais contundente dentre 0s
respondentes de pequeno porte, segundo os quais 67% das a¢cbes de Educacao
Corporativa séo voltadas para esse aspecto; no ambito dos respondentes de médio
e grande porte, o percentual € significativamente inferior, atingindo 42% das ac¢des,

conforme a figura 8, abaixo:

Figura 8 — Propor¢é@o média do foco dos programas educacionais

Desenvolvimento o &
de competéncias 2 6 A) ZZE?{:
técnicas ou ()

funcionais 4 2 A)

0. Desenvolvimento
1 9 A) de competéncias

comportamentais

9% Alinhamento
da cultura

2%

Qutros (Idioma)
I Médio e grande porte

Pequeno porte

Fonte: PwC. 2016, p. 10.
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Por outro lado, € interessante observar a importancia que os CEOs atribuem
ao desenvolvimento das soft skills pelos lideres. De acordo com a Pesquisa Global
com CEOs de 2015, também da PwC, citadas no estudo, competéncias como
pensamento estratégico, gestdo e aquisicdo de talentos e adaptabilidade foram
apontadas como indispensaveis para o atingimento dos objetivos organizacionais
pelos lideres do futuro. Nesse contexto, os organizadores ressaltam o destaque
especial que foi concedido pelos respondentes a adaptabilidade na Pesquisa Global
realizada pela PwC e o Linkedin em 2014 em diversos paises, segundo a qual o
retorno sobre o capital humano é maior dentre as organizagbes que operam em
paises onde os profissionais apresentam um maior grau de adaptabilidade. Nesse
item, o Brasil se equipara a paises com nivel mais alto de desenvolvimento, como a

Holanda e o Reino Unido, o que se observa na figura 9:

Figura 9 — Adaptabilidade x ROI em capital humano
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Fonte: PwC. 2016, p. 11.

Em resumo, as pesquisas realizadas pela FIA (2015, 2018) e pela PwC
(2016), aqui apresentadas, sdo categoricas ao estabelecer o papel fundamental dos
seguintes fatores no desenvolvimento de programas de Educacdo Corporativa mais
avancados e efetivos:

e alinhamento entre as iniciativas de Educacdo Corporativa e a estratégia de

negocios;
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e desenvolvimento de cultura corporativa voltada para a aprendizagem
continua;

e envolvimento dos lideres na exposicdo e promocdo das acOes de Educacao
Corporativa, interna e externamente, junto aos colaboradores e aos demais
stakeholders da organizacéo, transformando-as em learning organizations;

e maior enfoque no desenvolvimento de soft skills, em especial para os
detentores de funcbes gerenciais e cargos diretivos, preparando as liderancas
para o que se espera serem os desafios do futuro;

e utilizacdo de métodos de EaD embasados em recursos tecnoldgicos
inovadores, em consonancia com as necessidades, expectativas e as

estratégias de negdcio voltadas para a transformacéao digital.

2.5 Expectativas decorrentes do desenvolvimento de competéncias

Todas as mudancas experimentadas pela industria, ai incluida a inddstria
financeira, vém oferecendo reflexos significativos na organizacdo do trabalho,
exigindo alta capacidade de reacdo das organizacbes e dos profissionais. Como
forma de obter vantagem competitiva, convém que o processo de desenvolvimento
das competéncias seja ciclico, o que permitira a qualificacdo profissional continua e
sua adequacao a volatilidade do mercado. Além disso, obtém-se maior engajamento
com os objetivos da organizacdo, por meio da expansdo do potencial individual,
contribuindo para a motivacdo e para a exceléncia profissional. No capitulo 3, a
seguir, demonstraremos dados atualizados referentes a caracterizacdo do Banco do

Brasil em relagdo ao assunto.
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3 DIAGNOSTICO

3.1 O Banco do Brasil

O Banco do Brasil S.A. (BB) € uma sociedade andnima aberta, de economia
mista, controlada pela Unido, que detém 50% de suas ac¢les. Foi o primeiro Banco a
operar no Pais, sendo também a primeira empresa a realizar uma oferta publica de
acdes no mercado de capitais brasileiro. O Banco possui mais de 210 anos de
existéncia e também é o unico banco brasileiro listado no Novo Mercado, que tem
requerimentos avancados de governanca corporativa. Os valores da organizacéo
s&o: Foco no Cliente, Inovacéo, Senso de Dono, Etica, Eficiéncia, Confiabilidade e
Espirito Publico.

O Banco esta presente em 99,24% dos municipios brasileiros, com mais de
50 mil pontos de atendimento (dentre pontos de atendimento proprios e parcerias
com terceiros), suas 4.356 agéncias representam 21% de participagdo no Sistema
Financeiro Nacional (SFN) e sua rede externa € composta por 24 unidades
presentes em 16 paises. O BB mantém também acordos com instituicées financeiras

no exterior para atuacao de 858 bancos como correspondentes em 106 paises.

3.1.1 Visao

Ser a empresa que proporciona a melhor experiéncia para a vida das pessoas
e promove o desenvolvimento da sociedade, de forma inovadora, eficiente e

sustentavel.

3.1.2 Pessoas, Inovacao e Negdcios Digitais

Em 2019, a Estratégia Corporativa BB (ECBB) foi revisada para o periodo
2020-2024 através de um processo sistematico, que contou com a participacado
ativa de varios publicos de relacionamento do Banco, como funciondrios, dirigentes,
representantes de entidades ligadas (empresas do conglomerado Banco do Brasil),
clientes, acionistas e analistas de mercado. Em sua revisdo, a estratégia procurou
manter suas premissas de simplificacdo e eficiéncia, bem como dar énfase a
experiéncia do cliente, a inovacao e a maximizacao de resultados.

A primeira fase do processo de formulacdo da ECBB 2020-2024 procurou
identificar megatendéncias e incertezas criticas, bem como foco na elaboracdo de

cenarios para a induastria financeira e de seus impactos nos negocios. Foram
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analisados fatores externos (politicos, econdmicos, sociais, tecnologicos, ambientais
e legais) e fatores especificos da industria financeira, com base nas dimensfes
referentes a clientes, tecnologia, concorrentes tradicionais, novos concorrentes,
regulacdo e sustentabilidade.

Em sua elaboracéo, foram definidas a¢gbes que viabilizem a consecucdo dos
objetivos estratégicos, sintetizados em direcionadores, organizados em cinco
diferentes perspectivas de desempenho, os quais orientam as decisbes e acles
institucionais e encontram-se relacionadas abaixo:

Clientes

Proporcionar experiéncias de alto valor, priorizando ac¢des que favorecam o aumento
da satisfacdo e viabilizem a ampliacdo da base de clientes.

Financeira

Priorizar o alcance de rentabilidade sustentavel e a otimizacdo da alocacdo de
capital.

Processos

Investir de forma continua na transformacéo digital, para o aperfeicoamento de
processos, produtos e canais, tornando-os mais simples, ageis, inovadores,
integrados e orientados a jornada dos clientes.

Pessoas

Focar na transformacao cultural necessaria para enfrentar os desafios identificados
para os préximos anos, além de continuar pautando suas a¢des na meritocracia nos
processos sucessorios, reconhecimento e retencao de talentos.

Sustentabilidade

Aprimorar o desempenho em sustentabilidade, assegurando a adocao das melhores
praticas de governanca e sustentabilidade empresarial.

A inovacao esta inserida no processo de formulacdo da ECBB como um dos
valores da cultura organizacional, na visao de futuro, nas diretrizes, na visao holding
e nos objetivos estratégicos. Em seu Relatorio Anual 2019 (2020), o BB pauta a
inovagdo com foco na experiéncia do cliente e na eficiéncia operacional, buscando
assim agregar valor a partir da qualificacdo das pessoas para a criacao e exploracao
de novas ideias e oportunidades que impactem efetivamente a satisfacéo de clientes
e resultem em maior competitividade. As iniciativas e acdes do Banco buscam

sempre ser pautadas em trés pilares: Pessoas, Negdécios e Inovacao.
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A transformacédo digital implica em novos desafios e complexidades no
sistema financeiro. Em um mundo cada vez mais conectado, 0s servicos bancarios
devem estar em constantes transformacdes para atender as demandas dos clientes
com profissionais capacitados. Assim, a medida que as transformacfes digitais
progridem e a automacao substitui tarefas repetitivas, o Banco precisara que seus
funcionarios tenham as habilidades certas para poder contribuir adequadamente
para o sucesso da empresa nessa era digital.

