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RESUMO

Esta pesquisa teve como principal objetivo investigar quais sédo as competéncias
técnicas (hard skills) e comportamentais (soft skills) requeridas aos profissionais
mais velhos, 45+, que atuam no mercado financeiro, em bancos privados do Brasil,
para que se tornem aptos, atrativos e competitivos e aumentem o percentual de
participacdo no quadro de colaboradores, diante dos desafios recentes do mercado
de trabalho, onde a quarta revolucéo industrial altera as formas de trabalho, intro-
duz novas formas de relacionamento e as tecnologias se fazem cada vez mais
incorporadas ao trabalho. No que se refere a metodologia, o presente trabalho va-
leu-se de uma abordagem qualitativa, em que os dados da pesquisa foram obtidos
em duas etapas: através do levantamento do referencial tedrico sobre a definicdo
do conceito de competéncia, em que as correntes norte-americana, francesa, in-
glesa e brasileira tiveram um maior enfoque; e a utilizacdo do método de analise
de conteudo, onde foram realizadas entrevistas semiestruturadas, com executivos
de oito instituicdes financeiras atuantes no Brasil, sendo trés com origem de capital
local e cinco de capital global. Os resultados do estudo indicam que os executivos
compreendem que o desenvolvimento de competéncias comportamentais, nesse
novo contexto de mercado de trabalho, torna-se mais relevante em relacédo as com-
peténcias técnicas. Também se constatou que as competéncias mais requeridas
sédo flexibilidade cognitiva (adaptabilidade), aprendizado continuo, alfabetizacéo

tecnoldgica, comunicacao e gestdo de pessoas.

Palavras chave: desenvolvimento de competéncias; quarta revolucao industrial,

mercado financeiro; profissionais mais velhos.



ABSTRACT

The main objective of this research was to identify which technical skills (hard skills)
and behavioral skills (soft skills) are required of older professionals, 45+, who work
in the financial market in private banks in Brazil, in order to become able, attractive,
and competitive, and to increase the percentage of participation in the workforce,
given the recent challenges of the labor market, in which, the fourth industrial revo-
lution, changes the ways of working, introduces new forms of relationship and where
technologies are made increasingly incorporated into the work. Regarding the meth-
odology, the present work used a qualitative approach, in which, the research data
were obtained in two stages: through the survey of the theoretical framework on the
definition of the concept of competence, in which, the North American, French, Eng-
lish and Brazilian currents had a greater focus; use of the content analysis method,
where semi-structured interviews were carried out with executives from eight finan-
cial institutions operating in Brazil, three from local capital and five from global
capital. The results of the study indicate that executives understand that the devel-
opment of behavioral skills, in this new context of the labor market, becomes more
relevant in relation to technical skills and it was found that the most required skills
are cognitive flexibility (adaptability), continuous learning, technological literacy,

communication and people management.

Keywords: skills development; fourth industrial revolution; financial market; older

professionals.
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1 INTRODUCAO

A transformacédo demografica € um fendmeno presente nas ultimas décadas
e atinge a grande maioria dos paises, com efeitos acentuados essencialmente apos
a Segunda Guerra Mundial, onde se nota a desaceleracao do ritmo de crescimento
da populacéo e o aumento da longevidade, o que despertou o interesse de estudos
voltados a compreender os impactos sociais, econémicos e o mercado de trabalho.

Pesquisas sobre longevidade indicam uma tendéncia global do aumento da
expectativa de vida da populacdo. No Brasil, de forma mais recente, nas Ultimas
décadas, o fenbmeno da longevidade tem se intensificado, apresentando relevantes
mudancas na piramide etaria, principalmente pelo comportamento das taxas de fe-
cundidade, que vém reduzindo a cada ano e pelos avancos da Medicina em
conjunto com a Tecnologia.

Em 2010, o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA, 2010), mostrou
gue a queda na fecundidade se iniciou na metade dos anos 1960 e, desde la, vem
provocando uma desaceleracdo do ritmo de crescimento da populacédo brasileira,
com projecoes de que a partir de 2030, atingira seu pico com 206,8 milhdes de
pessoas. A populacao, assim, sera considerada superenvelhecida, conforme as ten-

déncias projetadas no grafico 1, abaixo:

Grafico 1 — Taxa de crescimento da populacao brasileira 1940 a 2040
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Fonte: (IPEA, 2010)

Segundo Perissé e Marli (2019), no Brasil se constata um aumento da expec-

tativa de vida de 30,5 anos de 1940 a 2018, onde a expectativa de vida para as
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mulheres atinge 80 anos, e para os homens, 73 anos. Os efeitos desse envelheci-
mento trazem desafios relevantes para o governo e para a sociedade. Com isso,
torna-se necessario pensar em solugcdes preventivas que possibilitem atender e se
adaptar, de forma sustentavel, a nova realidade do quadro demogréfico brasileiro
sinalizado para o futuro. Projeta-se que, ja a partir de 2043, um quarto da populagéo
brasileira devera ter mais de 60 anos, enquanto os jovens com até 14 anos serao
apenas 16,3%.

De acordo com o IPEA (2010), alguns grupos populacionais ja estdo apre-
sentando taxas negativas de crescimento, como por exemplo, as faixas etarias
abaixo de 30 anos. Para 2030, estima-se que 0 Unico grupo que apresentara cres-
cimento positivo sera a populacdo acima de 45 anos, conforme demonstra o grafico

2, abaixo:

Grafico 2 — Distribuicéo etaria da populacdo por sexo Brasil — 2000 a 2040
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Fonte: (IPEA, 2010)

Sob a perspectiva dos impactos sociais, o Brasil parece ainda néo estar pre-
parado com politicas publicas adequadas, voltadas principalmente para a
diminuicdo das desigualdades na saude publica preventiva, e apresenta desafios

importantes em relacdo ao planejamento para o envelhecimento da populagéo,
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apesar de dados da Organizacdo Mundial de Saude (OMS) apontarem que, em
2032, o pais sera considerado como envelhecido, pois se estima que atingira 32,5
milhdes de habitantes, cerca de 14% de sua populagdo com mais de 65 anos. Em
paises como a Franga e a Suécia, este processo levou entre 84 e 115 anos, e no
Brasil, levar4 um pouco mais que duas décadas (SBGG, 2019).

Sob o ponto de vista econémico, como faixas etarias requerem diferentes
necessidades de demandas por produtos e servi¢os, os efeitos da nova realidade
demografica da populacdo com mais idosos e menos jovens refletem de forma di-
reta no comportamento e caracteristicas da economia do pais. Isso faz com que
ocorra o0 surgimento de novos segmentos da industrializacdo, em decorréncia das
mudancas de habitos de consumo das familias, que surgem como uma oportuni-
dade de fomento do desenvolvimento econdmico.

Porém se pela perspectiva do consumo das familias, o cenario é bastante
otimista, pela otica do mercado de trabalho, alguns desafios se mostram evidentes,
predominantemente, para as geracoes X e baby boomers. Do lado dos empregado-
res e governo, depara-se com o cenario de baixa oferta de empregos, em funcéo
da atual situacdo econdmica, e por consequéncia, com o cenario de baixo cresci-
mento do Produto Interno Bruto (PIB), o que dificulta se atrair novos investimentos.

Do ponto de vista do empregado, percebe-se que a discriminacdo etaria
ainda esta bastante presente em nossa cultura, e que existe uma falta de fomento
e de iniciativas de politicas de inclusdo. Também, faz-se necessaria a atualizacéo
e o desenvolvimento das capacitacdes e competéncias, que estejam aderentes ao
mercado de trabalho, na era da transformacao digital, dos métodos ageis e da Re-
volucéo 4.0.

Estima-se que a revolucao digital junto com a robdética serdo responsaveis
pela criacao global de, aproximadamente, 200 milhdes de empregos até 2025. Em
contrapartida, € prevista a eliminacéo de 75 milhGes de postos de trabalho centrali-
zados, principalmente, em areas de servicos (IORIO, 2019).

Segundo a Instituicao Fiscal Independente (IFI, 2019), no Brasil, o registro de
trabalhadores com carteira assinada do setor privado (exceto trabalhador domés-
tico) representa 33.206 milhdes de postos de trabalho do total geral de 39.520
milhdes. O setor bancario ocupa um papel relevante nesse cenéario, com a geragao
de aproximadamente 450 mil empregos diretos, envolvendo cerca de 150 institui-

¢Oes financeiras.
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De acordo com o relatério do DIEESE e da CONTRAF/CUT (2019), entre os
anos de 2013 e 2019, ao considerar o saldo entre demissfes e contratacdes, nota-
se uma sensivel diminui¢do de, aproximadamente, 62,7 mil postos de trabalho no
setor bancario.

As contratacBes estdo concentradas nos profissionais com até 29 anos de
idade, enquanto os desligamentos atingem a faixa etaria entre 45 e 60 anos. Como
evidéncia desse movimento no ano de 2018, foram realizados 32.321 desligamen-
tos, sendo que 7.212 pessoas que foram desligadas se encontravam na faixa etaria
entre 45 a 60 anos, um indice de 23%, o que se pode considerar bem expressivo
(FENAE, 2019).

Diante desse contexto, o presente trabalho abordara o tema Envelhecimento
e Carreira: Competéncias de profissionais de bancos privados no Brasil, e tera como
0 objetivo principal investigar quais sdo as competéncias técnicas e comportamen-
tais essenciais, para que se qualifique e se valorize os profissionais 45+ dos bancos
privados no Brasil, a fim de torna-los atrativos e habilitados diante das constantes
transformacdes nas formas de trabalho e no ambiente altamente tecnolégico, como
também, alinhados aos propdsitos e aos valores da sociedade atual.

Com isso, a seguinte questado de pesquisa busca ser respondida: guais as

competéncias técnicas e comportamentais devem ser desenvolvidas por profissio-

nais 45+ que contribuam em promover 0 aumento da participacdo no quadro de

colaboradores das instituicdes financeiras privadas no Brasil?

Espera-se que o resultado desse estudo traga contribuices relevantes para
gue os gestores de linha e os gestores de Recursos Humanos dos bancos privados
possam identificar as competéncias técnicas e comportamentais essenciais, e que
através delas, sejam capazes de planejar e construir um plano de desenvolvimento
individual (PDI) adequado e exequivel, permitindo que os colaboradores se qualifi-
guem de forma adequada, e se tornem atrativos aumentando, assim, a sua
representatividade no quadro, para esta faixa etaria.

O referencial tedrico, que serd apresentado na secdo 2, tem como principais
pilares: apresentar a contextualizacdo sociodemografica; apresentar os conceitos
de envelhecimento, diversidade e competéncias; e abordar o desenvolvimento e a

aplicabilidade nas instituicoes financeiras do Brasil.



2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Contextualizacdo Sociodemografica

Nas ultimas décadas, temos vivenciado um fendmeno mundial de profundas
mudancas em relacao a importantes alteracdes no quadro demogréfico, onde nota-
se a desaceleracao do crescimento da populagéo e o aumento da longevidade, cha-
mado de envelhecimento da populacéo.

No Brasil, em especial, observa-se que essa dinamica de transi¢cao tem sido
mais rapida, o que impacta no comportamento da populacdo, como demonstrado
no grafico 3, com reflexos em necessidades de investimentos em politicas publicas
especificas, economia, previdéncia social, comportamento das familias, capital hu-

mano e mercado de trabalho.

Grafico 3 — Taxa de crescimento por grupo etario Brasil - 2000 a 2040
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De acordo com Flores (2015), o processo de envelhecimento da populagéo
brasileira se estendera até a década de 2030, quando a janela demogréfica se fe-
cha. Para o autor, a partir de 2040, inicia-se o processo de reducgéo da populacéo,
com riscos de impactos em importantes setores, como por exemplo, o setor previ-
denciario, em funcéo da reducédo de jovens ingressando no mercado de trabalho e
do aumento da participagao de idosos.

Dados do censo demografico (IBGE, 2016) demonstram um crescimento da
populacdo de 65 anos ou mais, onde 0s numeros saltam de 4,8% no inicio da dé-
cada de 1990, para 7,4% em 2010, com projecdes de triplicar até 2040. A
expectativa de vida também vem aumentando significativamente, chegando em
75,6 anos de idade (CEPELLOS; PEREIRA FILHO, 2018).

Segundo Zanon, Moretto e Rodrigues (2013), a mudanca desse comporta-
mento e a estrutura etaria da populacao brasileira vém se alterando ao longo das
Ultimas décadas, com destaque para as importantes redugcdes nas taxas de fecun-
didade, alterando de 6 filhos por mulher até a década de 1960, para 1,77 filhos em
2018. Essa retracao se reflete em resultados importantes ao longo do tempo, como
a diminuicdo da oferta de trabalhadores na faixa etaria mais jovem e consequente-
mente, uma necessidade de expansao e qualificacdo da faixa etaria mais velha no
mercado de trabalho, para que se evite um colapso na economia. Segundo Reichert
e Marion Filho (2015), projeta-se que, em 2050, a participacdo dos jovens na popu-
lacdo reduzira de 42%, apresentada em 1950, para apenas 18%, enquanto a
participacéo dos idosos aumentara de 2,4% em 1950, para 19% da populacao.

Na proxima secao, apresenta-se conceitualmente a definicdo do indice de
envelhecimento e bénus demografico como instrumentos de planejamento para o
meédio e longo prazos relativo a implementagcdo de politicas publicas de saude e
educacédo, bem como, na realizacédo de estudos de impactos sociais e econémicos,
envolvendo deslocamentos de concentracdo entre as faixas etarias da Populagéo

Economicamente Ativa (PEA).

2.2 Envelhecimento

Esse crescente e acelerado aumento da populacao idosa no Brasil fica evi-
dente quando se acompanha a evolug&o histérica do indice de Envelhecimento (IE),

gue mede a razéo entre a populagao idosa e a populagéo jovem. Segundo Closs e
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Schwanke (2012), este indicador consiste em uma ferramenta importante, que per-
mite monitorar o crescimento e o ritmo do envelhecimento da populacao e contribui
com subsidios para a implementacéo de politicas publicas nas areas de saude, edu-
cacdao, insercdo dos idosos na vida social e gestdo dos custos previdenciarios.

Segundo Closs e Schwanke (2012), o IE € definido como o niumero de pes-
soas com 60 ou mais anos de idade, para cada 100 pessoas com menos de 15 anos
de idade, na populacgéo residente em determinado espaco geogréfico. O Brasil apre-
sentou um crescimento significativo e acelerado do indice, onde em 1970, o IE era
de 12,18 e expandiu para 44,8, em 2010, o que o deixou entre os 35 paises mais
populosos do mundo, e com 0 quarto mais intenso processo de envelhecimento,
ficando atras, somente, da Republica da Coréia, da Tailandia e do Japé&o.

Para efeitos de aplicacdo dessa equacao do IE, utiliza-se o conceito de idoso,
convencionado pela Organizacao Mundial de Saude (OMS), onde sdo consideradas
pessoas idosas aquelas com mais de 60 anos, para paises desenvolvidos e com
mais de 65 anos, para paises em desenvolvimento (CLOSS; SCHWANKE, 2012).

Segundo o IBGE (2019), uma das consequéncias do processo de envelheci-
mento é o crescimento da populacdo em idade ativa (PEA) entre 15 e 59 anos,
guando a quantidade de pessoas em idade economicamente produtiva ultrapassa
a parcela de pessoas ndo produtivas. Isso proporciona um excedente de renda nas
faixas etarias produtivas, que € chamado de bonus ou dividendo demografico, favo-
recendo, assim, o cenario de crescimento econdmico e de desenvolvimento social,
através do incremento da capacidade produtiva.

Para Reichert e Marion Filho (2015), o bdnus demografico pode ser mais bem
explicado quando dividido em duas etapas, denominadas de primeiro e segundo
dividendos demograficos. No primeiro dividendo demografico, temos o aumento do
numero de trabalhadores, que resulta em um crescimento da produtividade, consi-
derando a disponibilidade de emprego na mesma proporc¢ao da populacéo disposta
a trabalhar. No caso do segundo dividendo, permanecem as mesmas condi¢cdes
econdmicas do primeiro, mas com o desafio adicional da necessidade de investi-
mentos em novos hichos, e acumulacado de capital humano qualificado, para manter
ou, mesmo, elevar o nivel de produtividade, em que a participacédo da faixa etaria
mais velha & maior.

Reichert e Marion Filho (2015) afirmam que o Brasil entrou no bénus demo-

grafico a partir da década de 1980, com uma expectativa de ciclo de quatro décadas,
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e, através de indicadores indexados ao Produto Interno Bruto (PIB), foi possivel
verificar o crescimento da produtividade de trabalho nas décadas de 1990 e 2000,
resultando na insergéo de pessoas no trabalho e aumento da renda per capita.

O resultado desse bonus demografico ja € percebido quando se olha para o
volume de empregos no Brasil, e para a distribuicdo por faixa etaria. Segundo Brasil
(2018), o numero de empregos formais no Brasil atingiu 46.281.590 postos de tra-
balho, sendo que a faixa etaria de 30 a 39 anos representou a maioria dos vinculos
empregaticios, com 31% do estoque, seguido das faixas de 40 a 49 anos, com
22,6%, e de 50 a 64 anos, com 16,7 % (BRASIL, 2019).

A insercdo desses trabalhadores traz desafios importantes e provocam mu-
dancas no mercado de trabalho, pois as pessoas, mesmo envelhecendo, tém a
necessidade de continuar trabalhando. No entanto, as empresas ndo se mostram
preparadas para manter ou absorver essa mao de obra, e os trabalhadores neces-
sitam desenvolver competéncias adequadas ao momento em que o mercado de
trabalho se depara com os impactos da transformacéao digital e da Revolucéo 4.0.

Segundo Fula, Amaral e Abraédo (2012), ndo ha uma definicdo global e con-
creta sobre o conceito de trabalhador mais velho. Para a classificacéo, utilizam-se
geralmente as pesquisas por politicas ou programas dirigidos aos trabalhadores
mais velhos.

Em Portugal, ndo ha uma definicdo para a idade do trabalhador mais velho,
engquanto em outros paises da Europa, a idade pode variar entre 45 anos (Espanha)
e mais de 50 (Bélgica e Reino Unido). Os Estados Unidos da América sao o unico
pais onde o trabalhador velho é legalmente definido como toda a forca de trabalho
com idade igual ou superior a 40 anos. Para Ashbaugh e Fay (1987), em mais de

105 estudos, chegou-se a conclusdo que o termo trabalhador mais velho corres-

ponde a idade média cronoldgica de 53,4 anos.

Apesar do fendbmeno do envelhecimento da populacéo brasileira se mostrar
evidente na andlise recentes dos nameros, registrando uma importante mudanca
no perfil etario da populagdo economicamente ativa - PEA, atrelado a uma necessi-
dade futura de absorcdo de mao de obra mais velha para que se possa manter ou
mesmo, aumentar os niveis de produtividade do pais, o fendmeno do preconceito
etario ainda se faz presente. Face ao exposto, tornar-se necessario cada vez mais

fomentar, nas culturas organizacionais, a importancia da diversidade no ambiente
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de trabalho, j& que a convivéncia com as diferencas leva a vantagens competitivas
(MIRANDA et al., 2020).

Diante disso, a proxima secao abordara o referencial tedrico sobre diversi-
dade, onde se nota que o foco de estudos da literatura esta direcionado para
programas de mulheres, deficiéncia, orientagéo sexual e etnia, sendo a diversidade

etaria no ambiente organizacional ainda pouco explorada na literatura.

2.3 Conceito de diversidade

Ao se falar em diversidade, talvez o Brasil seja um dos paises do mundo que
mais possua misturas culturais e etnias, resultado principalmente da imigracéao de
povos de todo mundo.

Nkomo e Cox Junior (1999) definem diversidade como um conjunto de pes-
soas com identidades de grupo diferentes, dentro de um mesmo grupo social. Fleury
e Sampaio (2002) afirmam que diversos aspectos devem ser considerados para a
definicdo do conceito de diversidade, entre eles: sexo, idade, grau de instrucao,
grupo étnico, religido, origem, raca e lingua, ou seja, a diversidade é a mistura de
pessoas com identidades diferentes, interagindo no mesmo sistema social, com gru-
pos de maioria e grupos de minoria.

Patrick e Kumar (2012) mencionam que a diversidade, no local de trabalho,
se refere a variedade de diferencas entre as pessoas em uma organizacao. A diver-
sidade envolve ndo apenas como as pessoas se percebem, mas também, como
percebem os outros. A gestdo da diversidade deve estar orientada a um ambiente
favoravel, onde semelhancas e diferencas devem convergir para que se atinja o
maximo potencial das pessoas com 0s objetivos das empresas.

Robbins, Judge e Sobral (2010) dividem a diversidade nas organizacfes em
dois niveis: nivel superficial e nivel profundo. O nivel superficial diz respeito aos
elementos biograficos, como idade, ra¢a, género e etnia, e ndo refletem pensamen-
tos e sentimentos. No nivel profundo, estdo presentes elementos subjetivos, como
personalidade, habilidades e valores.

De acordo com Fleury e Sampaio (2002), a diversidade cultural pode ser es-
tudada por trés perspectivas: como sociedade, como organiza¢des, e como grupo

de grupos ou de individuos. A formacao de equipes, compostas por membros com
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distintas experiéncias e habilidades € uma estratégia organizacional, que busca a
vantagem e a diferenciacdo no mercado.

“A Administracao da diversidade cultural significa planejar e executar siste-
mas e praticas organizacionais de gestdo de pessoas de modo a maximizar as
vantagens potenciais da diversidade e minimizar suas desvantagens” (COX, 1994,
p.11 apud FLEURY, 2000, p. 20).

Miranda et al. (2020) descrevem a diversidade na linha de duas correntes: a
primeira, que considera a diversidade a partir de uma perspectiva gerencialista, que
entende sua gestdo como uma vantagem competitiva e que traz bons resultados
para as organizagfes; e a segunda corrente, que se baseia na reflexédo ideolégica
da diversidade.

A diversidade cultural esta na pauta de discussdes de toda a sociedade e se
cobra das organiza¢cdes um posicionamento mais ativo quanto as questdes sociais,
tratando-se de vantagem competitiva entre as organizacfes na disputa pelo mer-
cado, onde os resultados impactam o nivel de atendimento, a qualidade do trabalho
e a lucratividade (FLEURY; SAMPAIO, 2002).

Com relacédo a cultura da diversidade nas organizacdes, em alguns paises,
0 tema apresenta forte evolucédo, com destaque para a Europa, EUA, América do
Norte e Canada.

Segundo Fleury e Sampaio (2002), um fator determinante para esta evolucéo
nos paises desenvolvidos esta nas leis que incentivam a igualdade de oportunida-
des de educacdo e de empregos que, desde a década de 60, estimulam a
integracao racial. Outro bom exemplo da aplicacéo de leis de incentivo esta na No-
ruega onde, desde 2008, é obrigatério que as mulheres ocupem, no minimo, 40%
das cadeiras do conselho das empresas (FILIPPE, 2019).

No Brasil, estudos elaborados por (CLOSS; ROCHA DE OLIVEIRA, 2015;
RABELO; NUNES, 2017; LIMA, 2016; BUJATO; MIRANDA; SAMPAIO; SOUZA,
2018; SOUZA; MIRANDA, 2019, apud MIRANDA et al., 2020) apontam que ainda
existem preconceitos e discriminacdo nas organizacdes e que mesmo as empresas
adotando programas e politicas, constata-se que nao ha sintonia entre o discurso
organizacional e a prética.

Na proxima sec¢do, com base no exposto acima, abordaremos a diversidade

em bancos, segmento que é o alvo de estudo deste trabalho.
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2.4 Diversidade em bancos

Segundo Silva e Porto Junior (2006), o sistema financeiro surge como alter-
nativa de intermediar as imperfei¢cdes das relagbes entre agentes econémicos e 0
mercado, alocando recursos entre poupadores e tomadores de empréstimos.

Além dessa funcdo de intermediacéo financeira, os bancos também cum-
prem um importante papel social e econbémico na otimizacdo de recursos para a
expansédo da capacidade de producdo, no aumento da poupanca e nos investimen-
tos, contribuindo assim com o desenvolvimento econémico do pais (ANDREZO;
LIMA, 2006).

O desenvolvimento econémico se da pela ruptura do estado estacionario re-
alizada através das inovacdes, que devem ser financiadas pelos bancos, através de
concessao de crédito, que se entende ser o elemento basico no processo do de-
senvolvimento econdmico (SCHUMPETER, 1911).

No entanto se faz necessario atribuir sentido ao desenvolvimento econémico
aplicando em processos sociais, em que a valorizacédo do papel da diversidade se
destaca e influencia, diretamente, os processos econdmicos e sociais de um pais,
no sentido da obtencédo da equidade social (MALUF, 2000).

A questao da diversidade € um dos principais temas do século XXI, ocupando
destaque nas agendas das organizacdes e dos bancos, em especial, porque o setor
foi um dos pioneiros no Brasil a implantar programas de gestdo da diversidade, que
em sua esséncia, buscam tanto formas de alterar a composi¢cao do quadro de equi-
pes e liderancas, quanto as mudancas de habitos das empresas.

Os programas de trainee e estagios podem se tornar uma importante alter-
nativa nos processos seletivos dos bancos, na busca pela disseminacdo da
diversidade e consequentemente, pela diminuicdo da desigualdade, através de pro-
gramas que valorizem, também, as historias e experiéncias de vida. Rittner (1999)
ressalta que os programas de trainees sdo considerados mecanismos socialmente
importantes para o ingresso dos jovens no mercado de trabalho, e para o desenvol-
vimento de futuros lideres.

O conceito de carreira comeca a sofrer modificacdes ao longo do tempo, im-
pulsionado pela entrada de bancos, que tém em sua origem as fintechs, e
incentivado pela valorizagdo da formacao educacional, quando os programas de

trainees, na década de 1990, ganham destaque e passam a ser estruturados com
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0 objetivo de desenvolvimento de talentos para assumirem posi¢cfes estratégicas
nas organizacdes (MARTINS; DUTRA; CASSIMIRO, 2007; RITTNER, 1999).

O ingresso dos jovens, através dos programas de trainees em bancos, se
mostra extremamente competitivo, sendo que em 2019, um grande banco brasileiro
registrou mais de sessenta mil inscritos no processo de sele¢éo. O ingresso, através
dos programas de estagio, também é um eficiente instrumento de capacitacédo e
importante alternativa de entrada nas grandes empresas financeiras, sendo a aspi-
racdo de muitos jovens universitarios e recém formados, que desejam construir a
carreira em bancos.

De acordo com Peloso e Yonemoto (2010), os programas de estagio sao
caracterizados pela oportunidade que as organizacdes tém de identificar e atrair
jovens talentos, trazendo beneficios bilaterais, com vantagens ndo somente para 0s
estagiarios, bem como, para as organizacdes concedentes do estagio.

Segundo Hunt, Layton e Prince (2015), os programas de diversidade, que
obtém sucesso, tém objetivos bem claros, e tém na liderancga, ndo apenas o Chief
Executive Officer (CEO) da empresa, mas também, a equipe do topo inteira, o que
possibilita o envolvimento da empresa, no geral, com as metas, em que 0s colabo-
radores tém participacao direta nos resultados.

Estudos recentes demonstram que empresas que tém, em seus programas,
0 comprometimento com a diversidade, tém maior probabilidade de apresentarem

melhores desempenhos financeiros, conforme demonstrado no gréfico 4, abaixo.



23

Gréfico 4 — Probabilidade de desempenho financeiro acima da mediana da indUs-

tria nacional, por quartil de diversidade
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Fonte: (HUNT; LAYTON; PRINCE, 2015)

Os resultados da pesquisa indicam que os principais fatores, que resultam
na melhoria da performance, estédo ligados ao fato de se ter equipes e conselhos
executivos que apresentam um quadro de diversidade. Essa medida resulta no re-
crutamento de melhores talentos, pois se tem acessos a mais fontes; em uma maior
orientacdo aos clientes, pelo fato de se ter uma base cada vez mais heterogénea;
em uma maior satisfacédo dos funcionarios, ja que se passa a ter mais grupos mino-
ritarios, 0 que aumenta a confianca e a autoestima; e em uma melhor tomada de
deciséao, pois adiciona perspectivas diferentes na solucdo de problemas.

Gois e Duarte (2008) realizaram estudos com o objetivo de entender como
0s bancos estavam tratando, em sua politica, a responsabilidade social, mediante
as guestdes de grupos de mulheres, de negros, de indigenas e de homossexuais.
Na ocasido, ao analisar quatro bancos, constatou-se que todos ja mantinham gru-
pos ativos para discutir questdes de diversidade.

Com relacdo as mulheres, o quadro funcional dos bancos indicava que os
homens ainda ocupavam posi¢ces vantajosas, perante as mulheres com os melho-
res cargos. Ac¢des envolvendo a combinacdo de negros e mulheres alcangcam
destaque maior na pauta das prioridades. A adocao de boas praticas sociais acaba
diferenciando os bancos, perante olhares cada vez mais observadores dos consu-
midores com relacdo a questdo de compromisso das empresas com as demandas
sociais (GOIS; DUARTE, 2008).
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Embora as questbes de diversidade j& facam parte da pauta de varias insti-
tuicbes no mercado financeiro, os efeitos praticos sobre a existéncia de
preconceitos ainda sao muito timidos.

Em estudo elaborado por Miranda et al. (2020), os resultados da pesquisa
comprovam que o preconceito ainda esta presente nas instituicdes financeiras, em-
bora os bancérios entrevistados ndo reconhecam que ele ainda exista no ambiente
de trabalho em que atuam, buscando justificativas de nega-lo. Os autores entendem
gue as politicas de diversidades, que sdo atuais nos bancos, ndo desenvolvem pos-
sibilidades reais de inclusdo das minorias.

Filippe (2019) ratifica esta afirmacéo através de uma analise, em que o obje-
tivo era avaliar as melhores praticas de responsabilidade social das companhias, e
entre as 109 empresas inscritas, somente trés bancos (Santander, Citibank e Ital)
obtiveram indices suficientes, e todos em questdes ligadas a pessoas com deficién-
cia (PCDs). Nenhum dos trés bancos apresentou, em seus programas, indicadores
minimos, que possibilitassem atingir a média minima nos quatro pilares avaliados,
gue sao: étnico-racial, LGBTI+, mulheres e pessoas com deficiéncia.

Antonio (2019) também desenvolveu um estudo envolvendo trés instituicées
financeiras brasileiras (Bradesco, Itat e Banco do Brasil), cujo objetivo foi verificar
se 0s bancos, listados na 22° Edicdo das Melhores empresas para se trabalhar no
Brasil em 2018, desenvolvem a gestdo da diversidade em seus ambientes de tra-
balho, avaliando as praticas e acdes adotadas, sendo que a metodologia, que foi
utilizada pela revista, abrange as acdes de recursos humanos e também, a opinido
dos colaboradores.

Os resultados do estudo constataram pouca existéncia de dados evidenci-
ando préaticas e acdes de diversidade nos bancos, porém néo tdo abrangentes. As
acOes identificadas como inclusdo de politicas, comités de monitoramento, encon-
tros para discussédo de representatividade, e projetos estdo concentradas somente
na equidade de género, que visa garantir o aumento da participacdo das mulheres
no quadro das instituicdes, beneficios para familias homoafetivas e publico LGBT+,
aumento da representatividade de negros e de pessoas com deficiéncia (ANTONIO,
2019).

Ao analisar as pesquisas e estudos com relacdo a aplicabilidade de progra-

mas de diversidade, nota-se que a questédo da idade ainda ndo se faz presente na
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pauta dos recursos humanos dos bancos, onde questdes de género, raca e defici-
éncia ainda predominam nas discussdes centrais dos programas.

No entanto o tema do envelhecimento e a discriminagcéo da idade tém ficado
cada vez mais em evidéncia, pelo fato do fendmeno do envelhecimento que a po-
pulacdo do Brasil vem passando.

Segundo Tonelli (2018), o preconceito contra o idoso surge de diversas for-
mas, mas em especial, pela suposta falta de adaptacéo as novas tecnologias, tao
presentes no ramo bancario. Para a autora, mesmo em situacdes vividas de pleno
emprego, a mao de obra mais velha nunca foi vista como uma opcéo, por falta de
politicas e préticas de gestédo de idade.

Segundo Butler (1980), o ageismo foi definido como um processo de estere-
otipar sistemicamente e discriminar pessoas por meio de idade, afetando as
decisOes de contratar pessoas, de cuidados médicos e da politica social.

De acordo com Goldani (2010) ageismo consiste na discriminacdo, onde a
idade é o fator determinante na exclusao.

Franca et al. (2017) mencionam registros de estudos, realizados em paises
europeus e no Brasil, com relacéo a percepcdo dos gestores quanto aos trabalha-
dores mais velhos que chegaram a conclusbes semelhantes, destacaram-se a
lealdade, confiabilidade, e as habilidades gerencias, porém, o aprendizado continuo
e, principalmente, as habilidades em relacdo as novas tecnologias é percebida por
esses gestores, somente, nos mais jovens.

O Censo de Diversidade, realizado pela Federacdo Brasileira de Bancos
(FEBRABAN, 2014), aponta que a distribuicdo nas faixas etarias dos trabalhadores
bancérios estava com, cerca de, 70% concentrada entre profissionais até 44 anos,
enquanto os profissionais considerados maduros (acima de 45 anos) representa-

vam apenas 30%, conforme apresentado no grafico 5, abaixo:
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Gréfico 5 — Distribuicdo dos bancérios — idade (2014)
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Fonte: (FEBRABAN, 2014)

Miranda, Mendes e Silva (2016) e Goncalves et al. (2017) destacam os de-
safios atuais e futuros na permanéncia no mercado de trabalho, e a necessidade de
avaliacao de implementacéo de politicas publicas, que visam ampliar a participacéo
de profissionais mais maduros. Os estudos também relatam que as chances de em-
pregabilidade, nessa faixa etaria, sdo maiores para os homens em relacdo as
mulheres.

A falta de politicas de recursos humanos, que permitem um plano de desen-
volvimento individual adequado a faixa etaria e as experiéncias vividas pelo
colaborador, com um planejamento de trilha de carreira realista, agendas adequa-
das de treinamentos e especializacbes, processos de selecdo customizados,
politicas de remuneracao e beneficios diferenciados, aliados aos preconceitos e ré-
tulos, que acompanham os profissionais nessa faixa etaria, demonstram o quanto
as empresas nao estado preparadas para absorver essa for¢a de trabalho.

Cepellos e Pereira Filho (2018) alertam para a pouca valorizacao da experi-
éncia profissional, sendo que a sabedoria constitui um importante elemento em
momentos de crise e de grandes transformacdes, e que € possivel prever que, em

cenarios futuros, havera a necessidade da utilizacdo dessa méo de obra pois a for¢a
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de trabalho do jovem néo seré suficiente para suprir a demanda das necessidades
do mercado de trabalho.

Quando analisado sob a otica da identificacdo etaria, faz-se necessario ir
além daidade cronoldgica, que nao deve ser um impeditivo para segui-la na carreira
profissional, mas devem prevalecer os atributos e comportamentos desempenha-
dos no trabalho. Construir a idade profissional deve ser uma das mdultiplas idades
no ambiente organizacional. Devem-se buscar outras formas de identificacé@o etaria
(CEPELLOS; SILVA; TONELLI, 2019).

