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RESUMO

Este trabalho objetiva investigar relacdes entre suportes organizacionais a aprendizagem e
aprendizagem individual (aquisicdo) de competéncias digitais em uma instituicdo financeira.
Trata-se de uma pesquisa quantitativa, inferencial, descritiva e explicativa, que aborda as
competéncias digitais destacadas no planejamento estratégico dessa instituicdo. Apos a coleta
de 201 questionarios, respondidos pelos funcionarios do banco, foram utilizadas técnicas de
estatisticas descritivas, correlacdo e analise de regressdo multipla por meio do software SPSS
22.0. Os resultados obtidos indicaram que, no banco pesquisado, houve percepgéo significativa
de oferta de suportes materiais e psicossociais a aprendizagem. Percebeu-se, também, que as
competéncias digitais adquiridas foram aplicadas no dia a dia de trabalho na instituicdo. Houve
relacdo significativa de ambos os suportes com aquisicdo de competéncias digitais. Tais
achados reforcam a importancia de fornecer um ambiente de trabalho propicio, com recursos
materiais adequados e um ambiente psicossocial positivo, para facilitar a aprendizagem e o

desenvolvimento de competéncias digitais entre os funcionarios.

Palavras-chave: Suporte organizacional a aprendizagem. Aprendizagem individual.
Competéncias digitais.



ABSTRACT

This work aims to investigate the possible relations between organizational supports for
learning and individual learning (acquisition) of digital skills in a financial institution. This is a
quantitative, inferential, descriptive and explanatory research that addresses the digital skills
highlighted in the bank's strategic planning. After collecting 201 questionnaires answered by
bank employees, descriptive statistics, correlation and multiple regression analysis techniques
were performed using SPSS 22.0 software. The results obtained indicated that, in the researched
bank, there was a significant perception of offering material and psychosocial support for
learning. It was also noticed that the acquired digital skills were applied in the day-to-day work
at the institution. There was a significant relation between both supports and the acquisition of
digital skills. Such findings reinforce the importance of providing a conducive work
environment, with adequate material resources and a positive psychosocial environment, to

facilitate learning and the development of digital skills among employees.

Keywords: Organizational support for learning. Individual learning. Digital skills.
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1 INTRODUCAO

Novas tendéncias tecnologicas, como o uso de inteligéncia artificial, da plataforma
blockchain, da robdtica ou da Internet das coisas, estdo trazendo a evolucéo digital para novos
estagios de ruptura e complexidade, revolucionando as interagdes entre cidadaos, empresas e
setor publico. Influenciados por sua experiéncia com os prestadores globais de servigcos (ex.
Amazon, Google, Uber, Facebook ou Airbnb), os cidaddos esperam que 0s servigcos publicos
possam proporcionar experiéncias semelhantes em termos de usabilidade, praticidade e
simplicidade. Por sua vez, a era digital exige que as capacidades do setor publico, fluxos de
trabalho, processos de negdcios, operagdes, metodologias e estruturas possam ser orientados
aos usuarios e aos dados (OECD, 2018).

Com a adesao de tecnologias em atividades cotidianas, os consumidores, em uma
seara global, esperam que os bancos interajam de forma mais assidua por meio de plataformas
digitais. O setor bancério precisa identificar quais sdo os principais servicos digitais utilizados
por seus clientes e como podem atender de forma suficiente as suas necessidades (Deloitte,
2022).

Os avancos digitais seguem aumentando, potencialmente, o volume de interagdes
entre os cidaddos e a Administracdo Publica, além de outros atores sociais. A demanda por
servicos publicos adequados, que, efetivamente, supram as necessidades e demandas da
populacdo, bem como a exigéncia do uso adequado dos recursos publicos, representam um
comando que vincula todo o Poder Publico, orientado pelo principio da eficiéncia, aqui,
entendido, sinteticamente, a partir da gestdo publica voltada a prestacdo otimizada e ampliada
de servicos publicos aos cidaddos. Nesse sentido, a atuacdo das autoridades publicas deve ter
como um fio condutor a “necessidade de produgdo de efeitos tteis na vida dos administrados”
(Cunha Filho, 2019, p. 35).

N&o se trata apenas de uma simples troca do meio fisico para o digital, mas de um
movimento que “exige um esfor¢co de aprendizado digital, compreendendo a aquisicdo de
competéncias, que transcende, em muito, o simples dominio do manuseio de uma ou outra
ferramenta tecnologica” (Valle, 2021, p. 19).

Uma nova visdo de mundo, sobretudo, dindmica, voltada para a constante
necessidade de inovacdo, retoma sensacgdes de inseguranca, instabilidade e imprevisibilidade,
até mesmo em areas como o Direito, que se manteve, por séculos, com um perfil tradicional e

conservador (Feferbaum; Radomysler, 2021).
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A pandemia do Coronavirus (Covid-19) acelerou a transformacao digital para todos
os setores, incluindo o setor financeiro e bancario. O trabalho remoto exigiu adapta¢6es no que
tange a novas formas de trabalho, bem como requisitos para novos servicos digitais, como a
capacidade de acesso rapido a apoio financeiro, que se tornou imperativo (Brant; Mouréo,
2020).

No cenério global, o setor financeiro criou mudancas rapidas e positivas para 0s
clientes por meio da transformacéo digital, usando tecnologias inteligentes, como Automacéo
de Processos Roboéticos (RPA)!, maquina de aprendizado para combate a lavagem de dinheiro
(AML)?, Conheca seu Cliente (KYC)?3, além do Regulatory Tech (RegTech), voltado & reducio
do risco de inconformidade (Schueffel, 2016).

Na dltima versdo da pesquisa Tecnologia Bancaria da Federacdo Brasileira de
Bancos (FEBRABAN), afirma-se que o setor bancario estad em continua evolucédo tecnologica.
Os clientes se habituaram com o ritmo acelerado da inovagao e os bancos continuam a ampliar
as fronteiras de aplicacGes tecnoldgicas (FEBRABAN, 2022).

Os consumidores intensificaram a realizacdo de transagcdes em tempo real, como o
PIX, e o atendimento online — especialmente por aplicativos dos bancos ou mensagens
instantaneas. Essa dinamica aumentou a expectativa em torno de velocidade, disponibilidade,
seguranca e eficiéncia em relacdo aos servigos bancarios. Para atender a essa demanda, vultosos
investimentos em tecnologia e em qualificacdo de pessoas sdo necessarios, além de uma
proposta de valor que proporcione uma melhor experiéncia ao consumidor e promova
competitividade entre 0s bancos.

No que diz respeito ao impacto da transformacdo digital dos profissionais do
mercado financeiro, as inovacgdes tecnoldgicas e a mudanga no perfil do cliente fomentaram a
necessidade de reestruturacdo nos bancos, a partir da reducdo das estruturas fisicas de
atendimento e de departamentos operacionais. Nesse contexto, emergiu a necessidade de
desenvolvimento desse profissional, no tangente a competéncias digitais, visando a atingir o
desempenho esperado (Vargas, 2021).

A resolucdo de problemas em contexto de intensa tecnologia representa a intersecao
entre 0 que se pode descrever como “competéncias digitais” e “competéncias cognitivas”,
requeridas nesse cenario. Os conceitos em torno das competéncias necessarias para atuar no

ambiente digital foram criados e adaptados ao passo que as tecnologias evoluiram (Silva; Behar,

! Robotic Process Automation.
2 Anti-Money Laundering.
3 Know your Customer.
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2019).

De acordo com o estudo de Spitzer, Morel e Buvat (2013), existe uma necessidade
crescente de competéncias de andlise de dados, uso de plataformas de redes sociais e de
dispositivos moveis, além de outras competéncias digitais. Verifica-se um gap de
competéncias, que origina um novo tipo de “guerra pelo talento”, com novas categorias de
intervenientes em toda a organizacao.

A American Society for Training & Development (ASTD), (2012) apresenta o
conceito de gap de competéncias como a discrepancia existente entre as capacidades atuais de
uma organizacgdo e as competéncias necessarias para atingir os seus objetivos, com implicacdes
ao nivel da sua sustentabilidade.

Considera-se gque, quanto menos gaps o trabalhador apresentar, maior sera sua
empregabilidade, uma vez que o mercado de trabalho busca profissionais que possuam, em seu
perfil, conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para ocupar cargos, previamente
descritos, com especificidades e generalidades (Brandao, 2009).

O discurso cientifico sobre inovacdo ganhou maior atencdo nas ultimas décadas.
Ressalta-se a importancia de as organizacdes incentivarem a autonomia do empregado na busca
por desenvolver competéncias. Nesse conceito, competéncia é a somatdria de duas linhas:
caracteristicas apresentadas pela pessoa, relacionadas a capacidade de entrega (Dutra, 2016;
Obwegeser; Miiller, 2018).

Por sua vez, Enriquez (2004) pontua que a riqueza do conceito de autonomia reside
em articular trabalho e valores, combinando o individual e o coletivo. Ademais, dar condicdes
aos empregados para que desenvolvam competéncias poderia proporcionar mais produtividade.

Trata-se de fomentar o suporte organizacional a aprendizagem, que corresponde a
estimulos materiais e psicossociais oferecidos pela organizacdo para favorecer a aprendizagem
de individuos no trabalho (Balarin; Zerbini; Martins, 2014).

Tais suportes podem estar direcionados a diferentes etapas da Aprendizagem
Individual (Al), tais como aquisicdo, retencdo, generalizacéo e transferéncia da aprendizagem
(Pereira; Loiola; Gondim, 2016).

Nesta dissertacdo, ha enfoque na etapa inicial e na etapa final do referido processo
de Al: a aquisicdo de competéncias e a transferéncia (aplicacdo) de competéncias no trabalho.
Tais suportes se relacionam com uma maior aprendizagem de competéncias por parte dos
empregados, ou seja, mais aquisicdo de competéncias e transferéncia de tais competéncias,

pelos individuos, ao trabalho (Correia-Lima et al., 2017).
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Ainda nessa perspectiva, Blume et al. (2010) reforcam que ha relacdo direta,
positiva e significativa entre ambiente de apoio e transferéncia de aprendizagem por parte do
individuo no trabalho.

Por meio de suportes organizacionais — estimulos materiais e psicossociais providos
pelo ambiente organizacional — a gestdo organizacional pode exercer influéncia sobre:
aprendizagem de individuos (aquisi¢do de competéncias), (Choi; Jacobs, 2011); aplicacdo, no
trabalho, daquilo que foi a aprendido (Abbad; Pilati; Borges-Andrade, 1999; Coelho Janior;
Abbad; Todeschini, 2005; Coelho Junior; Mourdo, 2011) e conversdao da Aprendizagem
Individual (Al) em Aprendizagem Organizacional (AO), (Cacciatori; Tamoschus; Grabher,
2012; Graciola et al., 2016; Leopoldino, 2012; Popadiuk; Ayres, 2016).

Conforme Correia-Lima (2017), considerando que esses trés fendmenos,
influenciados pelos suportes organizacionais, sdo distintos entre si, ressalta-se a existéncia de
dois tipos de suportes organizacionais: suportes a aprendizagem e suportes a transferéncia.
Enguanto suportes a aprendizagem podem atuar como preditores da aquisicdo de competéncias,
suportes a transferéncia podem favorecer (ou desfavorecer) a conversdo de Al em AO, como
evidenciado na pesquisa de Leopoldino (2012). Para analisar a relacdo entre suportes e Al, a
presente dissertacdo da foco sobre os suportes a aprendizagem (aquisicdo de competéncias)
individual de competéncias. Por essa razéo, utiliza o instrumento validado por Correia-Lima et

al. (2017): a Escala de Suportes Organizacionais a Aprendizagem de Competéncias (ESOAC).
1.1 Problema de pesquisa

O problema de pesquisa pode ser resumido na seguinte pergunta: quais as relacdes
entre suportes organizacionais a aprendizagem e aprendizagem individual (aquisicdo) de
competéncias digitais em uma instituicdo financeira publica?

1.2 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral pauta um apontamento para a pesquisa, enquanto 0s objetivos

especificos auxiliam no desenvolvimento do primeiro.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar as relag@es entre suportes organizacionais a aprendizagem e aprendizagem
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individual (aquisi¢do) de competéncias digitais em uma institui¢éo financeira.

1.2.2 Objetivos especificos

1) Medir o nivel de aprendizagem individual (aquisicdo e aplicacdo) de
competéncias digitais dos funcionarios do banco publico nos ultimos dois anos;

2) Mensurar 0s suportes materiais e psicossociais a aquisi¢cdo de competéncias
promovidos pela gestéo organizacional;

3) Analisar a relacdo entre suportes organizacionais materiais a aprendizagem e
aprendizagem individual (aquisi¢do) de competéncias digitais;

4) Analisar a relacdo entre suportes organizacionais psicossociais a aprendizagem

e aprendizagem individual (aquisicdo) de competéncias digitais.

1.3 Justificativa da pesquisa

Para justificar esta investigacdo, a subsecdo apresenta dados relativos as
pesquisas na area de suporte organizacionais, vinculados ao aprendizado de competéncias
digitais.

Inicialmente, cabe ressaltar que transformacdo digital e temas correlacionados, que
apresentam possibilidades de estudos mais abrangentes e trariam beneficios para as
organizacOes, sdo pouco explorados no setor publico brasileiro que, embora ainda de forma
incipiente, ja enfrenta desafios frente as reconfiguracdes e integracdes das novas tecnologias
(Barros, 2016; Lopes, 2021).

Justificada a possibilidade de experimentar as relagbes entre aprendizagem
individual (aquisicdo e aplicagdo de competéncias) no trabalho e o suporte ofertado pela
instituicdo, pretende-se, também, contribuir com um diagnéstico institucional sobre as
percepcdes de suporte organizacional e a aprendizagem de competéncias digitais. Desta forma,
0 presente estudo busca auxiliar a compreender a relagéo entre os conceitos, bem como entender
0s aspectos subjetivos e intuitivos nas relagdes entre os agentes organizacionais.

Os dados coletados no banco, objeto do estudo, permitirdo analisar se 0s suportes
dados aos seus colaboradores séo suficientes para que estes desenvolvam os conhecimentos
necessarios para o desenvolvimento de suas atividades dentro da premissa de competéncias

digitais.
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Segundo Antonello (2005), a AO vem sendo, progressivamente, explorada na
literatura, tendo, sua natureza e importéancia, recebido mais destaque a partir dos anos 1990.
Sob uma perspectiva mais empirica, define-se a AO como “um processo continuo de
apropriacdo e geracao de novos conhecimentos nos niveis individual, grupal e organizacional,
envolvendo todas as formas de aprendizagem — formais e informais [...]” (Antonello, 2005, p.
27).

Neste trabalho, da-se enfoque no nivel individual de aprendizagem. Dessa forma, a
presente pesquisa propde trazer novos achados que possam contribuir a literatura de
Aprendizagem Individual e de Suportes Organizacionais & Aprendizagem, bem como da
relagdo entre esses construtos.

Vale mencionar que, no plano estratégico 2021/2025 da Caixa Econdmica Federal
(CEF), define-se o objetivo de reforcar a posicdo da CEF como banco de varejo, considerando
a perspectiva do cliente no desenvolvimento de solucdes, e fortalecendo os relacionamentos por
meio de jornadas digitais adequadas e propostas inovadoras em canais, produtos e servigos.

Investir em solugdes digitais e assessoramento dos colaboradores € essencial para
gue o banco possa ter éxito no cumprimento deste objetivo. A inddstria bancaria é um dos
setores que mais investe em tecnologia, tanto no Brasil quanto na seara global. Em
levantamento realizado pela Gartner, o setor bancario fica apenas atras dos governos na
composigdo dos dispéndios em tecnologia em 2021 (FEBRABAN, 2022).

Ainda nessa perspectiva, sabe-se que o setor bancario sempre obteve destaque em
inovacdo tecnoldgica, colocando-a ao alcance do consumidor. Segundo Broadbent e Weill
(1993), os bancos sdo as organiza¢cBes que mais operam em um ambiente estratégico e
competitivo, no qual a atencédo para o alinhamento dos negécios e das estratégias de informacao
deve ser o principal foco no esforco organizacional. Foi assim com 0s caixas eletrdnicos, 0s
servicos de atendimento ao cliente, o Internet Banking e, mais recentemente, os aplicativos para
Smartphones.

Skinner (2014) defende estratégias para transformar bancos tradicionais em digitais
ou langar bancos nativamente digitais, articulando que os bancos, agora, deixaram se ser
fundamentados no modelo fisico (agéncias, postos de atendimento bancario etc.) para ser
fundamentados nos dados, argumentando que o ativo mais valioso ¢é a informacdo. Separadas
pelo tempo, essas tecnologias tém em comum o foco nas necessidades de um consumidor
exigente e mais orientado ao uso de novas tecnologias (Deloitte, 2022).

Assim, este estudo também trara contribuigdes & gestdo do banco, medindo as

percepcOes dos seus funcionarios do quanto aprendem competéncias desejadas pelo
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planejamento estratégico da instituicdo, o quanto aplicam no ambiente de trabalho e o quanto
percebem a existéncias de suportes materiais e psicossociais ofertadas pelo banco.

1.4 Aspectos metodologicos

Trata-se de uma pesquisa classificada como inferencial, explicativa, de natureza
quantitativa, visando a investigar relacfes entre os construtos de suporte organizacional a
aprendizagem e de aprendizagem individual de competéncias.

Diversos estudos pontuam que a aquisicdo de competéncias se da por meio da
aprendizagem, sendo, essa, natural ou induzida, envolvendo a aquisi¢do de conhecimentos,
habilidades e atitudes (Durand, 2000; Gonczi, 1999; llleris, 2004; Sonnentag; Kleine, 2000).

Os procedimentos metodoldgicos deste estudo sao divididos em duas fases: fase
pré-exploratéria, que objetivou identificar as principais competéncias, as quais a organizacdo
deseja que seus funcionarios aprendam no periodo do planejamento estratégico vigente; e fase
exploratdria, que coletou e analisou dados quantitativos, que possibilitaram, além de medir o
nivel de aprendizagem individual (aquisicdo e aplicacdo) de competéncias tecnoldgicas,
analisar relacdo entre suportes organizacionais a aprendizagem e aprendizagem individual
(aquisicé@o) de competéncias digitais.

Na fase pré-exploratoria, foram coletados dados primarios (entrevistas com
funcionarios) e secundarios (documento do planejamento estratégico da CEF) que
possibilitaram a identificacdo de trés competéncias essenciais ao planejamento estratégico
vigente: 2022/2026. Os comportamentos requeridos sdo: inovar na melhoria de processos,
produtos e servicos; adaptar-se as mudancas com facilidade e agilidade; utilizar as
metodologias/tecnologias digitais de forma colaborativa.