Nesse sentido, a capacitacdo e a requalificacdo serdo necessarias para
permitir as pessoas atuar nas novas fungBes criadas por essa nova industria,
movimento que foi acelerado pela crise do COVID-19. Por exemplo, a redugéo das
transacbes realizadas pelos profissionais que hoje trabalham como caixas nas
agéncias poderda levar a empresa a uma necessidade de treinar as pessoas que hoje
executam essa tarefa para oferecer atendimento remoto aos clientes.

O comportamento dos clientes, estimulados por novas tendéncias e
inovacbes, mostram as direcbes e as oportunidades de negécios. O
acompanhamento de tendéncias, portanto, é essencial e beneficia diretamente
clientes, funcionarios e demais publicos de relacionamento, uma vez que permite a
oferta de solugdes e facilidades que antecipem necessidades.

Para isso, o BB realiza pesquisa de prospeccao de tendéncias tecnoldgicas
para entender qual o rumo que o mundo estd tomando e assim saber qual caminho
seguir em direcdo ao futuro e, por consequéncia, promover a qualificacdo de seu
pessoal. Nesse aspecto, a educacao corporativa € um recurso estratégico para que
sejam alcancados o propésito e 0s objetivos, além de reforcar os valores
organizacionais.

Em estudos recentes realizados pela organizacao, foram identificadas quatro
forcas tecnoldgicas que reinem as principais tendéncias mapeadas: Inteligéncia
Artificial, Andlise de dados, Realidade Estendida e Agilidade na Entrega. Para
apresentar essas forcas de forma ladica a todos os funcionarios, a Agéncia de
Noticias do Banco do Brasil (AGN) trouxe, no inicio de junho de 2020, uma série de
reportagens, apresentando quatro personagens criados pelos funcionarios que
trabalham na Diretoria de Tecnologia (DITEC) do BB, para assim transmitir aos
demais funcionarios um melhor entendimento de cada uma dessas iniciativas que
representam os agrupamentos de tendéncias tecnoldgicas, 0 que se observa por

meio da figura 10, abaixo:
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Figura 10 — Personagens das tendéncias tecnologicas criados pelo BB

*Personagens da esquerda para a direita: lart, Analy, Imer e Agi.
Fonte: Banco do Brasil. 2020, on-line.

Porém, é fato que, além dos investimentos em tecnologia, o Banco também
deve possuir a qualificagdo de pessoal como uma das principais prioridades
estratégicas, tendo em vista que a inovacao e a produtividade esperada s ocorrera
se sua forca de trabalho estiver qualificada e motivada para explorar as novas
tecnologias.

As acles educativas adotadas pelo Banco para estimular o desenvolvimento
de competéncias de seus funciondrios para para atuacdo na industria 4.0 seréao
abordadas de forma mais aprofundada nas secdes seguintes, que demonstram o
modelo de educacdo corporativa como o principal instrumento estratégico utilizado
para o aprimoramento de competéncias e o0 atingimento dos objetivos

organizacionais.

3.2 Educacao Corporativa como estratégia

Conforme ja tratado anteriormente neste trabalho, as iniciativas de Educacgéo
Corporativa sao indispensaveis para o alcance do propésito e dos objetivos, além de
reforcar os valores organizacionais. Para que as solugdes educacionais oferecidas
contribuam efetivamente para o desenvolvimento dos funcionarios, o sistema de

7

Educacdo Corporativa do BB é estruturado em quatro subsistemas inter-
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relacionados: o Diagnostico de Necessidades de Treinamento e a Andlise de
Necessidades de Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo Corporativa; o0
Planejamento Educacional; a Implementacdo e a Avaliagdo de Resultados das

Acdes Educacionais.

O subsistema Diagnostico e a Andlise de Necessidades de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacédo Corporativa avalia as competéncias profissionais a
serem desenvolvidas, a fim de alinha-las a Estratégia Corporativa e as lacunas de
desempenho, assim como estabelecidos os resultados de negodcios esperados com

a realizagcédo da acéo educacional.

3.2.1 Avaliacdo do desempenho e o0 uso de sistemas de gestdo de

competéncias

A fim de identificar como ocorrem as avaliacbes de desempenho em
instituicées financeiras, observou-se o uso de sistemas de gestdo de desempenho
por competéncias. No Banco X, a avaliacéo, realizada pelo superior, pelos pares e
pelo préprio profissional, com diferentes percentuais de participacdo na mensuracao,
€ ciclica, de periodicidade semestral e continua, composta das fases de
planejamento, acompanhamento e avaliacdo, e extensivel a todos os empregados
avaliaveis no ciclo, segundo sua categoria e assiduidade durante o periodo.

O conjunto de padrées que serdo balizadores da avaliacdo divide-se em duas
dimensdes: metas e competéncias. Na dimensdo metas, observam-se o resultado
da unidade organica em que o empregado se encontra e sua contribui¢cao individual
para o alcance dos resultados, de acordo com os indicadores financeiros atingidos.
Para a dimensdo competéncias, a partir das competéncias previamente definidas, os
padroes esperados distribuem-se em cinco perspectivas, quais sejam: financeira,
clientes, processos internos, aprendizado e crescimento e socioambiental. Essas
perspectivas sdo ainda classificadas entre competéncias fundamentais, atribuidas a
todos os empregados, e gerenciais, atribuidas somente aos detentores de funcdes
gerenciais. Além disso, sédo equilibradas segundo os pesos estabelecidos com base
na Estratégia Corporativa vigente e a funcéo exercida pelo empregado.

Nesse aspecto, como conceito, 0 Banco X as concebe como combinacdes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas no desempenho

profissional, dentro de determinado contexto ou estratégia organizacional. Com base
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nas perspectivas ja citadas, as competéncias enquadram-se de acordo o quadro 2,
abaixo:

Quadro 2 — Quadro de Competéncias-chave definidas pelo Banco X

Perspectivas Competéncias Fundamentais

e Negociagdo: negocia com clientes
internos ou externos, de forma
adequada e transparente e adequada
ao interlocutor, estabelecendo acordos
que satisfacam as partes e gerem
negocios sustentaveis.

Financeira

e Foco no Cliente: atende os clientes
internos e externos com atencdo e
agilidade, oferecendo solucdes
adequadas que contribuam para a
satisfacdo do cliente e geragdo de
relacionamentos duradouros;

e Inovacdo: dissemina e utiliza solucdes
digitais para agilizar  processos,
contribuindo para a melhoria da
experiéncia dos clientes e funcionarios.

Clientes

e Eficiéncia: realiza suas atividades com
qualidade e tempestividade, aplicando
0s conhecimentos necessarios a sua
area de atuacgdo, contribuindo para a
produtividade;

e Seguranca e Prevencdo de Riscos:
adota praticas de seguranca e de
mitigacado de riscos em atividades sob a
sua conducéo, reportando as
fragilidades identificadas, conforme as
normas vigentes;

e Adaptabilidade: age de forma receptiva
a mudancas e a novos aprendizados,
com iniciativa e agilidade, contribuindo
para implementar melhorias ou solu¢des
para clientes e empresas.

Processos Internos

e Autodesenvolvimento: realiza acdes
para seu aprimoramento profissional,
atendendo suas expectativas de carreira
e 0s objetivos do Banco;

e Colaboracdo e empatia: colabora com a
equipe e outras unidades, com empatia
e cortesia, apresentando ideias de
forma clara e objetiva para melhorar
resultados e contribuir para o bom clima
de trabalho.