Dessa forma, seguindo os conceitos explorados na literatura sobre a impor-
tancia na implementacdo da diversidade nas organiza¢cdes modernas, a proxima
secao buscara compreender 0os conceitos sobre competéncia, e quais as habilida-
des necessérias para atuacédo no mercado de trabalho em um ambiente altamente
competitivo, a fim de que os recursos humanos das organiza¢cdes possam promover
o desenvolvimento, a atracdo ou a retencdo de talentos para aqueles que se mos-
trarem adequados ao perfil requisitado para as novas formas de trabalho no

contexto da revolucéo 4.0, independentemente da idade cronoldgica.

2.5 Conceitos sobre competéncia

O conceito de competéncia ocupa um papel estratégico na competitividade
organizacional e na gestéo de carreiras.

O conceito de competéncia foi discutido pela primeira vez por David McClel-
land (1973), ao definir competéncia como uma caracteristica tacita a uma pessoa,
gue pode ocasionalmente estar relacionada ao seu desempenho superior na reali-
zacdo de uma atividade. O autor procurava segregar as aptiddes que entendia
serem talentos naturais do individuo e que podiam ser aperfeicoadas, e descrevia
competéncias como a juncédo de um talento particular ou de qualificac6es encontra-
das em um individuo, que o propiciam desempenhar suas funcées com um nivel
superior de desempenho.

No entanto nas ultimas décadas, importantes mudancgas no cendrio cultural,
econdmico, social e processos de globalizacdo provocaram a construcdo de um
novo panorama no mercado de trabalho, fazendo com que o conceito de competén-
cia tivesse que ser redesenhado em um ambiente de plena disseminacgéo

tecnoldgica, onde maquinas e inteligéncia humana se complementam.
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De acordo com o World Economic Forum (2016), existe uma lacuna entre as
habilidades que as pessoas aprendem ao longo da vida, e as habilidades que estao
sendo demandadas pelo mercado de trabalho, em func&o da evolugcéo da economia
digital. O relatorio indica 16 habilidades fundamentais para se obter sucesso diante

desse novo mercado do século XXI, conforme a figura 1, abaixo:

Figura 1 — Competéncias para o século XXI
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Fonte: (WORLD ECONOMIC FORUM, 2016)

Se por um lado a introducdo da tecnologia na execucao de rotinas do dia a
dia gera a oportunidade de criacdo de novas profissdes e tem custos mais baixos,
com aumento da produtividade, por outro lado, ela elimina muitos postos de traba-
Iho, com o risco desses trabalhadores ndo terem oportunidades de recolocacgéo
devido a qualificacdo, aumentando o exército de desempregados e a informalidade.

De acordo o World Economic Forum (2020), 96 novas profissbes em sete
grupos profissionais irdo surgir com a necessidade de habilidades digitais e huma-
nas. Segundo o relatério, em funcéo das novas tecnologias, os empregos do futuro
devem crescer, ainda no ano de 2020, o equivalente a 51%, gerando 6,1 milhdes
de novos empregos em todo o mundo.

Segundo Goncalves et al. (2017), o conceito sobre competéncias ndo apre-
senta uma uniformidade em relacdo a delimitacdo, passa por diferentes contornos
e muitas vezes, as definicbes se complementam, porém séo as literaturas norte-

americana, inglesa e francesa que se destacam como precursoras dos estudos.
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Bitencourt (2001) considera David McClelland um dos maiores responsaveis
pela introducédo do conceito de competéncias na area de gestdo de pessoas, bem
como, propde a categorizagdo de competéncias, a fim de identificar as habilidades,
conhecimentos e atitudes dos profissionais bem-sucedidos.

Segundo Wood e Payne (1998), Boyatizis (1982) foi o primeiro autor a usar
o termo competéncia a definindo como um conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarias que permitem o individuo obter performance superior na re-
alizacdo das atividades que lhes sao atribuidas, entendendo que os melhores
desempenhos estao atrelados a inteligéncia e a individualidade das pessoas, dife-
renciando, assim, os planos de a¢gbes e comportamentos esperados por cargos
dentro das organizacgfes. Ainda segundo o autor, sdo aspectos verdadeiros ligados

a natureza humana. Sdo os comportamentos observaveis, que devem ser identifi-

cados através de trés fatores: motivacéo, papel social e habilidades.
De acordo com Bitencourt (2001), o modelo baseia-se em vinte e um atribu-

tos, conforme sintetiza o quadro 1, abaixo:

Quadro 1 — As vinte e uma competéncias de Boyatizis

"G"Egﬁg CIBEEANER RECURSOS DIRECAO DE FOCOEM | CONHECIMENTO
x HUMANOS SUBORDINADOS CLUSTERS ESPECIALIZADO
PELA ACAO
Desenvolvimento
Orientagdo eficiente Autoconfianca Uso de poder socializado de Autocontrole Memoria
outras pessoas
tsg:de Uso de poder Objetividade Conhecimento
Produtividade apresentagdes Otimismo . -
orais unilateral perceptual especializado
Diagnostico Pensamento
e 6cico Gestao de grupo Espontaneidade Adaptabilidade ———-
Uso de conceitos g
p & . Preocupacdo com
recetipacao.com Conceitualizacéo Auto avaliagaas -—-- relacionamentos -
impactos (proativo) Senso critico préximos

Fonte: o autor (adaptado de WOOD; PAYNE, 1998)

Lawler Ill (1996) contra argumenta o ponto da necessidade de alinhamento
das competéncias as necessidades estabelecidas por cargos, entendendo que para
as organiza¢fes mais complexas, e com constantes mudancas em relagéo a globa-
lizacdo, este modelo ndo mais se aplica, pois o aumento da competitividade

demandara, as organizacdes, pessoas com capacidades complexas.
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De acordo com Lawler 11l (1996), o conceito de competéncia deve estar vin-
culado ao contexto organizacional, cujo objetivo deve ser combinar e integrar
recursos da organizacdo, em prol da producao eficiente e eficaz de um produto,
Servigo ou processo organizacional.

Garavan e McGuire (2001) alertaram sobre a dificuldade de padronizar o con-
ceito de competéncias, pois 0s estudos realizados sao abordados por perspectivas
diferentes, seja sob a 6tica comportamentalista, a cognitivista ou a construtivista, o
gue resulta em falta de consenso nas definicbes. Segundo os autores, as compe-
téncias devem ser discutidas sob trés perspectivas: individuo, funcdo e
multidimensional.

Parry (1996 apud BITENCOURT, 2001) resume competéncias como uma
juncédo de conhecimentos, skills e atitudes que se relacionam entre si, e impactam
0S papéis e as responsabilidades que estao relacionados ao desempenho, e, que
podem ser melhorados através de treinamentos. O autor faz os primeiros questio-

namentos sobre a inclusdo ou nao das soft competencies, que envolvem a

personalidade e os valores do individuo nos programas de recursos humanos. Ainda
afirma que, embora julgue importantes e que certamente tenham importante influén-
cia na performance do profissional, entende que elas ndo sdo possiveis de serem
desenvolvidas através de treinamentos.

De acordo com Moscovici (1995), a competéncia deve ser vista sob as 6ticas
da competéncia técnica e da competéncia interpessoal, e considera que ambas sao
fundamentais para o desenvolvimento do ser humano. Destaca que 0s conhecimen-
tos e as técnicas ndo asseguram um desempenho adequado e de qualidade.
Segundo o autor, o que lhe torna o individuo diferenciado séo as caracteristicas
humanas que influenciam no comportamento.

Neste contexto, Moscovici (1995) menciona dois componentes da competén-
cia interpessoal que passam a assumir relevancia: a percep¢ao e a habilidade. A
percepcao se refere a uma visao acurada da situacao interpessoal, enquanto a ha-
bilidade engloba a flexibilidade perceptiva e comportamental, onde procura-se olhar
a mesma situacao por varios angulos e atuar de forma diferenciada, nao rotineira,
experimentando novas condutas percebidas como alternativas de acdo. Com isso,
ocorre o desenvolvimento da capacidade criativa para propor solugbes menos con-
vencionais e com alcance de resultados, envolvendo a resolucao de problemas e a

autorrealizacao, pelo ato de criacao.
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Na visédo de Bruce (1996 apud BITENCOURT, 2001), a competéncia € o re-
sultado do processo de aprendizagem, dando énfase a aprendizagem individual e
ao autodesenvolvimento, no qual a responsabilidade maior do processo deve ser
atribuida ao proprio individuo.

Bergenhenegouwen, ten Horn e Mooijman (1997) segregam as competén-
cias em quatro niveis, que s&o: conhecimentos e habilidades, habilidades
intermediarias, valores e padrdes éticos e morais, e autoimagem.

Arthur, Inkson e Pringle (1999) definem capital de carreira como o conjunto
formado por educacao, por trabalho, e pela experiéncia profissional adquirida na
vida, que forma a competéncia do individuo.

Goncalves et al. (2017), aléem da literatura norte-americana com as principais
referéncias de McClelland (1973); e Boyatzis (1982), também destacam a literatura
francesa, onde o debate estabelecido buscava ir além da qualificacéo, e estabelecia
a relagéo entre o diploma e o emprego.

A literatura francesa € marcada pela busca do profissionalismo, que se de-
senvolveu em um contexto de crise do desemprego e de busca crescente de
competitividade, onde ganha importancia no decorrer dos anos 80.

“O profissionalismo esta mais ligado a capacidade de enfrentar a incerteza
do que a definicdo estrita e totalizadora de um posto de trabalho” (LE BOTERF,
2003, pg. 16)

Segundo Le Boterf (2003), para que as organizacdes se tornem competitivas,
€ importante que invistam em inteligéncia, o que permitira manter uma vantagem
competitiva duradoura. O gerenciamento do capital humano passa a ocupar papel
preponderante, onde empresas que apresentam um saber fazer estatico estao de-
terminadas a desaparecer. Segundo o autor, quatro critérios caracterizam empresas
duradouras: controle de riscos financeiros, forte identidade, forte abertura a novi-

dade e prioridade ao homem.

O diferencial de competitividade ndo depende mais apenas de uma boa
gestdo do capital financeiro ou tecnoldgico da empresa. O gerenciamento
do capital dos recursos humanos assume nele um lugar preponderante.
Sao os servigos e a inteligéncia que fazem a diferenca entre as empresas,
as restrigdes de custo e as exigéncias de qualidade, tornando-se proximas
sob o efeito da automatizagéo. A capacidade de inovacao nao reside mais
prioritariamente no potencial industrial ou nas despesas de pesquisa-de-
senvolvimento, mas no investimento nos recursos raros que Sao as
competéncias. E preciso saber investir eficientemente em inteligéncia. As
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empresas que apresentam um saber-fazer estatico estdo fadadas a desa-
parecer (LE BOTERF, 2003, p. 17, grifo do autor.)

Le Boterf (2003) entendia a competéncia ser formada por trés pilares: pessoa
(biografia e socializagdo), formagao educacional, e experiéncia profissional. Des-
creve competéncia a partir das relagdes interpessoais e implica no poder de
mobilizag&o, transferéncia de conhecimentos e habilidades, e acima de tudo, na
importancia de agregacéo de valor independente do cargo que ocupa. E elaborada
pela integracdo do saber, saber fazer e saber agir, ndo sendo definida pelas rela-
¢cOes salariais.

A experiéncia profissional permite saber priorizar e lidar com os problemas
em relacdo aos seus contextos, em que o profissional competente sabe sentir e
pressentir os incidentes, fazendo com que o sujeito seja capaz de aprender a apren-
der com este processo (LE BOTERF, 2003).

E a partir da reflexdo sobre a experiéncia concreta que um trabalho de
abstracdo e de conceitualizacdo podera ser realizado para ser reinvestido
em uma experimentacao que dé lugar a uma nova experimentacéo profis-
sional. Como ciclo ou espiral de aprendizagem, o processo € conhecido

por inspirar as praticas de formacéo por alternancia (Le Boterf, 2003, pg.
110).

Le Boterf (2003) observa que a competéncia ndo € um estado, nem um co-
nhecimento que se possui; as pessoas podem aplica-la ou ndo nas situacdes de
trabalho. A competéncia se realiza nha acdo. Nao reside portanto, em recursos como
habilidades e conhecimentos, mas sim, na mobilizacdo dos mesmos, diante de si-
tuacdes concretas de trabalho. Além disso, ele considera que a esséncia da
competéncia é um saber-agir, que difere do saber-fazer por sua finalidade, pois a
acao se distingue do comportamento, por ter uma significacéo para o sujeito: “Saber
fazer ndo € um sindnimo de saber agir’ (LE BOTERF, 2003, p. 46).

As organizacdes devem dispor de profissionais que estejam aptos a trabalhar
em cenarios complexos, de constantes mudancas e incertezas, e ressalta que o
individuo deve ser capaz de saber administrar situacdes complexas, passando pe-
las etapas: a) saber agir com pertinéncia; b) saber mobilizar saberes e
conhecimentos em um contexto profissional; c) saber integrar ou combinar saberes
multiplos e heterogéneos; d) saber transpor; €) saber aprender e aprender a apren-

der; e f) saber se envolver.
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Segundo Le Boterf (2003), para que as organiza¢gdes mantenham o desem-
penho, devem dispor de profissionais capazes de enfrentar o inédito, as mudangas
permanentes e as situacoes evolutivas e pouco definidas.

Em sintese, para Le Boterf (2003), competéncia € uma disposi¢cado para agir
de modo pertinente em relagédo a uma situacéo especifica. Esta contraposicao apre-

senta-se no quadro 2, abaixo:

Quadro 2 — Operador x Ator

OPERADOR _— ATOR
! !
Executar o prescrito _— Ir além do prescrito
Executar operacoes —_ Executar ac@es e reagir a acontecimentos
Saber fazer N Saber agir
Adotar um comportamento N Escolher uma conduta
Malha estrita para identificar a concarréncia 8 Malha larga para identificar a competéncia

Gerenciamento pelo controle 8 Gerenciamento pela conducéo
Finalizacdo sobre o emprego EE Finalizacdo sobre a empregabilidade

Fonte : (LE BOTERF, 2003)

Fischer et al. (2013) complementam a literatura francesa com Zarifian (2001),
gue foi o primeiro autor na Franca sobre nocdo da competéncia, onde corrobora
com o posicionamento de Le Boterf (2003), quanto a agregar valor independente do
cargo que ocupa ha empresa.

Zarifian (2001) apresenta trés topicos multidimensionais na definicdo de com-
peténcias profissionais: a) a tomada de iniciativa e de responsabilidade do individuo;
b) a inteligéncia prética das situa¢des que se apoia nos conhecimentos adquiridos,
e os transforma,; e c) a faculdade de mobilizar redes de atores em torno das mesmas

situacgoes.
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“A competéncia é o tomar iniciativa e assumir responsabilidade do individuo

diante de situagdes profissionais com as quais se depara” (ZARIFIAN, 2001, p. 68,
grifo do autor).

Zarifian (2001) enfatiza a importancia do comportamento e da atitude do in-
dividuo, no sentido de aprender a ler o ambiente diante das constantes mudancas.
A atitude, na Otica da competéncia, pode se manifestar por meio de trés campos:

autonomia, tomada de decisao, e comunicagao.

A atitude traduz o que sustenta e estabiliza o0 comportamento. E a maneira
pela qual um individuo se conduz em face da realidade em geral (e ndo
apenas diante de uma situacao particular). A atitude manifesta-se individu-
almente, mas admite-se, sem embargo, que ela é social, ndo apenas
porque foi produzida em um meio sociocultural especifico, mas também
porque denota certa maneira de se posicionar nas relacbes sociais.
Quando se diz que um operario assume responsabilidade, assinala-se o
fato de que, com essa atitude, ele se posiciona de determinada maneira
no campo das relacdes sociais, no seio da empresa, que ele aceita assumir
responsabilidades (ZARAFIAN, 2001, p. 147).

Zarifian (2001) entende serem necessarias trés mudancas no trabalho: a) co-
municacgao, o que envolve a compreenséo do outro e a de si mesmo; b) servico: o
cliente interno e externo no centro; e c) estar apto lidar com a imprevisibilidade ou
novas situacdes no sistema de producao. O trabalho ndo esta associado a descri¢ao
de atividades de determinado cargo, mas sim, a quanto o individuo esta preparado
para reagir as constantes mudancas e complexidades de situacdes, cada vez mais,
presentes nas rotinas das tarefas diarias.

Segundo o autor, a competéncia resulta de um procedimento pessoal do in-
dividuo, que responde pelas iniciativas que toma em determinada situacdo do
trabalho, assumindo suas consequéncias em criar algo ou, mesmo, modificar o que
ja existe.

A responsabilidade é, sem divida, a contrapartida da autonomia e da des-
centralizacdo das tomadas de decisdo. Nao se trata mais de executar
ordens (de cuja pertinéncia ndo nos sentimos responsaveis), mas de as-
sumir em pessoa a responsabilidade pela avaliacdo da situacdo, pela

iniciativa que pode exigir e pelos efeitos que vao decorrer da situacao
(ZARIFIAN, 2001, p. 70).

A questdo da experiéncia, para Zarifian (2001), é a passagem da percepcao
do evento singular para o universal, no entanto, o autor distingue trés maneiras de

ser tratado: por repeticdo, por associagao, e pela busca de elementos comuns. Com
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relacé@o a repeticdo, o individuo identifica o que ndo é essencial, interessando-se,
apenas, pelo efeito que é produzido. Com relagédo a associagao, trata-se de eventos
semelhantes. J& os conceitos comuns procuram extrair aprender algo por inteiro, na
busca pela superagéo das particularidades, onde a rotina ndo faz parte, e sempre
ha algo a compreender, sendo necessario se aprofundar no entendimento das cau-
sas de um fendémenao.

Para Sandberg (1996), a nocdo de competéncia é construida a partir do sig-
nificado do trabalho, ndo necessariamente implicando na aquisi¢cao de atributos. O
autor é um critico do conceito tradicional do CHA — conhecimentos, habilidades e
atitudes (abordagem racionalista). Para o autor, o desenvolvimento de competéncia
deve ser entendido nas praticas das organizacoes, tendo foco no enriquecimento
de experiéncias e vivéncias (abordagem interpretativa).

Para Sandberg (1996), as competéncias envolvem trés visdes: a primeira é
a orientacdo para o trabalhador (worker-oriented), que pode ser entendida como o
ponto de partida, onde a definicdo dos conceitos de conhecimentos, habilidades e
atitudes tem como base os requisitos individuais dos profissionais; a segunda, ori-
entacdo para o trabalho (work-oriented), onde os atributos de competéncia sao
construidos a partir do entendimento das atividades envolvidas; e a terceira e ultima,
uma combinacgéo entre os pontos um e dois (multimethod approach). Neste caso,
ambas as visbes dos atributos sdo consideradas ocorrendo o ciclo de competéncia,
conforme a figura 2, abaixo, que consiste na interacdo compartilhada do trabalhador

e das caracteristicas do trabalho.

Figura 2 — Ciclo de competéncias
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Fonte: Sandeberg (1996, p. 22)
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A corrente inglesa é representada por Cheetham e Chivers (1996), que abor-
dam o conhecimento tacito e sua aplicacao, a formacdo académica e os atributos
pessoais.

O modelo proposto por Cheetham e Chivers (1996) apresenta uma estrutura
de quatro componentes principais de competéncias: competéncia de conhecimento
ou cognitiva; competéncia funcional; competéncia pessoal/social ou comportamen-
tal; e competéncia de valores/ética. As metacompeténcias sao representadas pelas
habilidades: comunicacao, autodesenvolvimento, agilidade mental, capacidade de
analise, criatividade e solucéo de problemas. A competéncia profissional & obser-
vada através dos resultados apresentados pelos individuos, sendo alimentada por
feedback de outras pessoas, conforme a figura 3, abaixo.

Figura 3 — Modelo de competéncia profissional

e .
“sb* ””"ﬂ'u X

0 = ® d o »
& e Personalidade Motivagao . ,r"'"k.,

Metacompetencias | Transcompetencias

>
} J

Competiacia:
Competéncia: Funcional
Comb ecimonto

Competéncia:

Competéncia: ;
ValoresEtica

Pessoal

Comportamental O

| Coguitiva sFungbes *Pessoal
[ epecificas Yo *Profissonal
“ f\ * Organizachonal :iotnho;‘x‘lua: | \
pracesel \ 2 traprofissional |
\J gerenciamento X '
* Técnico/tedrico s Meatal /
( \ [ #Procedimental o Fisica / |
‘I | o Contextual / 4 \ ‘
\ | eTicitopratice ¥ ) ‘ [
\ \ . ¥ / |
\ . |
\ 4 Competéncia profissional ¥ |
\ Resultados
|
Foedback
Percebido por s = Observado por /
e mosmo outros

e Reflexao
(super meta)

Fonte: (CHEETHAM; CHIVERS, 1996)

A partir de 1996, Cheetham e Chivers realizaram varios estudos, em que
através de pesquisas, buscavam entender como é possivel aperfeicoar as compe-

téncias profissionais.
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Segundo Santoro (2016), os modelos de estudo desenvolvidos por
Cheetham e Chivers (1996) estavam amparados na abordagem técnico-racial; na
abordagem profissional-reflexiva; na abordagem de competéncia funcional; na abor-
dagem de competéncia pessoal; na abordagens de ética; e na metacompeténcia e
nas transcompeténcias.

A abordagem técnico-racional entende que o individuo exerce seu papel com
base no conhecimentos-especializados ou técnicos, que partem da formacao aca-
démica para a abordagem prética. A abordagem profissional-reflexiva complementa
a abordagem técnico-racional, com as reflexdes durante a apés execuc¢ao da ativi-
dade. A abordagem funcional é o modelo de competéncia definido de acordo com
os padrdes estipulados pelo governo da Gra-Bretanha, com olhar para as funcdes
executadas, desenvolvimento de habilidades gerais e especificas das fungdes. A
abordagem comportamental se refere aos temas de autoconfianca, controle emoci-
onal e habilidades interpessoais. A abordagem ética e valores amparam temas
como solucdes de conflitos e comportamento antiético, valores legais e profissio-
nais, valores organizacionais e valores pessoais. Por fim, as metacompeténcias,
envolvem a capacidade analitica, a criatividade e a habilidade de aprendizagem
(SANTORO, 2016).

Segundo Odelius et al. (2016), as correntes tedricas que abordam o tema das
competéncias tratam, sob a 6tica das relacdes entre competéncias e aprendizagem,
e competéncia no trabalho. Com relacdo ao desenvolvimento, o autor ressalta a
necessidade de novos estudos, que devem abordar as competéncias técnicas, com-
peténcias de comunicag¢do, comportamentos, atitudes e gestdo, quando se deve
olhar para a questdes com os pilares de estratégia, e gestao de pessoas.

Segundo Jacobi (2015), a aprendizagem social remete ao processo de
aprendizagem, um ambiente de carater colaborativo, cultura do dialogo e participa-
tivo, com solucdes democraticas, disseminacdo de conhecimentos e melhores
praticas de gestao de conflitos.

Segundo lorio (2019), o conceito sobre competéncias foi utilizado pela pri-
meira vez na Revolucdo Industrial, onde estudos foram realizados nos Estados
Unidos por psicélogos e administradores, com o objetivo de compreender o conjunto
de caracteristicas e tragos nas pessoas que apresentavam desempenho superior
as demais. Dessa forma, definiu-se competéncias como diferentes aptidées que en-

volvem talentos, que podem ser aprimorados, habilidades, que é a demonstracédo
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de um talento particular, e 0s conhecimentos necessarios para se desenvolver de-
terminada atividade.

No caso da literatura brasileira, o debate sobre o conceito de competéncias
tem como fundamentos iniciais a literatura americana. Giansante et al. (2013) apon-
tam para os estudos de Amatucci (2000), Hipdlito (2000), Bitencourt (2001),
Sant’anna (2002) e Silva (2003), em que se nota a gestdo de pessoas ocupando
um papel estratégico nas empresas, na questdo das competéncias organizacio-
nais.

De acordo com Fleury e Fleury (2001), entre os profissionais de recursos
humanos, a definicdo mais tradicional sobre o conceito de competéncia é o conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes, que movem a grande parte do trabalho
de um profissional e que estdo associadas ao desempenho no trabalho.

Segundo Fleury e Fleury (2001), a aprendizagem € um processo complexo,
gue leva a construcdo de memorias, onde € possivel aprender de diversas formas.
E cada pessoa se Vvé Unica nesse processo. A flexibilidade cognitiva se relaciona,
diretamente, com o processo de aprendizagem, permitindo definir a estratégia que
se deve adotar para a revisao das formas de fazer as coisas. Uma das formas de
construcéo e disponibilizacdo de conhecimentos é através das comunidades, que
séo grupos formados com o objetivo de compartilhar conhecimentos e experiéncias
para se obter o desenvolvimento coletivo.

O processo de aprendizagem em uma organizacao envolve ndo so a elabo-
racdo de mapas cognitivos, que permitem compreender o que esta ocorrendo no
ambiente interno e externo a organizacdo, mas também, a definicdo de novos com-
portamentos que comprovam a efetividade do aprendizado. O processo de
disseminacao desse aprendizado pode acontecer de quatro formas: comunicacao
e circulacdo de conhecimentos, treinamento, rotacdo de pessoas, e trabalho em
equipes diversas (FLEURY; FLEURY, 2001).

Segundo Fleury e Fleury (2001), comunicar é conhecer as linguagens dos
negaocios e dos mercados; é saber ouvir e se comunicar de maneira apropriada com
0s seus stakeholders.

Para Fleury e Fleury (2001), competéncia € saber agir com responsabilidade
e ser reconhecido, implicando em mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, re-
cursos e habilidades, que agreguem valor econémico a organizacéo, e valor social

ao individuo. Os autores segregam em competéncias dos negocios, competéncias
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técnico-profissionais e por fim, competéncias sociais. Eles ainda consolidam o com-

portamento do profissional em sete saberes, como observado na figura 4, abaixo.

Figura 4 — Competéncias para o profissional

Saber o que € e 0o motivo da agdo

Saber agir 5
o Saber anakisar, escolher e decidir

Saber mobilizar diversos recursos: humanos

Saber mobilizar
‘ processuais, financeiros em prol de um objetivo

Analisar e compreender informacdes e
conhecimentos para que se possa transmitir de
forma segura para terceios

Saber comunicar

Refletir sobre modelos mentais
Estudar o conhecimento e a experiéncia
Auto - desenvovimento e awxiliar 0
desenvobimento do proximo

Saber aprender

« Ser comprometido com os objetivos da
organizacdo e se empenhar para que seja
alcangado

Saber comprometer-se

Saber assumir
responsabilidade

« Serresponsavel, inclusive com oS 1iScos e as
consequéncias de seus atos

+ Conhecer e compreender 0s processos e a
atividade fim da organizacdo, sendo capaz de
identificar novas oporunidades

Ter visao estratégica

J1 010001

Fonte: Fleury e Fleury (2001)

Segundo Fleury e Fleury (2001), as diferenciacdes propostas por Zarifian
(1996), em que segrega as competéncias em cinco pilares (competéncias sobre
processos, competéncias técnicas, competéncias sobre organizacdes, competén-
cias de servico, e competéncias sociais) necessitam ser complementadas
relacionando-as com a definicdo da estratégia organizacional. A empresa define sua
estratégia e quais as competéncias necessarias para alcanca-las, onde o processo
de aprendizagem é permanente.

Neste sentido, segundo Fleury e Fleury (2001), apds a década de 90, os de-
safios do acirramento da competitividade, advindos da globalizacdo das atividades,
trouxeram a necessidade de um melhor alinhamento entre as politicas de recursos
humanos e as estratégias das empresas.

Dessa forma, o conceito de competéncia passou a incorporar, definitiva-
mente, 0 modelo de gestdo de pessoas, na busca pelas competéncias que estejam

alinhadas as estratégias do negocio, provocando tanto mudancgas nas politicas de
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recursos humanos, quanto adocao de novas formas de remuneracéo, que tém como

base o desempenho, conforme apresentado na figura 5, abaixo:

Figura 5 — Gestao de recursos humanos para a formacao de competéncias

“PARA ~~_

Formagdo de

Competancias

Nivel educacional
Sistema de

Importéncia na /' remunerag@o \
/ definigdo de \
o J \ 2 \
| estratégias | | Nivel educacional |\

Estrategia da das fungdes-chaves
{ Politicade RH- | participagdo | = S ! /

documentadas

e atualizadas / Investimento em

Rotatividade treinamento e
desenvohimento

Fonte: Fleury e Fleury (2001)

O melhor capital humano passa a ser um diferencial competitivo entre as
organizacOes, a formacao, a atracéo, e, a retencdo dessa mao de obra qualificada
neste novo modelo de avaliacdo, sdo marcadas por uma mudanca significativa na
atuacao dos profissionais de recursos humanos e dos gestores de linha, bem como,
na implementacéo de praticas de recursos humanos, que permitem a ruptura com
os procedimentos tayloristas — fordistas de organizacéo do trabalho, onde a qualifi-
cacao €, usualmente, definida pelos cargos, ou pelos estoques de conhecimentos
das pessoas (FLEURY; FLEURY, 2001).

De acordo com Ruas (2000), competéncia é a capacidade de mobilizar, inte-
grar e colocar em acédo conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de
competéncias), a fim de atingir/superar desempenhos configurados na missao da
empresa, e da area. O autor ainda destaca a experiéncia como modo de aquisi¢ao

das habilidades, conforme apresenta o quadro 3, abaixo.
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Quadro 3 — Tipos de conhecimentos, fun¢gdes e modos de aquisicéo

TIPO
RECURSO DE COMPETENCIA

FUNGAO

PRINCIPAL MODO
DE AQUISICAO

Conhecimento do ambiente

Conhecer os elementos do ambiente a fim de
adaptar-se a ele e poder atuar adequadamente.

Formac&o continua e experiéncia profissional

Conhecimento teérico

Saber compreender, descrever e interpretar.

Educagdo formal.
Formag&o continuada.

Conhecimento operacional

Conhecer os métodos e procedimentos adequados
arealizagdo daquiloque é esperado.

Educagdo formal.
Formacdo continuada.

Conhecimento tacito

Saber perceber e conhecer aspectos que
ndo sdo explicados nos métodos e procedimentos.

Experiéncia profissional.

Saber-fazer operacional

Saber realizar um método ou procedimento.

Experiéncia profissional.

Saber-fazer atitudinal

Saber agir.
Saber comprometer-se.
Saber relacionar-se.

Educagdo formal.
Formag&o continuada.
Experiéncia social e profissional.

Saber-fazer cognitivo

Fonte: Bitencourt (2001)

Saber tratar ainformacé&o.

Saber refletir e pensar.

Saber conceituar o que estéa fazendo.
Saber aprender.

Educagdo formal.

Formag&o continuada.

Experiéncia social e profissional apoiadaem
reflexdo.

Ainda de acordo com Ruas (2000), a questdo do desenvolvimento de com-

peténcias pode ser segregada em trés pilares: o saber, conhecimento € o que se
deve saber para desenvolver, com qualidade, aquilo que |he é atribuido, como por
exemplo, sistema de custos, segmentacao de mercado, e atendimento a clientes; o
saber fazer, que se refere a habilidade para motivar, orientar e liderar equipes em
torno de metas e objetivos, a habilidade para negociar com clientes, com fornece-
dores e clientes internos, e a habilidade para planejar e avaliar desempenhos; e o
saber agir, que sao as atitudes na busca pelos comportamentos adequados a reali-
dade, alinhando discurso e acdo. Deve-se buscar agir no sentido de empregar,
adequadamente, os conhecimentos e habilidades com flexibilidade, para considerar
opinides diferentes das suas, reconhecer os erros, ter disposicao para aprender, ter

persisténcia etc.
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Aires, Moreira e Freire (2017), investigaram as competéncias requeridas aos
profissionais da quarta revolucao industrial, onde identificaram que as competéncias
mais relevantes para os trabalhadores da industria 4.0 séo: criatividade, inovagéo,
comunicagéo, solugéo de problemas complexos e conhecimentos técnicos.

Ainda segundo as autoras, a digitalizacdo e automacéo impactam, direta-
mente, no processo produtivo das empresas, pelo fato do uso das tecnologias estar
associado a execucao das rotinas em todos 0s segmentos existentes, e com isso,
os trabalhadores se veem com o desafio de desenvolverem competéncias que aten-
dam aos novos requisitos exigidos, onde se destaca a velocidade da aprendizagem
como vantagem competitiva nas organizagoes.

Segundo Aires, Moreira e Freire (2017), com a inovacéo tecnoldgica sendo a
base para a transformacéo da revolucao 4.0, um novo perfil de trabalhador comeca
a ser exigido no mercado de trabalho, em que saber lidar com as novas tecnologias
passa a ser essencial.

Aires, Moreira e Freire (2017) analisaram, em seus estudos, nove documen-
tos, seis artigos cientificos, e trés estudos de renomadas organizacbes, que
estudam a quarta revolucéo industrial, nos quais foram identificadas quarenta e

cinco competéncias, classificadas em nove categorias: habilidades cognitivas (fle-

xibilidade cognitiva, raciocinio logico, sensibilidade para problemas, raciocinio
matematico, visualizacao, criatividade, reproduzir conhecimentos simples, empre-

endedorismo e inovacgéo); habilidades fisicas (forca fisica, destreza manual e de

precisdo, e fisico saudavel); competéncias de conteudo (aprendizagem ativa, ex-

pressao oral, compreensédo de leitura, expressao escrita, alfabetizacéo tecnoldgica,
interacdo com outras areas do conhecimento, aprendizagem e comunicagao); com-

peténcias de processo (escuta ativa, pensamento critico e monitoramento préprio e

dos outros); competéncias sociais (coordenacdo de equipe, inteligéncia emocional,

negociac¢ao, persuasao, orientacdo a servico, treinamento de pessoas, trabalho em
equipe multidisciplinar, responsabilidade social e moral, e independéncia); compe-

téncias _sistémicas (julgamento e tomada de decisdo, e analise sistémica);

competéncias para solucionar problemas complexos (solucao para problemas com-

plexos); competéncias de gestdo de recursos (gerenciamento de recursos

financeiros, gerenciamento de recursos materiais, gestdo de pessoas, gestdo de

tempo e desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade); e competéncias técnicas
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(reparo e manutencao de equipamentos, controle e operacéo de equipamentos, pro-
gramacao, controle de qualidade e conhecimento técnicos).

Por fim, frente ao grande nimero de abordagens apresentadas em torno da
definicdo do conceito de competéncia, a orientacao desse estudo explora, com mais
destaque, a literatura norte-americana, francesa, inglesa e brasileira.

Entendendo os conceitos explorados referentes as competéncias, a préxima
secao abordara as competéncias requisitadas nas instituices financeiras, uma vez
gue se trata de um segmento que vivencia grandes e aceleradas mudancas no am-
biente organizacional, decorrentes de alteracbes nas formas de trabalho e forte
presenca de implementacdo de inovacdes tecnoldgicas, 0 que resulta na necessi-

dade de desenvolvimento de novas competéncias por parte dos profissionais.