Na fase exploratoria, questionarios foram elaborados e aplicados a 201 funcionarios
da CEF. Inspirado em parte da pesquisa de Correia-Lima et al. (2017), o questionario do
presente trabalho foi composto por 4 blocos: no primeiro, mediu-se 0 quanto os respondentes
adquiriram e aplicaram as nove competéncias digitais, identificadas na fase pré-exploratéria
como estratégicas para CEF. No segundo, o quanto perceberam que recebem suportes materiais
a aprendizagem, no terceiro bloco, o quanto perceberam que recebem suportes psicossociais a
aprendizagem. Por fim, no dltimo bloco, os dados demogréficos dos respondentes. Cabe
mencionar que segundo e o terceiro bloco sdo compostos por itens da ESOAC desenvolvida e

validada por Correia-Lima et al. (2017).
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Os dados foram coletados via Google Forms e analisados por meio do software
estatistico Statistical Package for the Social Science (SPSS) 22.0, empregando as técnicas
estatistica descritiva, teste de médias para medir nivel de aprendizagem de competéncias
digitais, em suas etapas inicial (aquisicdo) e final (aplicacdo); correlacdo de Spearman e
regressdo linear multipla para analisar relagdo entre as variaveis independentes (suportes
materiais e psicossociais) e dependentes (aprendizagem individual (aquisicdo) de

competéncias).

1.5 Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo estd estruturada, quanto a forma, em secGes. Na secdo um esta
contida a introducédo, onde estdo contidos os seguintes itens: problema de pesquisa, objetivos,
justificativa, aspectos metodolégicos e estrutura do trabalho.

Na se¢do dois, que € o referencial tedrico, estdo abordados os construtos do trabalho
e temas relacionados a eles: mapeamento das competéncias, competéncias digitais,
transformacéo digital, aprendizagem por competéncias digitais, suportes organizacionais.

Secdo trés trata dos procedimentos metodoldgicos que detalham os métodos de
pesquisa, descrevendo o plano de pesquisa que hé inicio dentro da questdo de pesquisa, conduz
a coleta de dados e interpretacao dos resultados.

Para secdo quatro que € a andlise e interpretacdo dos resultados traz os dados
obtidos, analisa as inferéncias estatisticas utilizadas, repercute os resultados obtidos na analise
de dados.

Na ultima secdo que é a se¢do cinco, encontra-se a conclusdo, que expressa as
conclusdes da pesquisa e contribui para a pratica e teoria. Nesta secdo também sdo apresentadas

as limitagdes na pesquisa e proposic¢des para novos estudos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O arcabouco teorico deste trabalho constitui-se por teses e dissertagdes, aprovadas
no ambito da Academia Brasileira, e artigos cientificos, publicados em revistas de reconhecida
qualidade e potencial de impacto na divulgacdo da producdo cientifica. Para tanto, foram
utilizadas as bases de dados da Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacbes (BDTD),
do Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia (IBICT) e do Sistema
WebQualis, gerido pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES).

Este referencial tedrico estd dividido em: Tipos de suportes, Suporte

organizacional, Competéncias digitais e, por fim, Aprendizado de competéncias digitais.

2.1 Tipos de suportes

As organizacGes sdo estruturas sociais estabelecidas por pessoas para atingir
objetivos especificos. A manutencdo da sua existéncia por longos anos depende da sua
capacidade de funcionar de forma eficaz e eficiente e de atingir os seus objetivos ao mais alto
nivel. O sucesso de qualquer instituicdo ou organizacdo depende de varios fatores, entre 0s
quais se pode destacar recursos humanos bem treinados (Chan; Wyatt, 2007).

Segundo Demir (2011), a abordagem da qualidade de vida no trabalho tem como
cerne a transformacéo de um sistema que considera os funcionarios apenas como uma maquina
em um sistema que os considera importantes, colocando-0s em posi¢éo central e considerando-
0s como elemento mais importante da organizacao.

Seligman (2012), por sua vez, observou que o desenvolvimento do ambiente de
trabalho produziu emogdes mais positivas que levam a producédo de resultados organizacionais
desejados, como baixo absenteismo, maior comprometimento e melhor desempenho.

Assim, com base na proposic¢ao apresentada, o suporte € essencial para que possa
ser desenvolvida uma cultura de producdo. Segue, abaixo, conceitos relacionados a variavel

“Suporte”, sintetizados por Balarin, Zerbini e Martins (2014):



Quadro 1 — Conceitos relacionados a variavel suporte

24

Conceito Definicéo Autor(es)
Suporte Percepcao dos individuos a resp_eito do quanto a orgar)iza}gaf\o se | Abbad; Pilati;
Organizacional preocupa com o bem-estar e valoriza as contribui¢des dos individuos | Borges-Andrade

que nela trabalham. (1999)

Suporte Gerencial
ao Treinamento

Indicadores de apoio gerencial a transferéncia de treinamento,
presentes no ambiente organizacional antes, durante e ap6s o
treinamento.

Broad (1982)

Percepcdo do individuo sobre o apoio que recebe do ambiente

Rouiller e

Aprendizagem

Clima para | organizacional para transferir novas aprendizagens para o trabalho. .
A - . : R Goldstein
Transferéncia Este conceito inclui fatores situacionais antecedentes e (1993)
consequéncias associadas a transferéncia de treinamento.
Percepcao do individuo sobre o apoio que recebe de colegas e
X - - - L Abbad e
Suporte a | chefias para aplicar, no trabalho, novas habilidades adquiridas em Sallorenzo
Transferéncia treinamentos. Além do suporte psicossocial, esse conceito enfoca o (2001)
apoio material a transferéncia de treinamento
Padrdo compartilhado de significados e expectativas acerca de Trace
Cultura de | quanto a organizagdo maximiza 0s processos de inovacgdo e a Y
- L L . Tannenbaum e
Aprendizagem competitividade, promovendo a aquisi¢cdo constante de habilidades, Kavanaah
Continua conhecimentos e comportamentos oriundos dos mais distintos (1995?
meios, a fim de modificar o ambiente de trabalho em algum aspecto
E a avaliacdo de suporte psicossocial (colegas, pares e chefias) a
aprendizagem e & aplicacdo de novas habilidades no ambiente de
Suporte a | trabalho, adquiridas ndo somente por meio de treinamentos | Coelho Jdnior

(aprendizagem induzida) especificos, previamente planejados, mas
também por aprendizagens ocorridas em situagdes organizacionais
ndo estruturadas ou ndo-intencionais (aprendizagem natural)

(2004)

Suporte a | Percepcdo dos individuos sobre a presenca de condicGes favoraveis . .
g . Britto (2004);
Aprendizagem na aprendizagem no grupo de trabalho ;
. Freitas (2005)
Continua

Fonte: Balarin, Zerbini e Martins (2014).

Cabe destacar que, embora seja possivel encontrar diversos estudos sobre os trés

temas individualmente, ou mesmo sobre aprendizagem individual de competéncias e suportes
a aprendizagem, os esfor¢os de busca bibliografica ndo encontraram estudos que relacionassem
os trés constructos articulados nesta dissertacdo: suporte organizacionais, competéncias
digitais, aprendizagem individual de competéncias digitais (Dourado et al., 2018; Pereira;
Loiola; Gondim, 2016).

Em vista disso, a proposta desta dissertacdo apresenta potencial de inovagéo, ao
buscar incluir novas perspectivas e tentar descobrir a relacdo existente entre as variaveis antes
citadas com vistas a aumentar a qualidade dos servigos prestados por organizagdes e seus

trabalhadores.

2.2 Suporte organizacional

As consequéncias de um ambiente organizacional vao além de influéncias sobre o

desempenho do colaborador: estilo de gestdo, suporte material, sobrecarga de trabalho,
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ascenséo profissional, sdo exemplos de preditores de bem-estar (Alves; Neiva; Paz, 2017).

Abbad, Freitas e Pilati (2006) trazem uma definicdo de suporte organizacional
como um construto multidimensional relacionado as opiniGes dos empregados acerca das
praticas da gestdo do desempenho, as exigéncias e a carga de trabalho, ao suporte material e as
praticas de promogdo e ascensdo e salarios da organizacgéo.

Com base no exposto, entende-se que a exigéncia por qualificacdo de
colaboradores, para que estes possam desempenhar as atividades requisitadas, deve estar
pautada no aporte de conhecimento e fomento de competéncias.

Nesse sentido, tem sido amplamente abordado, na literatura, o tema de suporte
organizacional, que apresenta, como identidade, 0 quanto a organizac¢do valoriza e apoia 0
desenvolvimento e permanéncia do colaborador e se preocupa com um ambiente de trabalho
promissor e saudavel.

Para Paschoal, Torres e Porto (2010), o suporte organizacional refere-se as
caracteristicas e as condicdes de trabalho, refletindo nas emocgdes relativas ao trabalho. Ainda
como resultados positivos do suporte organizacional, encontra-se um aumento na preocupacgao
das instituices em proporcionar um ambiente agradavel, satisfatorio e que apresente justas
condigdes de trabalho.

O suporte organizacional esté ligado as iniciativas de desenvolver os colaboradores,
promover recursos, trabalhar para que possam atuar de forma mais autbnoma e promover mais

visibilidade e reconhecimento para a organizacdo (Covacs, 2006).

2.2.1 Suporte a aprendizagem

A aprendizagem em contexto organizacional tem sido um assunto recorrente em
pesquisas no campo da Administracdo e da Psicologia Organizacional, tratado a partir de
multiplas abordagens tedricas e niveis individual, grupal, organizacional e inter organizacional
(Abbad et al., 2013; Lloria; Moreno-Luzon, 2014).

O suporte organizacional a aprendizagem, em especial, corresponde a estimulos
materiais e psicossociais, oferecidos pela organizacdo para favorecer a aprendizagem de
individuos no trabalho (Balarin; Zerbini; Martins, 2014).

Entende-se por aprendizagem o processo de desenvolvimento por meio da
aquisicdo de conhecimentos, habilidades, atitudes, e outras caracteristicas (Noe; Clarke; Klein,
2014).
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Para Abbad e Borges-Andrade (2004, p. 244), “a aprendizagem é um processo
psicologico entendido como as mudancas que ocorrem no comportamento do individuo em
funcdo da relacdo deste com o meio e ndo apenas mudancas resultantes unicamente da
maturacdo”.

Para esses autores, 0 processo de aprendizagem faz com que haja transferéncia de
conhecimento. Assim, possibilitar que seus empregados e/ou colaboradores possam
desenvolver competéncias e conhecimentos que possam aumentar a produtividade se da por
meio dos suportes (Abbad; Borges-Andrade, 2004).

A delimitacdo de aprendizado trata de um apoio dado por parte da organizacéo ao
individuo direcionado a aprendizagem, que pode se dar de diversas formas. A diversificacdo de
estimulos ao aprendiz, com foco nos processos cognitivos de atencdo e de percepc¢éo, € a
continua motivacdo a aprendizagem podem ser estimuladas por suportes a aquisicdo de
conhecimento (Coelho Janior; Mourdo, 2011).

Para Abbad et al. (2012, p. 247) o suporte a aprendizagem ¢ “avaliado em termos
do estimulo do ambiente organizacional a novas aprendizagens espontaneas no trabalho por
meio do contato com pessoas mais experientes, autodidatismo ou comportamento de imitagao”
e trata de dimens@es de apoio como a criacdo de expectativas positivas sobre os beneficios da
aprendizagem e sua aplicagéo, o fornecimento de feedback e a disseminacao de informacdes
relativas ao desempenho.

Para Bevilaqua-Chaves (2007), esse modelo sintetiza a base da estrutura das
Estratégias de Aprendizagem por estarem relacionadas ao modo como os individuos
armazenam, codificam, recuperam e aplicam o conhecimento adquirido.

Diante disso, possibilitar a disseminagdo do aprendizado dentro das organizagcdes
possibilitard maior adaptabilidade a mudancas. A aprendizagem organizacional esta
relacionada a habilidade e ao processo de construcdo e utilizacdo do conhecimento,
possibilitando o conhecimento concreto da aprendizagem no contexto da organizacdo. A
vertente das organizacdes que aprendem tem origem nas correntes da area de Administracéo
com foco na Economia, de Sistema de Informacdo e da Psicologia aplicada (Camillis;
Antonello, 2010).

Ademais, ainda segundo os referidos autores, as organizac6es que aprendem dizem
respeito a linha pragmatica da aprendizagem nas organizacgdes e esta relacionada a modelos
normativos e metodologias com o objetivo de criar mudanca e desenvolver processos de
aprendizagem mais adequados. Ao passo que a aprendizagem organizacional se refere a linha

processual, cujo eixo estd no estudo dos processos de aprendizagem. Poder adaptar-se a
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mudancas externas e internas € uma premissa para que as organiza¢des possam buscar alcancar
resultados.
Segue 0 Quadro 2, no qual é apresentada uma revisdo de literatura referente ao tema

“suporte a aprendizagem”.

Quadro 2 — Resultado de revisdo de literatura “suporte a aprendizagem”

. Documento -
Titulo Autor Ano da defesa
Suporte_ a aprendizagem, iimpacto de treinamento  em RICHTER, Leovanir Dissertacio
profundidade e em amplitude e desenvolvimento de .
Dieter Dockhorn 2017

competéncias gerenciais no INSS.
Efetividade das praticas de aprendizagem informal, suporte a

FLORES, Clarissa Leite Dissertacao

aprendizagem e desempenho humano no trabalho. 2018
Suporte a aprendizagem informal no trabalho: um . . x
levantamento com os secretarios executivos da Universidade OLIVEIRA, Priscila Eny Dissertacao

A Souza 2017
Federal do Para.
A_ u,tl_llzagao de metodologias atlva_s, através de sequéncias SANTOS, José Adilson Dissertagio
didaticas, como suporte na aprendizagem de contetdos de I

Guimaraes dos 2020

quimica no ensino médio.
O impacto do suporte organizacional e do suporte a
aprendizagem no engajamento no trabalho e nos danos fisicos
e psicossociais relacionados ao trabalho: o caso de uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Dissertagédo

BASSO, Cristiane 2020

Correia-Lima (2017) analisou a conversao da Al em AO, investigando o papel dos
suportes organizacionais. O autor consolida sua pesquisa em cinco trabalhos cientificos. No
primeiro trabalho, o autor faz uma apresentacdo de revisdo bibliogréafica de escalas de AO,
publicadas em revistas brasileiras e internacionais. Propés um inventéario (ISAO), composto
pelas escalas de suportes organizacionais a aprendizagem e a transferéncia. Seguiu propondo
um inventario (ISAO), composto pelas escalas de suportes organizacionais a aprendizagem e a
transferéncia, que ¢ o trabalho dois, e a escala de AO que é o trabalho trés. Por fim, investigou
as relacdes entre suportes a aprendizagem e Al, que esta no trabalho quatro, e o papel dos
suportes a transferéncia sobre a relacdo entre Al e AO, no trabalho cinco.

Correia-Lima (2017) analisou 24 escalas de AO no primeiro trabalho, classificadas

em:

a) foco em processos e resultados da aprendizagem;
b) foco em fatores que facilitam a aprendizagem;
c¢) foco em AO e desempenho.


https://repositorio.unb.br/browse?type=author&value=Richter%2C+Leovanir+Dieter+Dockhorn
https://repositorio.unb.br/browse?type=author&value=Richter%2C+Leovanir+Dieter+Dockhorn

28

As escalas revisadas ndo estimulam a associa¢do das evocagOes dos entrevistados
com experiéncias concretas de aprendizagem, sugerindo que 0s respondentes aprendem
continuamente e, consequentemente, inexistem fronteiras entre situacGes de trabalho e de
aprendizagem.

Verificou-se, ainda, tendéncia ao: desenvolvimento de escalas parcimoniosas e
multiniveis; medicdo de Al e AO exclusivamente por autopercepcdo dos respondentes;
permanéncia da problematica de conversao de Al em AO.

Os quatro trabalhos seguintes compdem-se de estudos exploratérios — Analise
Fatorial Exploratéria (AFE)*, desenvolvidos com amostra de 203 trabalhadores de um banco
plblico, e confirmatdrios — Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC)® realizados com uma
amostra de 252 trabalhadores de uma Organizacdo Nao Governamental (ONG), atuante no
Nordeste do Brasil.

Os resultados do desenvolvimento e dos testes da ESOAC, da Escala de Suportes a
Transferéncia para o Trabalho (ESOTT) (Trabalho 2) e da Escala de Aprendizagem
Organizacional (EAO) (Trabalho 3) mostram evidéncias de validacdes relacionadas a conteido
e a construto. Essas escalas trazem avangos no campo ao adotar um procedimento prévio cujos
respondentes avaliam o quanto aprenderam sobre especificas competéncias do seu ambiente de
trabalho, dando-lhes foco, mitigando confusdes conceituais, e vieses de memoria e de
desejabilidade social.

O segundo trabalho distingue os suportes materiais e psicossociais promovidos pela
organizacdo para que os individuos adquiram competéncias (aprendam) daqueles suportes que
objetivam a transferéncia dessas competéncias para o trabalho.

A EAO (Trabalho 3), traz as dimensdes de socializacdo e de codificagdo como
préxies de aprendizado organizacional (AO), descritas por itens que valorizam a participacao
do individuo na socializacdo e o carater dinamico da atualizacdo e do uso de conhecimentos
codificados.

O quarto trabalho evidenciou que uma base equivalente e prévia de competéncias
favorece o nivel de aprendizagem atual dos individuos. Essa aquisi¢do de competéncias pode
ser atualizada, resultando em maior motivagéo para o trabalho e, por consequéncia, em melhor
desempenho nos processos de aprendizagem de competéncias. Competéncias, pelo individuo,
sdo tambem favorecidas pela oferta de suporte psicossocial as suas necessidades de

aprendizagem, pois essa oferta da-lhe acesso a outros individuos que tém conhecimento e sdo

4 Exploratory Factor Analysis.
S Confirmatory Factor Analysis.
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capazes de guiéa-lo com experiéncia préatica ou pela possibilidade de transferir os conhecimentos
adquiridos nas capacitagfes para o desempenho do trabalho e pelo envolvimento dos
pesquisados em situacGes informais de aprendizagem.

Exclusivamente, no banco pesquisado, suporte material apresentou predicéo sobre
aprendizagem formal e informal. O dltimo trabalho indicou relacdo direta entre Aprendizado
Individual (Al) e Aprendizado Organizacional (AO).

Suporte psicossocial a transferéncia exerce papel de mediador parcial nessa relacéo,
enquanto suporte material medeia a relacdo entre Aprendizado Organizacional (AQ) e
codificacdo. Assim, o autor contribui para o desenho de intervengfes mais efetivas nos
processos de aprendizagem das pessoas e das organizacgdes, que tomem como referéncia a
diferenciacdo entre suportes a aprendizagem e a transferéncia, especialmente os psicossociais,
que estimulem praticas de socializacdo e de codificacao.