Aprendizado e Crescimento

e Responsabilidade socioambiental: age
considerando o0s impactos sociais,
Socioambiental ambientais e econdmicos,
demonstrando 0 compromisso com o
desenvolvimento sustentavel.
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Perspectivas Competéncias Gerenciais
e Lideranca por visdo e propésito:
transmite a estratégia do Banco de
Financeira forma convincente e inspiradora,

convergindo esforcos, direcionando e
impulsionando a equipe para a acéo.

Processos Internos

Otimizag8o de processos: define com
clareza as responsabilidades e os
processos para atuacdo da equipe,
otimizando os recursos disponiveis, com
foco em melhoria continua;

Mobilizacdo para resultados: mobiliza a
equipe para o0 alcance dos objetivos
definidos, monitorando
sistematicamente 0s resultados e
oferecendo apoio e orientacdo para a
realizac&o do trabalho;

Planejamento e alinhamento: planeja e
define prioridades para o trabalho com
foco na estratégia corporativa, tomando
decisdes adequadas e tempestivas e
estimulando a participagéo da equipe.

Aprendizado e Crescimento

Desenvolvimento de talentos:
desenvolve a equipe com orientacdes,
feedbacks continuos e indicando
treinamentos, buscando conciliar
objetivos de carreira do funcionario com
0s objetivos do Banco;

Estimulo & inovagdo: incentiva a
criatividade e a colaboracdo em equipe,
estimulando a inovagdo, o foco no
cliente e a melhoria de processos e
resultados;

Solucéo de conflitos: gerencia situacdes
de conflito na equipe, posicionando-se
diante de problemas dificeis,
contribuindo para o bom clima de
ambiente de trabalho e para a
produtividade.

Fonte: adaptado do sistema de gestdo de desempenho por competéncias do Banco X, 2020°.

Antes de adentrar os critérios de atribuicdo de conceitos utilizado pelo Banco

X, convém fazer uma analise do conjunto de competéncias por ela definidas,

comparativamente aos critérios utilizados pelos autores abordados no referencial

tedrico.

Nesse sentido, com base no quadro 2, que trata das competéncias requeridas

aos profissionais no plano estratégico organizacional da instituicdo, verifica-se sua

® Autorizado pelo Banco X.
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consonancia com as competéncias arroladas pelos autores 2020 no quadro 1. O
quadro 2 apresenta competéncias fundamentais e competéncias gerenciais a serem
expressas pelos profissionais, as quais, quando atingem altos niveis de proficiéncia,
contribuem para geracdo de valor a organizacdo, por meio da obtencdo dos
resultados esperados.

Em todo caso, ao se compararem as competéncias de ambos os quadros,
percebe-se uma convergéncia das principais caracteristicas requeridas pelo
profissional da Industria 4.0 tais como: criatividade, inovacdo, adaptabilidade e
autodesenvolvimento.

Em relacdo a atribuicdo de conceitos, para ambas as dimensdes, 0s niveis de
desempenho desejados séo definidos no inicio do ciclo avaliatério, como parte das
acOes da etapa de planejamento, e toma como base a comparacao entre 0s niveis
esperados pela organizacéo e os resultados atingidos no ciclo avaliatério anterior.

Na etapa de acompanhamento e avaliacdo, os avaliadores tém a
oportunidade de realizar anotacdes que guiam o comportamento do avaliado; ao
final do ciclo, atribuem conceitos, segundo uma escala mensurada de 1 a 7, sendo
0s 4 primeiros destinados a indicar desempenho abaixo do esperado e os dois
altimos, acima do esperado. Nessa instituicdo, utiliza-se como metodologia a
avaliagdo por mdultiplas fontes, com percentuais definidos para os registros
realizados pelo superior, para os registrados pelos subordinados, para pares e para
a autoavaliacdo, com ponderacdo adequada aos papéis desempenhados por cada
categoria.

Apés a atribuicdo de conceitos, e aplicados os pesos definidos para cada
dimensédo e perspectiva, segundo as funcdes exercidas, obtém-se uma pontuacéo
meédia formadora de um placar de desempenho, cujo somatério maximo € de 100
pontos, 0 que encerra o ciclo avaliatorio. Concluida a etapa de avaliagdo, séo
apurados os resultados, os quais podem ensejar medidas de aprimoramento das
competéncias profissionais.

Em relacdo ao Banco do Brasil, conforme se extrai do Relatério Anual 2019
(2020), a avaliagdo de desempenho é realizada por meio do sistema de Gestdo de
Desempenho Profissional por Competéncias e Resultados (GDP), cujos resultados
séo fonte para os programas de remuneracao variavel e guias para a capacitacao
profissional. Recentemente, por meio do Comunicado ao Mercado, de 3 de fevereiro

de 2020, o Banco do Brasil comunicou o langamento do Programa Performa,
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destinado a alterar as metodologias de remuneracdo, premiacdo e avaliacao,
estando esta ultima “[...] ajustada, ratificando os indicadores alinhados com a
estratégia de centralidade no cliente e reforcando a cultura de alta performance”
(BANCO DO BRASIL, 2020).

No ambito da remuneracéo, o Programa de Desempenho Gratificado (PDG)
tem por objetivo premiar a alta performance e, até 2019, estendia-se a
aproximadamente 80% dos empregados em atividade, quando sujeitos aos
resultados da dimensdo metas. A partir da implantacdo do Programa Performa, o
PDG foi estendido a 100% dos funcionarios, como forma de valorizacdo de seu
desempenho individual.

Do ponto de vista do desenvolvimento profissional, o Plano de
Desenvolvimento de Competéncias (PDC), de adesdo voluntaria, auxilia os
empregados com necessidades de aprimoramento identificadas na GDP a construir
seu Mapa de Carreira, no Portal da Universidade Banco do Brasil (UniBB), sobre o
qual falaremos adiante.

O resultado da avaliacédo por meio da GDP é utilizado, também, para estimar,
a partir de critérios objetivos, o exercicio das func¢des pelos empregados, podendo,
em caso de apuracdo de desempenho insatisfatério, subsidiar eventual dispensa de
funcdo apds o numero de ciclos avaliatorios previstos no Acordo Coletivo de
Trabalho vigente, celebrado entre o Banco do Brasil S.A., a Confederacdo Nacional
de Trabalhadores do Ramo Financeiro, Federacdes e Sindicatos de Trabalhadores

em estabelecimentos bancarios signatarios.

3.2.2 O Banco do Brasil e a UniBB

Na Estratégia Corporativa 2020-2024, o Banco do Brasil (2020) reafirmou a
importancia que concede a Educacdo Corporativa, admitindo-a como “...] um
recurso estratégico para alcancarmos o proposito e os objetivos, além de reforcar os
valores organizacionais”. Segundo o Relatério Anual do Banco do Brasil do ano de
2019 (2020), até 31/12/2019, seu corpo funcional era formado de 93.190
funcionarios, com o qual houve macico investimento em capacitacao, perfazendo,
nesse ano, o montante de R$ 96,9 milh6es com acdes de Educacgéo Corporativa.

Essas iniciativas estdo congruentes com a perspectiva Pessoas da ECBB
2020-2024, de acordo com a qual o foco estara “[...] na transformacéo cultural

necessaria para enfrentarmos os desafios identificados para os proximos anos, além
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de continuarmos pautados pela meritocracia nos processos sucessorios, a fim de
reconhecer e reter talentos” (BANCO DO BRASIL, 2020, p. 24).

Nesse contexto, em 2019 foram recebidas 42 demandas para
desenvolvimento de iniciativas, das quais 14 resultaram em capacitacdes aderentes
a Estratégia Corporativa. Os resultados das acdes de capacitagdo foram avaliados
por meio do Sistema Integrado de Avaliagdo de Programas de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo (SIAP), cuja finalidade € disponibilizar informacdes
abrangentes e confiaveis para a tomada de decisdo e melhoria das acoes, do
desempenho de educadores e de funcionérios treinados, dos resultados
organizacionais e da alocacao de recursos. A Ultima avaliacdo de um programa de
treinamento foi realizada com o Programa Relaciona-e durante o periodo de
setembro a dezembro de 2018.