2.6 Competéncias no setor bancario

O cenério econdmico, 0s avancos tecnoldgicos, a diversidade, a longevidade
da populacao e, principalmente, o aumento de competitividade com novos entrantes
tém deixado os ambientes cada vez mais dindmicos e complexos, com impactos
diretos no novo perfil do profissional de bancos, onde se vivencia uma demanda por
flexibilidade e adaptabilidade ao novo (MORASSUTTI; GRISCI, 2002).

Os autores destacam, ainda, que como o profissional de bancos experimenta
profundas mudancas em seu modo de trabalhar nas dimensées humanas, tecnolo6-
gicas e organizacionais, se faz necessario o desenvolvimento de novas
competéncias, como flexibilidade para aceitar o novo, disposi¢do para aprender, e
adaptabilidade as novas condicfes, que se colocam na rotina do dia a dia.

A flexibilidade cognitiva se constitui na habilidade do individuo, diante de uma
nova situacao, em se adaptar, e em reorganizar seus conhecimentos para soluci-
ona-la (SPIRO et al., 1987; SPIRO et al., 1988; SPIRO; JEHNG, 1990).

“By cognitive flexibility we mean the ability to spontaneously restructure one’s
knowledge, in many ways, in adaptive response to radically changing situational de-
mands (both within and across knowledge application situations)” (SPIRO; JEHNG,
1990, p. 165).

De acordo com Spiro et al. (1987), a teoria da flexibilidade cognitiva deve ser

considerada através de trés niveis na aquisicdo de conhecimentos: o nivel inicial ou
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introdutdrio; o nivel avancgado; e o nivel de especializacdo, que se consegue alcan-
car através da prética intensa, e muita experiéncia no campo em que se trabalha.

Ainda segundo Spiro et al. (1987), no nivel inicial ou introdutério, o individuo
aprende nogodes gerais, e entende os diferentes componentes de estudo, enquanto
no nivel avancado, o sujeito tem que atingir um entendimento profundo do assunto.

De acordo com Heidrich (2009), a flexibilidade cognitiva pode ser definida
como a capacidade de reestruturar, de forma espontanea, o proprio conhecimento
para responder as necessidade das situacées de mudanca.

De acordo com lorio (2019), a capacidade de adaptacao do nosso cérebro
as situacdes de constantes transformacdes € fundamental para o desafio de desen-
volvimento do aprendizado, onde € a mudanca de mindset que nos faz acreditar
gue podemos aprender, mudar, e crescer mais, ou menos. O autor segrega 0 min-
dset em fixo, onde errar ndo é admitido, e em de crescimento, onde as habilidades
séo desenvolvidas atraves de novas experiéncias, sem o medo de errar.

lorio (2019) constata a importancia do individuo estar aberto para novos
aprendizados, sem que isso lhe cause sofrimentos, pois a transformacéao digital re-
guer testes e erros, e € somente através deles que ocorre o aprendizado humano.

“Pessoas com flexibilidade cognitiva e com um mindset de crescimento con-
seguem transformar sofrimento em desenvolvimento” (IORIO, 2014, pg. 43).

Nesse contexto, as organizacdes atribuem a gestdo de pessoas, um olhar
cada vez mais estratégico, onde a qualificacéo do capital humano e seu desenvol-
vimento de competéncias passam a ocupar um dos pilares mais importantes de
sustentacao dos negaocios.

De acordo com Dutra (2014), a partir dos anos 90, nota-se no Brasil uma
evolucdo na questdo de gestdo de pessoas, onde o conceito de competéncia passa
a relacionar entrega com valor agregado, e a gestdo de pessoas se integra aos
objetivos estratégicos das empresas. Um dos papéis esperados pelos gestores é
gue se tornem coaches de seus colaboradores no sentido de direcionar melhor a

carreira e o desempenho de suas funcdes dentro das organizacoes.

Coaching néo significa comprometer-se apenas com os resultados, mas
com a pessoa como um todo, com a sua realiza¢éo e o seu desenvolvi-
mento. Por meio do processo do coaching novas competéncias e
possibilidades de aprendizagem surgem, tanto para o coach quanto para
seu colaborador (ARAUJO, 1999, p. 26)
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De acordo com Dutra et. al (2019), uma outra caracteristica que contribui
para a definicdo de gestor é o fato de transitar no campo politico em suas organiza-
¢bes, 0 que pode explicar muitos casos de insucessos, quando profissionais
considerados bons, tecnicamente, ndo conseguem desempenhar fungdes gerenci-
ais.

Isso ocorre, especialmente, nas instituicdes financeiras, onde as prestacoes
de servigos com assertividade, agilidade e eficiéncia sao fatores com um diferencial
competitivo, em virtude dos produtos e servi¢os ofertados serem considerados com-
modities (GRANOSKI; FUMAGALLI, 2017).

Dutra (2014), ao realizar uma pesquisa com profissionais de recursos huma-
nos de grandes empresas e bancos, buscando obter a definicdo sobre o conceito
de competéncias, encontrou como maior percentual de respostas (42,4%) a mesma
descricao apresentada por McClelland (1973), que € o conceito do conjunto de co-
nhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), que ao empregado é exigida a execucao
de determinada funcéo, o permitindo chegar a uma performance superior na reali-
zacao de suas atividades.

Diante do exposto acima, faz-se necessario a realizacdo de estudos que vi-
sam entender as trés dimensdes que compdem a competéncia de um colaborador
de banco, que séao os conhecimentos, as habilidades, e as atitudes que o profissio-
nal precisa desenvolver, para que possa se diferenciar no mercado de trabalho em
um cenario de extrema competividade. Os conhecimentos, as habilidades e as ati-
tudes descritos no quadro 1, mostrado na secdo anterior, S0 essenciais para o
desenvolvimento dos papeis e das responsabilidades do profissional no trabalho,
sendo diferenciais de exceléncia, e se relacionam diretamente com os resultados

de desempenho, conforme demonstrado no quadro 4, a seguir. (RABAGLIO, 2001).
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Quadro 4 — Conhecimentos, habilidades e atitudes — CHA

CONHECIMENTOS | SABER

' C Conhecimentos técnicos especificos, escolaridade, cursos e
especializacoes;

"\ HABILIDADES | SABER FAZER |
. H

Experiéncia pratica, dominio nos conhecimentos técnicos. Implica
ter praticado o conhecimento.

/ ATITUDES | QUERER FAZER
conhece e se sabe. ‘

K A Caracteristicas pessoais que nos levam praticar ou ndo o que se

Fonte: (RABAGLIO, 2001)

Para Leme (2005), ao se falar em competéncias, olhando para os trés pilares
do CHA, se torna possivel explorar as competéncias, as habilidades e as atitudes
sob oOticas segregadas, mas ao mesmo tempo, ha a possibilidade de integra-las.

Para Fleury e Fleury (2001), ao se falar de competéncias no ambiente em-
presarial, pode-se abordar o tema sob duas grandes Gticas: a primeira, em relacao
ao desempenho e aos resultados das organizacfes; e a segunda, que é voltada
para ao contexto pessoal, que € o CHA (conhecimento, habilidade e atitude).

Bispo (2015) lista 15 competéncias comportamentais necessarias para o0 pro-
fissional de instituicbes financeiras, a partir de entrevistas e conversas com
profissionais da area de recursos humanos, e com executivos de instituicdes finan-
ceiras:

a) trabalho em equipe: ndo ha espaco para o individualismo, onde h&a ne-

cessidade de interacdo 360° graus com seus lideres, pares e parceiros
na busca do cumprimento de seus objetivos;

b) capacidade de negociacéo: a importancia do didlogo entre colaboradores

€ essencial para se chegar ao consenso, contribuindo para o clima orga-
nizacional e sucesso dos negocios;
c) lideranca: o gerenciamento de pessoas, ainda, € um grande desafio para

as instituicoes;



d)

f)

)

h)

K)

0)

a7

comunicacdo: saber expressar ideias, esclarecer dividas e apresentar
solugdes;

criatividade e inovacao: ter, na inovacao e na criatividade, as resposta

para situagoes inesperadas;

prudéncia: refere-se ao cuidado e a responsabilidade na utilizacdo do
potencial criativo;

flexibilidade: saber aceitar e saber lidar com mudancas, com comporta-
mentos antagonicos e opinides diferentes, de forma madura;

otimismo: atitude positiva diante de desafios e problemas no trabalho,
nao deixando que o pessimismo afete o clima organizacional;
assertividade: habilidade em expressar posicionamentos, ideias e emo-
¢cOes, sem ser permissiva ou agressivo, com 0S argumentos e a postura
responsaveis;

ética no trabalho: valorizar a integridade e as praticas de responsabili-

dade social dentro das organizacdes;

valorizacdo da qualidade de vida: consciéncia entre equilibrio da vida

profissional e da pessoal,

viséo holistica: aborda um olhar mais amplo para a instituicdo e suas res-

ponsabilidades, por meio de um contexto amplo;

compartilhamento de conhecimento: disseminacdo do conhecimento e

informacdes entre pares;

autodesenvolvimento: cada profissional deve assumir a iniciativa pelo

seu desenvolvimento continuo, sem se limitar ao conhecimento técnico,
buscando desenvolver competéncias comportamentais;
intuicdo: utilizar da intuicdo na busca de propostas que agreguem valor

ao negocio.

Para Hilsdorf (2012), as competéncias devem estar integradas com as estra-

tégias de cada Instituicdo. O autor menciona que existem competéncias em comum,

e que cada segmento tem suas competéncias especificas, de acordo com a linha

de negécios.

Para Granoski e Fumagalli (2017), as instituicbes sao singulares e tém suas

historias e culturas, devendo ser capazes de responder as constantes alteragdes de

ambiente em que navegam, e conhecerem as competéncias organizacionais, que a

levem a se tornar uma vantagem competitiva.
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E importante a correta identificacdo das competéncias, de acordo com cada
atividade e ramo de atuacao, adequando a visdo e os valores de cada empresa,
especificamente no ramo bancério, que passa a exigir, do profissional, o desenvol-
vimento de competéncias direcionadas para atuacdo (GRANOSKI; FUMAGALLI
2017).

No mundo contemporéneo, o capital humano adequado as competéncias or-
ganizacionais € um dos principais diferenciais competitivos em relacdo aos
concorrentes. (RUAS, 2002).

Em outubro de 2002, foi disponibilizada para a sociedade, a nova classifica-
¢cdo brasileira de ocupagbes (CBO), que tem como objetivo descrever as
caracteristicas e competéncias pessoais das ocupacdes do mercado de trabalho no
Brasil. (BRASIL, 2002)

Embora a CBO seja um instrumento que apresente limitacbes de uso, en-
tende-se que pode contribuir para as analises das competéncias, por terem sido
formuladas a partir de entrevistas com profissionais das empresas, e também, por
serem utilizadas pelas empresas e instituicfes financeiras para formulacao de car-
gos e salarios (FARIA et al., 2005).

Seguindo a CBO, as func¢des inerentes aos servicos bancarios encontram-se
distribuidas nos seguintes cédigos: 2525-40 (analista de produtos bancarios); 1227-
10 (diretor de produtos bancarios); 1417 (gerente de produtos bancarios); 3532-35
(chefe de servigcos bancarios); e 4132-20 (conferente de servi¢cos bancérios); 4132
(escriturario se servicos bancéarios); 2532 (profissionais de comercializacao e con-
sultoria de servi¢os bancarios); 3532-05 (técnico de operacdes e servicos bancarios
— cambio); 3532-10 (técnico de operacdes e servicos bancarios — crédito imobilia-
rio); 3532-15 (técnico de operacdes e servigcos bancarios — crédito rural); 3532-20
(técnico de operacdes e servicos bancérios — leasing); 3532-25 ( técnico de opera-
cOes e servicos bancarios — renda fixa e variavel); 3532 (técnico em operacdes e
servicos bancérios), onde as competéncias abaixo sdo apresentadas, com desta-
gue, em decorréncia da representatividade e relevancia de funcoes.

As funcdes dos técnicos em operacdes e servicos bancarios sdo:

a) demonstrar dinamismo;
b) demonstrar flexibilidade;
c) tomar decisdes;

d) demonstrar seguranca,



e) administrar situacdes adversas;
f) trabalhar em equipe;

g) demonstrar rapidez no raciocinio;
h) demonstrar persuasao;

i) demonstrar criatividade;

j) demonstrar comunicabilidade;

k) demonstrar equilibrio emocional;
) assimilar mudancas;

m) demonstrar iniciativa;

n) demonstrar visdo estratégica;

o) demonstrar espirito empreendedor;

p) demonstrar comprometimento.

Escriturarios de servicos bancarios:

a) comunicar-se;

b) demonstrar senso de organizacao;
c) agir com discricéo;

d) trabalhar com ética;

e) trabalhar em equipe;

f) demonstrar dinamismo;

g) evidenciar atencao;

h) demonstrar dedicacéo;

i) atualizar-se profissionalmente;
j) demonstrar raciocinio légico;
k) demonstrar versatilidade;

) demonstrar capacidade de relacionamento interpessoal.

Gerente de banco:

a) demonstrar capacidade de conviver com situacfes adversas;
b) demonstrar capacidade de relacionamento interpessoal,

c) demonstrar lideranca,

d) demonstrar poder de decisao;

e) demonstrar percepcéo (feeling);

f) demonstrar capacidade de negociagéo;
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g) respeitar os valores da instituicéo;

h) demonstrar flexibilidade;

i) demonstrar raciocinio analitico;

j) demonstrar pensamento estruturado;
k) reciclar-se profissionalmente;

) demonstrar visdo gerencial;

m) demonstrar seguranca;

n) demonstrar persuasao.

Diretor de banco:

a) tomar decisdes;

b) demonstrar criatividade;

c) exercer lideranca;

d) demonstrar sensibilidade a riscos;

e) adaptar-se a situacOes adversas;

f) antecipar-se a tendéncias do mercado;
g) demonstrar comprometimento;

h) demonstrar agilidade;

i) demonstrar transparéncia nas agoes;
j) demonstrar fluéncia verbal;

k) demonstrar seguranca,

) demonstrar habilidade na negociacao;
m) demonstrar disciplina;

n) demonstrar habilidade interpessoal.

Segundo o DIEESE (2018), os cinco maiores bancos, em 2017, totalizavam
20.073 agéncias, com 418.564 colaboradores. De acordo com o quadro 3 apresen-
tado na secéo anterior desse trabalho, 72,6% dos cargos estdo concentrados em
funcdes operacionais/administrativas (escriturarios de servicos bancarios) e técni-
cos/profissional/comercial (técnicos em operacdes e servicos bancarios), 8,6% em
cargos de coordenacao/supervisao, 18,1% em cargos de geréncia, e 0,7% em car-

gos de diretor/superintendente, conforme grafico 6 abaixo:
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Gréfico 6 — Distribuicdo de bancarios(as) — segundo categoria ocupacional (2014)
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Fonte: (FEBRABAN, 2014)

Ao analisar os resultados das competéncias pessoais das pesquisas de
Bispo (2015), e do Ministério de Trabalho na classificacéo brasileira de ocupacoes,
nota-se o surgimento das novas competéncias relacionais, comunicacionais e soci-
ais, entre outras, com destaque para as comportamentais.

Com a chegada da revolucdo 4.0 trazendo importantes mudanc¢as no mer-
cado de trabalho, h4 a necessidade de mudar a mindset, onde os conhecimentos
tacitos ocupam espaco relevante frente as competéncias técnicas.

A disposicao para aprender, a flexibilidade, a criatividade, a obtencéo de so-
lucbes de problemas complexos, a ética, e a adaptabilidade parecem ser
competéncias estratégicas e condicdo primordial para se manter ativo em um mer-
cado de trabalho extremamente qualificado e seletivo, e com isso, garantir a
sustentabilidade das institui¢cdes financeiras.

A préxima secao aborda ndo somente as necessidades existentes de adap-
tacdes das competéncias alinhadas ao momento, mas também, tem o objetivo de
conecta-las ao futuro do trabalho, especialmente nos bancos, onde 0s servigos po-
derao ser oferecidos através do fluxo de dados disponibilizado na internet, através
de tecnologia da criptografia, como por exemplo as criptomoedas ou moedas digi-
tas. As competéncias do ambiente cognitivo ocupam maior relevancia com a
utilizag@o de analise de dados e inteligéncia artificial, que agilizam a tomada de de-

cisoes.
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2.7 O trabalho do futuro e suas competéncias desejadas

Nota-se uma transformacdo em todos os segmentos de negdécios, seja pela
nova economia, com alteracdes de comportamento do consumidor, ou mesmo, pela
utilizagéo de novas formas de trabalho, que trazem maior flexibilidade, como home
office e coworkings, que junto com o incremento do conceito de metodologias ageis,
inovacdes tecnoldgicas, diversidade, mudanca de valores morais da sociedade, e
cultura da empresa, impactam diretamente no mercado de trabalho, pois estabele-
cem novas prioridades aos trabalhadores.

O mercado de trabalho se depara com desafios de saber compreender o
comportamento dos clientes, que ndo soO estdo atentos aos posicionamentos das
marcas, principalmente, diante de questdes sociais, como também, apresentando
significativas mudancas nos seus habitos de consumo devido a era digital, com
acesso as informacgdes e exigéncias na busca de respostas, cada vez, mais rapidas
e assertivas.

Com isso, a experiéncia do cliente passa a ocupar papel relevante na relacao
entre empresas e consumidores, onde muitas vezes participa da cocriacao, do apri-
moramento, e do desenvolvimento de produtos e servicos. E o NPS (Net Promoter
Score) passa a ser um dos principais indicadores de saude do relacionamento entre
organizacoes e clientes.

O impacto desta velocidade da transformacéo, observada no comportamento
do consumidor, reflete-se na necessidade de desenvolvimento de novas competén-
cias, tanto das organizac¢des, quanto dos empregados, que precisardo se antecipar
a esses novos valores do consumidor, no desenvolvimento de produtos e servicos.

De acordo com o relatdrio elaborado pelo World Economic Forum (2016), nos
préximos anos, havera uma lacuna com relacdo as necessidades de novas habili-
dades. De acordo com o relatdrio, 65% das criancas, que estdo ingressando nas
escolas, trabalhardo em postos de trabalhos inexistentes nos dias de hoje, em de-
corréncia dos avancos tecnologicos. Ainda segundo o relatério, o ritmo acelerado
da evolucéo tecnolégica e demografica fazem com que a vida Gtil das competéncias
seja cada vez menor, fazendo com que a necessidade de mudanca e de adaptacéo
seja cada vez mais frequente.

O relatdrio realizado pelo World Economic Forum (2016) aponta para 35 ha-

bilidades relevantes para o trabalho, que devem ser preenchidas pelos
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empregados. Nota-se que o maior percentual das competéncias esté vinculado aos
softs skills como habilidades cognitivas (flexibilidade, criatividade e raciocinio 16-
gico), pensamento critico, escuta ativa, inteligéncia emocional, tomada de decisdo
e solucbes de problemas complexos, que é a principal habilidade esperada. Ainda
de acordo com o relatorio, existe a necessidade de se antecipar a qualificacdo da
mao de obra atual, pois corre-se o risco de haver um enorme impacto econémico,
e 0 aumento dos custos sociais para as empresas, individuo, e governo.

Com a entrada de novas tecnologias e crescente processo de automacao e
digitalizacéo, as instituicdes financeiras passam a incluir em suas prioridades a ne-
cessidade de ambidestria organizacional, com o desenvolvimento de um novo
capital humano, em quem ocorre a combinacdo de uma consistente formacgao pro-
fissional com a necessidade de desenvolvimento e adaptacdo de competéncias
estratégicas, alinhadas aos novos modelos de trabalho direcionados para a cultura
agil e digital.

Segundo Bertolami et al. (2018) define-se capital humano como um conjunto
de habilidades individuais como experiéncia, certificacdes, treinamentos e formacéo
académica, que potencializam a capacidade de tomada de decisdes e o planeja-
mento estratégico.

O sistema financeiro atual apresenta um cenario bem diferente do passado,
onde se observou, a partir dos anos 1990, o fendmeno de muitas fusdes, incorpo-
racdes e aquisicoes, com uma sensivel diminuicdo do niumero de bancos ativos no
Brasil, motivado pelo ambiente econémico dos ultimos anos no Brasil.

A partir da década de 1990, a participacao estrangeira nos ativos totais do
sistema saltou de 9,6% em 1988, para 33,1% em 2000, migrando de 29 instituicdes
em 1888, para 71 em 2000, um incremento de 42 novos bancos no periodo.

Tais modificacdes resultaram em consideraveis reducdes de postos de tra-
balho, que comecaram na década de 1990, através da abertura de reserva de
mercado, onde o0 governo passa a autorizar a abertura do setor bancario ao capital
estrangeiro, com a justificativa de aumentar a concorréncia com o bancos nacionais,
introducdo de novas tecnologias, gerenciamento de recursos, e inovacgdes de pro-
dutos e servicos, a fim de se buscar o aumento da qualidade na prestacdo de
servi¢os, e o barateamento da oferta de crédito no pais (CARVALHO; VIDOTTO,
2007).
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Segundo Vidotto (2003), sdo de responsabilidade das fungdes gerencias,
prever, organizar, liderar as atividades das organizagcbes e contratar pessoas.
Bowditch e Buono (1992 apud RODRIGUES; MATOS; OLIVEIRA, 2007, p. 4) des-
crevem “gerente como um individuo numa organizagéo, provido de poder legitimo
para dirigir as atividades relacionadas ao trabalho de, no minimo, um subordinado”.

Recentemente, observamos o fendmeno da entrada dos bancos digitais, ori-
undos das fintechs, ocupando um espaco importante na industria bancéria, que por
muitos anos foi exclusivo dos bancos tradicionais. Esses, por muitos anos, disputa-
ram market share somente entre si, tinham nos pre¢cos cobrados de taxas de
servicos e empréstimos, o diferencial competitivo, visto que 0s servicos eram con-
siderados commodities.

Com a entrada dos bancos digitais desburocratizando 0s processos, autoser-
Vvigo, velocidade de resposta, flexibilidade, custos menores e altos investimentos em
tecnologia, que resultam em uma melhor a experiéncia aos clientes, os bancos con-
siderados tradicionais, com a necessidade de acompanhar o ritmo das mudancas
dos bancos digitais, demandam aos profissionais uma reinvencao de suas compe-
téncias, para que se mantenham atualizados e competitivos.

Os investimentos em tecnologia aumentam a cada ano, e de acordo com a
Febraban (2018), entre o periodos de 2012 a 2017, o setor bancario investiu R$
118,7 bilhdes, com uma média anual de R$ 19,8 bilhdes/ano. Os investimentos re-
alizados proporcionaram que as transacdes via mobile banking e internet banking
representaram 51% das transacdes em 2016 (FEBRABAN, 2018).

O papel do profissional qualificado dos bancos, neste cenario, passa a ser
estratégico e as competéncias comportamentais (soft skills) dos individuos passam
a ser mais requisitadas em relacdo as competéncias técnicas (hard skills), para o
desempenho de suas atividades, uma vez que as novas formas de trabalho, a trans-
formacdo digital e os valores sociais exigem mudancas no mindset e
desenvolvimento das competéncias da 32 dimenséo, como flexibilidade, capacidade
de tomar iniciativas, capacidade de pensamento abstrato, trabalho em equipe e ca-
pacidade de aprender a aprender (ROCADAS, 2006).

Segundo Swiatkiewics (2014), apesar da relevancia do papel que as compe-
téncias desempenham na execucédo do trabalho por parte dos trabalhadores, e no

ambito de gestao estratégica de recursos humanos, ndo existe uma Unica definicdo
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na literatura sobre os conceitos de competéncias transversais (soft skills) e compe-
téncias técnicas (hard skills).

Swiatkiewicz (2014) define hard skills como as habilidades técnicas, adquiri-
das pela formacdao profissional, académica, ou da experiéncia adquirida ao longo de
sua trajetoria profissional. As soft skills sdo compostas pelas habilidades gerais, cri-
ticas, universais, humanas e competéncias necessarias para conseguir manter a
empregabilidade.

Segundo o relatério realizado pelo World Economic Forum (2016), para que
os trabalhadores permanecam atrativos no mercado de trabalho, mantendo assim
sua empregabilidade, serd necessario que eles desenvolvam capacidades de tra-
balhar com dados, e a capacidade de se tomar decisdes com base nestes dados se
tornara a habilidade essencial. A tecnologia sera cada vez mais utilizada na seg-
mentacao de clientes e personalizacdo de produtos. Ainda segundo o relatério, as
habilidades sociais, como ensinar aos outros, serao mais requisitadas pelas empre-
sas, como habilidades basicas.

Segundo o World Economic Forum (2016), um dos grandes motores de mu-
danca, que desencadearam a busca por desenvolvimentos de conhecimentos
especificos, foi 0 campo da tecnologia, impulsionados pela inteligéncia artificial, ro-
botica, nanotecnologia, impressao 3D etc. Essas mudancas se apresentam como
grandes desafios, que exigem uma adaptacdo proativa das empresas, dos gover-
nos, das sociedades e dos individuos.

A pesquisa realizada por Swiatkiewicz (2014), cujo objetivo era identificar en-
tre as soft e hard skills, quais eram as mais valorizadas pelos funcionarios de
empresas portuguesas, apresentou o resultado de 78,7% para o reconhecimento
das competéncias relacionadas aos soft skills.

A inteligéncia emocional, a capacidade de relacionamento, a gestdo de con-
flitos, a capacidade de persuasédo, a negociacdo e a conducdo de mudancas séo
habilidades importantes para os novos tempos (ROCADAS, 2006).

A inteligéncia emocional tem como objetivo, principal, equilibrar o ambiente
organizacional, no entanto para gue isso ocorra, é de extrema importancia que todos
os lideres e colaboradores estejam engajados no mesmo propdsito. Com isso, se-
rdo obtidos resultados melhores, e também, o ambiente ser4 mais satisfatério,
contribuindo para que tudo ao seu redor funcione melhor, inclusive com impactos
na motivacao dos colaboradores (GOLEMAN; BOYATZIS; MCKEE, 2018). Segundo
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0s autores, as organizacOes necessitam de lideres que afetem, positivamente, a
execucao das atividades de seus colaboradores, influenciando na seguranca e au-
toestima, e atuando como mentor da sua equipe.

De acordo com Sonnentag, Niessen e Ohly (2004), o desenvolvimento de
novas competéncias ocorre por meio do aprendizado. Existem duas correntes teé6-
ricas sobre os modelos de aprendizagem: o modelo behaviorista e 0 modelo
cognitivista. O modelo behaviorista tem, no seu objetivo principal, o comportamento,
gue pode ser observado e medido. Ja 0 modelo cognitivo pode ser considerado
mais completo, pois utiliza de dados objetivos, comportamentais e de dados subje-
tivos, de acordo com as percepc¢des do individuo. (FLEURY; FLEURY, 2001).

O setor bancario esta cada vez mais convergindo para um ambiente cogni-
tivo, com o aumento da utilizacdo de analise de dados e inteligéncia artificial, que
agilizam a tomada de decisdes, aumentando a produtividade.

Segundo lorio (2019), seis competéncias sao essenciais para acompanhar
as mudancas no mercado de trabalho e a transformacéo digital: flexibilidade cogni-
tiva, que € a capacidade de adaptacdo do nosso cérebro as situacbes em
constantes transformacdes; execucdo inovadora; analise do comportamento hu-
mano (identificar tendéncias de demanda dos consumidores); pensamento critico;
crescimento sustentavel; e altruismo digital, que é a experiéncia do cliente (cliente
no centro das priorizacoes).

Na proxima subsecao, serdo apresentados os efeitos dessas transformacgdes
e as tendéncias atuais no desenvolvimento de carreiras dos profissionais, impulsio-
nados pelos efeitos da globalizacdo, das novas tecnologias e dos novos modelos

de empregabilidade.

2.7.1 O conceito de trajetoria profissional

Santos e Duarte (2018) definem trajetoria profissional como resultado da con-
juncédo de dois fatores: o aproveitamento das oportunidades que o mercado vai
apresentando, e a convergéncia dos interesses dos individuos, uma vez que neste
sentido, o unico responsavel pelo direcionamento da carreira € o préprio profissio-

nal.
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Na busca de padrdes para as carreiras dos individuos nas organizacdes e
no mercado de trabalho, foi possivel constatar que eles tendem a perma-
necer em atividades da mesma natureza. Essas atribuicbes e
responsabilidades de mesma natureza traduzem o que chamamos de ei-
X0s ou trajetdrias de carreira (DUTRA et al., 2019, pag. 18).

O conceito de carreira, em sua etimologia, esta associado a caminho, que
em uma perspectiva tradicional, pode ser interpretado como ocupacéo e desenvol-
vimento profissional, encadeados por promog¢des ao longo do tempo de trabalho,
nao sendo, necessariamente, dentro da mesma organizagéo (SOUZA et al., 2006).

O termo carreira comecou a ser utilizado apenas a partir do século XIX, no
sentido de trajetoria de carreira profissional, sendo que permaneceu limitado a esta
analogia, onde o individuo ja sabia a trajetoria de carreira que poderia percorrer.
Trés aspectos sao apresentados: a) desenvolvimento de carreira com progressao
vertical na hierarquia da empresa; b) combinacédo de carreira e profissao; e c) supo-
sicdo que o individuo exerceria sua profissédo até a aposentadoria, que € a sensacao
de estabilidade (MARTINS, 2001).

Hall (1996) define carreira como a trajetoria progressiva, que acumula com-
portamentos e atitudes relacionados aos conhecimentos e atividades associadas ao
trabalho, que sdo acumuladas ao longo da vida profissional do individuo.

Segundo Le Boterf (2003), ndo se espera apenas que o profissional faca con-
sertos, mas que ele tenha equilibrio e saiba administrar situaces de panes, fazendo
uso de sua experiéncia adquirida ao longo de sua trajetoria profissional.

“O profissional € 0 homem da situacdo. Ele sabe ndo apenas escolher, mas

sabe escolher na urgéncia, na instabilidade e na efemeridade” (LE BOTERF, 2003,
pg. 39, grifo do autor)

Segundo Chanlat (1995), as primeiras discussfes sobre carreira surgiram do
conceito do oficio, de uma profissdo que se orienta por fases, no sentido de pro-
gressao, surgindo no apice da sociedade industrial capitalista, no sentido de uma
sociedade gue buscava a progresso econdémico e social.

Chanlat (1995) descreve dois modelos de carreiras: o modelo tradicional,
muito praticado até os anos 1970, onde tinha como principais caracteristicas a es-
tabilidade e o enriquecimento com o desenvolvimento de carreira, ocorrendo de
forma linear e vertical, e que foi marcado pela divisdo sexual de trabalho, onde a

ascensao profissional da mulher foi totalmente reprimida.
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Por sua vez, o modelo moderno apresentou, como principais carateristicas,
a abertura de oportunidades de trabalho para ambos os sexos, a elevagéao do grau
de instrucao, a globalizacdo da economia e a flexibilizac&o do trabalho, onde a trilha
de carreira se apresenta com tendéncias mais para a forma horizontal, e com maior

instabilidade, conforme apresentado no quadro 5 a seguir.

Quadro 5 — Modelos de carreira

O MODELO TRADICIONAL O MODELO MODERNO

UM HOMEM UM HOMEM E/OU UMA MULHER

- Progresséo linear vertical;
- estabilidade;

- Pertencente aos grupos socialmente dominantes;

- Pertencentes a grupos sociais variados;
- Progresséo descontinua horizontal e vertical;
- instabilidade;

. .

Fonte: Chanlat (1995)

De acordo com o referido autor, ap0s todas estas mudancas, vivencia-se o
fendbmeno da diversificacdo de carreiras, possibilitando reagrupar em quatro tipos
de carreira: burocratico, profissional, empreendedor e sociopolitico, conforme apre-

sentado no quadro 6, abaixo.
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Quadro 6 — Modelos e tipos de carreira

MODELOS TIPOS PROPOSICOES

Divisdo do trabalho;
Hierarquia rigida;

BUROCRATICO i i
Centralizagao do poder;
Impessoalidade nas relagdes;
Monopdlio de certo saber;

PROFISSIONAL Sl

Profissao;
Avanco pela experiéncia e conhecimento;

TRADICIONAL | MODERNO

Em uma empresa independente;
EMPREENDEDOR Gerenciada por uma pessoa;
Nao necessariamente é o proprietario;

Atividades sociais;

Relagbes de poder;

Capital de conhecimentos e de pertencimento a
um nivel bem estruturado;

SOCIOPOLITICO

Fonte: Chanlat (1995)

O estudo dos modelos ajuda entender as caracteristicas de cada tipo de
carreira, que se distinguem pelo perfil dos profissionais que surgiram, principal-
mente, a partir da década de 1990, com a introducéo de novas formas de trabalho
com efeitos diretos no mercado de trabalho.

McDonald, Brown e Bradley (2005) entendem que o eixo de carreira tradici-
onal ainda tende a ser uma das caracteristicas predominantes das organizacfes
contemporaneas, onde ha uma tendéncia de se permanecer em atividades profissi-
onais da mesma natureza ao longo da carreira, seguindo os modelos hierarquicos
tradicionais, escalando a piramide corporativa, e se movimentando de forma orde-
nada e sequencial previsivel.

Em sintese, ndo existe uma Unica definicdo sobre o conceito de carreira, po-
rém pela otica tradicional, por muito tempo, em bancos, a definicdo mais usual
permeou pelas etapas percorridas pelo profissional, que trilhava por movimentos
verticais ascendentes na hierarquia das empresas, acumulando funcdes e respon-
sabilidades, que garantiam as promocfes, 0s aumentos salariais e 0 prestigio
(CUNHA et al., 2015).
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2.8 Deficiéncias na literatura existente

Observa-se que diversos estudos vém sendo realizados, ja ha algum tempo,
envolvendo a relacdo entre longevidade, impactos no mercado de trabalho, e ajus-
tes das competéncias, onde se observa a necessidade de adaptabilidade, cada vez
mais rapida, das empresas e colaboradores frente ao novo cenario macroecond-
mico, as novas formas de trabalho, a mudanca de cultura e as questdes de inclusdo
cada vez mais presentes na sociedade.

Com relacao aos bancos, a literatura existente que aborda o tema das com-
peténcias se limita, em geral, a pesquisar o desenvolvimento dessas nas areas de
atendimento a clientes e nos cargos de lideranca. Tais pesquisas trazem casos que
envolvem algumas instituicdes financeiras especificas, e, em determinadas regides
do Brasil. Nota-se, assim, que ha uma lacuna de estudos que explorem a relagéo
entre o fendmeno do envelhecimento populacional e a necessidade de se desen-
volver as competéncias nos profissionais dos bancos, principalmente, dos privados,
com o intuito de torna-los aptos e preparados para as novas necessidades latentes
no mercado de trabalho.

N&o ha evidéncias de estudos sobre as competéncias a serem desenvolvidas
por profissionais de bancos em processo de envelhecimento, acima de 45 anos,
para que se mantenham qualificados. Portanto, este estudo visa investigar tais com-
peténcias para que se possa adapta-los e para que se planeje com mais
assertividade em relacdo a atracao, a retencao, e ao desenvolvimento de carreira.

Além dos profissionais de instituicdes financeiras privadas, o estudo traz con-
tribuicGes relevantes para os profissionais de recursos humanos dos bancos, que
podem se utilizar do estudo para melhorar o processo de atracdo, de retencéo e de
desenvolvimento de pessoas, onde os planos de desenvolvimentos individuais
(PDIs) passam a ser eficazes, e os treinamentos passam a ser customizados, de
acordo com a faixa etéria do colaborador.