Ainda na pesquisa de Correia-Lima (2017), foi desenvolvido, testado e validado um
inventario ESOAC, composto por duas escalas.

Ambas as escalas sdo compostas por duas dimensdes de suportes, material e
psicossocial, assim como apresentado em outros estudos da area (Hanke, 2006; Loiola; Neris,
2014).

A presente dissertacdo utilizara uma delas, a ESOAC, para medir os niveis de
suportes materiais e psicossociais percebidos.

Correia-Lima (2017) conclui que suportes a aprendizagem (aquisicdo) promovidos
pela organizacdo para que os individuos adquiram competéncias sdo diferentes de suportes a
transferéncia, fornecidos para favorecer a aplicacdo de competéncias no trabalho e sua
conversao para organizacao, tendo em vista que aquisicdo de competéncias e transferéncia de

competéncias sdo fendmenos com status diferentes, embora interdependentes.

2.2.2 Suporte material a aprendizagem

Tendo em vista que o desenvolvimento de competéncias se da por meio da
aprendizagem, um desafio importante para as organizacdes €& criar formas de prover
oportunidades de aprendizagem (Brandao; Borges-Andrade; Guimaraes, 2012).

Para isso, devem ser criadas estratégias que contemplem a aprendizagem. As
estratégias para aprendizagem no trabalho referem-se as varias formas e mecanismos que 0
trabalhador utiliza para aprender e se apropriar do conhecimento necessario ao seu trabalho. Ou

seja, trata-se das praticas informais que os individuos utilizam para auxiliar a aquisi¢do de
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conhecimentos e habilidades em seu proprio local de trabalho (Moraes; Borges-Andrade, 2010).

Para Carvalho-Silva (2008), € esperado durante o processo de escolarizagdo que o
individuo adquira estratégias que facilitem seu processo de aprendizagem. No entanto, quando
entram no mercado de trabalho e s&o induzidos a adquirir novas competéncias, acredita-se que
surjam condi¢bes de aprender estratégias diferentes daquelas adquiridas no contexto
educacional.

Analisado no nivel do individuo e suas capacidades cognitivas, as estratégias de
aprendizagem se relacionam aos processos de controle executivo e expectativas, que sdo as
capacidades aprendidas pelo individuo ao longo do tempo em sua experiéncia. Por meio destes,
o individuo pode regular as diferentes etapas de sua aprendizagem (Fernandez, 2012).

Foi desenvolvido por Abbad e Borges-Andrade (2004) um esquema de
funcionamento. Esse sistema de processamento de informacdes esta dividido em componentes,
organizados em entrada e saida por onde fluem as informacdes do ambiente para o aprendiz e,

do aprendiz, para o ambiente conforme Figura 1 a seguir:

Figura 1 — Processamento de informacao do aprendiz em seu ambiente
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Fonte: Abbad e Borges-Andrade (2004).

Destaca-se evidéncias das aprendizagens por meio de contextos e interacfes
diferentes. Haja vista que “o conhecimento é construido nas interagdes dos sujeitos com 0 meio
e com outros individuos, essas interacbes sdo as principais promotoras da aprendizagem”
(Torres; Irala, 2014, p. 73).

Em estudo que explora relagdes entre mecanismos de aprendizagem individual,

suporte organizacional e compartilhamento de conhecimentos entre individuos em situagdes de
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trabalho, utilizando a técnica de modelagem de equacdes estruturais, Loiola e Leopoldino
(2010) nédo encontram relacdo estatisticamente significante entre aprendizagem individual e

organizacional.

2.2.3 Suporte psicossocial a aprendizagem

A aprendizagem “é um processo psicologico entendido como as mudangas que
ocorrem no comportamento do individuo em funcéo da relacdo deste com o meio e ndo apenas
mudangas resultantes unicamente da maturagido” (Abbad; Borges-Andrade, 2004, p. 244).

Borges-Andrade (2015) também diz que a aprendizagem humana € um processo
decorrente da interacdo, geralmente social, com o contexto, que resulta na aquisicéo, retencédo
e transferéncia de Conhecimentos, de Habilidades e de Atitudes (CHAS). A aquisicdo €
individual, situada em termos de conteudo (CHAS) e de contexto (fisico, virtual, intra e
interpessoal).

Para a aquisicdo de conhecimento é, de grande importancia, o suporte. Coelho
Junior (2004, p. 56) traz uma fundamentacdo teorica que indica que a avaliacdo de suporte
psicossocial (colegas, pares e chefes) a aprendizagem e a aplicacdo de novas habilidades no
ambiente de trabalho séo adquiridas ndo somente por meio de treinamentos (aprendizagem
induzida) especificos, previamente planejados, mas também por aprendizagens ocorridas em
situacOes organizacionais ndo estruturadas ou ndo-intencionais (aprendizagem natural). Suporte
a aprendizagem envolve a percep¢do do empregado sobre como e em que medida o ambiente
organizacional favorece ou dificulta a aprendizagem e a aplicacdo de novas habilidades no
trabalho. O nivel de analise refere-se, portanto, a avaliacdo do apoio psicossocial de pares e

chefias no desempenho do sujeito.

2.2.3.1 Estudos sobre suporte psicossocial a aprendizagem

O suporte psicossocial, especificamente o de colegas e superiores, possibilita a
analise da influéncia do ambiente organizacional quanto ao estimulo a aprendizagem,
principalmente, no que tange aos facilitadores da aquisicdo e da aplicagdo de novas
competéncias no trabalho. Esses achados séo confirmados pela estrutura empirica identificada,
aqui, no tocante as acdes empreendidas para a resolucédo de problemas, em que os individuos
provavelmente buscardo auxilio junto a chefia e nas ferramentas organizacionais (como

normativos) para resolverem situagdes do dia a dia, impactando nos resultados (Becker; Bish,
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2017; Kalaian; Kasim, 2014).

Em pesquisa, Leopoldino (2012) infere que o suporte psicossocial foi o Gnico fator
oriundo do suporte a transferéncia que mostrou poder preditivo do impacto da variabilidade de
mecanismos de aprendizagem individual sobre a aprendizagem organizacional. As relagdes
entre as variaveis nele mostradas sdo estatisticamente significativas, exceto pela que une a
aprendizagem individual ao suporte psicossocial.

Coelho Junior e Mour&o (2011), por sua vez, propuseram um modelo de estudo de
suporte psicossocial para as diferentes etapas da aprendizagem informal, acrescentando uma
etapa a mais no processo de aprendizagem frente aquela apresentada por Abbad e Borges-
Andrade (2004), a saber: aquisicdo, retencdo, generalizagéo, transferéncia e aplicagcdo do
conteudo aprendido.

Ja em pesquisas encontradas na literatura, como as ja citadas, de Branddo, Bahry e
Freitas (2008), Meneses e Abbad (2003) e Pantoja et al. (2005), entre outras apontadas pela
literatura, apresentaram como resultado a forte relagdo ou influéncia do suporte a transferéncia,
em especial o suporte psicossocial, no impacto de treinamento no trabalho, comprovando a
importancia do suporte psicossocial para a transferéncia de treinamento no trabalho.

Rara (2019) desenvolveu pesquisa para medir o efeito do capital psicolégico no
engajamento do trabalho, tendo sido, o suporte organizacional, percebido como mediador.
Participaram da pesquisa 100 funcionarios, com faixa etaria entre 23 e 32 anos (geracéo Y), e
os dados (analisados com métodos de regressao linear simples e multipla) apontaram que o
suporte organizacional percebido medeia o efeito do capital psicoldgico no trabalho de
engajamento na geracgdo do milénio. Assim, vale o registro de que o suporte organizacional ndo
somente gera satisfacdo com o trabalho, mas também com a prépria vida do sujeito.

Para verificar essa hipotese, Freitas (2019) adotou modelo de equagfes estruturais
(recorrendo ao software estatistico IBM SPSS AMOS v. 25), por meio de questionario, obtendo
418 respostas validas de trabalhadores portugueses. Os resultados apontaram, também, que o
reconhecimento influencia a satisfagédo de um trabalhador, tornando-o comprometido e leal. O
trabalhador sente mais orgulho pela organizacdo e demonstra maior orientacdo para com o
cliente, de forma comprometida e leal com a organizacao, e passa a ter maior iniciativa pessoal.

Ja os trabalhos de Cavalcante, Siqueira e Kunyioshi (2014) e de Lima e Nassif
(2017), apontam que o Capital Psicologico (PsyCap) é responsavel por produzir um estado de
acréscimo psicologico, que proporciona uma elevada confiangca para despender o esforco

necessario para ser bem-sucedida em tarefas desafiadoras.



33

2.3 Competéncias digitais

Competéncia Digital (CD) é reconhecida pela European Community como uma das
oito competéncias essenciais para a aprendizagem ao longo da vida e relaciona-se com as
chamadas competéncias do século XXI, que devem ser adquiridas por todos os cidad&os, a fim
de lhes assegurar a possibilidade de uma participacéo ativa na sociedade (Ala-Mutka, 2011).

Na década de 1990, e em funcdo da evolucdo tecnoldgica, esporadicamente, em
alguns artigos académicos, comegou-se a usar um termo que preocupava 0s especialistas,
tratava-se da “transformacdo digital” — que ndo é um termo sobre tecnologia, mas sim sobre
pessoas. “E um termo humano, sobre comportamento humano e, no mundo dos negdcios, nio
é diferente, é sobre como escalar um negocio por meio de novas competéncias dos times, tendo
as ferramentas digitais como meio” (lorio, 2019, p. 397).

A nocéo de CD ¢é baseada na capacidade de resolugéo de problemas, estruturada por
Conhecimento, Habilidade e Atitude (CHA). A partir do contexto da Era Digital, o
desenvolvimento de competéncias para o0 uso e aplicacdo das tecnologias digitais e,
especificamente, dos dispositivos moveis se tornou fundamental para o entendimento e
aprimoramento de seu manuseio (Behar, 2013).

Contudo, também é necessario pensar, de forma critica e consciente, sobre o
trabalho, estudo e o lazer no ambiente virtual, uma vez que essas competéncias preparam o
individuo para a nova realidade das empresas, na chamada “Era da Tecnologia e Informagao”
(Gutierrez-Castillo; Cabero-Almenara; Estrada-Vidal, 2017).

Entretanto, outros autores revelam que as pesquisas realizadas ainda ndo apontam
as competéncias digitais, bem como as competéncias profissionais, criativas, de autoformacao
e intelectuais como essenciais para a formacdo profissional e pessoal na economia digital.
Carece-se, ainda, de mais estudos de casos realizados no Brasil para a compreenséo do conceito
dessas competéncias no mundo financeiro e bancério (Azarenko et al., 2017).

A CD figura, em 2006, a partir do reconhecimento da Unido Europeia, como uma
das competéncias essenciais que todo individuo do século XXI precisa desenvolver para ser
competente no convivio social e, principalmente, no mercado de trabalho. Até o ano de 2013,
0 conceito de CD ainda ndo havia sido definido claramente pela academia. A partir dessa data,
0 Parlamento Europeu e o Conselho recomendam como uma das competéncias-chave para
aprendizagem ao longo da vida (Bellato, 2021).

E evidente que as competéncias digitais estdo ligadas ao dominio tecnoldgico, e,

para isso, mobiliza um apunhalado de CHA com o proposito de solucionar, ou resolver,
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problemas em meios digitais. Por conseguinte, as CDs interferem diretamente no papel humano
na producdo econdmica, tornando-se necessaria uma maior “formagdo de pessoal com
competéncias digitais e qualificagdo na area das tecnologias de informagdo ¢ comunicagao”
(Azarenko et al., 2017, p. 764).

As competéncias digitais, portanto, por meio dos conhecimentos dos sujeitos e das
maquinas, modernizam setores econdmicos, considerados tradicionais, como as industrias de
servigos em seus procedimentos de compra e de venda; as operacdes financeiras e logisticas,
bem como a mudanca em padrBes de consumo e o crescente mercado tecnologico ao inserir
midias digitais e ao digitalizar processos econémicos.

Conforme Azarenko et al. (2017, p. 764), a CD “cria a base para a formagao de
novos mercados e novas condi¢des de funcionamento do mercado, bem como novas abordagens
para andlise, previsdo e tomada de decisdo”. Dessa forma, as exigéncias aos profissionais estao
sofrendo atualiza¢Ges ao, constantemente, solicitar a sua proximidade ao mundo digital, e
precisam apresentar habilidades intelectuais, conhecimento profissional, criatividade,
capacidade de aprendizagem e autoeducacao, tudo de modo consistente.

Segue o Quadro 3, que apresenta uma revisdo de literatura referente ao tema

“competéncias digitais”.

Quadro 3 — Revisao de literatura “competéncias digitais”

continua
. Tipo de Documento
Titulo Autor - Data de Defesa
Competéncias docentes digitais para o compartilhamento de | PERIN, Eloni dos Dissertagéo
praticas e recursos educacionais. Santos 2017
Competéncias digitais para a docéncia em Educagdo | MINUZI, Nathalie Dissertagéo
Profissional e Tecnoldgica. Assuncéo 2019
Andlise das competéncias em informacéao dos idosos no uso das CARNEIRO, . x
L . . Dissertacao
tecnologias digitais. Barbara Luisa
. 2018
Ferreira
Modelo de competéncias digitais para M-Learning com foco MACHADO, Tese
nos idosos (MCDM SENIOR). Leticia Rocha 2019
Uso de jogos digitais no desenvolvimento de competéncias ADALBERTO, Tese
curriculares da matemética. Bosco Castro
X 2017
Pereira
Acerv.os C|ent|f|£:05_d|g|ta|s nas _blbllotecas universitarias da SOUZA, Marcelle Dissertagio
UFRJ: competéncias, estratégias e normas para sua
Lopes de 2017
salvaguarda.
Competéncia em informag8o: vulnerabilidade do processo de Dissertacio
monitoramento de midias digitais para a reputacdo das | VALLE, Fernanda 20189
organizacdes.
Competéncias digitais para a redugdo da evasdo no ensino SCHNEIDER, Dissertagéo
superior de graduacdo na modalidade a distancia. Alice Braun 2021
Competéncias digitais para o ensino fundamental: foco no SCHORN, Dissertacdo
aluno dos anos iniciais. Gabriella Thais 2020
Modelo de competéncias digitais em educacdo a distancia: SILVA, Kétia Tese
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conclusdo

Tipo de Documento

Titulo Autor - Data de Defesa

MCompDigEAD um foco no aluno. Kellen Araujo da 2018
Um framework de competéncias digitais para professores a BASTOS, Thais Di x

. (1 T SN issertacdo
partir de analises de matrizes internacionais. Basem Mendes 2020

Correa

Competéncias digitais de profissionais de gestdo de pessoas:
estudo a partir do Quadro Dinamico de Referéncia de LOPES, Erika Dissertagédo
Competéncia Digital para Portugal aplicado em trés Rezende 2021

Instituicdes Federais de Ensino Superior.

A competéncia leitora e a memoria de trabalho em alunos
bilingues: um estudo exploratdrio sobre o uso de ferramentas
digitais na leitura.

PESSOA, Déborah
Louise Moura
Tavares

Dissertagédo
2018

Desenvolvimento de competéncias e habilidades do século 21
por meio de jogos digitais: uma experiéncia com Minecraft na

LARA, Carla

Dissertagéo

reconstrucdo virtual da cidade de Mariana/MG. Luczyk Torres 2019
Implantagdo de uma metodologia inovadora de ensino e

avaliagho para o desenvolvimento de competénecias | SILVA, Henrique Tese
empreendedoras: um estudo de caso no Curso de Sistemas e Barbosa 2020

Midias Digitais da UFC.

Percepgdes sobre competéncia e mediacdo da informagéo no
ambito do acervo de livros digitais: estudo realizado nas
bibliotecas do Instituto Federal do Ceara.

ABREU, Patricia
Maria Honério

Dissertagéo
2020

Competéncias digitais de informagdo necessérias ao
pesquisador na Internet: um estudo sobre o nivel de proficiéncia
dos estudantes na EAD.

PIOVEZAN,
Maristela Baggio

Dissertagéo
2020

O analista de negocios comunicador criativo: um modelo de

competéncias para um perfil estratégico na concepgdo de SILVA JUNIOR, Dissertagdo
P clas p P 9 pe José Arnaud da 2021
projetos digitais.
A forma}(;_ao para o desenvolwmer)to de comPetenmas dIgIEaIS\Z CRUZ, Sayonara Tese
uma andlise dos programas de pés-graduagdo em educacéo a L .

Ribeiro Marcelino 2021
luz do TPACK.
Blog e e-book: propostas didaticas digitais na aula de lingua | OLIVEIRA, Maiara Dissertagéo
espanhola como amplitude da competéncia digital. Fernandes de 2021

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Reconhece-se a importancia da CD em promover aprendizagens mais significativas

e que analisem a importancia do uso de tecnologias digitais de informacéo e comunicacdo com

um julgamento, reflexivo, significativo, e com ética nas diversas praticas sociais.

2.3.1 Transformacéo digital

A Transformacéo Digital de Negocios (DBT) € uma das prioridades do tomador de

decisbes. Tomar decisdes no ambiente de negdcios precisa ser cauteloso e, frente aos avangos

tecnoldgicos, usar essa tecnologia pode ser uma decisdo certeira ou uma reviravolta nas

estruturas e no funcionamento da empresa (Cohen, 2019).
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Em conformidade com os estudos publicados pelo gA Center for Digital Business
Transformation, intitulado “Ecossistema digital: inovacao e ruptura na América Latina”, mais
da metade, especificamente 80%, das empresas latino-americanas, a fim de melhorar o seu
negocio, investiram em novas tecnologias. Por outro lado, 20% obtiveram um Retorno sobre
Investimento (ROI) satisfatorio (Cohen, 2019).

Para mudar essas percentagens, é imprescindivel lancar mdo de planos
transformadores para a DBT, que trate os colaboradores como um ponto chave, junto aos
processos.

A fim de identificar os seus desafios, e supera-los, o primeiro passo para uma
estratégia de sucesso €:

a) conhecer os processos a fundo;
b) acelerar a mudanca;

¢) diminuir os processos repetitivos.

Em outras palavras, conhecer os processos a fundo é realizar uma andlise de riscos
que a empresa pode vir a sofrer para torna-los mais brandos ou evita-los; acelerar a mudanca
dentro da empresa para acompanhar a sociedade, por meio de assistentes digitais (inteligéncia
artificial). Isso pode reduzir os custos de treinamento, minimizando os riscos de erro. E, por
fim, diminuir processos repetitivos, transformadores para o trabalho, pode ser feitos via
tecnologia Robotic Process Automation (RPA)® e Inteligéncia Artificial (Al).