O referido Programa aborda, de forma inovadora, a construgdo de um
relacionamento sustentavel com clientes em meio a um contexto de transformacéo
digital, proporcionando reflexdo tedrica e pratica, abordagem negocial orientada e
envolvimento da lideranca. Participaram mais de seis mil gerentes de
relacionamento e foi considerado de extrema relevancia na estratégia corporativa e
no plano de negdcios do Banco.

A partir da avaliagdo, verificou-se um Retorno sobre o Investimento de
224,67%, resultado de um incremento na margem de contribuicdo (MC) de R$ 2,71
milhdes frente a um investimento de R$ 835 mil. O crescimento da margem de
contribuicdo no grupamento de clientes-alvo refletiu a efetividade do programa. O
resultado da avaliagdo demonstrou que o treinamento apresentou 6timo nivel de
aprimoramento em desempenhos especificos, identificando-se desempenho superior
em gerentes que realizaram o treinamento, comparativamente aos dos que nao o
realizaram.

Em relacdo aos métodos utilizados para a apuracédo da ROI (UNIBB, 2020, p.
14), utilizou-se o modelo de analise de Phillips (2011 apud UNIBB, 2020, p. 14), a
partir do qual o retorno resulta da margem de contribuigdo das carteiras, “[...]
representada pela diferenca das vendas [...] pelos respectivos custos e despesas
variaveis”. Entretanto, este ndo é o unico dos métodos utilizados para a avaliacéo
dos beneficios estratégicos obtidos com as praticas de Educacdo Corporativa, sendo
utiizados também o Human Capital Value Added (HCVA em T&D), Human
Economic Value Added (HEVA) e ROI Liquido com T&D.
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A maior parte das agbes se da por intermédio da Universidade Banco do
Brasil (UniBB), que consolida seu compromisso em a¢des que se alinham a ECBB e
contribuem para o Banco “[...] concretizar sua visao de futuro, atingir seus objetivos
estratégicos e fortalecer suas crencas e valores, consolidando o compromisso da
empresa com os stakeholders” (UNIBB, 2020, p. 1), conforme se observa no
Relatorio 2019 de Gestéo de Pessoas - Educacéo Corporativa.

Nesse relatorio, apresenta-se um panorama atual da UniBB, que é formada
por uma estrutura virtual, disponivel no Portal da Universidade Corporativa, pelo
aplicativo UniBB Mobile, e se estende em uma rede de 18 geréncias regionais e 8
plataformas, com uma estrutura fisica de 117 salas de aula, 19 auditorios e 33
laboratorios de informatica, distribuida em todo o pais. Sua origem remonta a 1965,
guando o Banco do Brasil passou a desenvolver treinamentos internos, presenciais
e a distancia, por meio do Departamento de Sele¢cédo e Desenvolvimento do Pessoal
(Desed). A historia da Educacdo Corporativa do Banco do Brasil encontra-se
detalhada no sitio eletrénico, o www.unibb.com.br.

De todo modo, a UniBB foi inaugurada somente em 2002 e, nos 18 anos de
sua existéncia, acumulou prémios nacionais e internacionais, como o GlobalCCU
Silver Awards 2019, na categoria Abordagem Holistica Humana e Digital, com o
Game DesEnvolver; o Learning & Perfomance Brasil, em decorréncia do Programa
Relaciona-e, e o Prémio Top of Mind de RH, na categoria Empresa com Prética
Reconhecida em Educacédo Corporativa (E-Learning), dados que se encontram
também em destaque no Relat6rio 2019 (2020).

A esse respeito, convém destacar, dada a extensdo do reconhecimento
concedido pela premiagdo GlobalCCU Awards aos sistemas de Educacao
Corporativa das organizacdes, como o ressalta a FIA (2019), que a avaliacdo de
alguns de seus critérios foram incluidos na Pesquisa Nacional de Praticas e
Resultados da Educacgéo Corporativa do ano de 2018 (2019).

Ainda segundo o Relatério 2019 de Gestdo de Pessoas - Educacao
Corporativa, na modalidade a distancia, o catalogo da UniBB conta com 727
solucdes educacionais e com ambientes colaborativos, os quais renderam, em 2019,
3 milhdes de conteudos concluidos em seu Portal; por meio do UniBB Mobile, foram
264 mil. No total, incluidos os cursos on-line e a distancia, foram realizadas
5.989.004 horas de capacitacdo em 2019, o que rendeu uma média, por funcionério,

de 64,3 horas. As solucbes encontram-se agrupadas em trilhas de aprendizagem
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por competéncias e contam com recursos tecnoldgicos como videoaulas, games e
infogréficos.

A UniBB oferece, ainda, outras solucdes de tecnologias voltadas para a
educacado, como a Radio UniBB e a Biblioteca Virtual. Esta Gltima possui um acervo
de 7 mil livros técnicos, cientificos e profissionais, disponiveis 24 horas por dia, 7
dias por semana, com acesso on-line. Ainda nessa esfera esta a possibilidade de
realizacdo de capacitacéo via webconference, ao vivo. Aléem disso, foram lancados
recentemente dois novos ambientes on-line: o ambiente Mapa de Carreira e o Portal
de Mentoria BB.

3.2.2.1 Acdes educativas e o desenvolvimento de competéncias

Conforme o Relatério 2019 de Gestdo de Pessoas - Educacdo Corporativa,
da UniBB (2020), os cursos do Portal UniBB sdo organizados por trilhas de
aprendizagem, que tém por objetivo desenvolver competéncias especificas, segundo
0S cargos e as areas de atuacdo dos funcionarios.

No que tange o desenvolvimento das liderancas, por exemplo, UniBB oferece
acOes para a formacdo a todos o0s gestores da organizacdo, com o objetivo de
desenvolver competéncias de lideranga com foco no relacionamento com o cliente e
alicercadas em praticas sustentiveis de gestdo de pessoas, negocios e processos,
em consonancia com a ECBB 2020-2024. Lancadas em 2017, as Trilhas de
Lideranca contabilizaram mais de 37,1 mil participacdes de funcionarios, sendo 3,9
mil em 2019.

O Relatério Anual 2019 (2020) também apresenta informacfes sobre outras
trilhas, como a Trilha de aprendizagem sobre Transformacao Digital, uma estratégia
especifica criada para o desenvolvimento de competéncias direcionadas ao pensar e
agir digital, composta de 50 solucbes educacionais com conteddos técnicos e
comportamentais. Desde 2017, foram registradas mais de 80,1 mil participacdes de
funcionarios, sendo 19,8 mil em 2019.

A Trilha Estratégia e Planejamento, por sua vez, lancada em 2018, contém 10
cursos que abordam temas como Pensamento Estratégico, Planejamento,
Experiéncia do Cliente, Lideranca e Resultado, e registrou 13,6 mil participacdes ao
final de 2019. Ja a Trilha da Sustentabilidade reine contetudos de capacitacao de

Responsabilidade Socioambiental Empresarial (RSAE) e Desenvolvimento
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Sustentavel. Em 2019, foram realizados 75.067 treinamentos, totalizando 307.888
horas.

Em relacdo as horas de treinamentos anuais, os funcionarios sao orientados
a utiliza-las com a realizacdo de cursos considerados estratégicos para sua area de
atuacdo. As 30 horas de capacitacdo abrangem as solugbes educacionais
disponiveis no catalogo da UniBB, presenciais e a distancia. Percebe-se que, nos
trés ultimos anos, houve elevacdo no percentual de funcionarios que cumpriram as
orientacdes, conforme a figura 26, referente ao total de horas de treinamento

concluidas no triénio:

Figura 26 — Total de horas de treinamento
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Fonte: Banco do Brasil. 2020, p. 113.