Os procedimentos metodoldgicos utilizados na conducéo deste estudo estéo
descritos no proximo capitulo, onde serdo fundamentadas as op¢des que conduzi-
ram o processo de investigacdo cientifica, que nortearam a elaboracdo desse

estudo.
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3 METODOLOGIA

ApOs a sec¢do de revisao bibliogréafica, onde foram examinados tépicos que
delineiam o estudo, como contextos socioecondmicos, conceitos e aplicabilidades
no setor bancério, competéncias, diversidade e tendéncias futuras do mercado de
trabalho, neste capitulo, serdo apresentados os objetivos, o delineamento e as fun-
damentacdes metodoldgicas aplicadas a este estudo.

3.1 Objetivo do trabalho

Segundo Creswell (2010), o projeto de pesquisa precisa trazer, em sua es-
trutura, as concepcoes filosoéficas, estratégias de investigacédo e quais 0os métodos
de pesquisa cientificos utilizados, sendo a questéao central fator determinante para
a escolha da direcéo e exploracdo do fenébmeno ou estudo.

O objetivo desse estudo € investigar quais as competéncias técnicas e com-
portamentais essenciais, que permitem qualificar e valorizar profissionais 45+ de
bancos privados no Brasil, tornando-os atrativos e habilitados, diante das constan-
tes transformacdes nas formas de trabalho, ambiente altamente tecnologico, e
alinhado aos propositos e valores da sociedade atual.

Com isso, a seguinte questdo de pesquisa busca ser respondida pelo pre-

sente estudo: gquais as competéncias técnicas e comportamentais devem ser

desenvolvidas por profissionais 45+ que contribuam em promover o aumento da

participacdo no quadro de colaboradores das instituicdes financeiras privadas no

Brasil?
Na préoxima secao, apresenta-se a estratégica adotada para o planejamento

e aplicacbes da investigacéao.

3.2 Delineamento do estudo

Delineamento do estudo significa definir qual sera a estratégia adotada, que
visa integrar o problema, construir hipoteses e definir a relagéo entre as variaveis,
de forma coerente e légica, cujo objetivo final é dar a resposta ao problema pro-

posto.
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Para que se chegue a este proposito final € importante definir, na estratégia,
seus objetivos mais gerais de classificacdo entre exploratdria, descritiva ou explica-
tiva, bem como, qual a classificagdo mais adequada diante dos dados, que pode
ser qualitativa, quantitativa ou métodos mistos, e qual o melhor modelo para a co-
leta, forma de medicdo, analise e tratamento dos dados (GIL, 2019).

Na proxima secao serd apresentada, apos estudo da literatura, qual linha de
pesquisa e respectiva modalidade se mostram mais adequadas para a realizacéo
da investigagao alvo deste estudo.

3.3 Tipo de pesquisa

Gil (2019), define pesquisa como o processo formal e sistematico de desen-
volvimento do método cientifico, que tem objetivos de obter respostas para
problemas mediante a aplicacdo de procedimentos cientificos.

Método é o conjunto de regras basicas para se desenvolver uma investiga-
¢ao, com o objetivo de produzir novos conhecimentos, ou mesmo, interagir com 0s
conhecimentos ja existentes (GIL, 2019).

Esta investigacao se realiza através de um projeto de pesquisa, que deter-
mina 0s meios técnicos de investigacdo, na busca de obter respostas para a
pergunta central do projeto.

Segundo Creswell (2010), existem trés formas de abordagens de investiga-
cao, que sao: pesquisas qualitativas; pesquisas quantitativas; e métodos mistos. A
diferenca predominante entre elas consiste em seus objetivos, e formas de compre-
enséo dos fenbmenos e coleta de dados. A qualitativa tem base na subjetividade, e
a forma de levantamento dos dados se da através da narrativa, enquanto na quan-
titativa, os dados séo codificados e interpretados através dos numeros. O método
misto € a combinacao entre as formas qualitativas e quantitativas.

Myers (2020) entende que pesquisas qualitativas se mostram mais adequa-
das na busca pela compreenséo de fenbmenos sociais.

Considera-se que para investigar as competéncias técnicas e comportamen-
tais, para profissionais 45+ de institui¢cdes financeiras privadas, o método qualitativo
oferece contribui¢cdes que ajudam a refletir melhor o fenbmeno, pois permite, atra-
vés do enfoque interpretativista, compreender as multiplas visdes que surgem do

problema em questéo.
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Segundo Hill e Wheat (2019), a pesquisa de natureza qualitativa envolve as
formas de pesquisa interpretativa basica, a fenomenologia, a grounded theory, os
estudos de caso, a etnologia, a analise de narrativas, a critica, a pés-moderna e a
poés-estrutural. O paradigma interpretativista procura buscar respostas a partir do
individuo que faz parte da agéo, sendo assim, uma experiéncia exclusiva relatada
(BURRELL; MORGAN, 1979).

Dentre as formas descritas por Hill e Wheat (2019), para efeito do desenvol-
vimento desta pesquisa, entende-se que pelo objetivo e pela natureza da pergunta
apresentada, o autor optou por adotar a linha de pesquisa narrativa, em que, através
de relatos obtidos em entrevistas com perguntas abertas, formuladas com base no
referencial tedrico, apresentado na secao 2 desse estudo, procurou-se compreen-
der com os gestores de linha, participantes da pesquisa, quais as competéncias
técnicas e comportamentais que se entendem como essenciais para que 0s profis-
sionais de instituicdes financeiras 45+ se mantenham qualificados e competitivos,

diante de um novo cenario de mercado de trabalho.

3.4 Classificacdo das pesquisas segundo seus objetivos gerais

Segundo Gil (2019), as pesquisas séo classificadas em exploratérias, descri-
tivas, ou explicativas, sendo que a principal distingdo esta no objetivo final que
compreende cada uma das pesquisas. De forma geral, a pesquisa exploratoria se
dedica a preencher os espacos existentes em um estudo, onde os temas s&o pouco
conhecidos ou explorados, enquanto a pesquisa explicativa busca esclarecer as re-
lacbes de causa e efeito, e tem como objetivo, entender o porqué das coisas e
razdes pela existéncia do fenébmeno. As descritivas, por sua vez, buscam o apro-
fundamento de um determinado tema ja conhecido, descrevendo as caracteristicas
de determinada populac¢do, de um fenbmeno, ou mesmo, de uma experiéncia, se
mostrando, assim, a mais adequada para o desenvolvimento deste estudo, pois se
buscou estabelecer uma nova contribuicdo sobre o tema do envelhecimento popu-
lacional, que tera foco no estudo das competéncias do profissional de instituicdes

financeiras, no Brasil, com idade acima de 45 anos.

3.5 Métodos que proporcionam as bases logicas da investigacdo e coleta de

dados
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Gil (2019) apresenta cinco métodos de investigacdo cientifica, sendo eles:
método dedutivo, método indutivo, método hipotético-dedutivo, método dialético, e
método fenomenoldgico. Nesse sentido, o presente estudo se classifica como indu-
tivo, pois ele parte da analise de dados individuais, para se chegar a uma concluséo
gue engloba o todo.

A entrevista € a mais importante, dentre as técnicas disponiveis para a coleta
de dados, em pesquisas sociais (GIL, 2019).

Este estudo foi elaborado por meio da coleta de dados, que ocorreu por in-
termédio de entrevistas semiestruturadas presenciais, e também, com a utilizacao
de softwares de videoconferéncias.

Entrevistas semiestruturadas sao utilizadas para colher dados descritivos na
linguagem dos sujeitos, compreendendo os significados, as opinides e as crencas
gue séo atribuidas as questdes (GODOY, 2010). Ao realizar as entrevistas, o pro-
posito consistiu na identificacdo das competéncias técnicas e comportamentais que
se espera que um profissional de 45+ tenha, como também que ele esteja alinhado
ao processo de transformacdes, realidade atual do mercado de trabalho, em espe-
cial, em instituicdes financeiras privadas do Brasil.

O roteiro da entrevista, descrito no APENDICE A deste trabalho, foi elabo-
rado com 26 perguntas predeterminadas pelo autor, e que foram formuladas com
base no referencial tedrico, apresentado na secédo 2 deste estudo. As entrevistas
foram realizadas com executivos do mercado financeiro brasileiro, que ocupam o0s
cargos de gerentes, superintendentes e diretores.

Tais entrevistas ocorreram entre o periodo de 13 de maio de 2020 a 27 de
maio de 2020, com uma duracdo média de cinquenta minutos. Todas foram grava-
das, pelo pesquisador, com autorizacdo dos entrevistados, para posteriores
analises que se fizessem necessarias.

O acesso aos entrevistados se deu através de contatos da rede do autor, e
por intermédio de féruns, que sdo realizados na Associacdo Brasileira das Entida-
des dos Mercados Financeiros e de Capitais (ANBIMA), em que se encontram
lideres das maiores instituicdes financeiras do Brasil, e onde o pesquisador é um
membro integrante. A associacéo engloba cerca de 340 institui¢cdes financeiras, en-
volvendo bancos comerciais, gestoras de patriménio, corretoras de investimentos,
e distribuidoras (ANBIMA, 2020).
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3.6 Critérios da sele¢do da amostra das instituicdes financeiras participantes
da pesquisa

Para participagdo do presente estudo, foram selecionados, para as entrevis-
tas, profissionais que atuam entre os 20 maiores bancos privados do Brasil, de
acordo com a classificacao apresentada por Valor Econémico (2019).

Os critérios definidos para a elaboracdo do ranking consistem na avaliacao
dos resultados de operacfes de crédito, depdsitos totais, patrimonio liquido, lucro
liquido, receitas de intermediacéo e finalmente, resultados operacionais sem a equi-
valéncia patrimonial.

Os bancos participantes do estudo sao instituicdes financeiras 100% priva-
das, atuando nos segmentos de atacado, onde se atendem grandes empresas e
operacOes de mercado de capitais, e, 0 varejo, que se refere ao atendimento reali-
zado nas redes de agéncias para empresas de menor porte, e para pessoas fisicas.

Apoés a escolha dos bancos participantes, buscou-se selecionar, para o es-
tudo, gestores, que ocupam Ou Que ja ocuparam cargos gerenciais, com
experiéncias em transitar na arena politica, e que exercam lideranca estratégicas
em relacdo com seus pares e chefes, como influenciadores e que, também, estejam,
no momento em suas carreiras, atuando entre os niveis de complexidade VII e IX,

conforme demonstrado na figura 6.



Figura 6 — Niveis de complexidade em liderancas
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Fonte: Dutra et al. (2019)

Os niveis de complexidade tém funcéo de diferenciar as atribuicbes e res-
ponsabilidades dos profissionais conforme seu desenvolvimento e
maturidade. Por meio do aumento do nivel de complexidade, aumenta-se
0 grau de exigéncia das descricdes das competéncias. Sao 0s niveis de
complexidade que reforcam o olhar meritocratico do modelo de gestéo por
competéncias, ao possibilitar de forma concreta e efetiva diferenciar os in-
dividuos de acordo com seu desenvolvimento e performance laboral. O
pressuposto é que, quanto maior o nivel de complexidade presente na atu-
acao do profissional, maior seu impacto. (DUTRA et al., 2019, p. 27).

3.7 Analise de conteudo

Esta € uma fase de organizacédo do trabalho, em que seu principal objetivo é
estruturar os dados, através de critérios como exaustividade, representatividade,

homogeneidade e pertinéncia na organizacdo e desenvolvimento do estudo
(BARDIN, 2016).

Corresponde a um periodo de intui¢des, mas tem por objetivo tornar ope-
racionais e sistematizar as ideias iniciais, de maneira a conduzir a um
esquema preciso do desenvolvimento das operacdes sucessivas, num
plano de andlise. Recorrendo ou ndo ao computador, trata-se de estabele-
cer um programa que, podendo ser flexivel (quer dizer, que permita a
introducdo de novos procedimentos do decurso da andlise), deve, no en-
tanto, ser preciso (BARDIN, 2016, p.125).

A decodificagcdo de um documento pode se utilizar de diferentes procedimen-

tos para alcancar o significado profundo das comunicag¢des nele cifradas, onde o
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procedimento mais adequado depende do material a ser analisado, dos objetivos
da pesquisa e da posicéo ideoldgica e social do analisador (CHIZZOTTI, 2006).

Nesse sentido, para realizagéo deste estudo, as entrevistas foram transcritas
na sua integralidade, permitindo-se realizar a analise dos dados pela utilizacdo da
técnica analise de contetdo.

Segundo Dellagnello e Silva (2005), especialmente para pesquisas qualitati-
vas, a analise de conteudo tornou-se uma das técnicas de andlise de dados mais
usadas na administracdo no Brasil.

Com relacao a definicdo do conceito, para este estudo, utiliza-se a definicao
de Bardin (2016), que, de acordo com Mozzato e Grzybovski (2011), € um autor
referéncia no Brasil, sendo o mais citado em trabalhos académicos.

Bardin (2016) define analise de conteaddo como um conjunto de técnicas de
analises das comunicacdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteudo das mensagens, cujo objetivo consiste em ultrapassar as
incertezas e enriguecer a leitura dos dados coletados.

Ainda segundo Bardin (2016), os procedimentos na utilizacdo da técnica séo
organizados em trés fases: pré-analises; exploracdo do material; e tratamento dos

resultados (inferéncia e interpretacdo), conforme apresentado na figura 7, abaixo.
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Figura 7 — Fases de Bardin
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Fonte: Bardin (2016)

A pré-analise engloba a organizacdo do material a ser analisado, com finali-
dade de deixa-lo funcional, sendo necessario para isto que passe por quatro etapas:
a) leitura flutuante onde houve os primeiros contatos com a producéo dos textos; b)
delimitacdo do conteudo selecionado das entrevistas utilizado para o estudo; c) for-
mulacdo das hipéteses e dos objetivos; e d) recortes dos textos e construcdo de
indicadores (BARDIN,2016).

A exploracdo do material trata-se de uma etapa importante quanto as inter-
pretacdes e se fundamenta na definicdo de categorias, identificacdo das unidades
de registro, e das unidades de contexto dos documentos (BARDIN, 2016).

A terceira e ultima fase refere-se ao tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo, e representa 0 momento da intuicdo, da andlise reflexiva e critica
(BARDIN, 2016).
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De acordo com Bardin (2016), a segunda funcao do pesquisador, na fase de
pré-andlise, é a formulagéo de hipéteses e dos objetivos, que agem como forma de
orientacdo do pesquisador na analise do contetdo.

Uma hipo6tese é uma afirmacédo proviséria que nos propomos verificar (con-
firmar ou infirmar), recorrendo aos procedimentos de analise. Trata-se de uma
suposicdo, cuja origem € a intuicdo e, que permanece em suspenso enquanto ndo
for submetida a prova de dados seguros. O objetivo € a finalidade geral a que nos
propomos (ou que é fornecida por instancia exterior), o quadro técnico e/ou prag-
mético, onde os resultados obtidos serdo revalidados. (BARDIN, 2016).

3.8 Categorizacéo e subcategorizacdo da pesquisa

As informacgdes obtidas nas entrevistas foram codificadas com o auxilio da
ferramenta MaxQda, e o processo de categorizacéo e subcategorizacao foram de-
finidos através do conceito da categoria aprioristica, onde o pesquisador possui
categorias pré-definidas (CAMPOS, 2004).

Tal definicdo parte do estudo realizado por Aires, Moreira e Freire (2017),
gue efetuou a revisao sistematica de artigos cientificos na base de dados internaci-
onal Scopus, e nos estudos publicados pelas mais renomadas organizacdes. Seu
objetivo foi investigar as principais competéncias requeridas aos profissionais da
guarta revolucéo industrial, que esta transformando as formas de trabalho, de rela-
cionamentos e 0s impactos das tecnologias, cada vez mais, incorporadas ao
trabalho e a vida social.

O estudo de Aires, Moreira e Freire (2017) compreende a analise de nove
documentos, e resultou, inicialmente, em quarenta e cinco competéncias, classifi-
cadas em nove categorias, que foram utilizadas como codificacdo inicial para
analise das entrevistas, envolvendo os dezesseis executivos participantes do es-

tudo, conforme o quadro 7.



Quadro 7 — Categorias e subcategorias (45 competéncias)

CATEGORIAS:
HABILIDADES

SUBCATEGORIAS:
COMPETENCIAS

Flexibilidade cognitiva (Adaptabilidade)

Raciocinio légico

Sensibilidade para problemas

Raciocinio matematico

Habilidades cognitivas

Visualizagédo

Criatividade

Reproduzir conhecimentos simples

Empreeendedorismo

Inovagao

Habilidades fisicas

Forga fisica

Destreza manual e de precisdo

Fisico saudavel

Habilidades de contetdo

Aprendizagem continua

Expresséo oral

Compreenséo de leitura

Expresséo Escrita

Alfabetizagéo TIC

Interagéo com outras areas

Aprendizagem

Comunicagio

Competéncias sobre processos:

Escuta ativa

Pensamento critico

Monitoramento proprio & dos outros

Competéncias Sociais:

Coordenacédo de equipe

Inteligencia emocional

Negociacédo

Persuasio

Orientagéo de servigo

Treinamento de pessoas

Trabalho em equipe multidisciplinar

Responsabilidade social e moral

Independéncia

Competéncias sistemicas

Julgamento e tomada de decisdo

Analise sistémica

Solucionar problemas complexos

Solugéo para problemas complexos

Competéncias de gestdo de recursos

Gestéo de recursos Financeiros

Gerenciamento de recursos materiais

Gestédo de pessoas

Gestéo de tempo

Sustentabilidade

Competéncias técnicas:

Manutengéo de equipamentos

Controle e operagdo de equipamentos

Programacao

Controle de qualidade

Conhecimentos técnicos

Fonte: O autor
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Na fase seguinte do trabalho, & partir da depuracdo dos dados referentes as
entrevistas, pode-se constatar que das quarenta e cinco competéncias menciona-
das no estudo de Aires, Moreira e Freire (2017), vinte e duas se fizeram presentes

nas narrativas dos participantes da pesquisa, relacionadas a sete categorias
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(habilidades), onde foi possivel selecionar e analisar 260 cita¢cdes, conforme de-

monstrado no quadro 8, abaixo.

Quadro 8 — Categorias e Subcategorias

CATEGORIAS: SUBCATEGORIAS: TOTAL DE
HABILIDADES COMPETENCIAS CITAGOES
Adaptabilidade (Flexibilidade) 43
Raciocinio légico 4
Raciocinio matematico 2
Habilidades cognitivas
Compartilhar conhecimentos 9
Empreeendedorismo 1
Inovagio 3
Aprendizagem continua 42
Expressdo Escrita 2
Habilidades de contetdo Alfabetizagdo Tecnologica 38
Aprendizagem 5
Comunicacédo 19
Escuta ativa 4
Habilidades de processos:
Pensamento critico 1
Inteligencia emocional 11
Persuaséo 8
Habilidades sociais Treinamento de pessoas 12
Trabalho em equipe multidisciplinar 10
Independéncia 7
Julgamento e tomada de decisdo 12
Habilidades sistemicas
Analise sistémica - Visdo Estratégica 6
Habilidade de gestdo de recursos Gestdo de pessoas 16
Habilidades técnicas Programacéo 5

Fonte: O autor

Durante esta fase, alguns codigos emergiram com mais intensidade, e apos
efetuar a reandlise, foram selecionadas as cinco subcategorias com maior nimero
de citacdes, correspondente a 60% da amostra (158 citagbes). Nota-se que as ha-
bilidades de conteudo englobam o maior numero, com 99 cita¢gfes, distribuidas em

aprendizagem continua, com 42, alfabetiza¢éo tecnoldgica, com 38 e comunicacao,
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com 19. O segunda categoria com maior nimero de citagfes refere-se a habilidade
cognitiva, onde a competéncia adaptabilidade é a que apresenta o maior nimero de
citacdes, com 43 no total. A terceira categoria com maior representatividade é a
gestao de recursos, com a competéncia gestao de pessoas, com 16 citagdes, con-
forme representado no quadro 9, abaixo.

Quadro 9 — Categorias e subcategorias (5 maiores)

CATEGORIAS: HABILIDADES SUBCATEGORIAS COMPETENCIAS t-ZrIc']I'E;IE)EEE
Habilidades cognitivas Adaptabilidade (Flexibilidade) 43
Aprendizagem continua 42
Habilidades de contetudo Alfabetizagio Tecnolégica 38
Comunicagio 19
Habilidade de gestido de recursos Gestdo de pessoas 16

Fonte: O autor

Cabe destaque especial para a competéncia adaptabilidade, que esteve pre-
sente na citacdo (ou na classificacdo) da grande maioria dos entrevistados, o que
demonstra que as competéncias humanas ou soft skills serdo o diferencial e o guia
da jornada do futuro, no sentido de se manter atrativo ao novo mercado de trabalho,
conforme a fala do entrevistado André, 43 anos, abaixo, e que sera melhor explo-
rada em secdo especifica, ao longo desse estudo. O entrevistado André, 43 anos,
reforca as mudancas que o mercado de trabalho vem passando, e a necessidade
do profissional do século XXI em, rapidamente, se adaptar as constantes mudan-
cas, pois esta velocidade sera determinante para ele se manter na ativa, e garantir

a permanéncia, e a empregabilidade:

Olha... o que eu venho falando é o que funcionava no passado, ndo neces-
sariamente vai continuar funcionando no futuro e apesar de estar fazendo
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uma boa entrega hoje, quanto mais rapido a gente se adaptar aos projetos,
as novas tecnologias ou as novas formas de trabalhar, mais chances te-
mos de crescer ou de permanecer na ativa, inclusive, permanecer.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

No presente capitulo, serdo apresentados e discutidos os resultados obtidos

gue permitiram responder a pergunta de pesquisa: quais as competéncias técnicas

e comportamentais devem ser desenvolvidas por profissionais 45+ que contribuam

em promover o aumento da participacdo no quadro de colaboradores das institui-

coes financeiras privadas no Brasil?

Para alcancar o objetivo proposto, foram entrevistados 16 executivos do mer-
cado financeiro, que ocupam ou ja ocuparam cargos de lideranca, entre as 20
maiores instituigcdes financeiras privadas em atividade do Brasil, de acordo com o
ranking apresentado por Valor Econdmico (2019). Entre estes vinte bancos, optou-
se pela selecao de oito, obedecendo aos critérios de representatividade em numero
de empregados e ordem de classificacdo no ranking, por origem do capital.

Todos os oito bancos integrantes da pesquisa possuem suas sedes no es-
tado de Séo Paulo, e os colaboradores juntos representam cerca de 60% de todo o
universo de empregados do setor bancario no Brasil. Foram selecionadas as trés
primeiras instituicoes financeiras de capital nacional, que somadas correspondem a
cerca de 50% dos colaboradores da industria, e 0s cinco bancos estrangeiros mais
bem classificados no ranking, cujas matrizes estdo localizadas nos EUA e na Eu-
ropa.

A combinacéo de ter, na amostra, bancos de capital nacional e de capital
estrangeiro possibilitou explorar o contetido de competéncias de colaboradores 45+,
sob diferentes o6ticas de culturas organizacionais.

As entrevistas seguiram a metodologia semiestruturada, onde o pesquisador
atuou como mero expectador, e a coleta dos dados se deu através de perguntas
abertas, elaboradas por meio das teorias estudadas sobre os conceitos, métodos e
desafios estratégicos, apresentados no desenvolvimento de competéncias dos pro-
fissionais, permitindo assim, o correto direcionamento para que se pudesse atingir
0 objetivo de produzir o corpo de dados adequado para realizacdo deste estudo.

Todas as entrevistas foram registradas pelo pesquisador, através de grava-
cdo direta, com prévia autorizacdo dos entrevistados, e transcritas em sua
integralidade, permitindo assim, se ter a op¢do de consulta quantas vezes se

achasse necessarias. Buscou-se investigar as competéncias através da
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interpretacéo das falas, espontaneamente, partilhadas pelos executivos participan-

tes do estudo.

A totalidade dos dados recolhidos (corpus) ocorreu entre o periodo de 13 de

maio de 2020 e 27 de maio de 2020, sendo as entrevistas codificadas com o auxilio

da aplicacéo do software MAXQDA.

4.1 Perfil demografico dos participantes da pesquisa

Nesta etapa da andlise, os entrevistados receberam denominacdes devida-

mente criptografadas, com a utilizacdo de nomes ficticios, cujo objetivo foi manter o

sigilo de suas identidades, conforme quadro 10, abaixo.

Quadro 10 — Perfil demogréfico dos participantes da pesquisa

=
3 o g 3 B g °_
i g8 3 5 g 2%
- = £ o = e T 5
8 Es = E g g8
£ S g 7 2 E E=Z
i w g i = L ]
w = 11}
Rafael Gerente Masculing Mestrando Adm Casado 1 Nacional Brasil
Bruno Gerente Masculino | 45 Pds Graduagdo Adm Casado 42 11 13 Nacional Brasil
Igor Gerente Masculino | 39 Grad. Engenharia Casado 5 13 4 Nacional Brasil
Luciano Superintendente Masculino | 45 Pds Graduagdo Adm Casado 40 38 8 Nacional Brasil
Diego Gerente Masculino | 53 Pds Graduacgdo Adm Casado 12 3 19 Estrangeiro Franca
Lucas Diretor Executivo Masculino | 51 Pds Graduagdo Adm Casado 30 [ 19 Estrangeiro EUA
André Diretor Masculino | 43 Grad. em Adm e Eng. Casado 80 35 12 Estrangeiro | Espanha
Paulo Gerente Masculino | 49 Pds Graduagdo Adm Casado 24 8 20 Estrangeiro EUA
Carlos Diretor Masculino | 47 Pds Graduagdo Adm Divorciado 8 22 14 Nacional Brasil
Juliano Superintendente Masculino | 47 Grad. em Economia Casado 230 7 12 Nacional Brasil
Daniel Gerente Masculino | 46 Pds Graduagdo Adm Casado 14 23 12 Nacional Brasil
Ricardo Superintendente Masculino | 43 Pds Graduagdo Adm Casado 30 10 13 Nacional Brasil
Rubens Diretor Executivo Masculino | 58 Pds Graduagdo Adm Casado 200 14 28 Estrangeiro Franca
Reinaldo Gerente Masculino | 49 Grad. Economia Casado 40 6 15 Estrangeiro EUA
Felipe Diretor Executivo Masculino | 56 Pds Graduagdo Adm Casado 220 14 27 Nacional Brasil
Aline Diretora Feminino | 40 Mestrando Adm Saolteira 40 16 10 Estrangeiro EUA
Fonte: O autor

De acordo com o gréafico 7, pode-se verificar que 94% da amostra € composta

por homens, e apenas 6%, por mulheres.
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Grafico 7 — Género dos respondentes

Género

Feminino
6%

Masculino
94%

Fonte: O autor

Referente a faixa etaria dos participantes da pesquisa, é possivel verificar,
no grafico 8, que a maior concentracao da amostra tem entre 45 e 50 anos, corres-

pondendo ao percentual de 43%.

Grafico 8 — Faixa Etaria dos respondentes

Faixa Etaria
7
5
3
- 1
[
39 a44 anos 45 a 50 anos 51 a56 anos > 57 anos

Fonte: O autor.

No que se refere ao nivel de cargos dos respondentes, é possivel perceber,
com base no grafico 9, que 44% ocupam o cargo de gerente; 37%, de diretor; e

19%, de superintendente.



Gréfico 9 — Nivel de cargo dos respondentes

Cargo

Superintendente
19%

Diretor
Gerente 37%

44%

Fonte: O autor

s

Com relacdo a formacédo académica, 63% dos participantes da pesquisa

mencionaram possuir cursos de pos-graduacao, 25% disseram possuir a graduacéo

completa, e 12% estao cursando mestrado, com previsdo de conclusdo em 2020,

conforme gréfico 10, abaixo.

Grafico 10 — Grau de instru¢do dos respondentes

Formacao
Graduagao
25%
Pés
0,
o Mestrando
12%

Fonte: O autor
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Com relagéo ao estado civil dos respondentes, constata-se que 88% dos en-

trevistados séo casados, 6% séo divorciados, e 6%, solteiros, conforme grafico 11,

abaixo.

Gréfico 11 — Estado civil dos respondentes

Estado Civil

Solteira
6%

Divorciado
6%

Casado
88%

Fonte: O autor

Quanto a origem do capital dos bancos empregadores dos respondentes,

56% trabalham em bancos de capital nacional, e 44% em bancos com capital es-

trangeiro, sendo que os paises, onde estdo localizadas as matrizes dos bancos,

correspondem a 56% no Brasil, 25% nos EUA, 13% na Franca, e 6% na Espanha,

conforme apresentado no grafico 12, abaixo.
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Gréfico 12 — Localizagdo Matriz dos Bancos — pais de origem

Paises

Franga
13%

Brasil
56%

Espanha
6%

Fonte: O autor

Portanto, a partir da analise dos dados apresentados, pode-se constatar que
a amostra € composta por uma predominancia do género masculino (94%), com a
faixa etaria concentrada entre 45 e 50 anos (44%), casados em sua grande maioria
(88%), e 63% possui pos-graduacao. Destaca-se, também, a grande experiéncia
em gestéo de pessoas, com a média de 15 anos de atuacdo em cargos de lideranca.

Com relacdo ao tempo de empresa, o grupo também se mostra heterogéneo,
com uma média de aproximadamente 10 anos. Referente ao niumero de subordina-
dos, o grupo apresenta uma maior distribuicdo, variando entre 5 e 230

colaboradores sob sua gestao.

4.2 Trajetoria de carreira dos entrevistados

Nesta secao, iremos explorar, de forma geral, como foi construida a trajetoria
profissional dos dezesseis executivos que fazem parte deste trabalho. Tais informa-
cOes sdo essenciais no entendimento do processo de desenvolvimento das
competéncias, que os fizeram chegar as posi¢cdes executivas atuais nos bancos.
Mostraremos, também, as opinides colhidas nas entrevistas sobre como os impac-
tos das transformacdes advindas da industria 4.0 se relacionam com as trajetorias

de carreiras bancarias futuras.
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Nota-se que, em grande parte das falas dos entrevistados, a trajetoria profis-
sional segue a perspectiva tradicional, com ascensao vertical, e com registro de
passagens por varios bancos durante a trajetéria de carreira, porém, dentro da
mesma area de atuacdo, corroborando com o conceito de Souza et al. (2006),
guando os autores falam que o crescimento profissional ndo necessariamente tem
qgue ser dentro de uma mesma organizacdo. Esta caracteristica € identificada em
grande parte dos participantes do estudo, e pode ser bem observada na transcricao
do entrevistado André, 43 anos, que iniciou a carreira nos anos 1990, sempre tra-
balhando com mercado de capitais em fundos de investimento. A progressao de
cargos se deu de forma vertical, passando pelos niveis hierarquicos tradicionais
como analista, coordenador, gerente, superintendente e diretor, sendo que esta pro-
gressao vertical se deu através de passagens por varios bancos, alguns deles com

registros de mais de uma passagem até chegar a posicao atual, de diretor:

[...] comecei por volta de 1995 em banco, sempre no mercado de fundos,
como analista junior até chegar a sénior. Optei por trocar para outro banco
como analista de fundos sénior, onde fiquei por 8 anos até chegar ao cargo
de coordenador. Novamente optei por uma troca para outro banco, j& em
uma posicdo de gerente de controladoria, onde fiquei por quatro anos. Vol-
tei ao antigo banco que sai como coordenador, mas dessa vez, como
gerente, onde fiquei por trés anos la. Foi entdo que surgiu a oportunidade
de comandar uma superintendéncia em um banco americano também na
area de fundos de investimento, em que fiquei durante cinco anos. Recen-
temente, recebi o convite para assumir a posicao de diretor na mesma area
em um banco de origem europeia, onde aceitei e trabalho no momento.

O reconhecimento da experiéncia ainda se mostra um aspecto importante na
fala dos entrevistados, quando este acimulo de comportamentos e atitudes, adqui-
rido ao longo de sua trajetdria profissional, se mostrou bastante valorizado,
principalmente, em relacéo a formacao de novos profissionais, na busca de equili-
brio da equipe e mentoria, em especial, nos momentos de administracdo de
situacBes complexas, corroborando com os conceitos de Hall (1996); e de Le Boterf,
(2003).

A relevancia da experiéncia se faz presente na narrativa do entrevistado Car-
los, 47 anos, em sua busca pelo equilibrio em cenarios de antecipacéo, e gestao de
crises. Segundo relato do entrevistado, em situacdes de crises, a experiéncia ad-
quirida faz diferenca na antecipacgéo e gestao delas. O entrevistado menciona que
apesar das geracdes mais recentes, no seu entendimento, terem um preparo aca-

démico melhor, nos dias de hoje, o profissional mais velho leva vantagem na gestéo
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das situacdes de crise, em funcdo de ja ter vivido ao longo de sua trajetoria situa-

¢Oes parecidas e com isso, ter acumulado este conhecimento:
Eu acho que tem algumas coisas que s6 a experiéncia, sO a vivéncia traz
para gente. A gente pega a molecada que esta chegando agora no mer-
cado, tem uma molecada muito boa, que vem com um preparo muito bom,
com uma bagagem muito maior do que geracfes anteriores, mas se a
gente pegar uma crise, a experiéncia ainda prevalece. A experiéncia te
ajuda a antecipar situacdes dificeis. Como um exemplo, a gente no final do
ano passado, o meu CEO comegou a falar “comega a fazer um estudo de
crédito, porque eu acho que vai estourar uma bolha de crédito logo mais”.
Eu perguntei: ‘De onde vocé est4 tirando isso, se tudo estd caminhando de
vento em popa?’, e ele respondeu: ‘Olha, eu ja vi acontecer igual em uma
situagcdo que ja vivi 15 anos atrds’. Ndo deu outra, estamos vendo uma
guestédo de crédito. Entédo sdo coisas que pega a molecada que trabalha la
com risco, tem dois moleques que sdo muito bons, mas que ndo consegui-

ram se antecipar a este cenario e quando aconteceu, os caras ndo sabiam
o que fazer.

Para Carlos, 47 anos, este € um dos motivos que reforcam a sua percepcao
da importancia de se ter, nas equipes, um mix de caracteristicas e que, o cabelo
branco ainda se mantém como uma figura essencial nas organizacdes, especial-
mente no mercado financeiro: “Eu sempre defendi que a importancia de ter um mix
de caracteristicas, de experiéncias diferentes dentro das empresas, dentro das
areas, e eu sempre defendi que o cabelo branco é essencial, especialmente, no
mercado em que a gente trabalha”.