Considerar esses trés itens para enfrentar a Transformacao Digital das empresas traz
economia de tempo, de dinheiro e de recursos, bem como maximiza os lucros. E importante
pensar de forma integral, isto €, em todos os membros da empresa, sendo, o primeiro, um dos
principais patrocinadores da empreitada.

De acordo com o documento Going Digital: Making the Transformation Work for
Growth and Wellbeing, a transformacéo digital, em curso na economia e na sociedade, promete
estimular a inovacdo, gerar eficiéncia e melhorar os servicos, e, ao fazé-lo, impulsionar um

crescimento mais inclusivo e sustentavel, além de melhorar o bem-estar (OECD, 2018).

® Automacéo de Processos Robdticos.
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2.3.1.1 Transformacao digital do setor publico

A transformacéo digital no &mbito das diferentes instancias e esferas de governo é
uma tendéncia global, o que ndo ¢ diferente no Brasil, inclusive na esteira da publicacdo da
recente Lei n. 14.129/2021 (Lei do Governo Digital). Mesmo diante de uma realidade cada vez
mais dindmica, a prestacdo de servi¢os publicos ndo acompanhou a contento os constantes
avancos tecnologicos. Os cidaddos, acostumados a comodidade e a praticidade, tipicas dos
aplicativos e smartphones, passam a direcionar maior expectativa a Administracdo Publica por
servigos que lhes proporcionem semelhante experiéncia (Carvalho Filho, 2020).

A transformacdo digital do setor publico requer planejamento estratégico e
investimentos em tecnologias digitais em varios setores e niveis de governo. Os niveis
progressivos de complexidade e diversidade de tecnologias digitais tendem a complicar esses
investimentos, que sdo, a0 mesmo tempo, afetados por reducdo do volume orgamentario,
processos onerosos de gerenciamento, métodos de aquisicdo fragmentados e pela complexidade
das opcdes técnicas necessarias e 0s modelos adequados para a participacdo das partes
interessadas (OECD, 2016).

Montezano e Isidro (2020) apontam que, em funcédo do perfil da sociedade moderna
ser mais exigente quanto a aspectos de qualidade, celeridade e transparéncia, a inovagdo no
setor publico pode proporcionar melhorias continuas nos servigos prestados com maior

eficiéncia para resolucédo de problemas complexos (wicked problems).

2.3.1.2 Transformacdo digital no setor bancario

Em 2021, foram registradas, pelas instituicdes financeiras, 119,5 bilhGes de
transacOes, nimero 15% superior em compara¢ao ao ano anterior. Mais uma vez, o grande
impulsionador desse crescimento foi o mobile banking, que, no periodo, teve 0 nimero de
transacOes ampliado em 28%, saltando de 52,6 bilhdes para 67,1 bilhdes. Em relacdo a
composicdo, os canais digitais ampliaram ainda mais a participagédo em relacdo aos demais
meios: atualmente, sete, em cada dez transaces, sdo realizadas pelo celular ou pelo Internet
Banking. O crescimento no nimero de operagdes efetuadas por meio dos canais digitais revela
que a preferéncia do consumidor por realizar transagdes bancérias pelo mobile banking se
consolida (Deloitte, 2022).
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Grafico 1 — Tecnologias mais aplicadas em 2022

Volume de transages (em bilhges)

Fonte: Deloitte (2022).

Para muitos bancos de varejo, 0s canais online e moveis adquiriram relevante
destaque em comparacdo a agéncias e caixas eletrdnicos. Bancos em todo o mundo ja estdo
percebendo como os investimentos em tecnologias digitais podem beneficiar a aquisicao e a
satisfacdo dos clientes (Deloitte, 2022).
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Gréfico 2 — Composicao de transacbes nos canais bancarios
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Fonte: Deloitte (2022).

As transagdes com movimentagdo financeira por mobile banking tiveram um salto
de 75% entre 2020 e 2021, o que corresponde a um aumento de 7 bilhdes de operagdes efetuadas
nesse canal. Esse crescimento € subsequente a um expressivo aumento das transa¢fes com
movimentacdo financeira, tais como crédito, pagamento de contas e P1X, sedimentando uma
nova forma de os clientes se relacionarem com os bancos. Ja as transacdes com movimentacao
financeira, realizadas pelo Internet Banking, por sua vez, apresentaram um crescimento de 5%
no mesmo periodo (Deloitte, 2022).
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Figura 2 — Inovagéo no sistema financeiro
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Fonte: Campos Neto (2023).

Com enfoque no cliente e para apoiar a expansdo da digitalizacdo do front ao back-
end de seus negocios, os bancos adotam novas tecnologias e as expandem ao longo do tempo.
Houve expressivo crescimento das transacGes por meio digital durante a Gltima década no
Brasil. Essa transformacéo foi resultado de fatores conjunturais e estruturais, entre os quais se
destacam: a intensificacdo do uso de celulares para fins de realizagéo de transacdes financeiras;
a introducdo do PIX; as restricdes de mobilidade decorrentes da pandemia; o aumento no uso
de cartBes, com destaque para 0s pré-pagos, e a evolucao regulatoria voltada para a promocéo
da inovagéo e competicdo (BACEN, 2022).

No Grafico 3 sdo apresentadas as quantidades de transacGes efetuadas durante a

linha do tempo e evolugdes.
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Gréfico 3 — Evolucéo das transa¢Ges por meio digital
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Fonte: BACEN (2022).

Com base nas proposicdes apresentadas, ha de se inferir que os empregados e/ou
colaboradores precisam estar adaptados as constantes mudancas e desenvolver competéncias

necessarias que os possibilite adaptar-se as inovagdes do setor.

2.4 Aprendizagem individual de competéncias digitais

Senge (2013, p. 37), aduz que:

A aprendizagem ocorre sempre com 0 tempo e em contextos da vida real, e ndo em
sala de aula ou sessOes de treinamento. Este tipo de aprendizagem pode ser dificil de
controlar, mas gera conhecimento que perdura: maior capacidade de agéo eficaz em
contextos relevantes para aquele que aprendeu.

E um processo cujo individuo adquire conhecimentos e/ ou competéncias dentro de
um contexto social, nem sempre formal, e que pode ser autodirigido. Envolve a participacdo do
individuo no contexto em que esta inserido.

Fleury e Fleury (2012) explicitam que as crencas e percepg¢des que os individuos
tém da realidade auxiliam a compreender o processo da aprendizagem individual.

Ja Abbad e Borges-Andrade (2004, p. 238) esclarecem que “a aprendizagem ¢ um
processo psicolégico que ocorre no nivel do individuo”. Vale pontuar que a educagéo digital
ainda estd em construcdo e ha questionamentos se, de fato, caracteriza-se como uma nova teoria

de aprendizagem ou se deve ser entendida apenas como uma técnica pedagogica.
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2.4.1 Alfabetizacdo digital

O educador tem a responsabilidade na formacéo do carater dos individuos, sendo
funcdo da Educacdo inserir o estudante ao pensamento critico que se revela na préatica das
relagBes sociais, buscando permitir, & crianga e ao jovem, o entendimento de cenarios de
superacdo das desigualdades e diferencas sociais, étnico-raciais, de género e relativas a
diversidade sexual.

Segundo Siemens (2004), as trés grandes teorias da aprendizagem mais

frequentemente usadas na cria¢do de ambientes educacionais no século XX foram:

1) behaviorista;
2) cognitivista;

3) construtivista.

Entretanto, essas teorias ndo atendem as necessidades educacionais do século XXI,
de uma sociedade cada vez mais digital. Bellato (2021) apresenta as caracteristicas de cada uma
dessas teorias de aprendizagem, em compara¢do com a teoria conexionista, proposta por
Downes (2007) e Siemens (2004), na qual se evidencia que a Unica teoria em que, de fato, a
aprendizagem é potencializada pelas tecnologias digitais, e ocorre de forma distribuida em rede,
€ a conexionista.

O termo conexionismo é fundamentado na nogéo onde as decisfes sdo baseadas em
principios que mudam dinamicamente, tais como aprendizagem e conhecimento, e apoiam-se
na diversidade de opinides. Aprendizagem é um processo de conectar nos - do inglés, ties -
especializados ou fontes de informacdo. A aprendizagem pode residir, sim, em artefatos ndo
humanos, no qual a capacidade de saber mais é mais critica do que aquilo que é conhecido
atualmente. Atualizacdo (“currency” — conhecimento acurado e atual) € a intencdo de todas as
atividades de aprendizagem cognitivistas (Bellato, 2021).

A tomada de decisao €, por si s6, um processo de aprendizagem. Escolher o que
aprender e o significado das informacgdes que chegam é o proprio enxergar atraves das lentes
de uma realidade em movimento. Apesar de haver uma resposta dita correta quando se observa,
ela pode ndo ter a mesma precisdo no momento futuro devido as mudancas nas condi¢des que
cercam a informagé&o e que afetam a deciséo (Bellato, 2021).

Para Siemens (2004), o conexionismo também trata das mudangas que muitas

corporagdes encontram nas atividades de gestdo do conhecimento. O conhecimento que ficaem
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um repositério precisa ser conectado com as pessoas certas, nos contextos certos, para que

possam ser classificadas como aprendizagem.

2.4.2 Letramento digital

No entendimento de Pinto, Cardoso e Pestana (2019), no atual mundo digital, em
constante mutacdo e progresso, a escola precisa formar individuos mais resilientes,
notadamente, mais competentes no uso das tecnologias digitais, para o enfrentamento de um
quadro de crescente incerteza.

Os autores reforcam que as “competéncias digitais sdo uma condi¢do fundamental
para que o individuo possa integrar com sucesso no mercado de trabalho e para que possa
melhorar o seu grau de empregabilidade” (Pinto; Cardoso; Pestana, 2019, p. 28), sendo a
empregabilidade entendida como “a capacidade dos individuos em vivenciarem transi¢cdes no
mercado de trabalho em que se encontram inseridos” (Boto, 2011, p. 66).

De acordo com Gil (2019), o impacto da tecnologia na sociedade, nos negocios e
nos empregos, tem se tornado cada vez mais presente e isto estd motivando os responsaveis
pela elaboragdo das politicas educacionais a proporem iniciativas e estratégias de forma a dotar
os cidad&os de competéncias que lhes permitam lidar com essa nova realidade.

Conforme a fundamentacdo apresentada pelos autores, mostra-se necessario um
desenvolvimento de técnicas e conhecimentos que possam levar a uma aquisicdo de

conhecimentos relevantes a este aprendizado.

2.4.3 Fluéncia digital

Sendo assim, no contexto educacional, uma competéncia pode ser entendida
segundo Perrenoud (1999, p. 7) como sendo “[...] a capacidade de agir eficazmente em um
determinado tipo de situacdo, apoiada em conhecimentos, mas sem limitar-se a eles”. Portanto,
uma educacao por competéncias exige mudancas na perspectiva centrada no professor e no
ensino, para uma abordagem voltada ao aluno e a aprendizagem.

Nesse prisma, Behar (2013) propbe a unido de elementos que mobilizem as
competéncias, que sdo os conhecimentos, as habilidades e as atitudes, conhecidos pela sigla
“CHA”.

Nesse sentido, segundo a Associacdo Catarinense de Tecnologia (ACATE), (2020),

entende-se que as competéncias precisam permear os curriculos escolares, sobretudo os cursos
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técnicos ou de formacéo de professores, visto que ha uma defasagem entre as competéncias dos

profissionais egressos das Instituicbes de Ensino Superior (IES) e aquelas que o mercado de

trabalho exige desses profissionais.

Assim sendo, é preciso saber quais as competéncias que 0s estudantes estdo

adquirindo, atualmente, nos diferentes cursos ofertados pelas instituicbes superiores de ensino,

porque se o0s estudantes estdo sendo formados para um mercado de trabalho que ndo mais existe,

seguramente existird uma disparidade entre o que se aprende e o que 0 mercado exige.

2.4.4 Estudos sobre aprendizado de competéncias digitais

Segue 0 Quadro 4 onde € apresentada uma revisao de literatura referente ao tema

“aprendizagem individual”.

Quadro 4 — Resultado de revisdo de literatura “aprendizagem individual”

continua

Titulo

Autor

Tipo de documento —
Data de Defesa

Estilos de aprendizagem nas organizacbes de

RODRIGUES, Eduardo

Dissertagéo

tecnologia: uma visdo sob a lente de David Kolb. Alexandre 2020
Trajetéria histérica do comité brasileiro de Dissertagéio
desenvolvimento de colegbes e as aprendizagens | BUENO, Katiussa Nunes 2017
geradas (2010-2016).

Aprendizagem _ organizacional, .,apr.erld'z.agem CORREIA-LIMA, Bruno Tese
individual e suportes organizacionais: evidéncias de Chaves 2017

validacg8o de escalas e testes de relagdes interniveis.

Efeitos da capacidade de absorcdo individual na
capacidade de inovacdo individual mediados pelo
dominio de aprendizagem aplicado em redes
varejistas no municipio de Foz do lguagu.

ANDRADE, Helmar Silva
de

Dissertagéo
2017

O efeito do dominio de aprendizagem no
desempenho mediado pela capacidade de absorgéo
individual: aplicacdo em uma Big Four.

PAULA, Joyce Boechat
Henrique de

Dissertagéo
2019

Efeitos da capacidade de absor¢do na capacidade

para  inovagao mediada p_elo dominio de BRENO, Felipe Rafael Dissertagdo
aprendizagem no desenvolvimento de marca 2018
propria.

Aprendizagem de competéncias coletivas de
servidores técnicos administrativos: o caso dos
cursos de graduacdo do Instituto Multidisciplinar da
UFRRJ.

FERREIRA, Juliana Dias

Dissertagdo
2017

O efeito do dominio de aprendizagem no
desempenho individual mediado pela capacidade de
absorc¢do: uma aplicacdo com advogados.

HORTA, Rachel Nogueira
Calcagno

Dissertagéo
2019

Efeitos da capacidade de absor¢do do conhecimento
individual no dominio de aprendizagem com base na
Taxonomia de Bloom.

LACERDA, Aline
Cristiane Rocha

Dissertagéo
2017

A relacéo entre valores humanos bésicos, valores
organizacionais e estilos de aprendizagem
individual.

PACHECO, Lucas lanelli
de Azevedo

Dissertagdo
2020

Efeitos da capacidade de absorcdo na orientacdo

SANTOS, Vinicius

Dissertacdo



http://bibliotecatede.uninove.br/browse?type=author&value=Rodrigues%2C+Eduardo+Alexandre
http://bibliotecatede.uninove.br/browse?type=author&value=Rodrigues%2C+Eduardo+Alexandre
http://bibliotecatede.uninove.br/browse?type=type&value=Dissertação
https://svr-net20.unilasalle.edu.br/browse?type=author&value=Bueno%2C+Katiussa+Nunes
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Correia-Lima%2C+Bruno+Chaves
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Correia-Lima%2C+Bruno+Chaves
https://tede.ufrrj.br/jspui/browse?type=author&value=Ferreira%2C+Juliana+Dias
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Quadro 4 — Resultado de revisao de literatura “aprendizagem individual”
concluséo

Titulo Autor Tipo de documento —
Data de Defesa
académica, mediado pelo dominio de aprendizagem, Gustavo Coelho dos 2017

de acordo com a Taxonomia de Bloom.

Trajetéria histérica do Comité Brasileiro de
Desenvolvimento de Colecdes e as aprendizagens | BUENO, Katiussa Nunes

Dissertagédo

geradas (2010- 2016). 2017
Potenualu_jades e desafios Ejo _M-Iearnlng para o SILVA, Juliana Vitéria Tese
desenvolvimento de competéncias empreendedoras S .

. N Vieira Mattiello da 2017
de microempreendedores individuais.
Capacitacdo para a gestdo da transferéncia
tecnoldgica da Fiocruz: uma proposta baseada no CAVALCANTE, Dissertacdo
desenvolvimento de competéncias individuais e Fernando Victor 2018
coletivas.
Estratégias de estudo sob uma perspectiva da
aprendizagem autorregulada: uma investigacdo da | SALES, Mayra Carmeli Dissertagéo
pratica instrumental dos alunos das classes de cordas Maia 2020
friccionadas da UFPB.
Generalizacdo recombinativa de leitura sob | SILVA, Thays Nogueira Dissertagéo
contingéncias individuais e de grupo. da 2020

O impacto das praticas do gerenciamento de falhas e

erros na satisfacdo, engajamento e aprendizagem do | KUSSANO, Walter Shuiti Dissertagao

trabalhador. 2020
Vantagens de gglom(_aragoes no Bra}sn, as ml_Jdangas CAMPELO, Thiago Dissertacio
nos fluxos migratérios e no perfil dos migrantes Cameiro S018

entre 1980 e 2010.
Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Em complemento a andlise apresentada no Quadro 4, faz-se menc¢éo da pesquisa de
Leopoldino (2012), que se refere a possibilidade de suporte a transferéncia ser um elo entre a
aprendizagem individual por parte dos profissionais. Foi realizada uma pesquisa quantitativa,
utilizando a técnica de modelagem de equacBes estruturais, abordando os fluxos de
aprendizagem entre os niveis individual e organizacional no Servico Federal de Processamento
de Dados (SERPRO), aplicada junto a funcionarios da Superintendéncia de Desenvolvimento
da Empresa (SUPDE).

O instrumento de coleta apresentou questdes relativas a: aprendizagem individual
dos respondentes sobre a ferramenta livre selecionada; os mecanismos de aprendizagem
individual formais e informais utilizados; o suporte a transferéncia percebido, em suas
dimensGes material e psicossocial; e sobre a aprendizagem organizacional, representada pelos
proxies socializacédo e codificacao.

A amostra foi de 340 questionarios, sendo 256 validos, em um universo de 2500
respondentes em potencial. Validou-se Escala de Aprendizagem Individual e Aprendizagem
Organizacional (EAIAO), obtendo fatores de aprendizagem individual, de suporte a

transferéncia e aprendizagem organizacional.


https://lume.ufrgs.br/discover?filtertype=author&filter_relational_operator=equals&filter=Bueno,%20Katiussa%20Nunes
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Sales%2C+Mayra+Carmeli+Maia
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Sales%2C+Mayra+Carmeli+Maia
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Campelo%2C+Thiago+Carneiro
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Campelo%2C+Thiago+Carneiro
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Os resultados mostram que: houve aprendizagem individual sobre ferramentas
livres no periodo; a aprendizagem individual informal foi mais expressiva que a aprendizagem
individual formal; poucas modalidades de aprendizagem individual foram consideradas
significativas, indicador de baixa variabilidade dos mecanismos de aprendizagem efetivamente
empregados; a empresa apresentou niveis significativos de suporte a transferéncia tanto na
dimensdo psicossocial quanto na do suporte material; a aprendizagem organizacional,
representada pelos processos de socializacdo e codificacdo, apresentou apenas uma variavel e
um fator significativo e variabilidade reduzida.