3.2.2.2 Investimento na formacao de lideres

O Relatorio Anual 2019 (2020) também traz as caracteristicas dos principais
programas destinados a formacado dos lideres, os quais encontram-se relacionados

abaixo:

e Programa Lideranca Feminina: identifica fatores que impossibilitam a
ascenséao feminina, dissemina a cultura de equidade de género e desenvolve
as competéncias da lideranca feminina. Em 2019, foi finalizada mais uma
etapa do programa com a realizacdo de um processo de coaching coletivo
para mais de 300 gestores e gestoras de todos 0s niveis organizacionais.

e Game Lider em Acédo: destinado a mais de 26 mil funcionarios (geréncia
média) em todas as unidades do Banco, com o objetivo de proporcionar
conhecimento e desenvolvimento de competéncias gerenciais, vinculando as
acOes do cotidiano aos objetivos estratégicos da empresa e a atuacdo
protagonista do funcionario, com foco na experiéncia do cliente.

e Jornada do Lider: acdo educacional destinada a 250 Gerentes Gerais de

Unidades de Negocios e Unidades de Apoio, para melhoria da gestdo e
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geracao de resultados sustentaveis. Em 2019 foram formadas 10 turmas, com
a realizagao de 7 encontros em cada.

e Lider 4.0: programa de desenvolvimento para 550 gerentes das Unidades
Estratégicas em praticas e ferramentas de gestdo para aprimorar
competéncias mapeadas como criticas. Em 2019 foram realizadas 22 turmas.

e Programa Coaching Executivo: promocdo do desenvolvimento continuo dos
executivos do Banco, considerando-se a estratégia, as competéncias

mapeadas e os planos de desenvolvimento individual de cada participante.

Em 2019, foram lancados o Mapa de Carreira, com o0 objetivo de auxiliar na
construcdo de plano de desenvolvimento e de carreira, e o Portal de Mentoria BB,
um ambiente on-line que apoia 0s processos de orientagcdo profissional, com o
objetivo de compartilhar conhecimentos e experiéncias entre funcionarios, visando a
gestdo do conhecimento corporativo e o0 desenvolvimento de competéncias

importantes para o crescimento profissional dos participantes.

3.2.2.3 Concessao de bolsas de estudo

A capacitacdo das equipes também se da ainda por meio de bolsas de
estudo, beneficiando funcionarios de todos os niveis da organizagdo. Em 2019,
foram concedidas 3.225 bolsas, totalizando, ao término do ano, 5.974 bolsas de

estudo em andamento.

Quadro 3 — Quantidades de Bolsas de Estudo concedidas no triénio 2017, 2018 e 2019

MODALIDADES DE BOLSA | 2019 2018 2017
MBA 211 1019 -
ESPECIALIZACAO 1055 1068 2700*
GRADUACAQ 946 695 1500
IDIOMAS 866 933 1000
MESTRADO/DOUTORADO 147 68 65
TOTAL 3225 3783 5265

*Em 2017 as bolsas de MBA e Especializacdo estdo somadas

Fonte: adaptado de Banco do Brasil. 2017, p. 83; 2018, p 87; 2019, p. 112.
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3.2.2.4 Mapa de Carreira

O Mapa de Carreira é uma sequéncia de acdes educacionais, disponibilizada
na Universidade Corporativa, para que o funcionario trilhe seus caminhos visando o
crescimento pessoal e profissional. Dividido em trés etapas, as quais se encontram
abaixo detalhadas, o Mapa de Carreira possibilita desenvolver o(s) plano(s) de

carreira:

1) Conheca a si_ mesmo — série de capacitacbes com o objetivo de ampliar o

autoconhecimento, conhecendo e reconhecendo seus valores, atitudes,
aspiracdes, talentos, gostos e preferéncias, contribui para que o funcionério
avalie quais as habilidades e competéncias necessitam ser desenvolvidas e
aprimoradas.

2) Conheca as Unidades — informagdes sobre as Unidades do Banco, de acordo

com sua estrutura negocial. Oferece ao funcionario um panorama da
instituicdo, permitindo uma analise comparativa de seus interesses com as
competéncias necessarias nas funcdes que almeja desempenhar

3) Construa seus Planos de Carreira — ferramenta que disponibiliza ao

funcionario construir efetivamente o passo a passo de seus planos de
carreira, de acordo com a area e o segmento pretendidos, e o0 que fazer para

alcancar esse objetivo.

Uma vez construido, o Mapa de Carreira deve ser revisto e atualizado
continuamente, considerando o foco da empresa e o0s objetivos profissionais do

funcionario.
3.2.2.5 Plano de Desenvolvimento de Competéncias

O Plano de Desenvolvimento de Competéncias (PDC) tem como objetivo
auxiliar o funcionario no autodesenvolvimento, complementando o processo de
gestdo do desempenho profissional. Sua periodicidade é semestral e destina-se aos
funcionarios para os quais foram identificadas necessidade(s) de aprimoramento,
com registro diretamente no Mapa de Carreira, permitindo assim, planejar e solicitar

acOes de capacitacdo para desenvolver e/ou aprimorar suas competéncias.
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Como toda acéo de capacitagdo, o PDC envolve investimentos da Empresa
como tempo, recursos materiais, viagens e outros, e deve ser negociado com o
gestor, de acordo com as condi¢cOes e possibilidades oferecidas pela dependéncia

onde trabalha.

Desta forma, os lideres possuem papel relevante na mobilizacdo de
funcionarios e equipes estimulando e, sobretudo, viabilizando os processos de

aperfeicoamento profissional por meio do PDC.

3.2.2.6 Portal de Mentoria BB

O Banco do Brasil conta com o programa Mentoria, que tem o intuito de
favorecer o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias, a familiarizacdo e a
valorizacdo entre os funcionarios. Essa ferramenta tornou-se Institucional desde
2011 e tem por principio um processo em que o mentor e mentorado estabelecem
uma comunicacao que permite a ambos o aperfeicoamento de suas competéncias,
em um processo de aprendizagem mutua e continua, motivando-os a manter um
comportamento produtivo, com empoderamento e protagonismo, e contribuindo para
a melhoria no clima organizacional.

No Portal UniBB esta disponivel a Trilha de Mentoria, que contempla varios
cursos para auxiliar mentores e mentorados. Além disso, encontra-se disponibilizado
na UniBB o Portal de Mentoria, a partir do qual os mentorados convidam seus
colegas para serem seus mentores e realizam a troca de conhecimento entre
ambos.

Os ciclos de mentoria podem ser iniciados pela propria UniBB, que
atualmente disponibiliza os seguintes: Desenvolve Direg; Mentoria Game
LiderEmAcao; Mentoria Disem 2019; Programa Mentoria Dirac/UAT - 1.° ciclo;
Mentoria Corporativa UOP; Mentoria Liderangca Feminina; Mentoria para executivos;
Mentoria para novos auditores; Mentoria para administradores da Audit; Programa
mentoria Gimob; Programa de mentoria Dirao; Mentoria de ReintegrACAO,
Programa de mentoria Diris/§Gemod; Mentoria Gerag Séo Paulo; Janela do saber —
Cesup Compras e contratacdes. Atualmente existem mais 10 mil duplas formadas
nos programas de mentoria vigentes.

Dentre os programas listados acima, vale destacar a grande importancia da

Mentoria de ReintegrACAO, pois que objetiva auxiliar os colegas que estiveram
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ausentes por um determinado tempo, proporcionando-lhes uma compreensao mais

ampla das grandes transformac¢@es do cenario atual e a adaptacdo ao novo mundo.

3.3 Resumo das ac¢des de upskilling no Banco do Brasil

O quadro desenhado até o momento demonstra que o Banco do Brasil esta
alinhado com as melhores praticas de mercado e com a apuragdo das importantes
consultorias PwC e DLLT, uma vez que adota os seguintes paradigmas para a
efetivacdo das acfes para o aprimoramento profissional e o desenvolvimento de
competéncias:

e A Estratégia Corporativa é plurianual, fixada para um periodo de cinco
anos, com revisdo anual, conforme previsto em seu Estatuto Social, e
contém direcionadores estratégicos definidos para as diferentes
perspectivas de atuacao da organizacao.

e As competéncias consideradas competéncias-chave estdo delineadas
e estdo de acordo com os direcionadores estratégicos constantes de
sua Estratégia Corporativa;

e As competéncias-chave sdo comunicadas a todos os colaboradores e
integram um sistema avancado de avaliacdo de desempenho, a partir
do qual sdo identificados gaps e indicados treinamentos para sua
mitigagao.

e Seu sistema de Educacdo Corporativa é referéncia, pois que as acdes
educativas que o compdem abordam soft skills e hard skills e estao
aderentes a Estratégia Corporativa, apresentando resultados
compativeis com o que é esperado pela organizacao.

e A UniBB, por meio da qual a maioria das a¢6es educativas oferecidas
pela organizacdo ocorre, é reconhecida em seu ambito, sendo
agraciada com prémios nacionais e internacionais.

e Os resultados das avaliagdes de desempenho, que séo periédicos, sao
atrelados a acbes especificas de desenvolvimento de competéncias e
do plano de carreira, aumentando 0 engajamento, contribuindo para a
selecdo e a retencdo de talentos, e estimulando a cultura de alta
performance na organizacao.