Quando Chanlat (1995) menciona o modelo moderno profissional de tipo de
carreira, os dados mostram que 0s gestores tiveram este mesmo tipo de carreira
em sua jornada, onde o avanco se deu pela experiéncia e conhecimento adquiridos
ao longo da trajetéria profissional, e também, pela especializacdo adquirida ao longo
do seu crescimento, caracteristica identificada na grande maioria dos entrevistados,
e gue pode ser observada na fala do entrevistado Rafael, 41 anos, abaixo. O entre-
vistado relata ter iniciado sua carreira no mercado financeiro nos 2000, como
estagiario, se manteve na area de tesouraria, com passagem pela area de contro-
ladoria e corretora de valores de médio porte. Esta experiéncia adquirida pelo
entrevistado lhe proporcionou 0 acumulo de experiéncias, conhecimentos e especi-
alidade na funcéo, o que |he trouxe a oportunidade de ingressar em um banco de

grande porte, na area de riscos:

Comecei minha carreira no mercado financeiro no ano de 2000, como es-
tagiario numa corretora de valores e, basicamente, iniciei na mesa de
operacdes. Fiquei ali uns dois, trés anos como estagiério e depois, eu fui
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efetivado na tesouraria da empresa, porque tinha uma oportunidade. Sai
da mesa de operacgdes e fui fazer analise de investimentos em tesouraria,
contas a pagar e receber. Depois de cinco anos de empresa, fui convidado
para ser gerente de controladoria. Apds 10 anos, recebi um convite para ir
para uma corretora de médio porte, como gerente. Foi quando tive oportu-
nidade de ir para um grande banco, e ser especialista na area de
enquadramento e risco de mercado, entdo eu fiquei ali por um, dois anos
como especialista, até chegar a gerente, onde estou atualmente.

Na proxima subsecédo, apresentaremos como se deu a inser¢ao no mercado
de trabalho bancério, e quais os eixos de carreira desenvolvidos pelos executivos
até chegarem aos cargos atuais.

4.2.1 Ingresso e evolugéo da carreira

Observa-se, no estudo que grande parte dos executivos entrevistados inici-
aram suas carreiras através de trés caminhos: ingressaram diretamente como
analistas junior, como estagiarios ou através dos programas de trainees.

Felipe, 56 anos, entende o programa de trainee como uma importante estra-
tégia de formacao da lideranca futura no banco, garantindo sustentabilidade dos
negaocios. Ele ainda cita exemplos de trainees, que ja ocupam cargos importantes
de gestéo de pessoas, ndo somente de gerentes, mas também, como superinten-
dentes, independente da baixa faixa etaria em que se encontram. Os estudos de
Ritter (1999); e de Martins, Dutra e Cassimiro (2007), quando mencionam a impor-
tancia do programa para a formacéo de futuros lideres, sdo confirmados pela fala
de Felipe, 56 anos: “Eu tenho programa de trainee. Sou tutor dos trainees que tra-
balham comigo e tenho trainee com 26, 27 anos que ja é gerente da area e tem cara
gue é superintendente. E ele ja é gestor de pessoas nessa faixa etaria”.

Os programas de trainee, para grande parte dos entrevistados, aparecem
como uma boa oportunidade dos jovens recém formados comecgarem suas carrei-
ras, esta ideia é confirmada por Ritter (1999), que afirma que os programas séo
considerados mecanismos socialmente importantes para jovens no mercado de tra-
balho. Esta trajetoria € comum nos relatos dos entrevistados, e pode ser confirmada
na fala do entrevistado Bruno, 45 anos, abaixo, cujo ingresso na carreira bancaria
se deu através do programa de trainee, que lhe proporcionou oportunidades inter-
nas de desenvolvimento e ascensdo de carreira, até chegar a posicao atual de

superintendente:
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Eu comecei a trabalhar com 15 anos em banco, que eu também estudava
na sua fundacé&o. Depois, por volta dos meus 19, eu fui trabalhar em uma
empresa de cartdes de crédito. Em 1992, através de um programa de trai-
nee, ingressei em um importante banco para gerente de agéncia e logo
surgiram algumas oportunidades internas. Passei por um banco estran-
geiro, onde fiquei por um ano e sete meses. Depois fui contratado por outro
banco como coordenador, que foi a minha primeira experiéncia com gestéo
de equipe em 2001, onde fiquei por cinco anos e meio, e sai em 2009,
como gerente geral. Fui para outro banco como gerente, e fui promovido a
superintendente, onde estou até hoje.

A amostra da pesquisa registra que grande parte dos participantes indicaram
0 programa como a abertura do caminho para ingresso na carreira. O entrevistado
Carlos, 47 anos, relata que embora tenha iniciado a carreira na area de auditoria,
também menciona que foi o programa de trainee que lhe abriu portas para bancos
na mesma area, onde transitou por varios cargos, até chegar a posicao de diretor,

em que se encontra atualmente:

Eu comecei minha carreira em auditoria, trabalhei como auditor, entrei
como trainee, trabalhei la por pouco menos de cinco anos, até que fui tra-
balhar em banco em financas, que era minha formacéo, eu sou contador,
eu sou administrador de empresas. Figuei mais ou menos, também, cinco
anos na area de financas, cheguei a gerente de contabilidade e mudei para
area de controle de fundos, quando entdo recebi um convite para criar a
area de controles fiduciario, como gerente e depois, cheguei a superinten-
dente. Posteriormente, participei de um processo para diretor de
controladoria, e estou |4 desde entéo.

Outro fato que pode ser constatado nas entrevistas de outros participantes
da amostra, é que em relacdo a sua formacao académica, 0s registros, quase que
na sua totalidade, estdo centralizados em contadores, administradores de empre-
sas, economistas e engenheiros.

Os executivos da amostra da pesquisa, na maioria das vezes, declararam
gue comecaram suas carreiras através desses programas, seja de trainee, ou
mesmo, de estagio, que também surge nas falas como sendo uma outra opcéao de
se ingressar nos bancos, conforme relato de Luciano, 45 anos, a seguir, que registra
passagens através de estadgio em banco publico, como também, de estagio em
banco privado, onde desenvolveu uma carreira ascendente, até chegar a posicao
de superintendente de um importante banco brasileiro: “Eu iniciei minha carreira

como estagiario, em um banco publico federal em 1992. Em 1994 eu fui para o
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mercado bancério privado também como estagiario e la pude desenvolver minha
carreira até analista sénior”

Observa-se que apoés o inicio de suas trajetérias, seja pelos programas de
estagios, de trainees, ou mesmo, como analistas, os participantes da pesquisa de-
senvolveram suas carreiras sempre dentro do mesmo eixo de carreira, confirmando
estudo de Dutra et al. (2019), quando fala que a maioria dos profissionais tendem a
permanecer em atividades da mesma natureza.

Nota-se que grande parte dos participantes do estudo possuem graduacgao
em Administracdo de Empresas, Economia, Contabilidade e Engenharia, e a en-
trada no mercado de trabalho se deu através das areas de Financas e de Mercado
de Capitais. Seus clientes sao, predominantemente, os publicos internos dos ban-
cos e embora com passagens por areas funcionais distintas, as habilidades e
conhecimentos sdo da mesma natureza.

O relato de Diego, 53 anos, registra uma experiéncia de 30 anos em bancos,
desde bancos pequenos, até chegar a bancos internacionais, em que, atualmente,
esta na funcao de gerente, mas em sua fala, pode-se constatar que sempre trilhou
por caminhos operacionais em sua carreira, nas areas de backoffice, que séo asso-
ciadas as areas administrativas, onde ndo ha o contato com os clientes:

Eu trabalho j& em banco ha mais de 30 anos, comecei em bancos peque-
nos, passei por empresa de factoring, leasing, fui conseguindo promocg&es
de cargos e depois de algum tempo, estava como supervisor. Fui para um

banco, cuja matriz est4 na Franga, onde cheguei & posicao de gerente fi-
nanceiro, sempre em areas de operacoes.

Como observado na grande maioria dos participantes do estudo, para que
pudessem chegar a categoria gerencial atual, tiveram durante a fase profissional,
passagens por posi¢cdes mais técnicas, conforme transcricdo do entrevistado Igor,
39 anos, abaixo, onde se nota que foi mencionada uma passagem por areas técni-
cas, com especialidade em participacédo de projetos, e somente apdés isso, é que
chegou a uma area de negocios, porém seu ingresso na area ainda se deu através
de uma posicéo de especialista. Com a aquisicdo de uma maior experiéncia, chegou
ao cargo de gerente, em que esta ha quatro anos, e com registro de cinco subordi-
nados. Da amostra, o entrevistado Igor, 39 anos, € o mais novo na fungcédo de

gerente:
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Eu comecei no banco como trainee numa area técnica, na area de enge-
nharia mesmo, dentro do banco, e dentro dessa, eu fui me especializando
na parte de projetos. Entdo da area de engenharia, eu fui para uma area
de PMO corporativo, e dentro da area de PMO corporativo, eu acabei to-
cando um projeto na WMS na é&rea da Asset, que era sobre
internacionalizacao e depois que terminou esse projeto, a area de negécios
acabou me convidando para ir para area de negdcios em si. Entéo ai, de-
pois eu fiquei mais uns dois anos na Asset e de Ia, eu fui para area de
Securities Services, que ja sdo praticamente uns sete anos. E ai, eu ja
estava com um cargo de especialista, e ha quatro anos eu assumi a ge-
réncia de planejamento que cuidava da diretoria de Securities Services. E
hoje, a gente, a area, é responsavel por olhar toda parte de, principal-
mente, a parte financeira da diretoria P&L, custos e resultados, e a parte
estratégica de investimentos e orgcamento.

Um aspecto que merece destaque, ao se analisar as falas sobre a descri¢ao
da trajetoria profissional dos entrevistados, € o fato de que houve constantes mu-
dancas de bancos, observadas em suas narrativas, que muitas vezes foram
provocadas e justificadas pelas transformacgdes do setor bancario, motivadas pelo
ambiente econdémico dos ultimos anos no Brasil, onde se observou, a partir dos
anos 1990, o fendbmeno de muitas fusdes, incorporacdes e aquisicdes, com uma
diminuicdo sensivel de nimero de bancos ativos no Brasil. Os relatos estdo de
acordo com os estudos de Carvalho e Vidotto (2007) apresentado no referencial
tedrico, que explicam os motivos de tal fendmeno.

Como a-média de idade dos entrevistados € de 47 anos, grande parte dos
executivos comentaram sobre terem presenciado este processo, principalmente, no
inicio de suas carreiras, que para a maioria deles, se deu nos anos 1990 e 2000,
momento de expansao da entrada dos bancos estrangeiros no Brasil, conforme re-
latado no estudo de Carvalho e Vidotto (2007). Nota-se que grande parte dos
executivos que fazem parte desse estudo iniciaram suas carreiras no mercado fi-
nanceiro através de bancos internacionais e um numero relevante deles passaram
por processos de fusdes ou aquisi¢coes.

Nota-se que muitos dos executivos participantes do estudo vivenciaram a
experiéncia de terem passado durante suas carreiras por mais de um banco, sendo
gue é pratica comum, observada nas narrativas, terem passado pelo mesmo banco,

duas, ou até trés vezes, conforme apresentado no quadro 11, abaixo.
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Quadro 11 — Trajetoria Profissional

8 g

: : - -
Rafael Gerente 3
Bruno Gerente i]
lgor Gerente 1
Luciano Superintendente 4
Diego Gerente 5
Lucas Diretor Executivo ]
André Diretor 5
Paulo Gerente 7
Carlos Diretor 3
Juliano Superintendente 2
Daniel Gerente 2
Ricardo Superintendente 2
Rubens Diretor Executivo 5
Reinaldo Gerente 5
Felipe Diretor Executivo 3
Aline Diretora 2

Fonte: O autor

O entrevistado Reinaldo, 49 anos, menciona que o banco, em que iniciou sua
carreira, passou pelo processo de compra, e durante a construcdo de sua historia
profissional, menciona passagens por cinco instituicbes financeiras diferentes,
sendo que em uma delas, trabalhou por duas vezes, com trabalhos realizados no

Brasil e em Luxemburgo:

Eu comecei no banco de médio porte de S&o Paulo que hoje ndo existe
mais porque foi comprado, depois passei para um banco de maior porte
onde tive a oportunidade de trabalhar no Brasil e em Luxemburgo, depois
eu fui transferido para a corretora em Nova lorque do mesmo banco e voltei
para o Brasil para trabalhar também na corretora. Sai do banco e fui traba-
Ihar como consultor em uma empresa de auditoria. Voltei para banco,
passei por uma Asset independente e posteriormente voltei para um banco
americano onde estou até hoje na fungéo de gerente de middle office.

Conforme apresentado no referencial tedrico deste trabalho, ndo ha uma
Unica definicdo sobre o conceito de carreira, no entanto, as falas dos entrevistados
estdo de acordo com o apresentado por Cunha et al.(2015), em que os autores

mencionam que, pela 6tica tradicional, os movimentos na grande maioria das vezes,
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s&o verticais ascendentes na hierarquia das empresas, no sentido de garantir pro-
moc0des e aumentos salariais.

Ap6s estudar a insercdo dos participantes de pesquisa, bem como a cons-
trucdo das suas carreiras profissionais, até alcancarem posicoes de liderancas
estratégicas atuais, a proxima subsecdo tem como obijetivo identificar o eixo de car-

reira dos participantes de pesquisa.

4.2.2 Eixo de carreira

Ainda que o referencial tedrico desse estudo tenha apontado que grande
parte da literatura sugere que as carreiras se mostraram com uma maior tendéncia
aos modelos de carreiras modernos, foi possivel constatar que na maioria das falas
dos participantes da pesquisa, suas carreiras seguiram a trajetéria de carreira tradi-
cional, com tendéncia a permanecer em atividades profissionais da mesma natureza
ao longo da carreira, passando por instituicbes financeiras privadas, e seguindo os
modelos hierarquicos tradicionais, de acordo com o estudo apresentado por McDo-
nald, Brown e Bradley (2005).

Conforme a fala da entrevistada Aline, 40 anos, a formacao académica em
Administracdo de Empresas predomina na maior parte dos entrevistados. Segundo
Aline, 40 anos, seu ingresso na carreira bancéaria se deu através de um programa
de trainee em um banco privado global, em que ficou por dezesseis anos e onde
desenvolveu uma carreira ascendente vertical, passando por todos os niveis de car-

gos hierarquicos, até chegar ao cargo de diretora. Ela afirma:

Eu me formei em Administracdo de Empresas e logo depois, fui contratada
como trainee por um banco global, para trabalhar aqui no Brasil. O pro-
grama de trainee era um ano rodando por todo o banco de atacado, na
época, o0 banco tinha varejo e atacado, mas esse programa de trainee eu
s6 rodava no atacado, e depois de um ano de programa, eu fiquei alocada
na area de servicos ao mercado de capitais, onde fiz uma carreira, pas-
sando por varios cargos ascendentes pela organizacdo. Figuei, no total 14
no banco, 16 anos e meio, até um pouquinho mais, e foi uma carreira bem
vertical ,até chegar ao meu ultimo cargo de MD que é o manager director.

A minoria dos entrevistados relataram ter fugido do padréo tradicional de
construcéo de eixos de carreira, com registros de passagens por empresas de au-
ditoria, corretoras e bancos. O entrevistado Juliano, 47 anos, foge a esta regra,

desde sua formagdo em Economia, que representa a menor participacdo da
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amostra de formacdo académica, desenvolveu sua carreira na industria, como eco-
nomista e analista financeiro. Ele menciona, também, passagens por empresas de
Tecnologia, onde chegou a ocupar o cargo de CEO. Diferente da trajetéria da
grande maioria, declara estar no mercado financeiro ha apenas cinco anos, e que,
atualmente, ocupa o cargo de superintendente da area de Produtos, em um banco

de grande porte brasileiro:

Sou economista, mas com um background muito grande em tecnologia,
entdo eu ja atuei tanto como economista, como analista financeiro em in-
dustria e trabalhei, por muitos anos, como CEO em uma empresa de
tecnologia. Ha cinco anos, estou responsavel por Produtos em um banco,
mas a minha experiéncia, ela passa por isso, por gestdo de empresa, por
financas e por tecnologia.

Na proxima subsecéo, buscou-se esclarecer a tendéncias dos novos skills

em bancos, explorando a dicotomia entre hard e soft skills.

4.3 A Influéncia do Soft Skill no desenvolvimento de competéncias na revolu-

¢céo 4.0

A busca por competéncias associadas a habilidades tecnolégicas se faz pre-
sente em grande parte dos participantes do estudo, onde mencionam que néao,
necessariamente, os empregados tém que ser desenvolvedores, porém o entendi-
mento basico dos conceitos e linguagens tecnolOgicas ja sdo essenciais nas
aplicacdes das rotinas do dia a dia, quando se trabalhar com dados e se tomar
decisfes, através deles, sao fundamentais. A adequacao do uso da tecnologia nas
competéncias se mostra, entdo, uma necessidade identificada no estudo do World
Economic Forum (2016) e corrobora com as falas de grande parte dos entrevista-
dos, como por exemplo, do Juliano, 47 anos, quando relata que ao montar um time,
procura por pessoas que nao, necessariamente, sejam técnicas, porém gue nao

tenham medo da tecnologia:

Ent&o, quando monto uma equipe, eu procuro pessoas que tenham condi-
¢Oes de fazer as coisas de uma maneira diferente, ndo precisam ser
pessoas que entendam de tecnologia, mas que nao tenham medo e sai-
bam o que a tecnologia pode proporcionar.
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Podemos observar que o preconceito contra as dificuldades de adaptacéo as
novas tecnologias por parte dos mais velhos ainda se faz presente nas falas de
alguns gestores, corroborando com o estudo de Tonelli (2018), onde a autora
aponta que o preconceito contra o idoso se apresenta de diversas formas, mas em
especial, em relacdo a adaptacédo as novas tecnologias, como podemos observar
na fala de Rafael, 41 anos: “Entdo, na minha opinido, eu acho que o profissional
mais velho ndo tem nada de deixar de lado, de diferencial no profissional mais novo,
a nao ser essa parte de tecnologia”.

E possivel observar, a partir dos resultados apresentados no referencial te6-
rico sobre o ensaio de Swiatkiewics (2014), que 0S mesmos corroboram com 0sS
resultados dos estudos realizados neste trabalho, onde as respostas apresentadas
indicam uma correlacdo positiva entre elas, com as conclusdes e entendimentos
muito proximos. Os entrevistados apresentam, em suas narrativas, a tendéncia das
competéncias em exigirem um maior foco de atuagéo, por parte dos profissionais
45+, no desenvolvimento das habilidades relacionadas aos softs skills, em relacao
aos hard skills.

Para efetuar o estudo e a analise da amostra, o grupo foi dividido por cargos:
diretores, superintendentes e gerentes e apresentaram os resultados a seguir.

Diretores: pelos depoimentos dos entrevistados, foi possivel identificar que,
em sua grande maioria, entendem as competéncias relacionadas aos softs skills
como mais relevantes, como descreve a fala da participante Aline, 40 anos, onde
menciona a importancia da competéncia técnica no mercado financeiro, porém ela
entende que ndo adianta o profissional ser muito bom tecnicamente e ndo desen-
volver as habilidades interpessoais, como por exemplo, ser um colaborador que
apresente dificuldades nos trabalhos em equipe. Aline, 40 anos, ilustra a relevancia
para este novo mercado de trabalho, através dos percentuais, atribuindo pesos hi-

potéticos de 60%, para soft skill e, 40% para hard skills:

[...] eu acho que elas sdo igualmente importantes, mas eu acho que o co-
nhecimento técnico ou a capacidade técnica também mudou. Eu entendo
e valorizo muito os softs skills, essas habilidades interpessoais e acho que,
de fato, sem elas vocé também ndo consegue chegar, uma pessoa que
tenha sé isso, mas que néo tenha o conhecimento técnico, também é muito
dificil, principalmente, numa inddstria como a industria financeira, que vocé
tem que ter uma base boa técnica. As habilidades interpessoais sdo muito
importantes, porque nao adianta vocé ser uma baita pessoa técnica, sabe
tudo, inteligente, sabe aprender, estar sempre no top das coisas, e vocé
néo ter habilidade de trabalhar em equipe, vocé ser uma pessoa dificil de
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trabalhar. E se eu pensar na pessoa de mais de 45, talvez eu diria que 60
% no soft skills e 40% no hard skills.

Além da Aline, 40 anos, outros executivos, que também ocupam cargos de
diretores, reforcam que as competéncias comportamentais tém maior relevancia
atualmente. Segundo Carlos, 47 anos, as competéncias técnicas sdo mais faceis
de aprender, enquanto as comportamentais sdo acumuladas ao longo de sua traje-
toria. Ele menciona que algumas pessoas apresentam uma maior dificuldade em se
adaptar a uma determinada necessidade, e inclusive, de desenvolvé-la. Relata a
importancia do empregado entender e se adaptar rapidamente ao ambiente em que
se encontra, corroborando com o entendimento de Zarifian (2001), em que enfatiza
a importancia do individuo em aprender e ler o ambiente em que atua. Carlos, 47
anos, afirma que ao contratar um colaborador, a énfase maior esta na busca por

habilidades comportamentais:

[...] eu penso que as competéncias comportamentais tém mais relevancia
sobre as competéncias técnicas. Competéncia técnica, a gente aprende
mais facil do que uma competéncia comportamental, competéncia compor-
tamental, a gente acumula, vocé ndo aprende uma competéncia
comportamental sé lendo um livro, ouvindo um especialista ou fazendo um
curso. Competéncia técnica vocé consegue. Vocé consegue pegar um
bom livro, sei |4, qualquer assunto, marcenaria, € vocé consegue aprender
técnica nova, uma competéncia técnica muito mais facil, estou simplifi-
cando aqui, mas de uma forma mais facil do que vocé aprende ou
desenvolve, para mim uma competéncia comportamental. E aqui também,
eu penso que a experiéncia ajuda, aqui € um misto de competéncia e ca-
racteristica pessoal, o que a gente falou até agora. Tem pessoas que tém
mais dificuldade de se adaptar a uma necessidade, inclusive de desenvol-
ver uma competéncia comportamental logo. Estd muito claro quando a
gente muda de ambiente de trabalho, ou porque chegou uma pessoa nova,
ou um chefe novo porque a gente saiu de um lugar e foi para outro, vocé
tem que fazer uma leitura do novo ambiente em que vocé esta, para ma-
pear quais sdo as competéncias que vocé, eventualmente, precisa usar
mais ou desenvolver eventualmente, tem que se adaptar aquele novo am-
biente. Eu penso que a experiéncia ajuda nesse ponto. Para resumir, hoje,
eu vejo como mais importante uma competéncia comportamental do que
uma competéncia técnica a gente ensina. Inclusive, eu olho isso quando
eu contrato pessoas para trabalhar comigo.

O entrevistado André, 43 anos, comenta que nos dias de hoje, o comporta-
mental € mais importante, embora deixe claro que a competéncia técnica nunca
deixara de ter seu papel importante, e que, serve de suporte para esta adaptacao
comportamental. Segundo André, 43 anos, a condi¢do que determinara a trajetéria

do colaborador esta na facilidade em se adaptar ou ndo as mudancas:
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[...] eu acho que nos dias de hoje, a comportamental € mais importante...
a técnica nunca vai deixar de ter a sua importancia, e ela vai até ser um
suporte para essa adaptacdo comportamental, mas eu acho que ela, hoje
em dia, tem um peso maior, sim. A pessoa que tem essa adaptacdo mais
facil da parte comportamental, a técnica vem depois, ela vem como su-

7

porte, embasamento, até para definir o rumo dele, mas assim, é mais
perceptivel para as pessoas e hoje em dia, acho que tem um valor agre-
gado muito maior, é essa parte comportamental.

Para o entrevistado Felipe, 56 anos, as competéncias comportamentais sem-
pre foram mais relevantes, porque ele entende que a pessoa tem a capacidade de
aprender a técnica, porém o processo de desenvolvimento das competéncias com-
portamentais depende muito da prépria pessoa. Felipe, 56 anos, refor¢a o que foi
dito por Carlos, 47 anos, que durante as entrevistas de contratagéo, procura captu-

rar mais as competéncias comportamentais:

De uma forma geral, eu concordo que as competéncias comportamentais
sdo muito mais importantes, acho que sempre foram, muito mais importan-
tes do que a técnica, porque a técnica vocé ensina, basta a pessoa ter um
pouco de inteligéncia e querer, ela aprende. Agora as competéncias com-
portamentais, claro que se aprimora e se desenvolve também, mas assim,
tem muito da propria pessoa. Eu olho muito nas entrevistas como € que
sdo os skills da pessoa. Mas eu entendo que os soft skills tém um peso
maior em relacéo aos hard skills.

Ja para o entrevistado Lucas, 51 anos, as competéncias técnicas viraram
guesitos basicos e que, se o profissional 45+ ndo as desenvolveu até 0 momento
de carreira, manter a empregabilidade sera muito dificil. Segundo Lucas, 51 anos,
este profissional 45+ além do comportamental, também precisa ter uma visédo es-
tratégica dos negécios, e contribuir com a formacdo de novos profissionais.
Desenvolver a visdo estratégica, identificando oportunidades e alternativas estdo de
acordo com as competéncias exigidas para o novo profissional (FLEURY; FLEURY,

2001). Lucas, 51 anos, afirma:

[...] o técnico, hoje, virou basico, vai ser muito dificil para um profissional
mais 45+, que ndo tem essa base bem formada, que é o técnico, sobrevi-
ver. Ndo d4, essa discussdo ndo tem que ter mais, agora € o
comportamental, € visdo estratégica, visdo de médio e longo prazo, é for-
macéao de profissionais.

Apenas para a minoria dos diretores, como o entrevistado Rubens, 58 anos,
deve ser pensado como um conjunto, de forma equilibrada, pois entende que séo

complementares:
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[...] é dificil vocé ndo pensar que isso € um conjunto. O profissional equili-
brado, estruturado, tranquilo, bom vendedor, sem contetdo, néo vai a lugar
nenhum. Assim como o profissional que domina o processo, a ferramenta,
sem se expressar de forma articulada, também nao vai.

Além do entrevistado Rubens, 58 anos, entender que deve haver equilibrio

entre as competéncias, também observa que depende muito das fun¢des que o

colaborador executa, sendo que para a carreira de analistas (carreiras técnicas), o

hard skill € mais adequado, j& para os cargos de gestao, o comportamental deve
prevalecer:

[...]se ele nao tiver na cadeira de gestor, o técnico, com equilibrio. Depende

da cadeira que vocé esta, porque se vocé nao tiver os pilares, como os

skills comportamentais para vivenciar e equilibrar um trabalho em equipe,

fica mais dificil. Se vocé tem cadeira de gestor, com certeza, o comporta-
mental. E o comportamental como exemplo e como lideranca.

Os entrevistados em cargos de superintendentes, quase que na totalidade
da amostra, entendem as competéncias transversais (soft skills) como esséncias
para este momento do mercado.

Para o entrevistado Juliano, 47 anos, os soft skills t¢ém maior peso em relagcéao
aos hard skills e procura ter, no seu time, mais profissionais com esta habilidade.
Porém alerta para a necessidade em se ter, também, colaboradores que tenham
conhecimentos técnicos, para conseguir viabilizar seus negécios. O entrevistado
entende que ao se trabalhar com uma equipe multidisciplinar, o tema do conheci-
mento técnico tem a tendéncia de ser absorvido de forma natural ao longo do tempo.
Concordando com Ruas (2000), qguando este menciona que € importante saber en-
tender as necessidades dos clientes, Juliano, 47 anos, menciona a importancia de
ter, em seu time, competéncias comportamentais, como por exemplo, atitude e co-

laboracdo, que resulte em atender o cliente de forma diferente:

[...] minha opinido é que o soft skill tem um peso maior, minha viséo de
gestdo, mas é, ndo é, de novo, uma receita de bolo. Hoje eu procuro muito
mais soft skill do que hard skill, talvez, eu tenha que equilibrar mais, porque
VOCé ndo vai conseguir tocar uma operacao de inicio, se vocé nao tiver
conhecimento técnico. Mas ainda assim, para mim, ao longo do tempo,
conforme vocé comeca a puxar um pouquinho mais a gestao em si, vocé
acaba fazendo um movimento de que, de novo, o hard skill seja absorvido
de maneira mais natural, e vocé comeca a querer ter um time multidiscipli-
nar, com caracteristicas diferentes, que consigam entender e fazer aquele
negocio cada vez melhorar. Entdo assim pra mim, de fato, pessoalmente,
nas minhas equipes, ja& ha muito tempo e assim vai continuar, mesmo que
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eu tenha um desenho operacional, eu procuro os cabeca, soft skill, atitude,
colaboracéo, forma de entender o cliente de maneira diferente, mas acho
gue o nivel que vocé pode prescindir de competéncia técnica depende do
gue vocé esta tocando. Hoje, numa area que eu acho que o0 peso maior é
mais soft skill do que hard skill.

O entrevistado Ricardo, 43 anos, reforga em sua fala a maior relevancia para
o soft skills de forma incisiva, além disso, cita a competéncia aprendizado como
uma das mais importantes no seu entendimento: “[...] muito, muito mais o soft skill.
Muito mais o soft skills sem duvida nenhuma. Inclusive, acho que um dos soft skills
gue eu poderia colocar das habilidades superimportante é de aprendizado”

Assim como os diretores e superintendentes, a grande maioria dos gerentes
participantes do estudo entendem as competéncias comportamentais mais relevan-
tes para o atual cenario do mercado de trabalho. Na fala do entrevistado Daniel, 46
anos, a questdo da adaptabilidade e aprendizagem continua sdo competéncias

comportamentais citadas:

[...] tem muito a questédo de vocé conseguir se adaptar ao novo. Entéo, por
mais que vocé aprenda uma nova técnica agora, daqui a seis meses surge
uma outra nova e vocé precisa estar disposto e aberto a entender o que
apareceu de novo para aprender novamente e reaprender, vamos dizer
assim. Entéo, acaba para mim, apesar de estar ali, num ponto de equilibrio,
eu tendo a achar que a competéncia comportamental continua sendo a
mais importante.

Para o entrevistado Paulo, 49 anos, a competéncia comportamental também
€ relatada como mais relevante, porém, ndo deixa de mencionar também a compe-
téncia técnica como importante: “[...] eu acho que a parte comportamental é muito
mais relevante, mais importante, no meu ponto de vista, do que a técnica, mas vocé
nao pode deixar de ter a técnica”.

O entrevistado Igor, 39 anos, também concorda que as competéncias com-
portamentais sdo mais relevantes no mercado atual, e reforca que a entrada da
tecnologia facilitou as competéncias técnicas pelas implementacfes das automa-
¢Oes nos processos, porém ao se falar de competéncias comportamentais, entende

gue se leva um tempo maior para adquiri-las:

[...] eu acho que a comportamental hoje tem um peso maior do que a téc-
nica. Até porque o avanco da tecnologia ajudou muito, facilitou muito nessa
guestéo técnica. Se a gente pensar em banco, praticamente ninguém cal-
cula mais nada. Hoje, é tudo calculado de forma automética, vocé sé tem
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gue saber colocar os dados. Entéo, € uma competéncia menos exigida.
Agora uma comportamental ndo é de um dia para o outro que vocé vai
adquirir. Por isso acho que deve ter um peso maior mesmo na configuracéo
de um profissional de banco.

A fala de Diego, 53 anos, explicita que no seu entendimento, para cargos
abaixo de geréncia, a competéncia técnica lhe parece mais relevante, no entanto,
ao se chegar a cargos de lideranca, as competéncias comportamentais passam a
prevalecer: “Eu acho que ndo é uma questéo so6 de agora, eu acho que até um certo
nivel de hierarquia, vocé chega la pela sua competéncia técnica e a partir de um
nivel de gerente para cima, dai sim acho que a parte comportamental”.

A minoria dos gerentes entrevistados entende o equilibrio como a melhor
equacao entre o comportamental e o técnico. Na fala do entrevistado Bruno, 45
anos, os profissionais mais bem-sucedidos sdo 0s que conseguem caminhar com
as competéncias comportamentais e técnicas juntas. Assim como Goleman, Bo-
yatzis e McKee (2018) mencionam a importancia da inteligéncia emocional que o
lider deve ter, como mentor emocional da sua equipe, Bruno, 45 anos, cita a impor-

tancia da inteligéncia emocional como fundamental para o crescimento da carreira:

[...] eu acho que as duas tém sempre que caminharem juntas. Os profissi-
onais mais bem-sucedidos sdo os que tém as duas competéncias e que
conseguem equilibrar de melhor forma essas duas competéncias. Porque
nao adianta vocé ter competéncias técnicas e nao ter a inteligéncia emoci-
onal. Entdo, isso é fundamental. A gente tem profissionais, as vezes, muito
inteligentes, vocé sabe que é extremamente inteligente, mas ndo consegue
entregar os resultados que ele poderia entregar porque ndo tem as com-
peténcias comportamentais necessarias, isso, muitas vezes, até impede o
crescimento na carreira.

Assim como o entrevistado Bruno, 45 anos, que entende o equilibrio como a
equacao mais adequada entre as competéncias, o entrevistado Rafael, 41 anos,
concorda com a necessidade de haver equilibrio, porém acredita que as prioriza-
cOes das contratacdes estdo direcionadas para as competéncias técnicas, em
funcdo das mudancas tecnolégicas. Entende ser um erro, e uma vantagem dos mais

jovens, em relacdo aos mais velhos:

[...] hoje, por conta dessa mudanca toda da tecnologia e das evolugdes, eu
vejo que muitos profissionais estéo priorizando a contratacao pelo lado téc-
nico, por isso as pessoas mais novas se sobressaem na contratacdo em
detrimento as mais velhas. Mas eu acredito que isso €, € um grande erro,
porque s6 o técnico ndo vai resolver o problema como um todo. Vocé pre-
cisa ter uma associagdo do técnico com o bom comportamental.
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Em sintese, os resultados apresentados na pesquisa com 0s executivos rati-
ficam as concluses do relatério elaborado pelo World Economic Forum (2016), em
gue se apresentam as tendéncias de novas demandas de ocupacdes, que reque-
rem competéncias por habilidades cognitivas, sinalizando demandas mais estaveis
por habilidades relacionadas a hard skills. O relatério ainda sugere que o desenvol-
vimento de habilidades sociais e emocionais devem ser priorizadas em todos 0s
segmentos (publico, academia e mercado de trabalho).

A proxima subsecdo tem como objetivo buscar entender o que pensam 0s

executivos participantes da pesquisa sobre o conceito de competéncias.

4.3.1 Compreenséo do conceito de competéncia na visao dos entrevistados

A primeira questao do questionario se refere ao entendimento pelos entrevis-
tados em relacdo ao conceito de competéncia. As respostas se apresentaram bem
distintas, porém algumas correspondem, de forma direta, ou mesmo indireta, aos
conceitos apresentados no referencial tedrico, e outras tém a inferéncia dos sujeitos
de pesquisa.