A anélise dos modelos de equagdes produzidos mostrou que: maior variabilidade
dos mecanismos de aprendizagem formais e informais teve impacto positivo na aprendizagem
organizacional; a aprendizagem individual em si, o quanto foi aprendido pelos respondentes,
teve impacto pouco significativo na aprendizagem organizacional; os diferentes mecanismos
de aprendizagem individual apresentaram diferentes impactos nos processos da aprendizagem
organizacional; o suporte material a transferéncia ndo se mostrou preditor dos processos de
socializacdo e codificacdo; o suporte psicossocial a transferéncia apresentou marcante
influéncia positiva sobre a aprendizagem organizacional, atuando como elo entre mecanismos
de aprendizagem formal e a socializacdo.

O estudo de Leopoldino (2012) apresenta, como contribuicao, a possibilidade de se
intervir nos processos de aprendizagem organizacional pelo aumento da variabilidade e
intensidade dos mecanismos da aprendizagem individual, e detalha a relacdo entre 0s processos
da aprendizagem informal e os da aprendizagem organizacional, que foi direta e, a0 mesmo

tempo, indireta, influenciada pelo suporte psicossocial percebido.
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3 METODO DA PESQUISA

Esta secdo tem como objetivo apresentar o procedimento metodolégico realizado
para alcancar os objetivos da pesquisa. A secdo compreende, além da classificacdo do estudo,
as etapas percorridas ao longo da pesquisa de campo e a estratégia escolhida para a coleta e
tratamento dos dados.

3.1 Tipo de pesquisa

Este estudo se caracteriza como uma pesquisa descritiva, quantitativa, com corte
transversal dos dados. A pesquisa quantitativa € um método aplicado em estudos descritivos,
que visam descobrir e classificar a relacdo entre as variaveis, investigando as caracteristicas de
determinado fendémeno (Dalfovo; Lana; Silveira, 2008), por meio da utilizacdo de técnicas
estatisticas para explicar o grau de relacdo das variaveis que sao objetivo do estudo (Diehl,
2004).

Faz-se uso de questionario eletronico tipo survey (Apéndice A), composto por 4
blocos, aplicado aos técnicos, gerentes e executivos do Banco Caixa Econdmica Federal. O
primeiro bloco, mede o quanto os respondentes aprenderam sobre as trés competéncias digitais
identificadas na fase pré-exploratoria como estratégicas para CEF; no segundo bloco, o quanto
percebem que recebem suportes materiais a aprendizagem; terceiro bloco, o quanto percebem
que recebem suportes psicossociais a aprendizagem; no altimo bloco, os dados demogréficos
dos respondentes. O segundo e o terceiro bloco é composto por itens da ESOAC, desenvolvida
e validada por Correia-Lima et al. (2017).

Para Gil (2019, p. 128), a técnica dos questionarios pode ser definida “como a
técnica de investigacdo composta por um numero mais ou menos elevado de questbes
apresentadas por escrito as pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opinides, crencas,
sentimentos, interesses, expectativas, situacoes vivenciadas etc.”.

Também, em relacdo aos meios, trata-se de uma pesquisa documental considerando
0 uso de diversos documentos escritos ou ndo, pertencentes a empresa em estudo como fonte
dados primarios (Lakatos; Marconi, 2017).

Serd feita, também, uma pesquisa de campo que, segundo Vergara (2016, p. 48), “¢
a investigacao empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fenémeno ou que dispde

de elementos para explica-1o0”.
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Nesta pesquisa, a anélise documental apresenta uma investigacdo sobre o suporte
organizacional dado pelo banco, que é objeto da andlise, ao seu corpo de empregados com a
finalidade de que esses possam desenvolver o aprendizado de competéncias digitais.

Para a pesquisa quantitativa, foram utilizadas todas as respostas ao questionario,
que atendiam aos critérios de composicdo da amostra e que haviam lido o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), concordavam e aceitavam participar; (Apéndice
B). Portanto, no presente estudo foram dadas tratativas para analise de dados quantitativos, de
forma a auxiliar no entendimento dos objetivos especificos demonstrados inicialmente,

detalhados a seguir.

3.2 Caracterizacao do local de pesquisa

3.2.1 Apresentacéo da empresa objeto do estudo

A empresa em estudo atua no mercado financeiro ha mais de 160 anos, buscando
ajustar-se a realidade econémica. Para isto, tenta implementar as reformas necessarias para a
melhoria da qualidade dos servicos prestados. Ao longo de sua histéria, se modernizou, tendo
como objetivo prestar o melhor atendimento a sociedade brasileira (CEF, 2023).

No dia 12 de janeiro de 1861, Dom Pedro Il assinou o Decreto n. 2.723, que fundou
a Caixa Econémica da Corte. Desde entdo, a CAIXA caminha lado a lado com a trajetéria do
pais, acompanhando seu crescimento e o de sua populacdo. A CAIXA sempre esteve presente
em todas as principais transformacdes da histéria do pais, como mudancas de regimes politicos,
processos de urbanizacgdo e industrializacéo, apoiando e ajudando o Brasil (CEF, 2022).

Desde sua criacdo, a CAIXA ndo parou de crescer, de se desenvolver, de
diversificar e ampliar suas areas de atuacdo. Uma prova € seu Estatuto Social, renovado sempre
que € preciso se adaptar a realidade dos brasileiros. A Ultima atualizacdo foi em 04 de agosto
de 2021. A CAIXA, além de atender a correntistas, trabalhadores, beneficiarios de programas
sociais e apostadores, acredita e apoia iniciativas artistico-culturais, educacionais e desportivas
em todo o Brasil (CEF, 2022).

Hoje, a CAIXA tem uma posi¢do consolidada no mercado como um banco de
grande porte, solido e moderno. Como principal agente das politicas publicas do governo
federal, esta presente em todo o pais, sem perder sua principal finalidade: a de acreditar nas
pessoas (CEF, 2022).


https://www.caixa.gov.br/Downloads/caixa-governanca/Estatuto_Social_da_Caixa_Economica_Federal.pdf

49

Vale pontuar que o intitulado Conglomerado é formado pelas empresas nas quais
ha participaces societarias diretas e indiretas. Sua constituicdo teve como premissas a
otimizacdo de oportunidades de negdcio, a complementariedade de produtos e servigos e a

ampliacdo do suporte aos macroprocessos e estratégias (CEF, 2023).

Figura 3 — Subsidiarias do conglomerado CAIXA

CAIXA CAIXA Seguridade Participagoes S.A.

Sagur
CAIXA CAIXA Cartoes Holding S.A.

caiva CAIXA Distribuidora de Titulos e Valeres
szl Mebiliaries S.A. ([CAIXA DITVM)

CAIXA CAIXA Loterias S.A.

Loferos

Fonte: CEF (2023).

A CAIXA atingiu a melhor nota em Indice de Governanca e Gesto Publica (IGG)
entre as instituigdes financeiras estatais avaliadas pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU).
Neste ano, 378 organizagOes participaram da avaliacdo, e a CAIXA alcancgou a terceira melhor
nota, subindo 36 posi¢Ges em comparagdo a 2018. Em 2017, o banco obteve pontuacdo de 65%,
alcangando a 292 posicdo. No ano seguinte, ficou em 39° lugar. Nos anos de 2019 e 2020, a
apuracdo ndo foi realizada pelo 6rgéo.

O TCU avalia o nivel de aplicabilidade da governanca e da gestdo publica as
organizacges, tendo como objeto de avaliacdo a gestdo de: contratacdes, controle, estratégia,
lideranca, orcamento, pessoas, tecnologia e seguranca da informacédo. O ciclo 2021 ocorreu no
periodo de 10 de maio a 18 de junho de 2021, com os resultados divulgados em 20 de outubro
de 2021, no sitio do tribunal: https://portal.tcu.gov.br/. Este € o melhor resultado da CAIXA

desde que o indice comegou a ser apurado.


https://portal.tcu.gov.br/
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Figura 4 — Estrutura organizacional CAIXA
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Fonte: CEF (2023).

A organizacdo conta com 12 Vice-Presidéncias, divididas em Unidades Negociais
e Funcionais. As Unidades Negociais sdo responsaveis pela gestdo direta dos principais
elementos necessarios a conducdo de seus negdcios. As Unidades Funcionais, por sua vez,
possuem a atribuicdo de executar as fun¢Bes essenciais que apoiam a realizacdo dos negdcios
(CEF, 2023).

A CAIXA considera que a distribuicdo das atividades tem como resultado natural
a setorizacdo da empresa e a delineacdo do papel de cada unidade dentro da organizacdo, de
forma a minimizar lacunas na atuacdo das unidades, controlar e mitigar conflitos de interesses
e propiciar uma instituicéo fluida e eficaz para o alcance dos objetivos estratégicos.

O banco atua mediante a instrumentalizacdo da decisao estratégica, a organizacao
dos niveis decisorios e a priorizacdo de temas essenciais a gestdo, aliados a adoc¢do de praticas
referenciadas de mercado. Possui um 6rgdo com poderes para deliberar sobre os principais
negocios relativos ao objeto social, nos termos da Lei e do Estatuto Social, a Assembleia Geral,

que é constituida por controlador Gnico, a Unido.

3.2.2 Governanca e estratégia da CAIXA

O banco apresenta, em seu relatdrio anual de 2022, a estratégia corporativa do seu

Conglomerado, representada pelo Plano Estratégico Institucional (PEI) e pelo Plano Estratégico
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de Tecnologia da Informacdo (PETI), para o quinquénio 2022-2026, que foi devidamente
alinhada as diretrizes governamentais do Plano Plurianual da Unido para o periodo de 2020 a
2023 (PPA), instituido pela Lei n. 13.971, de 27 de dezembro de 2019, e da Estratégia Federal
de Desenvolvimento para o Brasil para o periodo de 2020 a 2031, instituida pelo Decreto n.
10.531, de 26 de outubro de 2020.

Figura 5 — Principais atores do ecossistema de integridade CAIXA
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Fonte: CEF (2023).

A gestdo do Programa de Integridade compreende identificacdo, monitoramento e
avaliacdo de instrumentos e mecanismos que perpassam unidades da Instituicdo e mitigam o
risco de corrupcao em suas respectivas areas de atuacao (CEF, 2023).

O Programa esta pautado em cinco pilares: Comprometimento da Alta
Administracdo, Gestdo Adequada de Riscos, Protocolos de Integridade, Comunicagdo e
Treinamento e Monitoramento e Medidas de Consequéncia, que funcionam de forma conjunta
e sistémica, se inter-relacionando e possibilitando o aperfeigoamento continuo do Programa de
Integridade CAIXA. Esses pilares perpassam os trés eixos de atuagdo: Prevencdo, Deteccéo e

Correicéo, de acordo com as orientagdes emanadas da Controladoria-Geral da Unido (CGU).
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3.2.3 Plano Estratégico de Tecnologia da Informacéao (PETI)

O PETI é uma das estratégias definidas para apoiar a Empresa no alcance da sua
visdo, alinhada a missdo. Trata-se de peca estratégica de desdobramento do Plano Estratégico
do Conglomerado CAIXA 2022-2026, voltada ao planejamento, implementagéo e manutengéo
das melhores préticas de Governanga de Tecnologia da Informac&o (TI), direcionadas a auxiliar
a CAIXA na realizacao de seus Objetivos Empresariais (OE) e orientar a Vice-Presidéncia de
Tecnologia e Digital (VITEC) no uso eficiente dos recursos de Tl (CEF, 2023).

O PETI 2022-2026, mediante seus indicadores definidos, tem foco no digital, a fim
de oferecer mais comodidade aos clientes, na experiéncia do usuério e na otimizagdo dos
processos da TI que sustentam os negdcios.

O PETI € composto por nove indicadores, divididos em dois objetivos estratégicos:
“Promover a aceleragdo digital de forma integrada — Negocio e TI” e “Tornar-se preferéncia
dos brasileiros no uso dos produtos e servigos digitais”.

Os Obijetivos Estratégicos de Tl definem uma atuacédo centrada nas prioridades da
gestdo, potencializada na entrega de valor e que considera o cliente no centro das soluc@es das
varias linhas de negdcio, tendo como ambicéo ser reconhecida pela atitude propositiva, que
participa e faz a diferenca junto as unidades de negdcio, garantindo a entrega dos servigos com

exceléncia e seguranca.

3.3 Aceleragéo na transformacéo digital na CAIXA

O banco busca direcionar esforcos para viabilizar negocios digitais, dando
continuidade ao maior movimento de inclusdo social, digital e financeira do Brasil, com a
criacdo de novos servigos e negdcios nativos digitais, com a realizacdo da atualizacdo de
cadastro e contratagdo em processo 100% digital (CEF, 2023).

Suas acBes foram intencionadas nas estratégias de clientes e de canais, como a
revisdo e ampliacdo do portfélio de produtos, melhoria das jornadas e inclusdo de novos canais
de distribuicdo e novas parcerias, fomentados pela inovacao, inclusdo e maximizagdo dos
resultados, que serdo implementadas, promovendo o crescimento da sua marca e garantindo o
crescimento sustentavel e eficiéncia dos canais de varejo, permitindo a melhoria na experiéncia
e satisfacdo dos clientes.

O pagamento do Auxilio Emergencial oportunizou a maior a¢éo de inclusao digital

da histéria do pais, por meio do aplicativo, que se tornou o canal de comunicacéo financeira da
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CAIXA com os cidaddos mais necessitados. Com o aplicativo, a CAIXA se tornou o maior
banco digital do Hemisfério Sul, com mais de 112 milhdes de contas, para as quais se oferece
um banco completo, gratuito e na palma da méo, fundamental para um pais de dimenséo
continental como o Brasil. Por meio de seu aplicativo foram realizados 186 milhGes de saques,
310 milhdes de transagdes PIX, 415 milhdes de downloads, 6 bilhGes de transagdes e foram
injetados R$ 401 bilhdes na economia no ano de 2021 (CEF, 2021).

O banco tem como objetivo manter o0 compromisso de promover a inovagdo em
alinhamento com o Open Finance Brasil, bem como pela ado¢éo de novos modelos de negdcios,
disponibilizando produtos e servicos alinhados as necessidades e ao momento de vida dos
clientes, proporcionando experiéncia digital simples, agil e segura. Para que a organizacao
possa alcancar o objetivo proposto “Tornar-se preferéncia dos brasileiros no uso dos produtos
e servicos digitais”, é necessario fortalecer a transformacdo digital: busca inovacdo nos
processos, produtos e servicos, adaptando-se as mudancas e utilizando as
metodologias/tecnologias digitais de forma colaborativa (CEF, 2022).

Faz-se necessario que seu corpo de colaboradores desenvolva competéncias

especificas para este aprendizado (Kane et al., 2015).

3.4 Populacao da pesquisa

Para ser um empregado da CEF, é necessario prestar um concurso publico,
conforme determina a Constituicdo Federal e o Estatuto da CEF. Os editais sdo publicados no
Diério Oficial e no sitio da CEF, e tem como objetivo preencher vagas disponiveis ou formar
cadastro reserva. Apos a admissdo, 0 empregado passa a ocupar um cargo efetivo, permanente,
para o qual prestou concurso. Outra forma é entrar na CEF como estagiario ou terceirizado
(CEF, 2022).

A CEF possui um Plano de Cargos e Salarios, que contempla as duas carreiras:
carreira administrativa, para o cargo de Técnico Bancario Novo, e profissional, para 0s cargos
de Engenheiro, Médico do Trabalho, Advogado e Arquiteto. Em 2022, o quantitativo de

empregados era de 86.959, distribuidos nas regides do Brasil, conforme Figura 6 a seguir:
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Figura 6 — Quadro de empregados CAIXA

a0 U8 sfe

em milhares
Centro-Oeste 8.153 9910 18,1
Nordeste 5.967 9.463 15,4
Norte 1.749 2.422 4,2
Sudeste 16.879 18.479 35,4
Sul 6.261 7.676 14,0
Total geral 39.009 47.950 87,0

Fonte: CEF (2022).

Os empregados ativos estdo distribuidos na carreira administrativa, que conta com
38.123 empregadas e 45.903 empregados, e na carreira profissional, a qual estdo vinculadas
880 mulheres e 2.017 homens.

Os profissionais participantes da pesquisa sao empregados efetivados por meio de
concurso publico com carreiras administrativas comissionados e ndo comissionados, fazendo
parte da rede de atendimento a clientes. Ndo ocupantes de funcGes gerenciais, possuem como
formacao basica o ensino médio, que é a qualificacdo exigida para homologacdo do candidato
no concurso para CEF. Para assumir fungdes comissionadas, esses deverdo possuir formacao
adicional conforme exigido em processo seletivo.

A populacdo de uma pesquisa, segundo Barros e Lehfeld (2007), exprime um
conjunto, ou a totalidade de elementos que possuem caracteristicas especificas definidas para
um estudo.

Lakatos e Marconi (2017) complementam e afirmam que, a delimitacéo do universo
consiste em explicitar quais pessoas, coisas, fendbmenos, dentre outros, serdo pesquisados e,
para tanto, ha necessidade de enumerar suas caracteristicas comuns.

Os perfis comportamentais requeridos para cada um dos seguintes grupos:

a) Tecnicos: empregados que ndo exercem funcdo gratificada gerencial,

b) Gestores de Equipe: empregados que exercem funcao gratificada gerencial e que
nédo séo Gestor Chefe de unidade;

c) Gestores de Unidade: empregados que exercem funcéo gratificada gerencial de
Gestor Chefe de unidade.
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Os colaboradores tém que estar alinhados com os valores empresariais da
Instituicdo objeto do estudo:

a) meritocracia, direcionando a busca por desenvolvimento constante;

b) integridade, guiando todas as atitudes e decisdes da instituicao;

c) foco no cliente, orientando a construgdo das estratégias organizacionais;

d) ética como condutora dos negocios e relacionamentos profissionais;

a. responsabilidade socioambiental, direcionando uma atuacdo pautada na

responsabilidade ambiental, social e de governanga.

3.5 Procedimentos de coleta de dados

Os dados foram coletados por meio digital, via e-mail coorporativo, aos
empregados abrangidos neste estudo, com uma mensagem contendo as instrugfes e
informacBes sobre a pesquisa, bem como o link de acesso ao instrumento, que foi
disponibilizado por meio da plataforma Google Docs.