Entretanto, ainda que em seu ambito tenham sido despendidos vultosos R$

96,9 milhdes com capacitacdo no ano de 2019, é certo que existe espaco para o
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incremento de acgfes voltadas para tal. Como exemplo, a PwC, em seu Relatério
Anual 2019 (2020), divulgou o investimento, nos proximos quatro anos, de US$ 3
bilndes em digital upskilling, o que significa um investimento anual de US$ 750
milhdes. Em termos proporcionais, considerando-se que a PwC possui
aproximadamente 276 mil profissionais e o Banco do Brasil possui 93 mil, o
investimento na mesma quantidade de profissionais estaria na faixa de US$ 252
milhdes.

Apesar de esta ser uma analise meramente ilustrativa, uma vez que
desconsidera fatores como o valor de mercado, setor de atuacdo ou abrangéncia
internacional, apenas demonstra que os montantes envolvidos em upskilling no
mundo. Utilizando um exemplo de players do sistema financeiro nacional, o Itad
Unibanco, segundo a Apresentacao Institucional referente ao 3.° trimestre de 2019,
investiu, no ano de 2018, o montante de R$ 253 milhdes em capacitacéo.

A partir desse contexto, serdo apresentadas, no capitulo 4, propostas que
terdo por objetivo contribuir para os programas de desenvolvimento de

competéncias no Banco do Brasil.
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4. PROPOSTA DE APRIMORAMENTO DO PROGRAMA DE VOLUNTARIADO
INSTITUCIONAL PARA O DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

Conforme apresentado no Diagnostico e Referencial Teorico, entre as
competéncias requeridas de um profissional da Industria 4.0 destacam-se a
criatividade, inovagao, adaptabilidade e o autodesenvolvimento.

Para o aprimoramento e desenvolvimento de novas competéncias a
instituicdo investe em programas, treinamentos e capacitacbes de seus
colaboradores.

Um instrumento capaz de desenvolver competéncias requeridas na industria
4.0, entre outras, e ainda nao utilizado pela instituicdo, é a participacdo de seus
funcionarios em acfes voluntarias por meio do Programa de Voluntariado
Institucional instituido pela empresa em 2001.

Voluntariado Corporativo (ou Empresarial) € definido pelo Instituto Ethos
(2001), como "um conjunto de acdes realizadas por empresas para incentivar e
apoiar o envolvimento dos seus funcionarios em atividades voluntarias na
comunidade".

Macedo et al (2014) destacam que um Programa de Voluntariado
Empresarial pode ser valorizado como importante ferramenta de desenvolvimento de
competéncias de pessoas, fomento de trabalho em equipe, aproximacdo com 0sS
publicos de interesse, engajamento, alinhamento a estratégia e ao investimento
social da empresa. Assim, desde que sejam planejados de maneira estratégica, 0s
programas de voluntariado podem ser excelentes mecanismos para as empresas
desenvolverem habilidades especificas de seus colaboradores.

Em seus estudos, Santamaria (2015) constatou que o voluntariado
empresarial tem a capacidade de desenvolver competéncias como a comunicacgao, a
lideranca, o trabalho em equipe, a habilidade de negociagdo e maior facilidade em
lidar com situagbes de mudanca.

O Programa de Voluntariado da instituicdo, criado em dezembro de 2001,
possibilitou, a época, a aproximacéo entre a empresa e seus funcionarios voluntarios
gue ja desenvolviam acdes individuais ou em suas dependéncias, com destaque a
atuacdo dos Comités de Cidadania contra a Miséria e a Fome, que mobilizaram mais

de trés mil agéncias da instituicdo em todas as regides do pais.
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Em 2011, instituido pela Organizacao das Na¢des Unidas — ONU como “Ano
do Voluntariado”, deu-se inicio ao projeto de revitalizagdo do programa. A partir de
analises dos processos e aprofundamento da atuacdo das empresas no Brasil e do
exterior no ambito do voluntariado corporativo, foram definidos trés eixos para o
novo programa: Comunicagéo e Capacitacdo, Reconhecimento e Apoio a Projetos e
Gestéo.

Em julho de 2013, como parte da revitalizacdo do programa, foi lancado o
Portal do Voluntariado, uma plataforma na internet que converge todas as acdes
desenvolvidas nos trés eixos, proporcionando um eficiente processo de
comunicagdo com e para os voluntarios, reconhecimento e apoio a projetos, bem
como novas formas de gestdo do programa e de seus resultados.

De acordo com informacdes disponiveis no Portal do Voluntariado, a
plataforma possui atualmente mais de 33 mil funcionarios voluntarios cadastrados
(funcionéarios da ativa e aposentados) e convidados destes, com cerca de 26.500

acOes voluntarias registradas.

4.1 Escopo

A proposta consiste em aprimorar o Programa de Voluntariado Institucional,
ja existente na instituicdo, para que seja utilizado como instrumento de
desenvolvimento de competéncias, por meio do incentivo a realizacdo de acdes
voluntarias em instituicbes do terceiro setor, que recorrem ao trabalho voluntario
para viabilizar suas atividades.

Como critério para realizagdo do trabalho voluntario, o funcionario devera,
primeiramente, inscrever-se no Programa de Voluntariado Institucional na plataforma
disponibilizada na internet (www.voluntariadobb.com.br) por meio de cadastro como
voluntario, preenchendo o formulario com suas informacg8es funcionais e pessoais,
localidade, causas de interesse, disponibilidade de atuacdo em relacéo ao(s) dia(s) e
guantidade de horas que poderd se dedicar ao trabalho voluntario, bem como
devera ler e concordar com os Termos de Uso do Portal do Voluntariado que
dispdem de clausulas e regras sobre a utilizacdo da ferramenta.

ApoGs o cadastro, o funcionario voluntario devera realizar uma busca pelas
instituicbes de sua jurisdicdo no proprio Portal ou entrar em contato com alguma

entidade de interesse para oferecer seu trabalho voluntario.
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Este trabalho voluntério deverd ser realizado de forma presencial ou remota
(voluntariado on-line), fora do horéario de trabalho no banco, por meio de atividades
diversas, como, por exemplo, a elaboracdo e a participacdo em projetos, o
desenvolvimento e a atuacdo em campanhas, 0 apoio a gestdo da instituicdo, a
construcéo e a manutencao de sites da entidade e demais agfes de voluntariado, de
acordo com a necessidade da instituicdo e com a expertise, talento e disponibilidade
do voluntario.

Apés o contato entre a entidade e funcionario, as partes estabelecem o
objeto e as condi¢cbes de realizagdo do trabalho voluntario, sendo necessaria a
formalizacdo de um Termo de Adesdo. Por tratar-se de uma atividade n&o
remunerada, o servico voluntario ndo gera vinculo empregaticio, obrigacéo
trabalhista ou previdenciaria a instituicao.

Estabelecido o relacionamento entre instituicdo e voluntario, o funcionario
realizar4 as atividades voluntarias de acordo com que foi tratado entre as partes,
podendo haver necessidade de participar de treinamento prévio, palestras e
apresentacdes sobre a entidade e sua atuacdo, sobre o trabalho voluntario a ser
executado e demais informacdes que sejam relevantes para realizacdo das acbes
voluntarias.