A conceituacdo elaborada pelo entrevistado Rafael, 41 anos, parece mais
alinhada ao conceito tradicional apresentado por diversos autores, que fazem parte
do referencial teérico desse estudo, como: Boyatzis (1982); McClelland (1973);
Sandberg (1996); Rabaglio (2001); Fleury e Fleury (2001), quando indicam o CHA
(competéncias, habilidades e atitudes) como contexto pessoal, que proporciona ao
empregado obter uma performance superior na realizacéo de suas funcdes, porém
de forma mais incisiva traz a atitude como elemento central relacionado ao conceito
de competéncia. Para o entrevistado Rafael, 41anos, competéncia € a atitude de
transformar tudo que o colaborador aprendeu ao longo de sua trajetéria profissional,
acrescentando ao conhecimento tedrico estudado e conseguir aplicar em sua rotina

diaria:

[...] competéncia, para mim, € um conjunto de habilidades. Entdo, ndo adi-
anta, na minha opinido, um cara ser muito teérico, muito bom, se ele nao
tem atitude. Entdo a competéncia € ele pegar tudo que ele aprendeu, nao
€ tudo que ele estudou e ter atitude e ter a disciplina de aplicar isso. Com-
peténcia, pra mim, € a pessoa que tem bastante arcabougo tedrico, mas
ele consegue colocar na pratica, ter atitude de colocar na prética, e ter um
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tema que ele consiga convencer, que ele consiga levar adiante a ideia, é
gue seja comprada pelos demais ali, € numa reunido ou num comité exe-
cutivo.

A conceituagdo da entrevistada Aline, 40 anos, converge com o entendi-
mento do entrevistado Rafael, 41 anos, na questdo das habilidades desenvolvidas
ao longo da carreira para o desempenho do seu trabalho. Ela afirma:

[...] para mim, conceito de competéncias, sdo as habilidades que a gente
desenvolve, entdo ndo €&, necessariamente, o conhecimento, alias, ndo é
o conhecimento técnico sobre um determinado assunto, mas sim, as habi-
lidades, os famosos skills, mas as habilidades que a gente desenvolve nos

diferentes formatos. S&o necessarias para desempenhar um determinado
trabalho, uma determinada fungéo.

Assim como os entrevistados Rafael, 41 anos, e Aline, 40 anos, o participante
Bruno, 45 anos, também se refere ao conceito de competéncia através da habili-
dade, no entanto, acrescenta termos que remetem a gestédo de pessoas, como ser
um bom lider, saber se relacionar e administracdo de demandas: “[...] competéncia,
eu entendo assim é a habilidade para lidar com pessoas e com as diversas deman-
das, ser um bom lider, ndo s6 ser um chefe, mas ser um bom lider’. Esse
pensamento converge com o entendimento de Ruas (2000), que relaciona compe-
téncias com habilidades para motivar, orientar e liderar equipes na busca pelos
resultados e objetivos

A fala do entrevistado Luciano, 45 anos, além de trazer os conceitos de ha-
bilidades e conhecimento, tradicionais, reforca a importancia da valorizacdo da
experiéncia adquirida ao longo da carreira, que vai de encontro aos conceitos apre-
sentados por Le Boterf (2003); e Zarifian (2001) no referencial teérico apresentado,
onde o aprofundamento das causas de um fenbmeno permite associar a experién-
cia ao ciclo ou espiral de constante aprendizagem.

Luciano, 45 anos, define o conceito de competéncia como as habilidades e
os conhecimentos que o colaborador desenvolve através do que vivenciou ao longo
de sua vida pessoal e profissional: “[...] competéncias séo os skills, sdo as habilida-
des, os conhecimentos que as pessoas tém, e que desenvolvem a partir do perfil, a
partir de tudo que a pessoa viveu e desenvolveu no decorrer da sua trajetéria pro-
fissional”.

Analisando os conceitos apresentados pelos entrevistados Daniel, 46 anos,

e Carlos, 47 anos, verifica-se a énfase na necessidade de aprendizado continuo
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como estratégia de desenvolvimento. Estas manifestacfes apresentadas estdo ali-
nhadas aos conceitos de Fleury e Fleury (2001), que mencionam a aprendizagem
como um processo de constru¢cdo de memdarias, que pode ser adquirido de varias
maneiras, como ler, ouvir, errar, através da pratica, vivenciar uma situacdo, ou
mesmo, observar. Todas estas situacdes de aprendizagem propiciam a transforma-
¢ao do conhecimento em competéncias.

Para o entrevistado Daniel, 46 anos, competéncia é a forma como a pessoa
se relaciona com as outras e associa ao nivel de proatividade e comprometimento
com o aprendizado: “[...] competéncia é a forma que a pessoa se relaciona com as
outras, qual o nivel de proatividade e comprometimento com o aprendizado que ela
tem”

Para Carlos, 47 anos, as competéncias vao se desenvolvendo ao longo da
vida, através do processo de aprendizagem continuo, e sdo assimiladas através
novas situacgoes:

[...] acho que é uma série de caracteristicas pessoais e profissionais que
vocé vai desenvolvendo ao longo da vida, vocé vai adquirindo novas com-
peténcias, eu acredito muito em desenvolvimento continuo e acho que a
gente esta sempre aprendendo coisas nhovas, tanto do ponto de vista téc-
nico, quanto do ponto de vista de competéncia, aprendendo e
desenvolvendo cada vez mais, cada vez que a gente se depara com uma
situacdo nova, a gente tem uma chance de desenvolver novas competén-
cias.

Percebe-se que, embora as falas, em sua grande maioria, relacionem a com-
peténcia as habilidades, as atitudes e aos conhecimentos, nota-se uma tendéncia
de que os soft skills passem a incorporar os conceitos tradicionais de competéncia,
ao que se refere a flexibilidade cognitiva ou a adaptabilidade, que sdo cada vez mais
exploradas em estudos académicos, motivados principalmente pelas novas formas
de trabalho, inovacao, transformacéo digital, e uso das tecnologias muito frequentes
nas rotinas dos processos praticados pelas empresas, e que agora, esta chegando
aos bancos de forma mais acentuada.

André, 43 anos, em sua fala, define competéncia como o equilibrio em se
adaptar a velocidade atual, sem perder a qualidade de entrega ao cliente:

[...] competéncia, para mim, é conseguir colocar um equilibrio entre pro-
cessos ou habilidades que a gente tem. Entdo assim, eu acho que o cara
competente é 0 que consegue equilibrar a velocidade, a adaptabilidade,
para entrega de qualidade, para vocé ter um minimo de atendimento, entdo

€ vocé conseguir falar com cliente. Competéncia € quem consegue nao ser
o melhor em uma dessas abas, mas sim, quem consegue equilibrar
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bastante essa balanca. Vocé conseguir atuar em varias frentes. Entéo para
mim a competéncia é aquela que vocé consegue estar em varios pontos,
e consegue discutir isso, consegue colocar para frente um projeto ou uma
atividade, neste equilibrio, nesse balanco.

Igor, 39 anos, remete o0 conceito de competéncia ao saber se relacionar e
menciona que as competéncias sdo segregadas entre as técnicas e as comporta-
mentais. Ele associa o desenvolvimento da competéncia a educacgéo (capacitacao)
obtida ao longo da vida e da énfase, também, para a aptidao, apresentada por Bo-
yatzis (1982), no referencial teérico, como os aspectos relacionados a natureza
humana. Igor, 39 anos, afirma:

[...] eu entendo que competéncia é uma qualidade, uma caracteristica que
a pessoa tem em um relacionamento com as demais pessoas. Entéo, essa
competéncia, ela pode ser tanto uma competéncia técnica, que ela adquire
estudando, fazendo pesquisas e tudo mais, e pode ser uma competéncia
mais subjetiva, comportamental. Que ai, € muito com base na educagéo
gue a pessoa teve ao longo da vida, mas também, é possivel se aprofundar
e melhorar nisso, numa questédo estudando. Acho que a teoria ajuda muito
a aprofundar, a melhorar a qualidade da competéncia da pessoa, mas tam-
bém por ser uma parte subjetiva, vai muito de caracteristicas das pessoas.

Corroborando com Le Boterf (2003), que menciona a necessidade de os pro-
fissionais estarem preparados para trabalhar em cenarios de constantes mudancas,
Lucas, 51 anos, afirma que é de maior relevancia saber agir diante dessas situa-
¢cOes, do que propriamente o conhecimento técnico ou formagcdo académica

adquirida:

[...] para mim, é a capacidade de vocé lidar com diferentes situacdes, ca-
pacidade de adaptac¢éo a diferentes cenarios, a diferentes culturas, do que,
exatamente, conhecimento técnico ou formacdo académica. Os profissio-
nais precisam saber lidar com ambientes diferentes do ambiente em que
nés trabalhamos.

Para o entrevistado Diego, 53 anos, competéncia é ter conhecimento sobre
as atividades que desempenha. Ele também salienta a importancia da ética, do en-
gajamento e do networking no sucesso, dentro e fora das organiza¢des, como uma

forma de atualizacéo:

[...] vocé tem que ter conhecimento sobre as atividades que vocé desem-
penha, o setor em que vocé atua, vocé precisa, € importante vocé ter isso
com a instituicdo, com a parte toda de governanca, respeitar, ai, o que a
instituicdo imp&e como comportamento, ética, e acho que networking é
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também uma, é fundamental para vocé é conseguir trabalhar bem, e nao
s6 dentro da institui¢cdo, fora também, vocé ter contato com o mercado e
entender o que os seus pares estdo fazendo, e eu acho que também é
muito importante o engajamento e o profissional atue pelo banco e nao sé
para os seus objetivos pessoais para que ele consiga em longo prazo ser
reconhecido como alguém que pode contribuir pela instituicéo.

Dessa forma, face aos relatos, nota-se que os executivos fizeram referéncia
ao CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes), mesmo sem mencionar todos 0s
componentes, como definicdo de conceitos de competéncias. AO mesmo tempo,
introduzem novos comportamentos advindos da revolugéo 4.0, que passam a fazer
parte do planejamento estratégico dos bancos, em que, para se manterem atrativos,
os profissionais precisardo desenvolver tais competéncias.

Na proxima subsecéo, buscou-se apresentar quais as competéncias espera-

das para os profissionais 45+ dos bancos privados.

4.3.2 Competéncias esperadas para profissionais 45+

Quando questionados sobre quais as competéncias mais importantes que 0s
profissionais acima de 45 anos devem desenvolver para continuarem atrativos para
os bancos, vinte e duas competéncias foram mencionadas. No entanto, cinco apa-
receram de forma recorrente, como flexibilidade cognitiva (adaptabilidade),
alfabetizacéo tecnoldgica, aprendizado continuo, habilidade de comunicagéo, e
gestao de pessoas.

As competéncias destacadas nas respostas dos entrevistados parecem re-
fletir o cenéario atual da industria bancéria, com mudancas tecnoldgicas, alta
competitividade, novos modelos de gestédo, e busca por eficiéncia, que impactam
diretamente na forma como os profissionais de bancos atuam, e, embora cada en-
trevistado classifique suas preferéncias, nota-se que existe conexao entre elas.

O resultado das competéncias mencionadas na pesquisa demonstram que
0s executivos bancérios estdo mais atentos a gestdo do potencial do capital hu-
mano, em especial, ao desenvolvimento de competéncias comportamentais ou
humanas. Alguns entrevistados relataram que este é um importante diferencial no
gue diz respeito a vantagem competitiva, tanto do colaborador, quanto entre os ban-
cos, 0 que corrobora com Fleury e Fleury (2001), quando os autores afirmam que a

vantagem competitiva, em cenarios atuais, habilita as organizacbes a se
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diferenciarem diante de seus concorrentes, e isso se aplica, especialmente, no setor
bancério brasileiro, que € considerado commaodities, quando ha uma similaridade
entre os produtos oferecidos pelos bancos, sendo a caracteristica principal, a pres-
tacéo de servigos.

O estudo realizado por Bispo (2015), com profissionais de recursos humanos
e executivos do segmento de instituigdes financeiras, em que lista as 15 competén-
cias comportamentais necessarias para os profissionais destas instituicdes, entra
em consonancia com o resultado da pesquisa desse trabalho, que apresenta quatro
dessas 15 competéncias: flexibilidade/adaptabilidade, comunicacéo, aprendizagem
continua, e gestédo de pessoas.

Outra competéncia que aparece entre as cinco habilidades requeridas aos
profissionais da quarta revolugcao industrial, no estudo de Aires, Moreira e Freire
(2017) é a comunicagao, que corrobora com o estudo desse trabalho, onde também
surge entre as cinco competéncias mais relevantes nas falas dos entrevistados.

Nota-se pelas falas dos entrevistados que as competéncias apresentadas
demonstram similaridade ao resultado do World Economic Forum (2016), que bus-
cou entender, junto aos diretores de Recursos Humanos dos maiores
empregadores do mundo, quais as principais habilidades seréo requeridas para a
mao de obra futura, em que 40% dos pesquisados apontaram as habilidades de
conteldo, cognitiva e gestdo de recursos como principais. Os dados de nosso es-
tudo se mostram em sintonia com as tendéncias apresentadas, ja que a demanda
por habilidades de conteddo, que incluem a alfabetizacédo tecnolégica e o aprendi-
zado continuo, por habilidades cognitivas, como a flexibilidade, e por habilidades de
gestdo de recursos, como a gestdo de pessoas tomaram destaque nas narrativas
dos entrevistados, como sendo as habilidades esséncias, requeridas aos profissio-
nais 45+, no mercado de trabalho da industria bancéria.

Através das narrativas de muitos executivos entrevistados, nota-se que 0s
gestores do setor bancério, no século XXI, esperam que os profissionais 45+ te-
nham flexibilidade para se adaptarem ao novo, com maior destaque para o
aprendizado de novas tecnologias. Eles enfatizam que os profissionais, que estao
conseguindo acompanhar esta evolucdo, se mostram mais valorizados no ambiente
em que atuam, corroborando com Morassutti e Grisci (2002), que abordam, em seu

estudo, as mudancas que os bancérios estdo vivenciando em relagéo as dimensodes
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tecnologicas, organizacionais e humanas, em que se faz necessario o desenvolvi-
mento de novas competéncias relacionadas a flexibilidade e a adaptabilidade.
Neste contexto, as falas sugerem que os colaboradores se tornaram eternos
aprendizes, ao longo da trajetéria de carreira, e sua flexibilidade e capacidade de
adaptacédo a contextos de constantes mudancas, como também, o saber lidar com
as diferentes situacdes seréo fatores decisivos de sua permanéncia, ou ndo, no

mercado de trabalho.

4.3.2.1 Flexibilidade Cognitiva (adaptabilidade)

O mercado de trabalho vem passando por uma série de mudancas, e com
isso, a adaptabilidade (flexibilidade) passa a ser um quesito essencial no novo ce-
nario corporativo, como apresentado nesse trabalho, onde a grande maioria dos
executivos acreditam que essa capacidade de se adaptar € a base que deve sus-
tentar as grandes transformacdes, pelas quais os bancos no Brasil estdo passando.
Porém as declaracdes dos entrevistados sugerem uma grande incerteza quanto a
capacidade de adaptacéo dos profissionais aos novos rumos, ja que enxergam a
existéncia do medo de aprender o novo, e da resisténcia a mudancas.

Aline, 40 anos, comenta que ao analisar estes profissionais, que ainda se
mantém ativos no mercado de trabalho dos bancos, faz-se necessario segregar em
dois tipos: o primeiro, sdo os profissionais que, segundo ela, ainda sdo a minoria,
gue nao tiveram o medo de aprender o novo, conseguiram evoluir tecnologicamente
nas formas de realizar suas fun¢des, e continuaram, ao longo da carreira profissio-
nal, aprendendo e se requalificando. Estes fatores estdo lhes propiciando ter uma
maior longevidade profissional, estdo agregando valor ao seu ambiente de trabalho,
e em alguns casos, lhes oferendo a possibilidade de assumirem cargos maiores,
exercendo a gestao de pessoas, 0 que reforca a teoria da flexibilidade cognitiva,
apresentada por Heidrich (2009), que afirma que a reestruturacédo do conhecimento
deve ocorrer de forma espontéanea diante de situacbes de mudancas. Aline, 40

anos, afirma:

Acho que tem dois tipos de pessoas acima dos 45 anos, ai vamos focar na
industria financeira, eu acho que tem aquelas pessoas que foram se de-
senvolvendo e adquirindo novas competéncias e que tiveram uma
habilidade grande de se adaptar, principalmente, ao desenvolvimento tec-
nolégico, e sdo profissionais, na minha visdo, valiosos, porque eles
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conseguiram ir crescendo e acompanhando, de uma certa forma, esse de-
senvolvimento tecnoldgico. Entédo, sdo pessoas que, as vezes, N0 COMego
da sua carreira faziam uma atividade de um jeito X, até na mao mesmo, e
gue hoje conseguiram se adaptar, lideram areas onde aquele mesmo pro-
cesso é executado de forma totalmente digitalizado e tudo mais. E eu vejo
que essas pessoas tiveram e tém uma longevidade, e tem um valor e ndo
séo vistos como obsoletos, porque justamente por essa competéncia de
conseguir, essa habilidade, essa competéncia de conseguir se adaptar, de
ndo parar de aprender, ndo ter medo de aprender o novo e principalmente
foram adicionando outras competéncias para que elas pudessem assumir
posicdes maiores. Entédo, seja de gestdo de pessoas, seja de gestdo de
projetos, sdo inimeras coisas que elas conseguiram entdo crescer, onde
uma coisa que a maturidade também é valorizada, porque vocé desen-
volve essas competéncias melhor. Agora, essa, na minha visdo, € uma
minoria.

Conforme a fala de Aline, 40 anos, em grande parte dos profissionais mais
velhos, ha uma barreira em relacdo a responder as necessidades de adaptacao,
gue se vivencia no mundo contemporaneo do trabalho, e que, muitas vezes, estes
profissionais ficam presos a formas antigas de trabalho, e na busca por conheci-

mentos:

A maioria dos profissionais, ainda mais se a gente for pensar nessas es-
truturas maiores e mais intensivas, de méo de obra, dentro da industria
financeira, eu acho que tem uma parte, infelizmente, grande das pessoas
acima dos 45 anos que infelizmente ndo conseguiram aprender. Claro, as
vezes aprenderam, o0 minimo necessario para continuar executando aque-
las fun¢des, mas que elas realmente tem dificuldade com aquilo, néo é
inato da pessoa querer abracar essas novas tecnologias, aprender melho-
res formas de fazer, e as vezes muito apegadas ao passado, ... “ndo, nao
era assim que a gente fazia”, “n&o, nao era assim quando eu comecei”, “a
vida era melhor |a atras” , entao, frases que a gente ouve muito assim, as
vezes dessas mais tipicas, e o que estou falando, pode parecer meio cha-
vao, mas eu vivi isso com funcionarios mais velhos, muita dificuldade de
abracar o novo.

Além de Aline, outros executivos comentaram a importancia de nao se ter
medo de aprender o novo, enfrentar as transformacdes e sair da zona de conforto,
nao se apegando a modelos antigos, e que, isso fara a diferenca para se manter a

empregabilidade. Lucas, 51 anos, comenta:

E importante ndo ter medo dessa transformag&o, no ter medo de sair da
zona de conforto, e ndo estar apegado a modelos antigos. O profissional
mais velho tem que continuar na transformagé&o constante e quem nao con-
juga este verbo uma vez por dia, de transformar, de alguma forma esta
atrasado, se nado faz nada diferente no seu dia a dia, tem que refletir ur-
gente sobre isso.

Lucas ainda complementa:
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Olha... para mim, é a capacidade de vocé lidar com diferentes situacdes.
Entdo, antigamente vocé pensava assim, um lider tem que ter perfil de li-
deranca, tem que ter comunicagao, tem que ter competéncia técnica. Ao
gue longo do tempo eu descobri que nédo é exatamente isso, € isso, mas
muito mais que isso, € a capacidade de adaptacao a novas situacgoes.

Carlos, 47 anos, concorda que a adaptabilidade € a competéncia mais im-
portante para os profissionais 45+, neste momento de transformacoes, reforcando
0 quanto é importante entender que a forma de fazer as coisas mudou. Pelo seu
depoimento, as pessoas mais velhas tendem a ter maior dificuldade de responder
a estas constantes mudancas, que acontecem nos bancos, que segundo ele, de

forma recorrente:

Esse é um ponto que eu acho que é extremamente critico. Ja vivi bastante
situacdes em que frente a uma necessidade de mudanca, pessoas mais
seniores, com mais tempo de experiéncia, tiveram bastante dificuldade de
se adaptar e algumas delas acabaram ficando pelo caminho. Entédo se,
seguir ai, eu estou pensando inclusive em mim. Eu tenho 47 anos, ja estou
em todas as estatisticas que a gente vé, eu estou ali na penultima ou na
Gltima de idade pensando em mercado de trabalho, entdo essa € uma
questdo que eu sempre procurei cuidar muito, com muita atencéo, para
minha formacdo. Eu ja vivi algumas situacdes, no banco que estou hoje,
inclusive, em que todas as mudancas de estruturas que ndo param de
acontecer pelo tamanho da empresa, tive algumas situacdes de pessoas
que ficaram pelo caminho porque ndo conseguiram se adaptar a uma ne-
cessidade de mudanga. Entdo...‘eu sempre fiz isso desse jeito’ , cara, o
mundo mudou, o mundo pede que a gente faca as coisas de outro jeito.
Entdo a competéncia mais importante para geracdo mais velha, pessoas
com mais tempo de vida e de experiéncia, eu diria que é adaptabilidade,
flexibilidade, é entender que a gente tem que tratar as coisas de um jeito
diferente. A gente tem que usar toda nossa experiéncia de forma diferente.

O entrevistado continua sua declaracédo, e complementa que uma das for-
mas, que o0s mais velhos tém para desenvolver a adaptabilidade, é olhar
atentamente para o que as novas geracoes estao fazendo, que, segundo o entre-
vistado, tém muito a ensinar para geracdes mais velhas, em relacdo a essa
habilidade: “Trabalha na sua adaptabilidade, sua flexibilidade, e olha atentamente
para as novas geracgoes, porque eles tém muito a nos ensinar”.

Igor, 39 anos, concorda, e reforca a importancia da escuta ativa em relacéo

aos mais jovens:

Acho que outras competéncias que essas pessoas tém que ter hoje séo a
adaptabilidade, e saber ouvir. Esse pessoal novo é diferente, eles tém
umas ideias bem diferentes do que a gente tinha antigamente. As vezes, a
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gente fala: ‘Esse cara ta maluco. Onde que ele quer chegar com isso?’,
mas de repente, a gente tem que ter a mente aberta para escutar de todos
os lados.

O entrevistado André, 43 anos, pontua uma maior dificuldade na mudanca
de mindset por parte de colaboradores mais seniores, e como menciona lorio
(2019), estd na mudanca de mindset, a condicao de acreditar que se pode aprender.
Segundo o entrevistado, o colaborador que se adaptar mais rapidamente, fara disso

uma vantagem competitiva:

[...] entdo, eu tenho batido muito na tecla de adaptabilidade, entdo a gente
esta muito rapidamente mudando muitas coisas, € muitas vezes, ao
mesmo tempo. Entdo, quem se adaptar a isso, a esse novo tempo, melhor
e mais rapido, com certeza, vai se dar melhor. E isso, claro, funciona para
todo mundo, mas isso €, com mais frequéncia eu tenho que falar com os
colaboradores mais seniores, porque eu acho que eles tém maior dificul-
dade em lidar com mudancas.

André, 43 anos, complementa em sua fala a adaptabilidade na questéo de
jornadas flexiveis e da necessidade de realizar multifuncdes, onde para o trabalha-
dor mais velho, a questdo da experiéncia ja ndo garante a empregabilidade, uma
vez que com a velocidade com que as coisas acontecem, ha uma necessidade
constante de atualizacdo, conforme apresentado no referencial teérico de Fleury e
Fleury (2001), em que menciona que a competéncia do individuo ndo € um estado,

e ndo se reduz a um conhecimento especifico. André, 43 anos, comenta:

Para esses profissionais mais seniores, eu acho que a gente ta falando até
de comprometimento, cada vez mais essa questao de horarios, por exem-
plo, deixou de ser uma coisa muito padronizada assim, a gente cada vez
mais tem a flexibilizacdo de n horérios para n coisas, entdo acho que quem
conseguir se adequar estas e outras mudancas, assim eu acho a grande
questdo, com certeza, € a parte de adaptabilidade, mas da pessoa nao ser
s6... ter uma tecnicidade. Ela poder trabalhar em outras frentes, nao ter
somente um foco de atuacéo, aquele que s processa provavelmente uma
maquina vai tomar o seu lugar, acho que quem conseguir ter mais essa
hegemonia de conseguir trabalhar em outras frentes, também vai sair na
frente. Acho que a pessoa que conseguir enxergar isso de que: ‘eu so fazer
a minha fungéo, nao sera mais suficiente’, ‘eu preciso ter mais’, ‘eu preciso
agregar mais’, € a pessoa que vai largar na frente para poder ter um mérito,
uma promocao, e continuar no mercado. Cada vez mais as pessoas estao
equilibrando fung¢des, eu acho que ndo basta mais a sua experiéncia, anti-
gamente a gente podia falar que a experiéncia era fator bem determinante,
ndo que ndo seja mais, mas ndo basta mais s0 isso, ndo basta mais s6 eu
achar que eu tenho ja um conhecimento até porque essa experiéncia cada
vez mais € mais mutante, entdo cada vez mais, pelo menos 0 nosso mer-
cado bancério, todo dia sai lei nova, todo dia uma atualizagdo, entéo
aquela experiéncia assim deixou de ter um fator preponderante.
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Juliano, 47 anos, traz a mesma questéo da experiéncia, relatada por André,
e menciona a questao do perigo da arrogancia, em se apoiar, exclusivamente, na
experiéncia para manter a empregabilidade, ndo estando flexivel para absorver no-
vas ideias, conforme Le Boterf (2003), quando menciona que o saber-fazer
experiencial ndo suprime a capacidade analitica de julgamento, e que sempre existe
a oportunidade de aprendizagem. O entrevistado declara, também, que os mais ve-
Ihos apresentam mais dificuldades na adaptabilidade, principalmente no uso de
tecnologias:

Eu acho que o profissional de 45 anos+, pode ter a dificuldade adicional e
achar que com a experiéncia que ele ja acumulou, ele, talvez, ndo precise
se reinventar novamente, acho que cada vez menos isso é uma verdade,
que a velocidade com que as coisas estdo mudando, estdo obrigando
mesmo quem nao queira, ja acabar seguindo em frente a desafios que a
propria companhia, pela dindmica de mercado, e eventualmente, ja vem
enfrentando, uma concorréncia nova a cada dia e de uma forma diferente,
e com isso se obriga a se reinventar. E o profissional, se ndo buscar isso
da parte dele, gerir sua prépria carreira, ele vai ter problemas. Entéo, as-
sim, o que eu acho uma dificuldade adicional para o cara com mais de 45
é ficar um pouco arrogante nesse sentido... ‘eu tenho muita experiéncia
aqui, essa molecada que esta entrando ndo me alcanca, ou enfim, esta
fazendo bobagem. Entéo, eu procuro uma equipe independentemente da
idade, com alguma tecnicidade, mas principalmente essa capacidade de
se adaptar, de entender mercado, de entender cliente, de entender que
agora a gente trabalha em um ambiente altamente incerto acho que sem-
pre foi, mas no sentido de que vocé precisa estar mais aberto para entregar
para o cliente, entender o que o cliente precisa, interagir com ele, e a partir
dai vocé usar metodologias as tecnologias, propriamente ditas, para vocé
poder avancar. Talvez as pessoas mais seniores, elas tém mais dificulda-
des para se abrir e entender esse mundo.

Rubens, 58 anos, concorda com a fala de Juliano quanto a questao da difi-
culdade dos mais velhos em se adaptarem as novas situacdes: “Os profissionais
mais velhos tém um pouco mais de dificuldade para se adaptar a essas mudancas
rapidamente”

Bruno, 45 anos, acrescenta a resisténcia a mudancas dos mais velhos, en-
tendendo que ao se chegar nesta faixa etéria, grande parte dos profissionais se
encontram na zona de conforto: “Eu acho que a flexibilidade é importante porque a
gente vé muitos profissionais nessa faixa etaria que estdo acomodados e que séo
resistentes as mudancas. Hoje, ndo tem mais espaco para profissional com esse

tipo de mentalidade”
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O estudo de Bispo (2015), que afirma que uma das fortalezas da flexibilidade
€ 0 estar aberto para lidar com opiniées diferentes, de uma forma assertiva e ma-
dura, onde se busca a melhor forma de lidar com as variagdes de situagdes do dia
a dia, é reforcado na fala de Paulo, 49 anos, quando insiste na questao da compe-
téncia da flexibilidade, e a importancia da escuta ativa, para n&o incorrer no erro de

execucao de forma rotineira:

Ent&o, para um profissional, hoje, de 45 anos se manter numa empresa,
eu acho que antes de mais nada tem que ter flexibilidade, eu acho que
flexibilidade e ter mente aberta para escutar as demandas de outras pes-
soas, eu acho que até as vontades de outras pessoas. Porque quando
vocé chega num certo nivel, a gente tem que tomar cuidado para nao des-
perdicar tempo, a gente estd acostumado sempre com uma rotina, um jeito
de ser, um jeito de agir, a gente ndo pode ficar pensando que sempre as-
sim o correto, tem que ser flexivel e estar aberta para novas ideias.

O entrevistado Felipe, 56 anos, enfatiza a questdo do sofrimento em lidar
com mudancas, e a importancia da resiliéncia para os profissionais 45+ em sua
narrativa:

Ter resiliéncia e capacidade de lidar bem com mudanca, que as coisas
mudam todo dia e a pessoa tem que sabe lidar com mudanca sem sofrer,
porque as vezes tem uma pessoa que cria um fantasma la, porque acha

que tal coisa pode mudar e ja virou um grande problema e mexe com a
motivacdo, mexe com tudo.

Em sintese, o cenério apresenta-se bastante desafiador para os profissionais
45+, pois, através da narrativa dos executivos participantes do estudo, pode-se
constatar que com a velocidade das mudancas e a entrada de novas tecnologias,
comeca-se a exigir, dos empregados de bancos, a necessidade de desenvolvimento
da flexibilidade, e de agregar novos conhecimentos e aplica-los em suas tarefas do
dia a dia. Nota-se, pela maiorias das falas, que de forma geral os executivos parti-
cipantes do estudo entendem que a minoria dos profissionais 45+ estao aptos aos
desafios das transformacdes, no sentido de aceitar e saber lidar com as mudancas
e opinides diferentes, ja que se identificam resistentes as mudancas, e a aprender
0 novo. Os executivos ainda comentam que estes profissionais, em sua grande mai-
oria, ainda estdo apegados a modelos antigos de trabalho e que a experiéncia ja
nao garante a empregabilidade.

No que se refere a promocéo da flexibilidade, os executivos ndo esperam

gue os profissionais 45+ apresentem conhecimentos avangados, como por
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exemplo, em relacdo as novas tecnologias, porém se torna essencial o desenvolvi-
mento de conceitos basicos, ou de especializagéo, para a continuidade no mercado
de trabalho, o que vai de encontro aos niveis de flexibilidade apresentado por Spiro
et al. (1988) em sua teoria da flexibilidade cognitiva (TFC). Paulo, 49 anos, comenta:

Eu vejo como oportunidade para as pessoas que tém mais conhecimento
a esse respeito, eu ndo vejo como ameaca para aqueles que tiverem a
flexibilidade e interesse de aprender, de novo, ndo estou falando que a
pessoa precisa saber programar, eu estou falando que ela tem que enten-
der a légica.

Neste sentido, a flexibilidade cognitiva estabelece uma conex&o importante
com o processo de aprendizado continuo, corroborando com Fleury e Fleury (2001),
guando afirmam que a adaptabilidade € apenas o primeiro passo no processo de
aprendizado e, permite definir a estratégia que se deve adotar para a revisdo das

formas de fazer as coisas.

4.3.2.2 Aprendizado continuo

Na medida em que ja apresentamos a importancia da flexibilidade no desen-
volvimento de novas competéncias, o aprendizado continuo se faz presente nas
falas de grande parte dos praticantes do estudo, no sentido de que se espera que
cada profissional assuma a iniciativa pelo desenvolvimento (autodesenvolvimento),
procurando dar um foco maior no desenvolvimento das competéncias comporta-
mentais, em relacdo aos conhecimentos técnicos. Ainda reforcam, em suas
narrativas, a importancia do compartilhamento e disseminacdo de conhecimentos
entre os mais velhos e os mais jovens, confirmando Fleury e Fleury (2001) e Le
Boterf (2003), quando mencionam que a circulacdo do conhecimento tem um maior
impacto quando sdo compartilhados coletivamente, do que, quando sédo proprie-
dade de uns poucos.

Muitos entrevistados trouxeram em suas falas que o aprendizado continuo é
importante para qualquer geracao, inclusive, para os mais jovens, que estdo en-
trando agora no mercado de trabalho. Acreditam que como estdo mais antenados
as mudancas, principalmente ao mundo digital, os jovens apresentam uma vanta-
gem competitiva em relacdo aos mais velhos, que segundo eles, tém essa

dificuldade adicional. No entanto, enfatizam que se o profissional 45+ ndo entender
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as mudangas como uma ameaca, e conseguir se adequar e esta nova realidade,

iIsso pode se tornar uma grande oportunidade. Juliano, 47 anos, disse:

[...] entdo, € um pouco disso, acho que muda o contexto até independente
da idade, olha a molecada que esta entrando ai, muito mais antenada com
tudo isso que esta acontecendo, vai precisar ao longo da carreira se rein-
ventar também. Acho que talvez eles j4 entrem com uma vantagem de
estar vivendo esse mundo digital ha mais tempo, entédo, nao vai ter tanta
novidade. O cara com mais de 45, mais de 50, tem essa dificuldade adici-
onal. De novo, depende como vocé encara as coisas, Como VOcé encara
sua carreira, ndo vejo uma ameaca, eu vejo a oportunidade.

Ele ainda complementa, dizendo que o profissional 45+ tem que estar aberto
para o aprendizado, no sentido de fazer uma melhor leitura do ambiente em que ele
esta inserido, o que corrobora com os conceitos de Fleury e Fleury (2001); e de
Cheetham e Chivers (1996), no sentido que o aprendizado pode ser absorvido de
varias formas, passando pelo formal ou informal, onde é preciso saber entender o

ambiente em que se estéa inserido. Juliano, 47 anos, afirma:

Eu acho que a questdo de estar preparado é muito mais como vocé se
coloca, se reinventa, como profissional. Eu acho que na sua carreira, inde-
pendente dos 45, até mesmo antes, vocé passa por diversas reinvencdes.
Vocé troca de emprego, voceé troca de area, vocé se propde a novos desa-
fios e sempre que vocé faz isso acho que caminha para vocé avancar, é
vocé estar aberto para aprender, e vocé entender o contexto que vocé esta
inserido e de fato se dedicar, aprendizado formal, aprendizado informal,
leitura, enfim, o que for.

Juliano, 47 anos, continua sua narrativa trazendo uma ideia do sociologo Al-
vin Toffer: “[...] tem uma situacdo do livro ‘O Choque do Futuro’ que fala que o
analfabeto do século é o cara que ndo sabe como aprender e reaprender”.