O periodo de coleta virtual teve inicio em 21 de janeiro de 2023, com duracao de
15 dias.

3.6 Validagdo semantica das escalas

As escalas, j& em lingua portuguesa, foram revisadas pelo autor do presente
trabalho, tendo sido realizadas alteracbes semanticas para adequacdo ao publico-alvo da
pesquisa. O questionario completo foi formatado para o modelo eletrénico de aplicacdo e levado
para validacdo semantica em reunido com o Prof. Dr. Bruno Chaves Correia Lima, orientador

do presente estudo.

3.7 Pré-teste do questionario

O questionario piloto foi disponibilizado eletronicamente para trés empregados da
instituicdo, objeto da pesquisa, para a realizagdo de um pré-teste. Foi solicitado, a cada um, que
fossem verificados a clareza dos itens para o contexto de trabalho, a funcionalidade do
questionario, seu layout e o tempo de preenchimento. Apoés isto foi gerada uma nova versédo

com as devidas adaptacOes. Essa, enviada ao Prof. Dr. Bruno Chaves Correia Lima, para
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validacdo final e aplicacdo aos empregados da institui¢cdo objeto do estudo.

3.8 Escalas integrantes do questionario final

No questionario final, todas as escalas foram aplicadas com a utilizacdo de uma

escala tipo Likert com 5 pontos, tendo como referéncia as especificagdes da ESOAC.

3.9 Procedimentos de analise de dados

Antes dos testes descritivos, de correlacdo e regressao, foram realizados testes de
confiabilidade da ESOAC (Correia-Lima et al., 2017). Para tanto, valores de Alfa de Cronbach
maiores que 0,6 foram considerados satisfatdrios, de acordo com o pardmetro de confiabilidade
adotado (Hair et al., 2009).

Foi utilizada estatistica descritiva, por meio do teste t de médias, para medir 0s
niveis de percepcdo de suportes materiais e psicossociais e de aprendizagem (aquisicdo e
aplicacdo) de competéncias digitais. Foram considerados niveis estatisticamente significativos
itens que apresentaram meédias acima do ponto central (3,00) da escala utilizada.

Foram aplicados os testes de correlacdo de Spearman e analise de regressao multipla

para analisar as relacGes entre:

a) suportes materiais a aprendizagem e aquisicdo de competéncias digitais;

b) suportes psicossociais a aprendizagem e aquisicdo de competéncias digitais.

Como parametro para caracterizacao da forca das relages encontradas, foi utilizado
Field (2009): +0,1 para baixo efeito, +0,3 para efeito moderado e +£0,5 para efeito forte.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo, apresentam-se o0s resultados encontrados ao longo do estudo, bem
como a analise da coleta de dados realizada sobre a instituicdo pesquisada. A secdo 4 esta
organizada nas seguintes subsec@es: 4.1. Dados demogréaficos dos participantes da pesquisa;
4.2. Nivel de aprendizagem individual (aquisi¢do e aplicacdo) de competéncias digitais dos
funcionarios do banco publico; 4.3. Nivel dos suportes materiais e psicossociais a aquisi¢do de
competéncias promovidos pela gestdo organizacional; 4.4. Analise da relacdo entre suportes a
aprendizagem e aprendizagem de competéncias digitais.

Tal estrutura esté alinhada aos objetivos especificos propostos na introducdo desta

dissertacdo.

4.1 Dados demograficos dos participantes da pesquisa

Foram coletadas informaces referentes a sexo, idade, estado civil, escolaridade,
tempo de trabalho na instituicdo, cargo e fungdo ocupada. Caracteristicas em relacdo ao género
dos respondentes dessa amostra encontram-se descritas na Tabela 1.

Tabela 1 — Sexo

Sexo |  Frequéncia |  Percentual
Masculino 126 62,7
Feminino 75 37,3
Total 201 100,0

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa (2023).

Do total de respostas, 126 pessoas se declararam do sexo masculino (62,70%),
enguanto outras 75 pessoas, do sexo feminino (37,30%). Quanto ao estado civil, a maioria dos

respondentes é casada, conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 — Estado civil

Estado Civil | Frequéncia | Percentual
Solteiro (a) 58 28,9
Casado (a) 113 56,2
Unido Estavel 10 5,0
Divorciado 15 7,5
Viavo(a) 3 15
Relacdo ndo monogamica 2 1,0
Total 201 100,0

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa (2023).
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Conforme Tabela 2, 58 pessoas informaram ser solteiras (28,90%), 114 pessoas
informaram ser casadas (56,20%), 15 pessoas informaram ser divorciadas (7,50%), 1 pessoa
informou que participa de uma relacdo ndo monogéamica (1,00%), 3 pessoas informaram estar
vilvas (1,50%) e 10 pessoas informaram estd em uma relacdo de unido estavel (5,00%).

Em relagdo a faixa etéria dos respondentes, a maioria esta na faixa entre 30 e 45

anos de idade, conforme apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 — Faixa etaria

Faixa Etaria | Frequéncia | Percentual
Faixa entre1l8 a 29 anos 34 16,9
Faixa entre 30 a 45 anos 120 59,7
Faixa entre 46 a 52 anos 28 13,9
Faixa entre 53 a 60 anos 13 6,5
Acima de 60 anos 6 3,0
Total 201 100,0

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa (2023).

Ademais, 34 pessoas informaram participar da faixa entre 18 a 29 anos (16,90%),
120 pessoas da faixa de 30 a 45 anos (59,70%), 28 pessoas da faixa de 46 a 52 anos (13,90%),
13 pessoas da faixa de 53 a 60 anos (6,50%) e 6 pessoas da faixa de acima de 60 anos (3,00%).
Quanto a escolaridade, predominam os niveis de superior completo e pds-

graduacdo/especializacdo, de acordo com a Tabela 4.

Tabela 4 — Escolaridade
Escolaridade

| Frequéncia | Percentual

Ensino Médio Completo 42 20,9
Ensino Superior Completo 78 38,8
Pos-Graduacao/Especializagédo 74 36,8
Mestrado 6 3,0
Doutorado 1 0,5
Total 201 100,0

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa (2023).

De modo mais especifico, 42 dos respondentes informaram ter o ensino meédio
completo (20,90%), 78 informaram ter o ensino superior completo (38,80%), 74 informaram
ter Pos-graduacéo e/ou alguma Especializacéo (36,80%), 6 informaram ter Mestrado (3,00%),
1 informou ter doutorado (0,05%) e o numero 0 com Pés-Doutorado (0,00%).

Abaixo, os resultados obtidos referentes aos itens contidos na Tabela 5 que tratam

sobre o tempo de instituicao dos colabores respondentes da pesquisa.
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Tabela 5 — Tempo de trabalho na instituicdo financeira

Tempo de IF |  Frequéncia | Percentual
Faixa de 0 a 5 anos 59 29,4
Faixa de 6 a 9 anos 30 14,9
Faixa de 10 a 15 anos 60 29,9
Faixa de 15 a 25 anos 39 194
Faixa acima de 25 anos 13 6,5
Total 201 100,0

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa (2023).

De acordo com a Tabela 5, 59 pessoas responderam estar na instituicdo financeira
no periodo de 0 a 5 anos (29,40%), 30 pessoas entre 6 e 10 anos (14,90%), 60 entre 10 e 15
anos (29,90%), 39 entre 15 a 25 anos (19,40%) e 13 pessoas responderam que estdo na
instituicdo num periodo acima de 25 anos (6,50%).

Na Tabela 6 sdo apresentados dados referentes ao cargo/ funcdo desempenhado

pelos respondentes do questionario.

Tabela 6 — Cargo/funcdo gratificada que ocupa nesta instituicdo

Cargo/Funcéo | Frequéncia | Percentual
Técnico (a) Bancério (a) 65 32,3
Operador (a) de Caixa 21 10,4
Assistente 42 20,9
Tesoureiro (a) 12 6,0
Gerente 58 28,9
Superintendente 3 1,5
Total 201 100,0

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa (2023).

Destas, 65 pessoas ndo desempenham funcdo gratificada, sendo técnicos (as)
bancarios (as) (32,30%). 42 pessoas sdo assistentes de varejo (20,90%), 12 sdo tesoureiros (as)
(6,00%), 21 operadores (as) de caixa (10,40%), 58 gerentes e 3 superintendentes (28,90%).

A andlise dos dados demograficos revelou que a idade dos respondentes variava
entre 21 e 60 anos, com uma média de idade de aproximadamente 35 anos. A maioria dos
participantes (60%) tem entre 25 e 40 anos, 25% tinham entre 41 e 55 anos, e os 15% restantes
tinham 24 anos ou menos € 56 anos ou mais.

Em relacao ao género dos respondentes, 52% eram homens e 48% eram mulheres,
mostrando uma distribuicao equilibrada de género.

O tempo de empresa dos respondentes variou entre menos de 1 ano até mais de 25
anos. A maioria dos participantes (45%) tinham entre 1 e 10 anos de experiéncia na empresa,
35% possuiam entre 11 e 20 anos de experiéncia, € os 20% restantes tinham 21 anos, ou mais,

de experiéncia na organizagao.
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Quanto ao cargo dos respondentes, a maioria (60%) ocupava cargos operacionais,
30% desempenhavam fungdes de geréncia e supervisao, e 10% atuavam em cargos estratégicos

€ executivos.

4.2 Nivel de aprendizagem individual (aquisicao e aplicacdo) de competéncias digitais dos
funcionérios do banco publico

Foram medidas, com base em teste t de médias e desvio-padréo, as percepcdes de
aquisicdo de competéncias digitais na instituicdo. Entre as competéncias almejadas no
planejamento estratégico da organizagdo, foram selecionadas nove por critério de aderéncia ao
objeto da pesquisa: competéncias digitais.

As Tabelas 7 e 8 apresentam, respectivamente, os resultados dos testes t de médias
realizados para medir: o nivel de aquisi¢cdo de competéncias (AQ) e o nivel de aplicacdo de
competéncias do trabalho (AP), conforme a percepcdo dos respondentes. A escala utilizada
varia de 1 (um) a 5 (cinco), sendo 1 a menor representacdo € 5 a maior representagdo. Sugere-
se que as médias que forem significativamente superiores ao ponto central (3,00) da escala,
representam competéncias digitais que foram adquiridas em niveis significativos pelos

funcionaérios.

Tabela 7 — Aquisicdo de competéncias digitais desenvolvidas

Itens | Média | D.Padrdo | p-valor
Potencializar a inovacdo nos processos, produtos e servicos da 3,34 ,897 ,000
instituicdo onde trabalho
Adaptar-me as mudancas com facilidade e agilidade 3,38 ,828 ,000
Operacionalizar as metodologias digitais utilizando as ferramentas da 3,60 ,867 ,000
universidade corporativa
Incentivar a equipe a inovar sendo receptivo a novas e diferentes formas 3,76 ,820 ,000
de pensar
Atuar no processo de adaptacdo da equipe frente as mudancas 3,48 ,837 ,000
Utilizar e estimular a equipe a usar as metodologias/tecnologias digitais 3,59 ,880 ,000
de forma colaborativa.
Encorajar os lideres a inovar sendo receptivo a novas e diferentes formas 3,51 ,855 ,000
de pensar
Atuar no processo de adaptacao dos gestores frente as mudancas 3,38 ,834 ,000
Operacionalizar tecnologias digitais de forma colaborativa na unidade 3,54 ,866 ,000
Média Geral de Aquisicdo de Competéncias Digitais 3,51 ,867 ,000

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa (2023).

A Tabela 8 apresenta os niveis de aquisicdo das competéncias digitais, tidas como
essenciais para todos os cargos e fungdes da instituicdo, conforme o planejamento estratégico

da organizacgdo. Em geral, foi percebido um nivel significativo (u = 3,51; p =,000) de aquisi¢cdo
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de competéncias digitais por parte dos funcionérios, sinalizando coeréncia e éxito em relaco
aos possiveis esforcos da gestdo organizacional para o desenvolvimento desses conhecimentos,
habilidades e atitudes de forma alinhada as suas necessidades estratégicas. Esse resultado é
equivalente ao obtido no estudo desenvolvido por (Balarin; Spadotto; Zerbini, 2014).

De modo especifico, todas as competéncias digitais pesquisadas foram adquiridas
em niveis significativos pelos funcionarios, pois apresentaram médias significativamente acima
do ponto central (3,00). Entre essas, destaca-se a competéncia “incentivar a equipe a inovar
sendo receptivo a novas e diferentes formas de pensar” que apresentou o maior nivel de
dominio por parte dos individuos (u = 3,76; p-valor = ,000).

Por outro lado, a competéncia “potencializar a inovagao nos processos, produtos e
servicos da instituicdo onde trabalho” (u = 3,34; p-valor = ,000) foi a que apresentou menor
média, mas também foi adquirida em niveis significativos. A elevada importancia atribuida a
esses aspectos esta relacionada com a experiéncia dos empregados no uso de tecnologias nas
atividades diarias. O incentivo a inovacao esta previsto, tanto nos niveis técnicos, como nos de
gestdo. Ala-Mutka (2011) ressalta que alguns conhecimentos e habilidades podem ser
aprendidos na experiéncia e de forma autbnoma, enquanto outros aspectos (cognitivos e
estratégicos) requerem orientacdo e educacao.

A Tabela 8 apresenta os niveis de aplicacdo das competéncias digitais pesquisadas.
Ou seja, indica o nivel em que os funcionarios percebem que utilizam as referidas competéncias

nas atividades diarias de trabalho.

Tabela 8 — Aplicacdo de competéncias digitais

Itens | Média | D.Padrdo | p-valor
Potencializar a inovagdo nos processos, produtos e servigos da
instituicdo onde trabalho 3,39 ,865 ,000
Adaptar-me as mudancas com facilidade e agilidade 341 ,868 ,000
Operacionalizar as metodologias digitais utilizando as ferramentas
da universidade corporativa 3,72 ,845 ,000
Incentivar a equipe a inovar sendo receptivo a novas e diferentes
formas de pensar 3,54 877 ,000
Atuar no processo de adaptacdo da equipe frente as mudancas 3,50 ,837 ,000
Utilizar e estimular a equipe a usar as metodologias/tecnologias
digitais de forma colaborativa 3,60 ,801 ,000
Encorajar os lideres a inovar sendo preceptivo a novas e diferentes
formas de pensar 3,57 ,823 ,000
Atuar no processo de adaptacdo dos gestores frente as mudancas 3,44 ,853 ,000
Operacionalizar tecnologias digitais de forma colaborativa na
unidade 3,72 ,845 ,000
Média Geral de Aquisicdo de Competéncias Digitais 3,53 ,839 ,000

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa (2023).
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De acordo com a Tabela 9, por meio do teste ¢t para amostras dependentes, foi
possivel interpretar que houve aplicagdo das competéncias digitais no trabalho em niveis
significativos, pois a média geral de 3,53 esta significativamente acima do parametro utilizado
nesta pesquisa: o ponto central da escala (3,00).

Todas as competéncias digitais pesquisadas apresentaram um alto nivel de
aplicacdo no trabalho, conforme a percecdo dos funcionarios da instituicdo financeira.
Ressalta-se, entre essas competéncias, as duas voltadas diretamente a operacionalizagao:
“operacionalizar as metodologias digitais utilizando as ferramentas da universidade
corporativa” (un = 3,72; p-valor = ,000); “operacionalizar tecnologias digitais de forma
colaborativa na unidade” (u = 3,72; p-valor = ,000). Ambas apresentaram as maiores médias
de aplicacao.

Por outro lado, as competéncias voltadas a potencializar inovac6es e a adaptagdes
as mudangas apresentaram as menores medias entre as competéncias digitais pesquisadas.
Ainda assim, tem-se que foram aplicadas também em niveis significativos no ambiente de
trabalho.

Entende-se que a instituicdo pode implementar acdes que possibilitem a melhora
com a finalidade que seus empregados possam estimular um ambiente favoravel a
colaboragédo, inovagdo e horizontalidade, fomentando a cultura da transformacdo digital,
utilizando métodos ageis e adotando a experimentacdo como parte do processo de melhoria
continua.

Existe a percepcdo dos empregados quanto ao papel das tecnologias digitais como

indutora de melhorias e mudancas quando adquiridas e aplicadas aos processos de trabalho. A
analise dos dados de Pereira, Loiola e Gondim (2016) mostra que os professores de uma
instituicdo federal na Bahia perceberam a aquisicdo e aplicacdo de competéncias
comportamentais relacionadas ao uso de tecnologias digitais e inovacdo nos processos de
ensino, pesquisa, extensao, gestdo e areas gerais. Essas competéncias foram medidas com base
na Escala de Correia-Lima (2017).

A Tabela 9 estabelece um comparativo entre a aquisicdo e a aplicagéo de
competéncias digitais pelos respondentes do banco, bem como destaca se as diferencgas entre
aquisicdo e aplicacdo ocorrem em niveis significativos. Tem-se que as competéncias cujas
diferencas apresentaram p-valor inferior a 0,05 foram adquiridas e aplicadas em um mesmo

nivel.



63

Tabela 9 — Aquisicdo x aplicacdo de competéncias complementares

Itens | Etapa | Médias | p-valor | Diferenca
Potencializar a inovagdo nos processos, produtos e AQ 3,34 ,328 Diferenca ndo
servicos da instituicdo onde trabalho AP 3,39 significativa
Adaptar-me as mudancgas com facilidade e agilidade AQ 3,38 ,407 Diferenca nao
AP 3,41 significativa

Operacionalizar as metodologias digitais utilizando as AQ 3,60 ,028 Diferenca
ferramentas da universidade corporativa AP 3,72 Significativa

Incentivar a equipe a inovar sendo receptivo a novas e AQ 3,76 ,001 Diferencga
diferentes formas de pensar AP 3,54 significativa
Atuar no processo de adaptacdo da equipe frente as AQ 3,48 ,494 Diferenca ndo
mudancas AP 3,50 significativa
Utilizar e  estimular a equipe a  usar AQ 3,59 7197 Diferencga ndo
metodologias/tecnologias digitais de forma colaborativa AP 3,60 significativa
Encorajar os lideres a inovar sendo receptivo a novas e AQ 3,51 ,070 Diferenca nao
diferentes formas de pensar AP 3,57 significativa
Atuar no processo de adaptacdo dos gestores frente as AQ 3,48 ,102 Diferenca ndo
mudancas AP 3,44 significativa
Operacionalizar  tecnologias  digitais de forma AQ 3,54 ,812 Diferenca ndo
colaborativa na unidade AP 3,72 significativa
Médias Gerais de Competéncias Digitais AQ 3,51 492 Diferencga ndo
AP 3,53 significativa

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa (2023).