O registro da acdo no Portal do Voluntariado podera ser efetuado a medida
gue a acédo for sendo realizada (semanal, quinzenal ou mensalmente), de acordo
com o cronograma estabelecido entre o voluntario e a entidade ou de uma so vez,
no encerramento da atividade proposta.

O voluntario registrara a acao voluntéria na ferramenta institucional como
sendo uma iniciativa voluntaria individual. Para realizacédo do registro, o funcionario
devera possuir cadastro prévio na ferramenta e entrar com seu login e senha. Ao
acessar o Portal, devera selecionar a aba Acao Individual e fazer o registro de
acordo com a acéao realizada.

No registro da acdo sera necessario informar o local da realizagcdo (nome,
endereco e CNPJ da instituicdo), a atividade realizada, o periodo de realizacéo, o
publico atendido, o resultado da acdo e quais as competéncias e habilidades
utilizadas durante o trabalho voluntério.

Para tanto, o gestor do Portal do Voluntariado devera inserir campos

especificos na ferramenta para que o voluntario informe as habilidades requeridas
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para a realizagdo da acdo voluntdria e, em uma autoavaliacdo, quais as
competéncias desenvolvidas ou aprimoradas em sua execucgao.

Deverao ser anexadas ao registro da Acao Voluntéaria Individual evidéncias
de sua realizacdo como fotos, videos e documentos desde que autorizados pela
instituicdo e beneficiarios da acao.

A avaliacdo da acdo voluntaria do funcionario sera realizada pela equipe
gestora do Portal do Voluntariado, por meio de relatorios disponibilizados pela
ferramenta (Dashboard) que contém informacgBes sobre os registros de cada acéo
realizada de forma individualizada, por dependéncia, municipio, UF e nacional,
abrangendo a realizacao de todo o banco.

Com as informacdes disponibilizadas em forma de planilhas e graficos, sera
possivel avaliar, além da efetividade das ac¢Bes voluntarias realizadas, quais as
competéncias desenvolvidas pelos funcionarios durante a realizacdo do trabalho
voluntério.

Em posse das informacdes e relatérios disponibilizados pelo Portal do
Voluntariado, a Diretoria da Cultura e de Pessoas (Dipes) ou a Geréncia de Pessoas
(Gepes) podera realizar pesquisa, por amostragem, junto aos gestores e colegas de
funcionarios que realizaram as ac¢des voluntarias para avaliar se foi percebido, ou
nao, o desenvolvimento e aprimoramento das competéncias elencadas pelo
funcionéario como tendo sido requeridas durante o trabalho voluntario.

Como estimulo a realizacdo de acBes voluntarias e reconhecimento ao
trabalho voluntério, propde-se que a atuacdo do funcionario como voluntério seja
pontuada no TAO (sistema eletrbnico de recrutamento interno e nomeacao, que
compara as competéncias e experiéncias do candidato com as necessidades da
empresa), e, complementarmente, seja um critério de desempate em processos
seletivos internos.

Como condicionante para obtencéo da bonificagdo de um ponto no TAO, o
funcionario devera comprovar a realizacdo de no minimo 20 horas de trabalho
voluntario no periodo de um ano.

Para tanto, o funcionario devera apresentar ao seu gestor o Termo de
Trabalho Voluntario, documento que comprova sua atuagdo como voluntario,

assinado pelo representante da instituicdo em que a acgéo foi realizada.
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A apuracdo da atuacdo voluntéria serd anual (de 01/01 a 31/12 de cada
ano), por meio de registro no Portal do Voluntariado da instituicdo e da validagao
documental realizada pelo gestor da dependéncia do funcionario.

Com o registro de que o funcionario € um voluntario, o sistema do banco fara
a anotacdo no TAO e no curriculo funcional, gerando a bonificagdo para o ano
subsequente a realizacdo da agéo voluntaria.

A Diretoria de Tecnologia (Ditec) sera responsavel pelo ajuste no sistema do
banco para inclusdo do item “Voluntario” possibilitando o cadastramento do registro
da atuacao no curriculo do funcionario.

Os funcionarios tomardo conhecimento da proposta de desenvolvimento de
competéncias por meio do trabalho voluntario e possivel reconhecimento por meio
de campanhas de endomarketing e de ampla divulgacdo nos meios de comunicacao
internos do banco realizados pela Diretoria de Marketing e Comunicacéo (Dimac).
Para tanto, a Dimac desenvolvera um Plano de Comunicacao Integrado com acdes
voltadas ao publico interno, como o envio e-mail marketing, publicacdo de matérias
na Agéncia de Noticias na intranet corporativa e mensagens aos funcionarios.

O processo de desenvolvimento de competéncias por meio do incentivo a
realizacdo de acbes voluntarias em instituicdes do terceiro setor e entidades sem
fins lucrativos é descrito nas fases do quadro abaixo, sendo que algumas delas ja

existem e outras deverdo ser implementadas com a aprovacao da proposta.

Quadro 4 — Fases da implementacao da proposta

Fases Ja
implementada?

Inscricdo do funcionéario no Portal do Voluntariado Sim
Busca de instituicdo para trabalho voluntario Sim
Escolha da instituicdo para atuagcdo como voluntario Sim
Formalizacdo do trabalho voluntario entre as partes N&o
Realizacdo da acao voluntaria Sim
Registro da acao voluntaria no Portal do Voluntariado Sim
Registro de competéncias utilizadas (autoavaliacao) Nao
Comprovacdao da realizacdo da agdo voluntaria Nao
Registro do trabalho voluntario no sistema TAO Nao
Avaliacdo do desenvolvimento de competéncias pela Dipes Nao
Bonificacdo no TAO do funcionario voluntario N&o

A proposta sera desenvolvida em nove etapas, apresentadas a seguir.
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Apresentacdo da proposta: a proposta serd discutida com representantes
da Diretoria da Cultura e de Pessoas (Dipes), geréncias de Saude e
Engajamento gestora do Programa de Voluntariado da instituicdo e de
Retribuicdes e Incentivos para ajustes e validagao.

Realizacdo de campanhas de comunicacao: a proposta sera apresentada a
Diretoria de Marketing e Comunicacdo para desenvolvimento de campanhas
de estimulo a realizac&o de trabalho voluntario pelos funcionarios por meio de
acOes de comunicacéo interna e de endomarketing;

Ajuste no sistema corportativo: a proposta sera apresentada a Diretoria de
Tecnologia (Ditec), que realizara a do item Voluntario no sistema TAO;

Cadastramento no Portal do Voluntariado: o voluntario fard seu
cadastramento no Portal e escolherd uma instituicdo para realizacdo do
trabalho voluntario;

Realizac&do da agao voluntéaria: o funcionario desenvolvera a agdo voluntaria
junto a instituicdo do terceiro setor que comprovara sua atuacao;

Registro da acdo voluntéria: o voluntario fara o registro da acéo voluntaria
realizada no Portal do Voluntariado Institucional incluindo as competéncias e
habilidades utilizadas para a realizacao;

Comprovacao da realizacdo da acado voluntaria: o funcionario apresentara
ao seu gestor documento comprobatério da realizacdo da acéo voluntaria

Registro no sistema: o gestor fara o registro da acédo voluntaria realizada
pelo funcionério voluntario no sistema TAO

Avaliacdo: obtencdo de informacdes sobre as competéncias utilizadas para
realizacdo das a¢Oes voluntarias pela Dipes.

4.2 Cronograma

A proposta sera desenvolvida em 550 dias, conforme cronograma a seguir.