Juliano complementa que tem procurado inserir, nas interacdes com seu
time, a importancia de pensar diferente, estar aberto para o novo e ndo se prender
a modelos antigos, na forma de trabalhar, e procura, também, dar conselhos, incen-

tivando o profissional para ndo que néo pare de aprender:

[...] € 0 que eu tenho tentado trazer para o time, interagdes e tudo mais, é:
se abra, abra a cabeca, pensa diferente, ndo se prenda a modelo, testa
mais, e as vezes, parece um pouco ‘Business World’, coisa que esta em
tudo quanto é lugar, tudo quanto € livro, coisas que eu acredito tento até
servir de exemplo, no sentido de, como eu pratico e como eu estou fa-
zendo. Entéo assim, se eu posso dar um conselho... ndo para de aprender.
E quando eu digo é, estudar, aprender de todas as formas. Isso € superim-
portante, mas vocé tem vdrias outras formas de aprender, vocé tem
informacao hoje, vindo de tudo quanto € lugar.
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Luciano, 45 anos, quando questionado sobre quais competéncias ele en-
tende serem as mais relevantes para o profissional 45+, menciona o otimismo, a
visao sistémica, o trabalho em equipe, e o compartilhamento de conhecimentos. A
partir das declara¢fes, abaixo, € possivel perceber que, embora ele reconheca que
o otimismo implique em uma atitude positiva de grupo, e que a visao sistémica via-
bilize abordar as situactes de problemas, por meio de um contexto mais amplo,
nota-se que, em sua narrativa, ele enfatiza a importancia do trabalho em equipe e
do compartilhamento dos conhecimentos, citando, inclusive exemplos, fora do con-
texto do mercado financeiro.

Ha uma semelhanca ao que foi identificado no trabalho de Fleury e Fleury
(2001), que mostra que o processo de interacdo com pessoas de background dife-
rentes, seja por origem, formacdo, ou experiéncia profissional, propicia a
disseminacao de ideias e solugcdes para problemas e estimula a participacado dos

mais silenciosos, quando Luciano, 45 anos, afirma:

O otimismo, entusiasmo, e a determinacdo sdo caracteristicas que estao
ligadas a algumas competéncias, mas assim, primeiro a pessoa tem que
entender o propésito dela e estar contextualizada e precisa ter uma visao
globalizada muito afiada, eu acho que a visado globalizada é importante. Eu
me deparo com muitos profissionais que eles estdo cuidando e vendo ape-
nas o pedacinho que eles fazem. Entéo, eu acho que visdo globalizada é
uma competéncia importante porque quando vocé enxerga o comeco, 0
meio e o fim, vocé consegue se enxergar nessa histéria, nessa trajetoria.
Claro que, quando a gente fala de competéncias, sdo varias, enfim, traba-
Iho em equipe é importante, hoje em dia ninguém faz nada sozinho. Eu
costumo dizer que, a gente tem que ter a humildade de aprender e a ge-
nerosidade de ensinar, acho que isso € um lema muito forte que eu ouvi
do meu gestor, e quando vocé tem a humildade de aprender, vocé tem
gue ter, primeiramente, a cabeca de que vocé ndo sabe tudo e nem vai
saber e que bom que vocé nem vai saber, porque € uma oportunidade de
aprendizado diario, entdo é isso que procuro manter como lema do meu
trabalho. Uma vez eu ouvi um palestrante dizendo o seguinte: ‘Se vocé se
deparar com uma pessoa que esta pegando papeldo na rua, vocé tem algo
a aprender com ela, ela sabe sobreviver com muito menos do que vocé.
Entéo, pare, observe, e aprenda com ela’. Todas as pessoas que vocé en-
contra, elas sdo melhores que vocé em algum ponto e esse ponto vocé
tem que aprender, entdo a questéo de vocé ter a humildade de aprender e
a generosidade de ensinar, € entender que todo conhecimento, ele se tiver
s6 contigo ele ndo é tao valido.

Diego, 53 anos, reforca a importancia da renovacéo, da requalificacédo e de

nao parar de aprender durante a trajetoria de carreira:

[...] eu acho que vocé tem que se renovar sempre, vocé nao pode parar de
aprender. As coisas estdo mudando cada vez mais rapido, o que vocé faz
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hoje, amanha j& é diferente, se a sua fungdo for muito de execugéo de
processos, muita coisa esta sendo automatizada, entdo vocé tem que estar
disposto a sempre aprender coisas novas para se adaptar aos novos tem-
pos.

Paulo, 49 anos, que atua como gerente, admite que também néo foge a regra
da necessidade de constante aprendizado, mesmo considerando que ja tem expe-

riéncia profissional na area:

Eu acho que aprendizado continuo. Nao tem como vocé fugir disso e acho
gue nao é segredo para ninguém. Por exemplo, eu tenho mais de 45, mu-
dei de area com mais de 45 anos de idade. Apesar do meu background,
conseguir me manter nos tributos, em processos, relacionamento forte na
area anterior, eu tive que lidar com politicas, textos, muita leitura, entdo eu
sempre voltava com minha chefe e falava ‘tem esse assunto aqui, estdo
me perguntando e eu ndo sei, me d4 uma dica, qual texto eu tenho que ler,
0 que eu preciso aprender, qual o minimo que eu tenho que aprender, ler,
as politicas que eu tenho que rever, entender ou novas politicas para eu
voltar pra pessoa que esta me fazendo essa pergunta.

O entrevistado prossegue enfatizando que o aprendizado continuo faz com
gue outras habilidades sejam desenvolvidas e junto com a experiéncia, facilita en-
tender novos processos e a lidar com novas situagdes, definido por Fleury de Fleury

(2001), como conhecimentos tacitos. Paulo, 49 anos, afirma:

Porque hoje tem que ser, ndo tem como. A concorréncia para uma pessoa
de 45, para pessoa de 25, entdo vai precisar sempre de... entdo é apren-
dizado continuo. A questdo de vocé estar sempre buscando o aprendizado
continuo, desenvolve outras habilidades ao longo da carreira o que ajuda
navegar com mais facilidade para um tépico novo, uma situacéo nova no
seu dia a dia.

Corroborando com Le Boterf (2003), que menciona o espiral de aprendiza-
gem como processo de aprender a aprender, Reinaldo, 49 anos, relata em sua fala
gue busca nos profissionais mais velhos a capacidade cognitiva de aprender e que
ao longo de sua carreira e através das experiéncias vividas, conseguiram a oportu-

nidade de acumular conhecimentos, facilitando, assim, a rotina do dia a dia:

Eu busco capacidade de... é... deixa eu ver se uso a melhor palavra aqui
para vocé. Eu me importo muito pouco se o cara sabe 0 assunto especifico
ou ndo. Dependendo claro, se for uma fungdo muito especifica, o cara tem
gue dominar o assunto, mas eu olho muito mais se o cara tem capacidade
cognitiva de aprender o que eu quero que ele aprenda. Eu quero uma pes-
soa que tenha 10 anos de experiéncia, por exemplo, com experiéncias
variadas, e teve que, varias vezes, aprender um assunto novo para poder
lidar com esse assunto no seu dia a dia. Entdo eu acho que, a capacidade
de aprender. Eu acho que é uma coisa muito importante para mim.
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Em linha com as falas dos demais entrevistados, Ricardo, 43 anos, comenta
gue os profissionais que possuem mais oportunidades no mercado de trabalho séo
0S que estao no processo de constante aprendizado: “[...] se o profissional tem von-
tade de estudar, de aprender, de conhecer coisas novas, me parece que esse
profissional tem muito mais oportunidade no mercado.”

Por outro lado, Ricardo acredita que o acumulo de trabalho e que a falta de
hébitos de aprendizado, que ao longo de sua carreira vai se perdendo, interferem
na requalificacdo dos profissionais e, fazem com que, ao chegarem a maturidade
profissional, se tornem, na maioria das vezes, obsoletos e ndo aproveitados:

Ent&o é, eu acho que o acimulo de trabalho dos nossos profissionais tam-
bém fazem com que, de alguma forma, eles ndo se atualizem, entdo acaba
gerando um circulo vicioso ai, que além da companhia dar, as companhias
em geral, darem um pouco mais de valor para 0 novo, porgue as coisas
mudam muito rapido e existe uma necessidade, uma ansia de vocé inserir
essa novidade, por outro lado, vocé tem um profissional que pela carga de
trabalho ou até mesmo pelo fato cultural, pela falta de habito, ndo se reci-

cla, ndo se renova, e ai, quando ele estd na maturidade ele ndo é
aproveitado.

Daniel, 46 anos, chama a atencdo para o fato de que a necessidade de
aprendizado continuo ndo € um requisito apenas pra aos mais velhos, e sim, para
todo e qualquer profissional, independentemente da idade cronologica. Ele aponta
gue a velocidade da informacéo é muito grande, e que caso nao ocorra areciclagem
continua, ha um risco do profissional se tornar desatualizado em pouco espaco de

tempo:

Eu acho que a velocidade da informacéo esta tdo grande, que qualquer
profissional, seja a idade que ele tiver, ele ndo conseguir de alguma forma
acelerar o aprendizado dele, se adaptar, ele mesmo mais jovem, que agora
esté totalmente antenado com a nova forma de cédigo etc., daqui um més,
um ano, ele ja nao vai, ele vai estar desatualizado também.

Reforcando os conceitos de Fleury e Fleury (2001) sobre os processos de
disseminacao de conhecimentos em ambientes diversos, Lucas, 51 anos, traz a im-

portancia da diversidade no compartilhamento de conhecimentos:

Uma das grandes ameacas € o proprio profissional. Entédo, o profissional
gue ndo se atualiza, que ndo busca coisas novas, que ndo busca aprender,
e aprender ndo é s6 no conceito técnico, t4, aprender é voceé ler, aprender
€ vocé participar de grupos diferentes, grupos diversos, de vocé poder con-
versar com pessoas de diferentes niveis de conhecimento, com diferentes
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experiéncias, entdo quando esse profissional se isola, e ele ndo participa
de nada, ele fica isolado, ele é uma grande ameaca a ele mesmo.

Estes depoimentos refletem algumas percepc¢des, dos executivos entrevista-
dos, de que o processo de aprendizagem continuo ndo é um atributo exigido apenas
para os mais velhos, e sim, para todas as faixas etérias de profissionais, sendo
consenso que pela velocidade de atualizagao das informacdes no mercado de tra-
balho contemporaneo, a requalificacdo deve permear ao longo da carreira.
Compartilhar os conhecimentos, através de trabalhos em equipe, € um comporta-
mento esperado. Alguns dos executivos entendem que 0s mais novos levam
vantagem em relacéo aos mais velhos, ja que esses se mostram relutantes em vol-
tar a estudar, usando como justificativa, os conflitos entre as responsabilidades
sociais e os habitos de aprendizado, que ao longo dos anos, acredita-se que, vao
desaparecer, conforme demonstra a fala de Felipe, 56 anos:

O cara que é um pouco mais velho, que ele ja tem a familia, ele ja tem o
filho, o cara nessa idade, as vezes, pode ja ser avd. Entdo eu acho que
mistura um pouco a vida pessoal com a vida profissional, entdo ele tem
uma tendéncia a ser menos ousado. E isso acaba, ao longo do tempo, um
pouco prejudicial para ele.

Os depoimentos também mencionaram que, com as automacdes e a digita-
lizacdo cada vez mais presentes nas rotinas do dia a dia do trabalho, em especial,
no sistema financeiro, a habilidade tecnoldgica tende a se tornar cada vez mais vital
na garantia da empregabilidade. Em linha com o processo de aprendizado continuo,
0s executivos também relataram a necessidade de adaptacéo as novas tecnologias

para os profissionais 45+, 0 que sera mais bem explorada e detalhada a seguir.

4.3.2.3 Alfabetizacédo tecnolégica

A luz das tendéncias, a alfabetizacdo tecnolégica ja é uma competéncia que

comeca a ser requisitada por profissionais da industria financeira, e que de acordo
com grande parte dos entrevistados, € essencial para o novo profissional de bancos,
tanto que ja estd sendo avaliada, nas dinamicas dos programas de estagio e de
trainee, como um pré-requisito para aprovacao, na grande maioria dos bancos.
Para Daniel, 46 anos, o profissional 45+ deve possuir conhecimentos mini-

mos sobre as linguagens de programacao, tem que conhecer tanto como as novas
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plataformas funcionam, quanto os conceitos basicos das ferramentas disponiveis,

para que possa se comunicar com 0S mais jovens:

[...] O profissional de 45+ precisa, no minimo, saber que novas linguagens
de programacédo que a gente tem hoje, para conseguir falar com os mais
novos. Entdo assim, no minimo, precisa ter uma nog¢do de como essas
novas plataformas funcionam para conseguir conversar. Ele ndo precisa
saber sintaxe, mas, no minimo, vocé precisa saber o que € uma estrutura
de base de dados, como ela funciona, quais sdo os conceitos basicos de
programacao.

Para Aline, 40 anos, a habilidade tecnolégica é essencial no desenvolvimento
de profissionais 45+: “As pessoas acima dos 45 anos na industria financeira, eu
acho que elas precisam adquirir novas competéncias e tem que ter a flexibilidade
de adaptacao e se desenvolver, principalmente tecnologicamente falando”.

Rafael, 41 anos, chama a atencao para a velocidade com que as novas tec-
nologias estdo sendo incorporadas ao trabalho, inclusive como condi¢gdes basicas
de trabalho, e menciona a necessidade desse profissional mais velho acompanhar

as inovacoes, sem apresentar resisténcias as mudancas:

As mudancas tecnoldgicas, elas estdo vindo muito rapidas, e dai vocé vé,
hoje em dia, por conta da quarentena, uma situacdo que ninguém iria pre-
ver. E, ficar tanto tempo assim em casa, tal, o profissional, ele tem que, ao
minimo, saber mexer no computador. E, saber utilizar as ferramentas para
fazer uma reunido, conduzir algum tema com chefe, com a equipe, entédo
€ essa parte de tecnologia mesmo, entendeu? Ele estar antenado nessas
inovacdes e ter uma cabega sempre futuristica, ndo pensar de forma retro-
grada. Que as coisas podem ser aprendidas, ndo ter nenhuma resisténcia
com relagdo ao aprendizado.

Para André, 43 anos, a permanéncia na empregabilidade esta associada a
velocidade com que o profissional se adapta a essas novas tecnologias: “Entao, eu
acho que a velocidade em que vocé se adapta a essa tecnologia €, com certeza,
gue vai fazer com que vocé permaneca mais tempo ou hdo no mercado”

Corroborando com o estudo de Tonelli (2018), que menciona que o0 precon-
ceito contra o idoso é veiculado de varias formas, especialmente por sua suposta
nao adaptacdo as novas tecnologias, a fala de Bruno, 45 anos, faz forte referéncia
a defasagem do profissional mais velho aos conhecimentos tecnoldgicos, e traca
uma comparagao com 0S mais novos que, segundo o entrevistado, ndo apresentam

este gap:
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Hoje, a gente contrata os meninos de 20 e poucos anos, eles chegam vo-
ando, conhecendo vérias linguagens de programacao, e tendo facilidades
para lidar com as plataformas digitais e muitos profissionais nessa faixa
mais velha ndo estdo preparados. E ai, eles acabam ficando para tras,
porque muitas vezes, sao profissionais que ja estdo ha muito tempo na
casa, que sao mais caros, e acabam sendo superados ai, pela, pela meni-
nada que ta chegando no mercado de trabalho.

Bruno, 45 anos, ainda reforca que no seu entendimento, na maioria das situ-

acoes, o profissional mais novo tem um desempenho superior ao mais velho:

Para aqueles que ndo se mantiverem atualizados, cedo ou tarde, eles vao
ser superados pelos novos profissionais que estdo chegando, porque é
uma questdo de tempo que se troca um funcionario antigo, que tem um
desempenho menor do que um funcionario novo, e mais caro, ai acaba
nado fazendo sentido para a instituicdo, entdo, eu acho que com o passar
do tempo, essa troca € natural, acaba acontecendo naturalmente.

A fala, abaixo, de Diego, 53 anos, assemelha-se ao estudo de Tonelli (2018)
em relacdo ao preconceito contra os mais velhos, em especial, no que diz respeito
as dificuldades de adaptacdo as novas tecnologias, e apresenta contraponto a fala
de Bruno, no sentido de que, no seu entender, ndo deve haver uma generalizacao

em relacao as dificuldades de adaptac&do dos mais velhos:

Eu acho que existe o fator preconceito em primeiro lugar de os mais novos
acharem que tem ja essa visao, meio que estereotipada de que os profis-
sionais mais antigos ndo se adaptam aos novos tempos, as novas
tecnologias, que sdo muito conservadores e querem fazer as coisas sem-
pre do jeito antigo.

Lucas, 51 anos, comenta que a tecnologia estd em todos os lugares, e se faz

presente no autodesenvolvimento:

[...] a tecnologia avancou de uma maneira absurda, hoje € muito natural o
self service de aprendizado, aquela questao que a empresa colocava vocé
para fazer curso, a empresa falava para vocé que vocé tinha que fazer
mestrado, a empresa...acabou isso. Hoje vocé tem que buscar o autode-
senvolvimento, vocé vai 14, vocé pesquisa, e vocé vé, olha, o que que eu
preciso agregar na minha bagagem. Eu preciso agregar as novas tecnolo-
gias? Biticoin, Robotics etc. O que que eu preciso agregar? E ai vocé tem
gue ir I4 e vocé que tem que buscar isso...a tecnologia tras esta facilidade.

Para Luciano, 45 anos, todo profissional de banco tem que entender de tec-
nologia:

Eu costumo dizer também, que hoje em dia, todo profissional de banco tem
gue ser também um profissional de tecnologia de informacao, tem que ter
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conhecimento de Tl, ndo tem mais jeito. A tecnologia da informacéo € o
novo inglés. N&o tem jeito. A gente precisa entender um pouquinho disso.

Juliano, 47 anos, concorda e comenta que ao montar times para trabalhar
com ele, um dos principais quesitos € que o colaborador ndo tenha medo da tecno-

logia:

Entdo, quando monto uma equipe, eu procuro pessoas que tenham condi-
¢Oes de fazer as coisas de uma maneira diferente, ndo precisa ser pessoas
que entendam de tecnologia, mas ndo tenham medo e saibam o que a
tecnologia pode proporcionar.

Ele continua: “Acho que o negdcio, as empresas, o setor financeiro, no final
do dia, todos seremos, acho que na minha visdo pessoal, empresa de tecnologia
gue oferece servigos bancarios e afins”

Juliano reforga a importancia dos mais velhos em fazer uso das tecnologias,
estando abertos para o aprendizado: “Entéo, entender a tecnologia e ver no que ela
pode apoiar, e o que que ela pode ajudar a fazer, mas ao mesmo tempo depende
s6 dela o realizar, depende no sentido dela se abrir para isso e nao ter receio de se
jogar”.

Igor, 39 anos, entende como ameaca, para os profissionais mais seniores, a
guestdo da necessidade do autodesenvolvimento, com destaque especial para a

tecnologia:

[...] Entdo, a turma nova que esta entrando, tecnicamente vai ser capaz de
fazer o que esse profissional faz hoje, vai ter um tempo de aprendizado,
mas ele vai fazer e com uma méo de obra bem mais barata, e com outras
caracteristicas. Entdo eu acho que a ameaga grande ai é a pessoa nao se
mexer, ndo ir atrds de um desenvolvimento, principalmente de capacitacdo
em tecnologia. Hoje a tendéncia é que diminua bastante a quantidade de
pessoas no banco, entdo tudo que era atividade manual, hoje passa a ser
automatizado, e dentro dessa caracteristica, ta mudando também a forma
como o banco trabalha.

Em sintese, € possivel concluir, através das falas dos entrevistados, que pos-
suir conhecimentos, no minimo, basicos das tecnologias, ja € uma exigéncia dos
executivos, que relatam que talvez esse seja o maior desafio para profissionais mais
velhos que objetivam uma maior longevidade profissional. No entanto, mais uma
competéncia relevante surgiu durante as entrevistas e que, juntamente com a flexi-

bilidade (adaptabilidade), aprendizagem continua, alfabetizacdo tecnologica, ja
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exploradas, e que s&o mencionadas, por eles, como essenciais para o profissional
45+ estar apto aos novos desafios das transformagfes da industria 4.0, que é a

comunicagéo.

4.3.2.4 Comunicagao

Entre as competéncias sociais, a comunicacao se apresenta relevante para
muitos dos participantes da pesquisa, e se torna um elemento essencial desse tra-
balho e englobara: o saber expressar ideias, a exploracdo dos conhecimentos de
forma clara, a realizacdo das negociacdes, a motivacdo das equipes etc. Ela se
mostra como uma habilidade fundamental, independente do cargo e do perfil do
profissional.

A partir da fala de Paulo, 49 anos, é possivel observar que a comunicacéao é

uma competéncia para todas as faixas etarias:

[...] isso é, independente da idade, se vocé for analisar, 20, 25, 30, 40, 45,
50, tem que ter uma boa comunicacao. Eu acho assim, que isso é indife-
rente a idade da pessoa, as vezes vocé vai ler um e-mail hoje e vocé nao
sabe qual € o objetivo do e-mail, né?

O entrevistado reforca que além da flexibilidade, o profissional tem que saber
expor suas ideias e praticar a escuta ativa, no sentido de ter uma melhor interlocu-
¢cao com seus stakeholders, corroborando com as dimensfes da competéncia para
a formulacéo de estratégias de Fleury e Fleury (2001). Assim, segue a fala de Paulo,

49 anos:

Eu acho que a pessoa acima de 45 tem que se mostrar interessado, tem
que ser curioso, vocé tem que ter flexibilidade, vocé tem que ter a correta
comunicacao, até para Vocé expor o que vocé quer, o que vocé pensa, e
vocé tem que ter habilidade, talvez, de escutar o outro, o ponto de vista da
outra pessoa, eu acho que cada vez mais as pessoas tém necessidade de
se sobressair, de querer ser um destaque, e muitas vezes acabam... € 0
gue eu falo... tem que trabalhar um pouquinho o ego, de como lidar com a
pessoa, entdo vocé também tem que entender um pouco como funciona,
como que aguela outra pessoa estd, imaginando ou quer passar informa-
¢do, para vocé também conseguir falar o portugués que seja 0 mesmo
portugués daquela pessoa, né? Por isso que eu falo que comunicagéo tam-
bém é extremamente importante.

Felipe, 56 anos, ao ser questionado sobre as principais competéncias, indi-

cou a motivagcéo e a comunicagdo como as mais relevantes, no sentido de se obter
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a construcdo de um ambiente saudavel e a transmissdo de confian¢a. Menciona a

timidez, como barreira de crescimento profissional:

Eu costumo dizer que as coisas mais basicas do ser humano sao as mais
importantes. A primeira coisa, para mim, a nimero um é motivacdo. Se
vocé tem uma pessoa motivada, a motivacdo para mim, se tivesse que
escolher uma so, seria ela. Porque a pessoa quando estd motivada, ela faz
acontecer, ela faz a coisa com zelo, ela faz bem feito e a motivagéo, ela...
0 que gravita em torno da motivacao, € isso, né? E fazer bem feito, é fazer
de uma forma zelosa. Outra coisa, outro skill que eu acho que é importante,
gue é além da competéncia, € a comunicacdo. Uma pessoa que tem uma
comunicacao clara, assertiva, ela tem um nivel de confiangca nela mesma
tal, e ela se comunica bem, é outro skill importante. Vocé pega aquela pes-
soa introvertida ou falastrao, os opostos, né, normalmente estas pessoas,
elas tendem a ndo ter muito sucesso, eu ja tive muitas pessoas assim,
tecnicamente excelentes, mas ndo sabem se expressar, ndo sabem colo-
car uma ideia, estruturar uma ideia e ndo conversam com as pessoas e
nao constroem um ambiente positivo.

Rubens, 58 anos, coloca a comunica¢gdo como uma competéncia estratégica,
gue, conforme afirma Zarifian (2001), torna-se um componente essencial do traba-

Iho e fundamental no desempenho das organizacgdes:

A comunicacdo é um pilar estratégico, e saber ouvir as pessoas € muito
importante em qualquer setor, mas no meio bancario, do cenério finan-
ceiro, ouvindo vocé da oportunidade para as pessoas se posicionarem,
poder colocar as coisas de uma forma clara, e consegue passar tranquili-
dade na transmiss@o da mensagem para clientes e para as equipes. Outro
pilar importante é dar clareza e ser conciso em que vai passar de mensa-
gem, ser assertivo, empético e ajudar a direcionar uma situacgéo dificil, e
passar confianga em que vocé esta transmitindo. Para mim, a comunica-
¢do é uma competéncia estratégica, principalmente em situacdes

complexas.

Aline, 40 anos, concorda e relata a importancia da boa comunicacéo na ges-

tdo de clientes:

E muito importante vocé saber se comunicar com seus pares, superiores,
com sua equipe e clientes, no sentido de passar as informagfes de ma-
neira correta, sem causar nenhum transtorno, sem causar nenhum
problema. Por exemplo, participo de muitos comités de decisdes no banco
e ter uma boa comunicacao é fundamental na apresentacdo e aprovacao
de negécios e através de uma boa comunicacdo, € possivel fazer uma
gestdo de cenarios de crise, passando a temperatura correta ao problema,
principalmente, quando envolve clientes.

Rafael, 41 anos, refor¢a a importancia da comunicacéo, também no compar-

tilhamento de conhecimentos e no equilibrio do ambiente de trabalho:
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Se o profissional mais velho, conseguir associar sua experiéncia profissio-
nal com uma boa comunicacdo, ele consegue deixar o ambiente
equilibrado, principalmente, em relacdo aos mais novos. N&o adianta ser
técnico sem saber transmitir seu conhecimento.

Como pudemos verificar, a competéncia comunicagcao surge nas falas de al-
guns entrevistados como uma habilidade estratégica de gestéo de clientes internos
e externos, e de equipes, e, assim como a flexibilidade, ela abrange todas as faixas
etarias, em todos os niveis de cargos do banco. Além da comunicagéo, alguns exe-
cutivos relataram a gestdo de pessoas, para profissionais mais seniores, como

competéncia esperada, conforme veremos a seguir:

4.3.2.5 Gestao de pessoas

Quando questionados sobre as competéncias mais relevantes, durante a re-
alizacdo das entrevistas, alguns executivos mencionaram os desafios em fazer
gestdo de pessoas, no cenario atual de mercado, onde diversas geracdes ocupam
0 mesmo ambiente, diversidade cada vez mais presentes nas pautas de muitos
bancos e introducdo de novos métodos de gestdo como metodologias ageis. Aline,
40 anos, ilustra que os estilos de lideranca estdo mudando no banco, e o que pro-

fissional mais velho ndo deve ficar preso aos modelos antigos de gestao:

Caracteristicas como transformacéo, lideranca, capacidade de adaptagéo
sdo competéncias absolutamente necessarias para 0s executivos, e em
especial para os mais velhos, aqueles que néo tiverem virado a chave, ja
estdo obsoletos ou no caminho préximo de deixar o mercado. O colabora-
dor mais velho que pensa da forma antiga, seja de coisas Gbvias, como
formas de trabalhar antigas, estilos de lideranga antigos, hoje temos duas
formas de liderar um time: pelo medo, por presséao, por autoridade, que eu
acho um modelo completamente ultrapassado, ndo faz mais sentido e acho
gue nunca fez, mas existiu; ou a segunda lideranga, que é pelo respeito.
Talvez o colaborador ndo consiga entender tudo o que vocé esta pas-
sando, por ndo ter a visdo sistémica, e nado ter todas as informacdes que
0s mais velhos tém, mas ele acredita no que vocé esté falando, e executa
e ajuda a fazer a estratégia, porque acredita no seu modelo. O profissional
mais velho n&o deve ficar preso ao modelo antigo de fazer as coisas, por-
gue ndo tem mais espaco para liderar neste formato.

Na fala de Bruno, 45 anos, o profissional, ao chegar nesta faixa etéria, ja
deve ocupar uma posicao de lideranga na organizagao, e ndo ser resistente a mu-

dancas:
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[...] porque a gente vé muitos profissionais nessa faixa etaria que estao
acomodados e que séo resistentes as mudancas. Hoje, ndo tem mais es-
paco para um profissional com esse tipo de mentalidade. E, também assim,
a capacidade de um profissional de 45 anos, o0 que se espera € que ele ja
esteja na posicdo de gestdo de pessoas, a habilidade de gerir pessoas,
times, de conduzir o time para 0 mesmo objetivo, e dar abertura para que
o time seja livre para pensar, para tentar, para eventualmente errar, pra ter
um beneficio mais a frente. Eu acho que sédo competéncias, hoje, neces-
sarias.

Lucas, 51 anos, igualmente, apresenta a questdo da lideranga como basica
para esta faixa etaria, e acrescenta o trabalho de coaching e mentoria como fungées

esperadas para este profissional, além da visao estratégica:

[...] tirando a questdo da capacidade de lideranca, que eu diria que é o
basico, ou seja, vocé tem que ser visto como lider, ndo da para ser visto
como aquele especialista, mas apos os 45 anos, isso ai deixa para mocada
mais nova. Hoje, as pessoas nesta faixa etaria saibam dar coaching, sai-
bam agir como mentores, saibam ter uma conversa informal ou mais
formal, que eu saiba receber e trocar ao mesmo tempo, fora ser capaz de
ter uma visdo estratégica e esse passo aqui € um passo interessante,
como que vocé percebe que, muitas pessoas, mesmo sendo um lider apés
0s 45 anos de idade, ndo conseguem ter uma Vvisao estratégica.

Rubens, 58 anos, concorda com Lucas em relacédo ao papel de lider e coa-
ching e acrescenta que este profissional deve fazer uso de sua experiéncia para
promover o equilibrio no ambiente, encontrando similaridade ao estudo de Gole-
man, Boyatzis e Mckee (2018), que apontam que os lideres afetam positivamente
as atividades dos colaboradores, influenciando na autoestima e atuando como men-

tores de suas equipes:

[...] o que se espera de um profissional é que ele possa ser um coaching
natural para essas novas gerac¢des dentro da empresa. Quando vocé olha
para um profissional desses, alguns mais técnicos, outros mais gestores,
mas sempre usando o equilibrio na experiéncia da gestdo. Especifica-
mente, acima de 45, vocé espera um profissional bem equilibrado, que
tenha inteligéncia emocional, saiba dar coaching e saiba ter lideranca no

grupo

Rubens, 58 anos, continua:

O lider de hoje, est4 em transi¢é@o de transformacao, onde os mais velhos
estdo passando por processo disruptivo de conhecimentos, sendo levados
a pensar diferente, de fazer diferente. A gera¢do mais nova ja vem isso em
seu DNA e ja nasceram assim, com acesso a muito mais informag6es, do
gue geracdes mais velhas tiveram. As informag8es eram através de jornais
impressos, Jornal Nacional e hoje em dia, a nova geracéo se atualiza com
as noticias da forma como ela quiser e na hora que ela quiser. Os lideres
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do futuro estdo vindo com o shape totalmente diferente, e a transformacéo
€ tdo rapida, que nem eles sabem como serda o profissional do futuro.

André, 43 anos, reforca a importancia do papel de coach na equipe, e condi-

ciona a execuc¢do desse papel, a permanéncia do gestor na empresa:

[...] eu acho que o profissional de 45+, ele vai continuar na empresa, a
medida que ele entender que ele tem um papel diferente agora, o papel
dele é um papel de coach.

Os entrevistados Carlos, 47 anos, e Bruno, 45 anos, enxergam beneficios
em se ter profissionais mais seniores na equipe, quando ele assume o papel de
treinar os mais jovens, através do compartilhamento dos conhecimentos adquiridos.
Carlos relata: “[...] assumir outros cargos, inclusive, de treinar os mais jovens, de
ensinar, outras coisas que acho que a gente vai falar mais para frente, que séo os
beneficios de uma pessoa mais madura na equipe”.

E Bruno, 45 anos, afirma;:

[...] entdo acho que, é fundamental, essas pessoas mais seniores conse-
guirem passar esse conhecimento para essas pessoas. Entdo, acho uma
competéncia muito importante, a competéncia de conseguir passar o co-
nhecimento de uma forma com que a turma nova consiga absorver isso ai.

Nota-se, por meio da fala de Felipe, 56 anos, que novas formas de trabalho,
como as metodologias ageis, comecam a fazer parte dos bancos, inclusive nos mais
tradicionais. O entrevistado enxerga que esse fato se torna um desafio para o gestor

liderar os profissionais mais velhos, pois esses terdo dificuldades de adaptacéo:

Essas metodologias que vdo aparecendo, esse jeito novo de trabalhar e
lidar, eu acho que essas pessoas tém um pouco mais de dificuldade. E
claro que ndo séo todos, t&? Tem muita gente nessa faixa etaria que tem
um nivel de motivagéo e de resiliéncia muito grande, mas eu vejo dificul-
dade sim e tento entender os motivos que as pessoas tem esse tipo de
comportamento, e eu acho que é dificil, mas ao mesmo tempo, o desafio
dos gestores é tentar resgatar e dar oportunidade para essas pessoas.
Pelo menos tentar dar oportunidade.

Igor, 39 anos, concorda e complementa que as novas estruturas trabalham
em forma de comunidade (FLEURY; FLEURY, 2001), mas relata que tem duvidas
guanto a adequacdo dos profissionais mais velhos a este formato de trabalho, e

entende isso como uma ameaca:
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Entdo, em termos de estrutura, deixa de ser um pouco aquela estrutura
vertical para uma estrutura mais em formato de comunidade. Entdo uma
hierarquia de geréncia, analistas, pode ser que deixe de existir daqui uns
anos... e ai, como é que esse profissional de 45 anos, ele se adéqua a
uma estrutura em que ele pode ser coordenado por um cara muito mais
jovem que ele, dentro de uma comunidade e que a troca de experiéncias
€ uma préatica? Ele se adequaria a isso, ou ndo? Entdo, essa forma de
estrutura do banco, no futuro, pode ser uma ameaca para esse profissio-
nal, se ele ndo se adequar, se ele ndo entender dessa.

Ricardo, 43 anos, sugere que as empresas comecem a valorizar a questao

da diversidade:

[...] minha sensacao é de que mudou bastante mesmo nos Ultimos 2 ou 3
anos, o banco tem procurado valorizar mais esses extremos do mercado
de trabalho, e ndo s6 os extremos, mas também a diversidade de etnias,
de género, enfim, de todos os tipos.

Nota-se que os conhecimentos de tecnologia sao vistos, por muitos dos en-
trevistados, como uma ameaca e uma barreira para a continuidade dos profissionais
mais velhos no mercado financeiro, onde os executivos ainda parecem vincular o
desenvolvimento tecnolégico aos mais jovens.

De forma geral, pode-se constatar, pelos relatos dos entrevistados, que as
competéncias mais esperadas para os profissionais de bancos 45+ estdo relacio-
nadas aos softs skills, com destaque para as habilidades cognitivas, como
adaptabilidade, habilidades de contetudo, como aprendizagem continua, alfabetiza-
cao tecnoldgica e comunicacao, e por fim, habilidades de gestédo de recursos, como
gestao de pessoas.

Na proxima subsecéo, sera apresentada a presenca do ageismo no mercado
financeiro, através das falas dos entrevistados, e como isso pode se tornar um de-

safio de permanéncia e incluséo para estes profissionais.

4.3.3 Os desafios da permanéncia e inclusdo para profissionais 45+

Diante da realidade recente do envelhecimento populacional, torna-se ne-
cessario que as pessoas tenham que trabalhar por mais tempo, em funcdo da
escassez de méo de obra especializada, e pela necessidade de manutencéo da

economia, 0 que resulta na demanda por trabalhadores mais experientes.
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Perguntados sobre o entendimento se os profissionais mais velhos (45+), em
suas respectivas instituicoes, se encontravam preparados para enfrentar o ambi-
ente competitivo nesse novo cenario de mercado de trabalho, de forma geral, os
entrevistados parecem ter uma visdo negativa, entendendo que somente a minoria
dos profissionais se encontram qualificados para as tendéncias de transformacdes
do setor, provocadas pela quarta revolucao industrial.