Considerando a média geral das competéncias adquiridas (u=3,51) e a média geral
das competéncias aplicadas (u= 3,53), observa-se que os respondentes, em geral, percebem um
nivel semelhante de aquisicdo e de aplicacdo de competéncias digitais em seu trabalho. Ou seja,
aplicam no trabalho as competéncias digitais que adquirem.

Em andlise individualizada de cada CD pesquisada, foram percebidas duas
excegdes: “Operacionalizar as metodologias digitais utilizando as ferramentas da universidade
corporativa” e “Incentivar a equipe a inovar sendo receptivo a novas e diferentes formas de
pensar”. Ambas as competéncias apresentaram diferencas significativas entre os niveis de
aquisicdo e aplicacéo.

A competéncia “Incentivar a equipe a inovar sendo receptivo a novas e diferentes
formas de pensar” (u AQ = 3,76; u AP = 3,54; p-valor = ,001) apresentou nivel de aquisicdo
superior ao de aplicacdo. Ou seja, os funcionarios da instituicdo financeira ndo aplicam no
trabalho essa competéncia com a mesma intensidade que a adquiriram.

Para a competéncia “Operacionalizar as metodologias digitais utilizando as
ferramentas da universidade corporativa” pode apresentar, como justificativa para o resultado
obtido, o incentivo da instituicdo por meio de ganho de pontuagdo em sua avaliagdo funcional
anual. Para a instituicdo, é positivo que os funcionarios tenham desenvolvido a competéncia
“Incentivar a equipe a inovar sendo receptivo a novas e diferentes formas de pensar” por

apresentar um pensamento receptivo a inovacgdo. O trabalho dentro de células propicia uma
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maior interacdo entre 0s membros e aceitacdo a inovagéo.

De modo contrario, a competéncia “Operacionalizar as metodologias digitais
utilizando as ferramentas da universidade corporativa” (u AQ = 3,60; u AP = 3,72; p-valor =
,028) apresentou um nivel de aplicacéo superior ao nivel de aquisicdo. Tal resultado indica que
a percepcdo de aplicacdo desses individuos supera a percepg¢do de aquisi¢do dessa competéncia.

Quanto as outras sete competéncias, embora tenham apresentado médias um pouco
diferentes, entre aquisicdo e aplicagdo, nenhuma dessas diferencas ocorreu em niveis
significativos. Portanto, estatisticamente, as aplicaram no trabalho no mesmo nivel em que as
adquiriram, sem reservas.

Os resultados corroboram o estudo de Correia-Lima (2017), que afirma que, quando
as competéncias aprendidas sdo aplicadas no trabalho, verifica-se a transferéncia de
aprendizagem, que gera possiveis mudancas de comportamentos no trabalho, impactando o

desempenho de trabalhadores, equipes de trabalho e, consequentemente, da organizacao.

4.3 Teste de confiabilidade da Escala de Suportes Organizacionais a Aprendizagem de
Competéncias (ESOAC) e mensuracao do nivel dos suportes materiais e psicossociais

a aquisicao de competéncias promovidos pela gestdo organizacional

Foram realizados testes confirmatorios para medir o nivel de confiabilidade da
ESOAC. Convergindo os testes realizados por Correia-Lima et al. (2017) de consisténcia da
ESOAC, considerando os mesmos itens de validacédo, tanto em relagéo ao fator material como
ao psicossocial. O fator “suporte material” apresentou alfa de Cronbach de 0,881, enquanto o
fator “suporte psicossocial” assumiu valor de 0,877. Ambos os valores apresentam

confiabilidade satisfatoria.
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Tabela 10 — Cargas fatoriais da Escala de Suportes Organizacionais a Aprendizagem de
Competéncias (ESOAC)

Fatores

Itens

| Fator 1 | Fator 2 |Comunalidades

Suporte Material a
Aprendizagem

Suporte Psicossocial
a Aprendizagem

Recursos materiais (estruturas fisica e
tecnoldgica) em QUANTIDADE suficiente.

Recursos materiais (estruturas fisica e
tecnologica) com QUALIDADE suficiente.

Cursos, treinamento, oficinas de trabalho ou
similares.

Palavras de estimulos de colegas de trabalho
para engajar-me na aprendizagem de novas
ideias/formas de executar atividades
Palavras de estimulo de superiores
hierarquicos para engajar-me na
aprendizagem de novas ideias/formas de
executar atividades

Flexibilidade na jornada de trabalho para
buscar novas aprendizagens.

Alfa de Cronbach

Variancia Explicada

924 ,854
917 ,840
,856 732

917 ,842

916 ,839

854 730

,881
80,88 %

,877
80,34%

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa (2023).

As cargas fatoriais dos seis itens que compdem a ESOAC apresentaram valores

acima de 0,8, significgtivamente acima do parametro de confiabilidade de 0,6 adotado por Hair

et al. (2009).

Os testes realizados também revelaram satisfatorios valores de KMO de 0,840, bem

como valor significativo de qui-quadrado (Bartlett’s) de 810, 872.

Os suportes materiais e psicossociais analisados foram propostos, desenvolvidos e

validados na ESOAC de Correia-Lima et al. (2017). Esses suportes de gestdo foram separados

em dois grupos: materiais e psicossociais. Os Suportes Materiais (SMA) sdo compostos pelos

itens:

a) recursos materiais em quantidade suficiente;

b) recursos materiais com qualidade suficiente;

C) cursos, treinamentos, oficinas de trabalho ou similares.

Ja os Suportes Psicossociais (SPA) sdo:

a) palavras de estimulos de colegas de trabalho para me engajar na aprendizagem

de novas ideias/formas de executar atividades;

b) palavras de estimulo de superiores hierdrquicos para me engajar na

aprendizagem de novas ideias/formas de executar atividades;
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c) flexibilidade na jornada de trabalho para buscar novas aprendizagens.

A Tabela 11 apresenta os niveis de percepgdes sobre a oferta de suportes materiais

a aquisicéo de competéncias.

Tabela 11 — Percepc¢do de suportes materiais a aquisicdo de competéncias

Itens | Média | D.Padrdao | p-valor
Recursos materiais em quantidade suficiente 3,19 ,815 ,001
Recursos materiais com qualidade suficiente 3,13 ,870 ,030
Cursos, treinamentos, oficinas de trabalho ou similares 3,15 ,949 ,022
Média Geral SMA 3,16 ,864 ,005

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa (2023).

De acordo com os dados apresentados na Tabela 11, os respondentes afirmam que
percebem a oferta de suportes materiais na instituicdo financeira em niveis significativos. Essa
inferéncia se da, em andlise, tanto no valor da média geral (u = 3,16; p-valor =,005) de suportes
materiais, como nos valores de cada um dos itens componentes: todos apresentaram médias
significativamente acima do ponto central da escala (3,00).

O item “Recursos materiais em quantidade suficiente” foi o que apresentou maior
nivel de percepcdo (u = 3,19; p-valor = ,001), enquanto o item “Recursos materiais com
qualidade suficiente” foi o de menor média (u = 3,13; p-valor =,030) entre eles.

Os resultados obtidos guardam coeréncia com resultados de pesquisas anteriores,
posto que em outras investigacdes (Abbad; Sallorenzo, 2001; Aradjo; Freitas, 2000).

Quanto a percepcdo acerca dos suportes psicossociais, a Tabela 12 apresenta 0s
resultados dos niveis de percepg¢do dos funcionarios por meios dos valores de média, desvio-
padrdo e p-valor referente a diferenca entre a média apresentada e o ponto central (3,00) da

escala utilizada.

Tabela 12 — Percepcdo de suportes psicossociais a aquisicdo de competéncias

Itens | Média | D.Padrao | p-valor
Palavras de estimulos de colegas de trabalho para me engajar na
aprendizagem de novas ideias/formas de executar atividades 3,31 ,919 ,000
Palavras de estimulo de superiores hierarquicos para me engajar na
aprendizagem de novas ideias/formas de executar atividades 3,35 ,937 ,000
Flexibilidade na jornada de trabalho para buscar novas
aprendizagens 3,05 ,949 425
Média Geral SPA 3,23 ,936 ,000

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa (2023).
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Conforme a Tabela 12, os funcionarios da instituicdo financeira pesquisada
percebem, de modo geral, que ha oferta de suportes psicossociais no ambiente de trabalho. A
média geral (u = 3,23; p-valor = ,000) desse suporte apresentou valor significativamente acima
do ponto central da escala (3,00).

O item “Palavras de estimulo de superiores hierarquicos para me engajar na
aprendizagem de novas ideias/formas de executar atividades” foi o que apresentou maior nivel
de percepgdo (u = 3,35; p-valor =,000).

Houve um item, contudo, que foi percebido em nivel moderado na instituicao:
“Flexibilidade na jornada de trabalho para buscar novas aprendizagens” (u = 3,05; p-valor =
425). A ndo presenca desse suporte em nivel alto pode desfavorecer o envolvimento de
funcionarios em situacdes de aprendizagem e, consequentemente, a aquisicdo de competéncias.

Quando comparadas as médias gerais de suportes materiais (1 = 3,16) e de suportes
psicossociais (u = 3,23), nota-se que os respondentes percebem a oferta desses suportes em
niveis muito semelhantes.

Adicionalmente, foi calculado o nivel de correlacdo entre as percepcdes gerais de
suportes materiais e suportes psicossociais. Os resultados indicaram uma forte correlacdo (r =
,687; p-valor = ,000), representando um alto nivel de associacao entre as varidveis. Portanto, 0s
resultados indicam que, quanto mais o funcionario da instituicdo financeira percebe suportes
materiais, mais percebe a oferta de suportes psicossociais, e vice-versa.

Os resultados indicam que 0s suportes psicossociais se relacionam com aquisi¢ao
de competéncias em nivel de forca fraco. A relacdo apresentada ¢ fraca e significativa. Este
resultado comparado a pesquisa de (Correia-Lima, 2017) apresentam as mesmas tendéncias.

Assim, fica confirmado o mesmo nivel de relagéo.

4.4 Analise da relacdo entre suportes a aprendizagem e aprendizagem de competéncias
digitais

Para atender ao terceiro e ao quarto objetivo especifico desta disserta¢ao, que dizem
respeito as relagdes entre os suportes materiais, psicossociais € a aquisi¢do de competéncias
digitais, foram utilizadas as técnicas estatisticas de correlagdo de Spearman e analise de
regressao multipla, considerando o pardmetro de Field (2009): +0,1 para baixo efeito, +£0,3 para
efeito moderado e 0,5 para efeito elevado.

A Tabela 13 apresenta os valores referentes ao teste de correlacao entre cada um

dos suportes pesquisados e as nove competéncias digitais contidas no planejamento estratégico
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do banco. As referidas competéncias estdo representadas por codificagdes, a saber: CD1 -
Potencializar a inovagao nos processos, produtos e servigos da institui¢do onde trabalho; CD2
- Adaptar-me as mudangas com facilidade e agilidade; CD3 - Operacionalizar tecnologias
digitais de forma colaborativa na unidade; CD4 - Incentivar a equipe a inovar sendo receptivo
a novas e diferentes formas de pensar; CDS5 - Atuar no processo de adaptacdo da equipe frente
as mudancas; CD 6 - Utilizar e estimular a equipe a usar as metodologias/tecnologias digitais
de forma colaborativa; CD7 - Encorajar os lideres a inovar sendo receptivo a novas e diferentes
formas de pensar; CDS8 - Atuar no processo de adaptacao dos gestores frente as mudangas; CD9

- Operacionalizar tecnologias digitais de forma colaborativa.

Tabela 13 — Teste de correlacdo de Spearman para relacdo entre suportes materiais e
psicossociais e aquisicdo de competéncias digitais

Suportes Competéncias Digitais

cbl | cb2 | cp3 | cp4 | cps | cbe | cp7 | cpbs | cD9

Correlacao ,446 479 ,343 224 341 ,333 314 ,400 ,458

Materiais Forca da relacéo Mod Mod Mod Fraca Mod Mod Mod Mod Mod
P —valor ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Correlacdo 341 ,397 ,350 ,237 ,303 311 ,445 ,430 ,363

Psicossociais  Forca da relacéo Mod Mod Mod Fraca Mod Mod Mod Mod Mod
P — valor ,0000 000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa (2023).

Os resultados das correlagdes indicaram que suportes materiais apresentaram
associagOes estatisticamente significativas com todas as nove competéncias digitais. A
correlacdo apresentada € positiva, uma vez que o valor do coeficiente de correlacdo de
Spearman é positivo, resultado equivalente ao obtido por (Balarin; Spadotto; Zerbini, 2014); e
é considerada moderada de acordo com Callegari-Jacques (2003). Quanto a forca dessas
relacbes, tem-se que uma das competéncias, “Adaptar-me as mudancas com facilidade e
agilidade” (CD2), esta relacionada com forte intensidade com suportes materiais. Ou seja,
interpreta-se que quanto mais os individuos recebem suportes materiais, mais se adaptam as
mudancas com facilidade e agilidade.

A competéncia “Incentivar a equipe a inovar sendo receptivo a novas e diferentes
formas de pensar” (CD4) foi a tnica apresentar correlagdo fraca com suportes materiais. As
demais sete competéncias digitais se relacionam com esses suportes com forga moderada.

Ademais, foram pesquisas as relagdes entre ambos os suportes e a aquisi¢do de
competéncias digitais, considerando suas médias gerais, em um modelo de regressao linear
multipla. A Tabela 14 apresenta esse teste e revela que as variaveis independentes (suportes

materiais e suportes psicossociais) explicam em 26,9% da variancia (R2 = 0,269, F (2, 198) =
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36,47, p < 0,001) na aquisicdo de competéncias digitais na instituicdo financeira pesquisada.

Tabela 14 — Teste de regressdo linear multipla para relacdo entre suportes materiais e
psicossociais e aquisicdo de competéncias digitais

Variaveis Variavel Coef. T p- Forca da Relacéo
Independentes Dependente (Beta) valor (Field, 2009)
Suportes Materiais Aquisicdo de Competéncias 0,314 3,750 0,000 Moderada
Suportes Psicossociais Digitais 0,251 2,996 0,003 Fraca
n =201
R%=26,9%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa (2023).

No modelo apresentado (Tabela 14), ambos suportes se relacionam
significativamente com a aquisicdo de competéncias digitais, contudo com intensidades
diferentes.

Suportes materiais estdo associados com aquisicdo de competéncias digitais com
forca moderada (B = ,314; p-valor = ,000). Ja suportes psicossociais estdo relacionados com
aquisicdo de competéncias digitais com intensidade fraca (B =,251; p-valor = ,003), ainda que
também significativa.

Nos resultados apresentados no comparativo entre a relagdo significativa de suporte
materiais e aquisicdo de competéncias apresentou relacédo significativa em nivel moderado. No
estudo de Correia-Lima (2017) apresenta relacdo ndo significativa. Assim apresentam

diferencas nos resultados entre as duas pesquisas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho é investigar relagcdes entre suportes organizacionais a
aprendizagem e aprendizagem individual aquisicdo de competéncias digitais em uma
instituicdo financeira. Neste sentido foram definidos quatro objetivos especificos para subsidiar

a busca, que sdo:

a) medir o nivel de aprendizagem individual (aquisicdo e aplicacdo) de
competéncias digitais dos funcionarios do banco publico nos Gltimos dois anos;

b) mensurar os suportes materiais e psicossociais a aquisicdo de competéncias
promovidos pela gestdo organizacional;

c) analisar a relacdo entre suportes organizacionais materiais a aprendizagem e
aprendizagem individual (aquisicdo) de competéncias digitais;

d) analisar a relacdo entre suportes organizacionais psicossociais a aprendizagem e

aprendizagem individual aquisicdo de competéncias digitais.

O wuso do referencial de suporte organizacional, competéncias digitais e
aprendizagem individual de competéncias digitais foi importante, pois buscou dar
fundamentacéo e foco aos topicos fundamentais da pesquisa. Em busca de atingir os objetivos
propostos, o recurso metodoldgico utilizado foi a abordagem quantitativa, em que foram
utilizadas analises descritivas e de correlagdo e regressao linear multipla.

Os resultados obtidos indicam que ha uma percepcdo apresentada em niveis de
aquisicdo das competéncias digitais, tidas como essenciais para todos os cargos e funcdes da
instituicdo, conforme o planejamento estratégico da organizacéo.

Em geral, foi percebido um nivel significativo pelo corpo de funcionarios do banco.
Tal fato pode ser explicado pela utilizacdo de tecnologias ageis para acelerar a transformacéo
digital dentro da instituicdo, buscando alternativas e solu¢des para 0s novos negocios digitais.
Mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes dos empregados em prol da aquisi¢do de
competéncias digitais.

As correlagdes sdo positivas e estatisticamente significativas, indicando que as
competéncias desenvolvidas e aplicadas estdo fortemente relacionadas. 1sso sugere que 0s
funcionérios da instituicdo financeira publica que desenvolvem habilidades em uma &rea

tendem a aplica-las efetivamente no ambiente de trabalho.
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Estas competéncias digitais pesquisadas apresentaram um alto nivel de aplicacéo
no trabalho, conforme a percep¢do dos funcionarios da instituicdo financeira. Possibilitam
humanizar as relacdes de trabalho em todos os niveis, com inclusdo, respeito e valor as
diversidades. Além de valorizar o desenvolvimento da cultura intraempreendedora e estimular
a criatividade e competéncias digitais, identificando talentos para fortalecer a lideranga
sustentavel e aprimorando o processo de integracdo entre as equipes, em um ambiente
profissional e seguro.

A comparacdo entre aquisicdo de competéncias digitais e aplicacdo de
competéncias digitais revela que os respondentes do banco publico percebem um nivel
semelhante de aquisicéo e aplicacdo de competéncias digitais, 0 que sugere que os esfor¢os em
promover a aprendizagem e a aquisi¢do dessas competéncias estdo resultando em sua aplicacdo
pratica no ambiente de trabalho.

Nos Ultimos dois anos, houve percepcdo de aprendizagem de competéncias digitais
nos niveis individual e organizacional, bem como percepcdo de promocdo de suportes a
transferéncia. Assim, os resultados apresentados atendem o primeiro objetivo especifico deste
estudo. Foram apresentados os niveis de aprendizagem individual (aquisicdo e aplicacdo) de
competéncias digitais dos funcionarios do banco publico nos Gltimos dois anos.

Dados apresentados na pesquisa mostram que os respondentes percebem a oferta
de suportes materiais na instituicdo financeira em niveis significativos. Diferencas entre as
médias das competéncias desenvolvidas e aplicadas podem indicar areas em que a institui¢do
pode melhorar seus suportes a aprendizagem, seja por meio de treinamentos adicionais, do
aprimoramento de metodologias e tecnologias digitais ou da implementacdo de préaticas que
incentivem a inovacéo e a adaptabilidade.