Quadro 5 — Cronograma da proposta

Etapas Prazos
1. Apresentacao da proposta 10 dias
2. Realizacdo de campanhas de comunicacéo 80 dias
3. Ajuste no sistema corporativo 10 dias
4. Cadastramento no Portal do Voluntariado
5. Realizacdo da a¢do voluntaria 360 dias
6. Registro da agéo voluntaria
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7. Comprovacdao da realizacdo da acéo voluntaria 30 dias

8. Registro no sistema 30 dias

9. Avaliacéo 30 dias
Total: 550 dias

Em seu ciclo de implementacdo a proposta sera realizada em 550 dias,
aproximadamente 18 meses, devido a necessidade de negociacdo prévia com as
areas (etapa 1), elaboracdo de material e divulgacdo de campanhas de
comunicacdo aos funcionérios (etapa 2) e ajuste no sistema corporativo (etapa 3),
gue somam 100 dias. O cadastramento do funcionario na ferramenta corporativa, a
realizacdo das acdes voluntarias e seu registro (etapas 4, 5 e 6) serao realizadas no
prazo de um ano. Foi concedido o prazo de 30 dias para cada uma das etapas
seguintes, totalizando 90 dias, periodo adequado para comprovacdo da realizacdo
da acdo e registro no sistema (etapas 7 e 8) e para avaliacdo da efetividade da
proposta (etapa 9).

Em caso de aprovacao da proposta, todo o ciclo seré realizado de janeiro a
dezembro de cada ano.

4.3 Orcamento

Para o desenvolvimento e a implementacdo da proposta ndo sera
necessario desembolso extra, uma vez que o Programa de Voluntariado e o custo
do contrato do Portal do Voluntariado ja estdo orcados nas despesas da Dipes.

A forca de trabalho utilizada para a realizacdo da proposta sera composta
por quatro funcionarios, sendo um gerente e um assessor da Dipes que atuam com
o Programa de Voluntariado Institucional e fardo o acompanhamento de todo o
processo, um assessor da Dimac que realizara as acbes de comunicacdo e um
assessor da Ditec, que fard os ajustes no sistema do banco, conforme quadro a
seqguir:

Orcamento
Quadro 6 — Orcamento da proposta

Recursos Valor

1 gerente Dipes -

1 assessor Dipes -

1 assessor Ditec -

1 assessor Dimac - -

Contrato Portal do Voluntariado -
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4.4 Matriz de Responsabilidades

As areas envolvidas no desenvolvimento desta proposta, bem como suas

responsabilidades estdo apresentadas no quadro a seguir:

Quadro 7— Matriz de Materialidade

Areas Atribuicées

Dipes Acompanhar o desenvolvimento da
proposta, compreendendo sua
implementacdo, o acompanhamento
dos registros das acdes no Portal do
Voluntariado, validacdo da
comprovacdo do trabalho voluntario
pelos gestores no sistema do banco,
avaliagdo de sua efetividade e
possivel aprovacdo. Também é
responsavel  por  estimular a
participacdo dos funcionarios em
acOes voluntarias.

Dimac Desenvolver 0 Plano de
Comunicacéo Integrado para acgdes
de comunicacao interna de
divulgacao da proposta, enviar e-mail
marketing, publicar matérias na
Agéncia de Noticias na intranet
corporativa e enviar mensagens aos
funcionarios.

Ditec Ajustar o sistema do banco para
realizacdo de registro da atuacao
como voluntario no curriculo do
funcionario.

4.5 Resultados Esperados

O proposito do voluntariado € ajudar pessoas, comunidades, meio ambiente
e outras inUmeras causas que sao beneficiadas por meio de acdes voluntarias. O
trabalho voluntario, além de proporcionar bem estar a quem realiza, quando é
estimulado pela empresa gera maior engajamento, tendo em vista que
colaboradores que praticam o voluntariado corporativo sdo mais engajados do que
0S nédo voluntarios.

A proposta de desenvolvimento de competéncias requeridas de um

profissional da industria 4.0 por meio da realizacdo de acdes voluntarias em
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entidades sem fins lucrativos e do terceiro setor busca oferecer uma alternativa aos
funcionarios de forma inovadora e com foco na entrega de uma experiéncia de valor.

Trata-se de mais uma opcéao, além das que ja sdo ofertadas pela instituicdo
como treinamentos e capacitacdes, com a grande vantagem de ndo haver
necessidade de investimento financeiro, ou seja, o banco estard investindo em seu
capital humano sem qualquer custo extra.

Ao oferecer sua expertise as causas socioambientais em instituicbes do
terceiro setor e entidades sem fins lucrativos, o voluntario depara com um ambiente
diferente daquele no qual atua profissionalmente sendo necessério adaptar-se as
mudancgas, trabalhar em equipe e muitas vezes com recursos escassos, usar a
criatividade para solucdo de problemas e comunicar-se com o0s mais diferentes
publicos. Tais situacdes resultam no desenvolvimento (na pratica) de habilidades e
competéncias alinhadas as de um profissional 4.0.

Destaca-se, ainda, que o estimulo a realizacdo das acfes voluntarias por
meio de pontuacdo no TAO elevara o niumero de acdes socioambientais registradas
no Portal do Voluntariado corporativo e, como consequéncia, os resultados do
Programa serdo majorados. Tais informacdes subsidiam respostas a questionarios e
pesquisas que avaliam a performance das empresas em indices de sustentabilidade
como o Indice de Sustentabilidade Dow Jones (DJSI) e o indice de Sustentabilidade
Empresarial da B3 (ISE B3), que sédo determinantes para a valorizacao da instituicéo
no mercado.

Assim, a proposta apresentada também contribui para demonstrar a
utilizacdo de praticas corporativas sustentaveis, os chamados critérios ASG
(ambiental, social e governanca) que geram valor a marca da instituicdo junto ao

publico interno e externo.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho teve por objetivo propor estratégias para que o Banco X
promova o0 desenvolvimento das competéncias requeridas para a atuacdo na
industria 4.0 em seu corpo funcional. Diante disso, com base em estudos atuais
relativos ao assunto, foram analisados os tracos que a caracterizam no ambito do
setor bancario, as principais competéncias exigiveis para que os profissionais
contribuam para o atingimento dos objetivos organizacionais, bem como os atuais
mecanismos utilizados pelo Banco X para a efetivacdo desse proposito.

Para tal, foram utilizadas como referéncias bibliograficas as consideracfes de
autores consagrados como Chiavenato (2009), Schwab (2016), Magaldi e Salibi
(2018), Aires, Moreira e Freire (2020), dentre outros. Além disso, foi realizada
pesquisa nos portais e relatdrios corporativos de instituicdes referenciadas, tais
como o World Economic Forum (WEF), a Pricewaterhousecoopers (PwC), a
Organizagdo para a Cooperacdao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), a
Fundacao Instituto de Administracdo (FIA) e outras de igual prestigio.

De forma complementar, para a analise da situacao do Banco X, foi realizada
pesquisa documental, por meio de consulta a dados secundarios, em seus relatérios
anuais e informacdes disponiveis no portal de sua universidade corporativa.

Os dados coletados indicaram que o Banco X vem atuado na gestdo e no
desenvolvimento de competéncias em conformidade com as melhores praticas
adotadas pelo mercado, disponibilizando treinamentos e capacitacbes de
competéncias especificas, bolsas de estudo para a formacéo continuada, programas
de formacdo de lideres para diversos publicos e instrumentos de orientacdo
profissional voltados para o autoconhecimento e plataformas de compartilhamento
de conhecimentos e experiéncias entre os funcionarios.

N&o obstante suas acdes positivas, varias sao as medidas ainda possiveis
para a promoc¢ao do crescimento profissional e pessoal de seus colaboradores, para
a melhoria no engajamento e do clima organizacional e para a maximizagdo dos
resultados da instituicdo com vistas a sustentabilidade de seus negocios.

Desta forma, foi apresentada ao Banco X proposta de acdes que visam 0
aprimoramento do Programa de Voluntariado Institucional a partir do qual o

desenvolvimento das competéncias de seus funcionarios se dard por meio da
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realizacdo de acgbes voluntarias em instituicbes do terceiro setor e sem fins
lucrativos.

O modelo prop6e que o funcionario voluntario ofereca seu tempo e talento em
favor de uma causa social ou ambiental valendo-se de mecanismos e ferramentas
preexistentes, e que sua atuagdo como voluntario contribua para o desenvolvimento
de competéncias requeridas de um profissional 4.0, além de proporcionar o
reconhecimento pela empresa.

Diante do exposto, espera-se que a proposta possa ser apresentada aos
gestores para discussdo, aperfeicoamento e avaliacdo de possivel implementacéo
no Banco X.
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