Lucas, 51 anos, complementa sobre a questdo do despreparo desses profis-
sionais: “[...] vocé tem que se desafiar como profissional. E o que a gente percebe
€ que, infelizmente, essas pessoas ndo estao preparadas para isso”.

Bruno, 45 anos, também reforca a ideia de Carlos, 47 anos, quando descreve
haver resisténcias a mudancas pelos mais velhos e muitas amarras ao passado,

com frases como: eu sempre fiz assim:

[...] pelos meus relacionamentos, eu vejo essas pessoas, muitas ainda con-
tinuam ndo entendendo essas mudancas, ndo s6 no banco, mas no
mercado como um todo, entdo ainda tem uma caracteristica de querer
aguela mentalidade antiga de forma de gestdo mais quadrada, menos ou-
vir, mais direcional.

Para o entrevistado Diego, 53 anos, o fator preconceito ainda se faz presente
nas organizacdes e concilia seu entendimento com o do entrevistado Carlos, 47
anos, quanto as questdes de dificuldade de adaptacéo, a visdo de que sdo muito
conservadores e que querem fazer as coisas somente de sua maneira, e, também
em relacéo a visdo de se ter custos mais altos com os trabalhadores mais velhos,
do que se tem com 0s mais jovens no quadro de colaboradores nas organizacoes.
Diego, 53 anos, acrescenta a estes fatores, a dificuldade que os trabalhadores no
mercado financeiro enfrentam em relacéo a concorréncia, pelo incremento de novas
tecnologias, que, cada vez mais, extinguem cargos, diminuindo a oferta de empre-
gos, bem com, a dificuldade que o colaborador mais velho tem em continuar
estudando, se reciclando e assim, continuar a ser alvo no mercado. Diego, 53 anos,

afirma:

[...] existe o fator preconceito em primeiro lugar de os mais novos acharem
gue tém j& essa visao, meio que estereotipada de que os profissionais mais
antigos ndo se adaptam ai, aos novos tempos, que sao muito conservado-
res e querem fazer as coisas sempre do jeito antigo. Embora tenham
pessoas desse jeito, mas ndo é todo mundo. Entéo fica uma visao estere-
otipada e eu acho que também, tem o problema do préprio encolhimento
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do mercado, se a gente olhar para o que existia de bancérios ha 10, 20
anos, hoje, tem muito menos. Entéo, até em funcdo da prépria tecnologia,
muitos cargos vao sendo extintos, entdo o fator tamanho do mercado influ-
encia para fazer com que os funcionarios mais antigos ganhem mais e isso
acaba sendo, também, um motivo para trocar por alguém mais novo,
achando que ele vai fazer a mesma coisa que aquele mais experiente fa-
zia. E, eu acho assim, ndo é todo mundo que tem essa facilidade de buscar
alternativas e continuar sempre estudando, aprendendo, para vocé estar
sempre como um profissional ali, que seja alvo do mercado. Ent&o assim,
nao é facil vocé se manter empregado, o desemprego geral no Brasil esta
alto e com certeza, as pessoas com mais tempo de casa acabam sendo
alvo, no momento em que precisa encolher a folha, principalmente, por
essa visdo estereotipada de que o cara esta ultrapassado, e porgue tam-
bém s&o os salarios mais altos.

Uma das razdes que complementam a fala de Diego, 53 anos, em relacao as
dificuldades que os colaboradores mais velhos tém em continuar estudando, pode
estar intrinseco no comentario do entrevistado Felipe, 56 anos, quando menciona o
conflito de responsabilidades existentes entre vida pessoal e profissional, quando
se entende que os profissionais mais velhos tém maiores responsabilidades, inclu-
sive financeiras, comparados com os jovens. Ao longo da trajetéria de carreira, se
torna um prejuizo e uma desvantagem competitiva, pois o profissional que ndo se
recicla, acaba ficando distante das atualizacbes das novas formas de trabalho, e

com isso, ao passar dos anos, se torna obsoleto:

O cara que é um pouco mais velho, que ele ja tem a familia, ele ja tem o filho, eu
acho que mistura um pouco a vida pessoal com a vida profissional, ele tem uma
tendéncia a ser menos ousado. E isso acaba, ao longo do tempo, um pouco preju-
dicial para ele. Essas metodologias que vao aparecendo, esse jeito novo de
trabalhar e lidar, eu acho que essas pessoas tém um pouco mais de dificuldade.

Os entrevistados Rubens, 58 anos, André, 43 anos, e Reinaldo, 49 anos,

além da dificuldade de adaptacdo, mencionam a zona de conforto, em que muitos

profissionais mais velhos correm o risco de entrar, por considerarem a experiéncia
como um fator de seguranca em relacdo a empregabilidade. Rubens, 58 anos,
afirma: “[...] quando vocé cresce um pouco ha carreira, eu vivenciei isso, voceé fica
numa zona de conforto e tem um pouco mais de dificuldade para se adaptar a essas
mudancas, rapidamente”.

André, 43 anos, declara:

[...] isso ai, 0 que eu tenho visto de experiéncia € exatamente, essa € a
maior dificuldade dessas pessoas um pouquinho mais seniores. Eles ti-
nham uma base muito grande de que a ‘minha experiéncia suportava isso’.



124

Essa experiéncia, nesse mundo que a gente esta vivendo, muito dinadmico,
ela deixa de ter o grau de importancia que ela tinha antigamente. Entéo,
essa adaptabilidade vai fazer com que o processo seja mais rapido, ou
nao, para ele.

E Reinaldo, 49 anos, acredita que: “[...] a pessoa que ja tem muitos anos de
experiéncia, ja tem seus vicios, suas manias, seus formatos”.

No caso do entrevistado Juliano, 47 anos, além de reforgar as questées men-
cionadas acima pelos entrevistados André, 43 anos, e Reinaldo, 49 anos, também
da énfase para a necessidade de se reinventar, no sentido de fazer a gestéo de sua
propria carreira, para que ndo tenha problemas futuros em se manter ativo no mer-
cado de trabalho. Por outro lado, entende que, se um profissional mais velho
conseguir superar este desafio de se atualizar, principalmente diante das novas tec-
nologias e agrega-las a sua experiéncia, este profissional adquire uma vantagem
competitiva em relagéo aos mais novos, a ponto de ser tornar imbativel no mercado

de trabalho:

[...] eu acho que o profissional de 45+ pode ter dificuldade adicional e achar
que com a experiéncia que ele ja acumulou, talvez, ndo precise se rein-
ventar novamente, acho que cada vez menos, isso é uma verdade, que a
velocidade com que as coisas estdo mudando, estdo obrigando mesmo
gquem ndo queira, ja acabar seguindo em frente a desafios que a propria
companhia, pela dindmica do mercado, vem enfrentando a cada dia, de
uma forma diferente. E o profissional, se ndo buscar isso da parte dele,
gerir sua prépria carreira, ele vai ter problemas. Entdo, o que eu acho uma
dificuldade adicional para o profissional com mais de 45 anos € ficar um
pouco arrogante no sentido... ‘eu tenho muita experiéncia aqui, essa mo-
lecada que esta entrando ndo me alcanga, ou enfim, estd fazendo
bobagem’. A outra é de entender que se ele conseguir se reinventar e com
essa experiéncia que ele adquiriu, acima de 45 anos, ele se torna mais
imbativel.

Como relatado pelos entrevistados André, 43 anos, e Rubens, 58 anos, a
experiéncia ja ndo é percebida, pelos gestores, como o unico diferencial, quando o
olhar é para um profissional mais velho. Em um cenério de mercado de trabalho de
incertezas e insegurancas vivenciadas na industria 4.0, a necessidade de busca,
constante, pelo aprendizado se torna fator decisério em relagdo a manutencédo da
empregabilidade.

Assim como Franca et al. (2017) mostram em seus estudos que o aprendi-
zado continuo e as habilidades tecnoldgicas séo percebidas somente nos jovens, e
nao nos mais velhos, pelos gestores, os dados dessa pesquisa apontam para a

mesma direcdo, quando se encontra na fala de Bruno, 45 anos, que a falta de
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atualizacdo em relacdo as novas tecnologias € o principal motivo para que os pro-
fissionais mais velhos percam, cada vez mais, espagos para 0S mais novos, no
mercado de trabalho do século XXI. Refor¢a, também, a fala do entrevistado Carlos,
47 anos, em relacdo aos custos mais altos desses profissionais mais velhos em
relagdo aos mais novos, o que se entende ser fator de desigualdade de condicdes,

na competicao por cargos de trabalho:

[...] eu acho, para ser franco, que uma pequena parte deles estdo prepara-
dos. Tem muitos profissionais nessa faixa etaria que nédo se atualizaram,
que tém uma defasagem, principalmente, em termos de conhecimentos de
ferramentas tecnolégicas, o que é uma defasagem em relacéo aos novos.

Cabe destaque para o relato do entrevistado Bruno, 45 anos que menciona
a questéo de custo do profissional mais velho: “[...] acho que esse profissional, se
ele ndo esta se adequando a essa nova cultura, se o banco vé que ele ndo esta
indo com essa vontade, ele acaba sendo um profissional caro para o banco”.
O entrevistado Rafael, 41 anos, em sua fala inicial, menciona que ainda ha
um grande preconceito, no mercado, contra os funcionarios mais velhos:
[...] eu vejo muito preconceito, sendo bem franco com vocé. Nao sé no
banco que estou falando, mas eu vejo que estdo tentando modificar isso,

mas eu ainda vejo muito preconceito com relacéo aos profissionais mais
velhos.

A partir das declaracfes expostas nesta secéo, foi possivel verificar que a
grande maioria dos executivos entrevistados entende que os profissionais 45+ néo
estéo preparados para enfrentar o mercado de trabalho do século XXI. Observamos,
em suas narrativas, que os entrevistados entendem que os profissionais 45+, ainda
apresentam dificuldades de adaptabilidade, e criam resisténcias as mudancas, es-
tando ainda muito apegados ao passado de como fazer as coisas. Existem muitas
duvidas em relacéo a sua capacidade cognitiva de aprender o novo, bem como, de
estar disposto a continuar a investir em seu aprendizado, com destaque especial
para as novas tecnologias e formas de trabalho. A questdo do alto custo desses
profissionais também € uma desvantagem competitiva em relacdo aos mais novos,

e dificulta a manutencdo da empregabilidade.

4.3.4 O papel estratégico do gestor no desenvolvimento de competéncias
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Através das falas dos entrevistados, observa-se que um novo perfil de em-
pregado comecga entrar no mercado de bancos, advindos de fintechs. Esse fato
causa mudancas no perfil do bancéario, que comeca a incorporar necessidades de
desenvolvimento de novas competéncias, associadas a novos valores, qualidade
de vida, oportunidades de crescimento, flexibilidade, introducdo da metodologia agil
no trabalho e novas tecnologias .

Aline, 40 anos, relata a tendéncia de diminuicdo de um perfil menos operaci-
onal, e a entrada da tecnologia, que se faz cada vez mais presente nos processos
bancarios, diminuindo a presenca fisica, e direcionando o atendimento para os ca-

nais digitais:

[...] eu acho que o novo perfil € cada vez menos operacional, isso acaba
sendo mais 6ébvio pela automatizacao, até se a gente pegar as Ultimas dé-
cadas, isso ja aconteceu, e acho que essa tendéncia continua com toda
tecnologia que a gente tem, entdo cada vez menos, gente nos operacio-
nais, cada vez mais sistemas e canais digitais, acho que com certeza, para
bancos que tém agéncias, ja € 6bvio, ja estd acontecendo menos agéncias,
menos presenca fisica, porque tem a presenca digital, os canais digitais.

Neste contexto, as metodologias ageis de trabalho passam a incorporar,
cada vez mais, as rotinas dos bancos em busca de solu¢des personalizadas e rapi-
das, na tentativa de conquistar clientes que se tornam mais exigentes.

O entrevistado Daniel, 46 anos, menciona a importancia e necessidade dos
bancos, considerados tradicionais na dicotomia, em tomar decisées cada vez mais

rapidas e ao mesmo tempo, sem perder a seguranca:

[...] a hora que vocé olha a forma como as coisas funcionavam no passado,
por ser um método, vamos dizer, seguro, de como as decisdes foram sem-
pre tomadas, o desafio € como que a gente adentra uma estrutura que,
obviamente, precisa de uma seguranca para tomar as decisfes, a gente
ainda assim consegue ser agil .

Conforme a transcricdo a seguir, € possivel se observar na fala do entrevis-
tado Juliano, 47 anos, que a busca, neste momento, do mercado de trabalho
consiste em funcionarios que sejam inquietos, e que néo se limitem a fazer sempre
a mesma coisa, sem que isso o incomode. Reforca a necessidade de mudancas por
parte dos profissionais, para que estejam alinhadas as constantes transformacdes

do mercado de trabalho, colocando o cliente no centro de suas discussodes:
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[...] acabou aquela época de conforto, tranquilidade, momento em que vocé
esta numa empresa, estd muito tempo fazendo a mesma coisa, isso ja
acabou ha muito tempo. Cada vez mais vocé precisa fazer valer o seu tra-
balho, fazer valer a troca que vocé esta fazendo com a empresa, o0 que
vocé vai ganhar tem que valer, do ponto de vista de resultado, que vocé
gera para empresa, para o acionista, para o seu cliente. Entdo, se eu dou
um conselho, é: abre a cabeca mesmo, se mantenha atualizado quanto ao
aprendizado, e entenda que as coisas mudaram, e que vocé vai precisar
trabalhar de uma forma diferente.

Este novo contexto de profissionalismo e a necessidade de evolugao de com-
peténcias no trabalho, advindos principalmente de novas tecnologias e
organizacfes do trabalho, ja sdo percebidos nas transcricbes dos entrevistados.
Segundo o entrevistado Ricardo, 43 anos, é importante, para o novo perfil de em-
pregado, que ele se desenvolva e que ele influencie o desenvolvimento de outras
pessoas. A questao do ambiente ter a presenca da diversidade também é mencio-
nado pelo entrevistado, onde a flexibilidade em lidar com pessoas diversas é

essencial no fomento e propagacao do conhecimento no ambiente organizacional:

[...] a gente fala muito dos conceitos, das técnicas, das metodologias de
trabalho, dos hard e soft skills, mas é superimportante que esse profissio-
nal entenda como o ser humano funciona e o que motiva a pessoa a dar o
algo a mais. E muito importante que os nossos profissionais aprendam a
se desenvolver e a desenvolver o entorno deles. Para mim, certamente,
essa € a chave do sucesso para qualquer companhia. Acho que as com-
panhias que tiveram mais sucesso no mercado financeiro, recentemente,
focaram nessa questédo de dar oportunidade de desenvolvimento de com-
peténcias para seus profissionais e de serem mais plurais, mais diversos
e mais multiculturais. O profissional tem que ser muito mente aberta com
flexibilidade e saber lidar com pessoas, estudar e absorver conhecimento.

Neste sentido, torna-se cada vez mais relevante que os gestores de pessoas
tenham um olhar estratégico para as praticas de gestéo de carreiras dentro de suas
organizacles, onde, cada vez mais, € importante alinhar as expectativas de empre-
gador e empregado, cabendo ao gestor proporcionar um ambiente seguro, que
propicie o compartilhamento de conhecimentos e o incentivo a diversidade, trans-

formando, assim, o capital humano em um diferencial competitivo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTAO PARA FUTURAS PESQUISAS

O presente estudo buscou investigar, através das falas, a percepc¢éo dos exe-
cutivos do mercado financeiro, referente as competéncias técnicas (hard skills) e
comportamentais (soft skills), que entendem ser essenciais no desenvolvimento,
gualificacédo e valorizagcédo de profissionais 45+, em bancos privados no Brasil, di-
ante do cenario de incertezas, de transformacdes e de mudancas nas formas de se
relacionar, aprender e trabalhar.

Inicialmente, buscou-se contextualizar os desafios enfrentados do século XXI
com relacao a transformacdo demogréfica, onde se vivencia o fenébmeno da desa-
celeracdo do ritmo de crescimento da populacédo, e o aumento da expectativa de
vida, 0 que provoca alteracfes na estrutura da piramide etaria, e importantes im-
pactos sociais, especialmente no mercado de trabalho. Isso porque ha uma
projecdo de que a populacdo em idade ativa (PIA), a partir de 2030, tera somente
0S grupos populacionais compostos por pessoas com idade superior a 45 anos de-
verao apresentar crescimento positivo, o que resultara em uma concentracdo de
empregos nesta faixa etaria para manutencéao e sustentabilidade da economia.

Esse cenario, por si s, ja representa grandes dificuldades para as empresas
e profissionais, porém o fato do trabalhador mais velho ter que se adaptar a estas
constantes mudangas, e encontrar uma forma de se reinventar e de preencher as
lacunas das novas competéncias, € um enorme desafio que ele tera que enfrentar
para que possa continuar navegando no mercado de trabalho.

Em contrapartida, com as projecdes de crescimento positivo da populacao
45+, apo6s 2030, o setor bancario apresenta correlacdo negativa em relacéo ao nu-
mero de empregados, com sua representatividade gradativamente diminuindo, em
especial, para esta faixa etaria, sendo que no ultimo censo realizado pela Febraban
(2014), este percentual ja representava apenas 30% do total de mao de obra do
setor. Este cenario apresenta tendéncias de uma maior retracdo, em funcdo da
busca, cada vez maior, por eficiéncia, em um ambiente de avan¢os dos servicos
digitais, onde os balancos dos bancos apresentam aceleracdo no fechamento de
agéncias.

De acordo com 0s numeros nos ultimos oito anos, os bancos eliminaram 67,2
mil postos de trabalho formal, sendo que todas as faixas com pessoas acima de 30

anos apresentaram saldo negativo, com destaque para a faixa etaria acima de 50
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anos, onde ha uma maior concentragéo de eliminacao de postos de trabalho, con-

forme apresentado na figura 8, abaixo.

Figura 8 — Bancarios admitidos e desligados, por faixa etaria (1° sem/2019)

Admitidos e desligados, por faixa etaria
Brasil - janeiro a junho de 2019

Admitidos Desligados .

Diferenca

Faixa Etaria N° de Part. ::::a N° de Part. S::i"a Saldo da Rem.
I L)

trabalhadores (%) (em RS) trabalhadores (%) (em RS) Meédia (%)

Ate 17 293 1.9% 772,45 37 0,2% 664,65 256 116,2%
18a 24 6.280 41,3% 2.895,61 1.494 8,6% 252524 4786 114, 7%
25a29 3.741 24 6% 4.243,40 3.241 18,8% 4.660,99 500 91,0%
30a 39 3.684 24 2% 6.567,78 6.116 35,4% 6.525,14 -2.432 100, 7%
40 a 49 1.012 6.,6% 9.950,28 2.816 16,3% 10.572,99 -1.804 94,1%
50 a 64 207 1.4% 12.332,39 3.420 19,8% 9.034,89 -3.213 136,5%
65 ou mais 5 0,0% 7.073,60 155 0,9% 10.573.,86 -150 66,9%
Total 15.222 100,0% 467342 17.279 100,0% 7.009,85 -2.057 66,7%

Fonte: (DIEESE; CONTRAF/CUT, 2019)

Os relatos dos entrevistados vém corroborar com esta tendéncia de contra-
cdo em relacdo aos trabalhadores mais seniores no quadro de empregados dos
bancos, e quando questionados se os profissionais 45+ estdo preparados para 0s
novos desafios do mercado de trabalho, grande parte dos participantes da pesquisa
entende que somente a minoria se encontra capacitada para manter a empregabili-
dade diante desse novo cenario.

As razdes que fazem parte das narrativas dos entrevistados estéo relaciona-
das aos desafios de flexibilidade para adaptacdo a novas situacdes, necessidade
de requalificacdo e reciclagem, e a prontiddo para lidar com os novos modelos de
trabalho e tecnologias. Em contrapartida, estes gaps sdo confirmados, quando os
entrevistados foram questionados sobre quais as habilidades que esperam dos pro-
fissionais 45+, e a grande maioria entende que a flexibilidade cognitiva
(adaptabilidade) e a aprendizagem continua sdo as mais relevantes.

Estas habilidades séo justificadas pelos executivos participantes da pes-
quisa, devido ao setor financeiro estar passando por constantes rupturas na
dinAmica do mercado de trabalho, impulsionadas pela inovacéo, revolucao digital e
tendéncia geral para o trabalho flexivel, onde a forca de trabalho ja comeca a dar
sinais de escassez de profissionais com tais habilidades.

Através dos resultados apresentados pode-se inferir, que no geral, 0s entre-

vistados entendem que as competéncias comportamentais (soft skills), no mercado
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de trabalho bancario, do século XXI, sdo mais relevantes em relagdo as competén-
cias técnicas (hard skills), e que a demanda por ocupacdes exigira uma maior
atencdo no desenvolvimento de habilidades cognitivas, de contetdo e gestédo de
recursos.

Diante disso, foram apuradas quais as competéncias mais relevantes para
gue profissionais 45+ possam manter a empregabilidade, bem como, permanece-
rem atrativos para o mercado de trabalho. E as cinco habilidades mais mencionadas
pelos dezesseis executivos entrevistados se mostraram alinhadas ao estudo sobre
as competéncias requeridas, na industria 4.0, aos profissionais da quarta revolucao
industrial (AIRES; MOREIRA; FREIRE, 2017).

Desta forma, cabe destaque para as competéncias: flexibilidade cognitiva
(adaptabilidade); aprendizagem continua; alfabetizacéo tecnoldgica; comunicacao;
e gestao de pessoas, conforme apresentado no quadro 12, abaixo.

Quadro 12 — Cinco competéncias requeridas pelos entrevistados

COMPETENCIAS - :
REQUERIDAS PRINCIPAIS AUTORES (REFERENCIAL BIBLIOGRAFICO)
Flexiblidade cognitiva Sandberg (1996); Moscovici (1994);, Cheetham e Chivers (1996), Bispo (2015); lorio (2019);
(Adaptabilidade) Boyatizis (1982)

Aprendizagem continua/ Baoyatizis (1982), Parry (1996), Dutra et al. (2008),Sandberg (1996); Le Boterf (2003);Zarifian
Alfabetizagdo tecnolégica (2001); Ruas (2000);Bruce (1996),Cheetham e Chivers (1996); Fleury e Fleury (2001)

Comunicagéo Sandberg (1996);Zarifian (2001); Bispo (2015);Bitencourt (2001)

Zarifian (2001); Bispo (2015);Bitencourt (2001); Cheetham e Chivers (1996);Ruas (2000),
Gestédo de Pessoas Moscaovicci (1994), le Boterf (2003), Fleury e Fleury (2001),;Boyatizis (1982), Parry (1996),
Dutra et al. (2008),

Fonte: O autor

Com relacédo ao referencial tedrico, se apresenta a teméatica do conceito de
competéncia, alinhada as habilidades relacionadas da quarta revolucdo industrial,
sob as perspectivas das correntes francesa, norte-americana e inglesa, além de
buscar inserir referéncias aos autores brasileiros que estudam sobre o0 assunto.

As narrativas dos entrevistados nos mostram gue as competéncias espera-
das para os profissionais 45+ estédo alinhadas a corrente francesa, onde se destaca
a abordagem a logica da competéncia, em que se evidencia a necessidade de ir
além do conceito de qualificacdo ou conhecimento, ter capacidade de se relacionar

e dominar situagcbes imprevistas, equilibrando os pilares de biografia, formacao
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educacional e experiéncia profissional, no que Zarifian (2001) e Le Boterf (2003) se
destacam.

Com relagdo ao entendimento sobre o conceito de competéncia, na viséao dos
entrevistados, os resultados se mostraram mais aderentes a corrente norte- ameri-
cana, onde Boyatzis (1982), é um dos pioneiros e ocupa um papel de destaque no
estudo sobre o tema. Os resultados apresentaram similaridades a linha mais tradi-
cional do CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes), adotada pelos profissionais
de recursos humanos e gestores de linha, em que ressaltam a combinacéo da for-
macéao, dos comportamentos e dos resultados.

Com base nas analises das entrevistas, o conceito de competéncia também
se relaciona com a capacitacdo, quando os participantes do estudo enfatizam a im-
portancia do aprendizado continuo no processo de requalificacdo ao longo da
trajetdria de carreira, seja pelos métodos formais, ou mesmo, pelos métodos infor-
mais. Valendo-se dos referencias tedricos apresentados, pode-se afirmar que a
abordagem de Cheethan e Chivers (1996), baseada na aprendizagem de Zarifian
(2001), que tem énfase na aptiddo, acao e resultados, e na de Fleury e Fleury
(2001), que tem énfase na acao e resultados séo destacadas no decorrer do estudo.

Buscou-se alertar, neste trabalho, que com as economias vivendo o fen6-
meno do envelhecimento populacional, haverd uma demanda por uma mao de obra
gualificada para que governos e empresas se mantenham competitivos. Com isso,
faz-se necessario investir na aprendizagem ao longo de todo ciclo de vida do traba-
Ihador, e que governos e empresas tém muitas oportunidades, no sentido de buscar
alternativas para a reciclagem continua, através de politicas publicas, que incenti-
vem o financiamento de treinamentos e de politicas de inclusdo nas empresas,
aproveitando de uma forma melhor a experiéncia acumulada ao longo da trajetoria
profissional dos funcionarios mais velhos, e possibilitem construir uma forca de tra-
balho sem limites de idade, garantindo assim, a sustentabilidade da economia e do
mercado de trabalho.

No Brasil, em especial, existem alguns projetos que tramitam nas esferas do
Congresso e Camara dos Deputados, porém, as leis ainda sdo escassas. No en-
tanto, em alguns paises europeus, como Austria, Irlanda, Alemanha e Dinamarca
se encontram programas destinados a participacdo de adultos na aprendizagem
profissional, cujo objetivo consiste em aumentar o nivel de qualificacéo e requalifi-

cacdo desses profissionais. Estes programas sao utilizados pelo governo e
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empresas como solucao estratégica e politica para aprofundar a adaptabilidade ne-
cessaria de competéncias na populacdo economicamente ativa. Em numeros, a
participacdo adulta nos programas de aprendizados representa 6% na Austria, na
Alemanha, 12%, na Dinamarca, 35% e na Finlandia, 85%. Em especial, a Dina-
marca, estabeleceu em sua legislacdo que séo elegiveis aos programas, adultos
com idade superior a 25 anos, e que seus programas tém como principais incenti-
vos, combinar os pilares de educacéo e as experiéncias individuais dos candidatos,
apoio financeiro que pode ser pago ao individuo ou a empresa, horérios flexiveis, e
apos os treinamentos, sdo emitidos certificados, que sdo reconhecidos pela empre-
gabilidade que confere (CEDEFOP, 2020).

Por fim, tomando como referéncia este trabalho, uma implicacdo pratica pode
resultar na elaboracdo de uma proposta de implementacao de politicas de contra-
tacdo de profissionais mais seniores (45+), estabelecendo metas anuais
guantitativas crescentes, onde os percentuais dos indices de representatividade de-
vem ser discutidos em forum com representantes dos departamentos de Recursos
Humanos dos bancos na ANBIMA. Estas melhores préaticas de mercado, devem ser
inclusas nos comités de Diversidade da FEBRABAN, e monitoradas através de in-
dicadores.

Considerando que em 2040, aproximadamente 60% da populacao brasileira,
em idade ativa, terdo 45 anos, € importante, desde ja, se apoiar nesses bons exem-
plos de politicas de governo e empresas, e abordar essas questdes de forma
estratégica, o que pode evitar um enorme custo econdmico e social para as empre-

sas, os individuos e a sociedade, no futuro.

5.1 LimitacOes e sugestdes para futuras pesquisas

Por se tratar de um estudo fundamentado na analise qualitativa, ndo € pos-
sivel generalizar os resultados, em funcdo das contribuicbes apresentarem
inferéncias associadas as andlises do estudo.

Pelo fato da coleta de dados ter, como base, as entrevistas, algumas limita-
¢cOes foram encontradas durante a realiza¢do do estudo, com maior destaque para
a questao do baixo numero de mulheres, que fizeram parte da sele¢cdo da amostra

dos entrevistados.
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Por estas consideragfes, recomenda-se que, em pesquisas futuras, sejam
realizados estudos que tenham como objetivo, identificar as causas da baixa repre-
sentatividade de mulheres em cargos executivos, em instituicdes financeiras
privadas. Pelo olhar do pesquisador, com os avancos tecnoldgicos, a flexibilidade
no trabalho e as mudancas de valores sociais, comegam a surgir as primeiras pro-
vocacOes a respeito dos modelos de conducgédo da trajetéria profissional dentro das
empresas, e da questao da definicdo de sucesso de carreira sugerirem ambicdes e

motivacOes diferentes entre mulheres e homens.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Estabelecer contato inicial

a) Finalidade da entrevista

b) Objetivo da pesquisa

c) Relevancia do estudo para carreira de colaboradores e profissionais de re-
cursos humanos

d) Importancia da contribui¢cdo do entrevistado no estudo

Identificar perfil demogréafico

a) Nome completo

b) Sexo (feminino, masculino ou outros)

c) ldade

d) Estado civil (casado, viuvo, divorciado, separado, unido estavel, solteiro)

e) Formacéao educacional (menor que ensino medio, ensino médio incompleto,
ensino médio completo, formacao superior incompleta, formacéo superior
completa, pés-graduado incompleto, pés-graduado completo, mestrado in-
completo, mestrado completo, doutorado incompleto, doutorado completo,
pos-doutorado incompleto e pés-doutorado completo).

f) Nome da instituicdo financeira em que trabalha atualmente

g) Tempo de trabalho na empresa

h) Cargo atual

i) Tempo no cargo

J) Principais produtos/servicos

k) Banco de Capital nacional ou estrangeiro

Experiéncia profissional

a) Historia profissional
b) Experiéncia em cargos de lideranca (gerente, superintendente ou diretor)
c) Descricao das atribuicdes atuais do cargo

d) Estrutura hierarquica atual (nUmero de subordinados, pares e superiores)
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Gestao de pessoas e suas competéncias

1) Vocé entende que o tema da idade do colaborador é tratado de forma dife-
rente em bancos de capital nacional e bancos globais? Por qué?

2) Como vocé define o conceito de competéncia?

3) Vocé entende que profissionais mais seniores (45+) estejam preparados para
enfrentar o ambiente competitivo da Instituicdo em que vocé trabalha? Por
qué?

4) Ha algo que ameace a continuidade desses profissionais na organizacao?
Quais seriam essas ameacas?

5) Se vocé pudesse dar um conselho aos profissionais com mais de 45 anos
gue atuam nas Instituicoes financeiras para que sejam bem-sucedidos, qual
seria?

6) Quais as competéncias mais importantes que profissionais que estdo acima
de 45 anos devem desenvolver para que possam continuar ativos em ban-
cos?

7) O novo cenario macroecondmico, avancos tecnolégicos, e principalmente o
aumento da competitividade com novos entrantes como os bancos digitais

tém acirrado a competitividade. O gue vocé entende ser 0 novo perfil do pro-

fissional de bancos diante desse novo cenario?

8) Que atitudes espera de seus colaboradores na busca dessa atualizagéo?

9) De uma forma geral, quais as cinco competéncias que vocé julga como es-
senciais no desempenho das funcdes de seus colaboradores?

10) Quais competéncias comportamentais vocé entende serem necessarias para
o novo perfil de profissionais de instituicdes financeiras?

11) Em sua opinido, vocé entende que atualmente as competéncias técnicas
ocupam menor espaco em relacdo as competéncias comportamentais? Por
qué

12) Vocé entende que o foco no desenvolvimento de competéncias deve ser di-
ferente para cada geracdo? Explique

13) Como vocé planeja um PDI (Plano de desenvolvimento individual) com seus

colaboradores mais seniores acima de 45 anos?
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Os impactos do envelhecimento em bancos

14) Com o recente aumento da longevidade no Brasil, torna-se cada vez mais
comum no ambiente de trabalho o convivio com diferentes classes sociais,

formagOes académicas e idades. Em sua opinido, quais desafios de gestéo

se apresentam ao trabalhar com equipes heterogéneas?

15) Considerando a classificacdo das geracdes como baby boomer ( de 60 a 75
anos ), X (de 40 a 59 anos), Y (de 20 a 39 anos) e Z (até 19 anos). Quais
acdes vocé tem aplicado em sua equipe para lidar com o conflito entre estas

geracoes no trabalho?

16) Sabe-se que muitas vezes o conflito entre geragdes no trabalho emerge pe-

los conceitos e imagens preestabelecidas. Vocé entende gque ainda existe

algum tipo de preconceito com profissionais mais velhos? Quais sdo eles?

17) Considerando a distribuicdo acima, como sua equipe esta segregada em re-
lacéo as faixas etarias? Comente

18) As mudancas demograficas na qual o Brasil vem passando, remetem a uma
perspectiva de aceleracéo do envelhecimento da forca de trabalho e trazem
um desafio em relacéo ao problema da disponibilidade de profissionais qua-

lificados para as empresas entre elas os bancos. Existe alguma pratica ou

politica interna em sua instituicdo no sentido de atracdo ou retencao dessa

mao de obra mais sénior?

19) Em sua opinido como gestor, 0 que vocé pensa sobre o modelo de carreira

gue seria 0 mais adequado para o0 aproveitamento desses profissionais?

Desenvolvimento em bancos

20) Quais as principais mudancas que vocé enxerga no mercado de trabalho
atual, em especial em instituicdes financeiras e o que faz para acompanha-
las?

21) As carreiras sdo formadas pelo conjunto de experiéncias adquiridas ao longo
da jornada de trabalho. Atualmente vivenciamos com muita intensidade a in-

troducdo de novas tecnologias nas rotinas de trabalho. Como vocé enxerga

0s impactos da tecnologia no seu dia a dia?

22) Ainda na linha de transformacdes influenciadas pela tecnologia, temos as
novas formas de trabalho como o home office, se intensificando nos udltimos

anos, e mais recentemente sendo também adotadas pelos bancos. Vocé vé
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sua instituicdo se preparando para esta nova forma de trabalho? E quais im-

pactos na gestao de pessoas com a adocdo a este novo modelo?

23) Qual geracéao vocé entende ter mais dificuldades para se adaptar a este novo
formato? Por qué?
24) Recentemente observa-se uma grande tendéncia ao novo modelo organiza-

cional de trabalho que sdo as metodologias ageis. Sua organizacdo esta

aderente a esta nova forma de trabalho, quais os principais desafios na ges-

tdo de pessoas com este novo modelo e qual geracdo vocé entende ter mais

dificuldades na adaptabilidade a este novo formato?

25) Em sua geréncia houve nos ultimos trés anos acdes de desenvolvimento en-
volvendo promocdes, merito, alteragdes de bonus? Se sim, em qual a faixa
etaria, etnia e sexo dos colaboradores contemplados? Se nao houve, a que
vocé atribui?

26) Em sua opinido, quais as competéncias que julga serem as maiores deficién-

cias por geracao e necessitam de desenvolvimento? Explique.