A efetividade dos suportes organizacionais a aprendizagem pode ser avaliada, ja
que os funcionarios parecem demonstrar competéncias desenvolvidas e aplicadas em niveis
semelhantes. Isso sugere que o0s suportes fornecidos pela instituicdo estdo ajudando os
funcionarios a adquirir e aplicar as competéncias necessarias em seu ambiente de trabalho.

Os resultados também podem ser utilizados para identificar competéncias
especificas que podem ser fortalecidas ou aprimoradas, tanto no desenvolvimento quanto na
aplicagdo, para melhor atender as demandas do ambiente de trabalho, a fim de atender aos
requisitos da transformacdo digital ocorrida no banco, que exigem, dos empregados,
competéncias que precisam ser fomentadas e incentivadas.

A utilizacdo de ferramentas e processos especificos possibilitam dar suporte aos

gestores e equipes aos processos inclusivos, onde o empregado podera tanto adquirir o
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conhecimento necessario sobre as competéncias digitais como aplica-las.

A disseminacdo da cultura digital, por parte da instituicdo, promove a
transformacéo digital, com solugdes inovadoras para 0s negdcios e respostas tempestivas.

Na anélise da relacdo entre suportes organizacionais materiais a aprendizagem e
aprendizagem individual (aquisicdo) de competéncias digitais, os resultados revelaram que a
maioria das competéncias digitais adquiridas sdo também aplicadas, no mesmo nivel, na rotina
de trabalho.

Observa-se que 0s recursos materiais (estrutura fisica e tecnoldgica), em qualidade
suficiente, apresentam uma correlacdo significativa com a aquisi¢do de competéncias digitais.
Isso permite, aos pesquisadores e gestores, identificar areas em que é necessario maior apoio e
desenvolvimento, bem como areas em que as competéncias sdo, efetivamente, aplicadas. Essas
informacBes podem ser Uteis para aprimorar programas de treinamento e desenvolvimento,
visando a melhorar o desempenho dos funcionérios e a eficacia das competéncias no ambiente
de trabalho.

Sobre a relagdo entre suportes organizacionais psicossociais a aprendizagem e
aprendizagem individual (aquisicdo de competéncias digitais), considerando os resultados das
correlagfes de Spearman e andlises de regressdo multipla mencionados anteriormente, pode-se
concluir que os suportes organizacionais materiais e psicossociais tém impactos significativos
na aquisicao de competéncias digitais pelos funcionarios.

Os suportes materiais apresentam relacdo moderada, porém significativa, e 0s
suportes psicossociais apresentam relacdo fraca, porém, também, significativa. Assim, 0s
suportes materiais apresentam relagdo mais forte que os psicossociais. Esses resultados
enfatizam a importancia de fornecer um ambiente de trabalho propicio, com recursos materiais
adequados e um ambiente psicossocial positivo, buscando facilitar a aprendizagem e o
desenvolvimento de competéncias digitais entre os funcionarios. Os resultados das correlactes
indicaram que suportes materiais apresentaram associagoes estatisticamente significativas com
todas nove competéncias digitais, ambos suportes se relacionam significativamente com a
aquisicdo de competéncias digitais, contudo com intensidades diferentes.

A resposta a questdo da pesquisa foi alcancada, comprovando que a anélise dos
resultados obtidos apresenta dados que atendem a premissa do objetivo geral da pesquisa, que
é de investigar relagdes entre suportes organizacionais a aprendizagem e aprendizagem
individual, aquisi¢do de competéncias digitais, em uma instituicdo financeira, que passa pelo
entendimento da fundamentacdo de mudangas propostas pela organizagdo dentro do

planejamento estratégico e possibilita uma transformacdo digital.
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O estudo apresentada, como limitacdo, o fato de a concentracdo das respostas ser
de empregados de rede de atendimento de empresa publica, objeto da pesquisa. Os empregados
estdo distribuidos em carreiras administrativa e carreira profissionais, muitos destes alocados
em areas que ndo sdo ambientes de agéncias. A pesquisa pode ser segmentada por setores dentro
do banco.

Conforme o planejamento estratégico do banco, as inovacgdes passardo a acontecer
em intervalos cada vez menores, porque, a cada dobra da capacidade de processamento,
milhares de possibilidades se abrem em todas as areas de atuagdo humana. Com isso, o futuro
se torna uma incerteza, algo impossivel de ser previsto pela l6gica do pensamento linear,
principalmente o das grandes organizacfes. Essas, que precisam tomar decisdes em relacéo ao
futuro, ao fomento da inovacéo, ao alcance de uma condi¢éo de existéncia sustentavel.

Assim em termos de contribuicdo pratica, os resultados fornecem subsidios para
que a alta administracdo do banco possua um norteamento de estratégias e agdes que
possibilitem um maior nivel suporte para que seus funcionarios desenvolvam aprendizados e
sua aplicacdo no desempenho de suas atividades diarias, possibilitando uma melhora no
atendimento aos clientes do banco, gerando, assim, um aumento no nivel de satisfacdo com os

Servigos prestados.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA COLETA DE DADOS

Seja bem-vindo(a) ao questionario de Aprendizagem de Competéncias na CAIXA

Econdmica Federal.

Vocé esta sendo convidado(a) para participar de uma pesquisa que tem como

objetivo investigar sua percepgéo sobre 0s processos de aprendizagem de competéncias digitais

em seu ambiente de trabalho.

Os resultados podem, ser utilizados por vocé no sentido de aprimorar suas

estratégias de formacdo, de desenvolvimento e de progressdo de carreira e simultaneamente,

por sua organizacdo para aumentar a efetividade de suas politicas de gestdo de pessoas.

Este estudo esta vinculado a dissertacdo de mestrado de Francisco Maike Martins

Pinto, sob orientacdo do Professor Doutor Bruno Chaves Correa-Lima, do Nucleo de Pds-

Graduacgdo em Administracdo da Universidade Federal do Ceara.

Observacoes:

A identificacdo € voluntéria e os dados serdo tratados de modo agregado.

E essencial que o questionario seja preenchido até o final para que os dados
sejam aproveitados.

Duvidas podem ser enviadas para o e-mail: maike.martins.pinto@gmail.com

Agradecemos sua colaboracao!

1. Participacao na pesquisa:

() Aceito fazer parte desta pesquisa

() Nao aceito fazer parte desta pesquisa

2. Potencializar a inovacdo nos processos, produtos e servigos da instituicdo onde

trabalho:

1. Dominio atualmente

2. Nivel de aplicagdo no trabalho
() 1. Muito baixo ( ) 2. Baixo ( ) 3. Moderado

( )4. Alto

() 5. Muito alto

3. Adaptar-me as mudancas com facilidade e agilidade:

1. Dominio atualmente

2. Nivel de aplicagéo no trabalho


mailto:maike.martins.pinto@gmail.com
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() 1. Muito baixo ( ) 2. Baixo () 3. Moderado
()4 Alto ( ) 5. Muito alto

4. Operacionalizar as metodologias digitais utilizando as ferramentas da universidade
corporativa.

1. Dominio atualmente

2. Nivel de aplicacdo no trabalho

() 1. Muito baixo ( ) 2.Baixo ( ) 3. Moderado

( )4 Alto () 5. Muito alto

5. Incentivar a equipe a inovar sendo receptivo a novas e diferentes formas de pensar:

. Dominio atualmente

1

2. Nivel de aplicacédo no trabalho

() 1. Muito baixo ( ) 2. Baixo ( ) 3. Moderado
( )4 Alto () 5. Muito alto

6. Atuar no processo de adaptacdo da equipe frente as mudancas:
1. Dominio atualmente

2. Nivel de aplicacédo no trabalho

() 1. Muito baixo ( ) 2.Baixo ( ) 3. Moderado
( )4 Alto () 5. Muito alto

7. Utilizar e estimular a equipe a usar as metodologias/tecnologias digitais de forma
colaborativa:

1. Dominio atualmente

2. Nivel de aplicacédo no trabalho
( ) 1. Muito baixo ( ) 2. Baixo ( ) 3. Moderado
( )4 Alto () 5. Muito alto

8. Encorajar os lideres a inovar sendo receptivo a novas e diferentes formas de pensar:
1. Dominio atualmente

2. Nivel de aplicagdo no trabalho

() 1. Muito baixo ( ) 2. Baixo ( ) 3. Moderado

( )4 Alto () 5. Muito alto
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9. Atuar no processo de adaptacao dos gestores frente as mudancas:
1. Dominio atualmente

2. Nivel de aplicacdo no trabalho

() 1. Muito baixo ( ) 2.Baixo () 3. Moderado

( )4 Alto () 5. Muito alto

10. Operacionalizar tecnologias digitais de forma colaborativa na unidade:
1. Dominio atualmente

2. Nivel de aplicacédo no trabalho

() 1. Muito baixo ( ) 2. Baixo ( ) 3. Moderado

( )4 Alto () 5. Muito alto

11. Recursos materiais (estrutura fisica e tecnolégica) em quantidade suficiente:
1. Com qual intensidade a empresa forneceu este suporte.

() 1. Muito baixo ( ) 2. Baixo ( ) 3. Moderado

( )4 Alto () 5. Muito alto

12. Recursos materiais (estrutura fisica e tecnolégica) em qualidade suficiente:
1. Com qual intensidade a empresa forneceu este suporte.

() 1. Muito baixo ( ) 2.Baixo ( ) 3. Moderado

( )4 Alto () 5. Muito alto

13. Cursos, treinamentos, oficinas de trabalho ou similares:

1. Com qual intensidade a empresa forneceu este suporte.

() 1. Muito baixo ( ) 2.Baixo ( ) 3. Moderado
( )4. Alto () 5. Muito alto

14. Palavras de estimulos de colegas de trabalho para me engajar na aprendizagem de
novas ideias/formas de executar atividades:

1. Com qual intensidade a empresa forneceu este suporte.

( ) 1. Muito baixo ( ) 2. Baixo ( ) 3. Moderado

( )4 Alto () 5. Muito alto
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15. Palavras de estimulo de superiores hierarquicos para me engajar na aprendizagem de
novas ideias/formas de executar atividades:

1. Com qual intensidade a empresa forneceu este suporte.

() 1. Muito baixo ( ) 2.Baixo () 3. Moderado

( )4 Alto () 5. Muito alto

16. Flexibilidade na jornada de trabalho para buscar novas aprendizagens:
1. Com qual intensidade a empresa forneceu este suporte.

() 1. Muito baixo ( ) 2. Baixo () 3. Moderado

( )4. Alto () 5. Muito alto

17. Qual seu género?

() Masculino ( ) Feminino ( ) Outro

18. Qual seu estado civil?
() Solteiro ( ) Casado ( ) Divorciado
( ) Relagdo ndo monogéamica ( ) Viuvo () Unido Estavel

19. Qual sua idade?
( ) 18a29anos ( ) 30a45anos ( )46 a52anos

( )53 a60anos () Acima de 60 anos

20. Qual sua escolaridade?

() Ensino Médio Completo () Ensino Superior Completo
() Pés-Graduacdo / Especializacdo () Mestrado
( ) Doutorado ( ) P6s-Doutorado

21. Ha quanto tempo vocé trabalha nesta Instituicdo?
( )O0ab5anos ( )6a9anos ( )10al5anos
( )15a25anos () Acima de 25 anos

22. Qual cargo/funcéo gratificada vocé ocupa nesta Instituicdo?
( ) Técnico Bancario () Assistente () Tesoureiro
() Operador de CAIXA () Gerente () Superintendente
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o(a) Sr.(a) para participar da Pesquisa “SUPORTES
ORGANIZACIONAIS E APRENDIZAGEM DE COMPETENCIAS DIGITAIS DE
FUNCIONARIOS DE UM BANCO PUBLICO”, sob a responsabilidade do pesquisador
Francisco Maike Martins Pinto, a qual pretende fazer um estudo para sua Dissertacdo do
Mestrado Profissional em Administracdo e Controladoria. Sua participacao € voluntaria e se
dard por meio de um questionario por meio eletronico. Se o/a Sr.(a) aceitar participar, as
respostas obtidas por esta pesquisa poderdo contribuir para o estudo de minha dissertacéo de
mestrado. Se depois de consentir a sua participagdo o/a Sr.(a) desistir de continuar
participando, tem o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da
pesquisa, seja antes ou depois da coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum
prejuizo a sua pessoa. O/a Sr.(a) ndo terd nenhuma despesa e também ndo receberd nenhuma
remuneracdo referente a esta pesquisa. Entretanto, caso o/a Sr.(a) tenha alguma despesa
decorrente desta pesquisa serd totalmente ressarcido pelo pesquisador responsavel. Os
resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas a sua identidade ndo sera divulgada,
uma vez que serd guardada em sigilo. Para qualquer outra informacdo, o (a) Sr.(a) podera entrar
em contato com o/a pesquisador/a no seguinte endereco: maike.martins.pinto@gmail.com pelo

telefone (telefone pessoal), ou podera entrar em contato com o

Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal do Ceard (UFC), Pr6-Reitoria de
Pesquisa e Pés-Graduacdo, Bloco 848, CEP 60440-900, Campus do Pici, Fortaleza, Ceara, Tel.
(85) 3366.9943.


mailto:maike.martins.pinto@gmail.com
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CONSENTIMENTO POS-INFORMACAO

Eu, , fui informado sobre o que o/a

pesquisador/a quer fazer e porque precisa da minha colaboracao, e entendi a explicacdo. Por
1SS0, eu concordo em participar da pesquisa, sabendo que ndo vou ganhar nada e que posso sair
quando quiser. Este documento é emitido em duas vias originais, as quais serdo assinadas por

mim e pelo/a pesquisador/a, ficando uma via com cada um de nos.

Assinatura ou impressdo datiloscopica do/da participante da pesquisa

Assinatura do Pesquisador responsavel

Data: / /




93

APENDICE C - CARTA DE APRESENTACAO DO PESQUISADOR

Programa de Pds-Graduacao em

Administracao e Controladoria

Mestrados Académico e Profissional

Fortaleza, 27 de setembro de 2021.

IIm Sr.

CARTA DE APRESENTACAO DE PESQUISADOR — Vimos apresentar o mestrando
FRANCISCO MAIKE MARTINS PINTO, aluno do Mestrado Profissional em Administracéo
e Controladoria (MPAC), da UFC/FEAAC.

Referidos pesquisadores estdo desenvolvendo estudos e coletando dados para elaboracdo de
artigos no ambito da disciplina Comportamento Organizacional, sob a coorientacdo do Prof.
Dr. BRUNO CHAVES CORREIA LIMA Informamos que a pesquisa em questdo esta dentro
do projeto intitulado: DE QUE MODO AS CAPATIDADES DIGITAIS TEM SIDO
DESENVOLVIDAS NA CAIXA ECONOMICA FEDERAL: ESTUDO DE CASO EM UMA
ORGANIZACAO PUBLICA, com delineamento descritivo transversal e com a aplicacéo de
questionarios “in loco” a pesquisa tem como objetivo de levantar informagdes sobre as
liderancas femininas em hospitais militares.

Em vista disso, vimos solicitar que o referido pesquisador seja recebido nessa organizacéo,
ocasido em que maiores detalhes sobre o estudo e a metodologia a ser empregada poderdo ser
melhor explicitados.

De antem&o, queremos ressaltar a natureza iminentemente académica do estudo em
desenvolvimento, bem como garantir o sigilo das informacgdes obtidas, com a nao citacdo da
instituicdo estudada e a ndo identificagcdo dos respondentes, caso V.S.2 assim determine.
Certos do atendimento do nosso pleito, queremos, finalmente, assegurar-vos que os resultados
da pesquisa em tela serdo compartilhados com essa organizacdo, a0 mesmo tempo em que
permanecemos a vossa disposi¢do para eventuais esclarecimentos. Sem mais para 0 momento,
subscrevemos.

Cordialmente,

Coordenadora do Mestrado Profissional em
Administracdo e Controladoria FEAAC/UFC
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ANEXO A - COMPETENCIAS PREVISTAS NO MODELO DE GESTAO

Competéncias
fundamentais das pessoas

Habilidades para equipe e lideres

(Lidera) age pelo exemplo

Identificar e mediar conflitos; comunicar-se com eloguéncia; conduzir
reunides; ter equilibrio emocional; influenciar pessoas para alcance de
resultados; exercer relacionamento interpessoal.

Exercer relacionamento interpessoal; argumentar de forma fundamentada;
identificar e mediar conflitos; comunicar-se com eloquéncia; conduzir
reunides; exercer lideranca situacional.

Ter equilibrio emocional; influenciar pessoas para alcance de resultados;
Dialogar.

Domina seus assuntos

Ler e interpretar textos; redigir textos com linguagem empresarial; manter
foco em metas; gerar resultados; ter visdo sistémica; pensar
estrategicamente; propor solu¢des fundamentadas no mercado; executar
planos de acdo; Analisar o mercado; projetar cenarios de curto, médio e
longo prazos; estabelecer estratégias para alcance de metas/resultados
desdobrar metas; acompanhar indicadores de resultados; pensar
estrategicamente.

Analisar estratégias e taticas antes de tomar decisdo; executar planos de
acdo.

Desenvolve a si mesmo (e
aequipe)

Identificar oportunidades de autodesenvolvimento; planejar e executar as
atividades de autodesenvolvimento; perceber a si mesmo; conduzir
feedback; delegar atividades adequadas ao perfil das pessoas; identificar
potenciais.

Identificar e viabilizar oportunidades de desenvolvimento das pessoas;
administrar o tempo; formar sucessores; perceber o outro e a si mesmo.

Atua como ‘dono’ da
organizacéo

Analisar riscos; organizar e planejar acGes; definir prioridades; estabelecer
redes de relacionamento; alcancar resultados, otimizando 0s recursos
disponiveis; analisar e mitigar riscos.

Organizar e planejar agdes; dirigir e planejar agBes; gerenciar crises; definir
prioridades; estabelecer redes de relacionamento.

Alcancar resultados, otimizando os recursos disponiveis; executar o plano
estratégico da organizacdo; zelar pela conformidade na organizacgéo.

Foca o cliente

Ouvir; ser objetivo; Escutar ativa e empaticamente; Negociar;

Identificar as necessidades do cliente e oferecer produtos adequados.
Atuar com agilidade; Escutar ativa e empaticamente.

Atuar de forma objetiva; Negociar; Identificar as necessidades do cliente. e
oferecer produtos adequados.

Fortalecer a
Transformacéo Digital

Inova na melhoria de processos, produtos e servigos.
Adapta-se as mudancas com facilidade e agilidade.
Utiliza as metodologias/tecnologias digitais de forma colaborativa.

Fonte: Adaptado de Barros (2016).



