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Resumo

A nova revolucédo tecnoldgica e os processos de digitalizacdo empreendidos pelas empresas e organizacées tém
afetado as demandas em termos de competéncias técnicas e comportamentais nos ambientes de trabalho e trazem
novos desafios a empregabilidade, especialmente para profissionais seniores. Este artigo investiga a percepcao de
gestores sobre as competéncias técnicas e comportamentais requeridas aos profissionais mais velhos, com 45 anos
ou mais, que atuam no mercado financeiro em bancos privados no Brasil. Foram realizadas entrevistas com
executivos de instituic8es financeiras, sendo que os resultados da pesquisa indicam um conjunto de competéncias
adequadas ao contexto atual de transformacédo digital e o fato de que as competéncias comportamentais se
destacam em importancia, em relacdo as competéncias técnicas, na visdo dos executivos entrevistados. As
competéncias identificadas como mais requeridas sao flexibilidade cognitiva (adaptabilidade), aprendizado continuo,
alfabetizacao tecnolégica, comunicacéo e gestédo de pessoas.

Palavras-chave: Envelhecimento. Carreira. Transformacao Digital. Competéncias profissionais.

Abstract

The new technological revolution and the digitization processes undertaken by companies and organizations have
affected the demands in terms of technical and behavioral skills in work environments and bring new challenges to
employability, especially for senior professionals. This article investigates the perception of managers about the
technical and behavioral skills required of older professionals, aged 45 or over, who work in the financial market in
private banks in Brazil. Interviews were conducted with executives from financial institutions, and the results of the
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survey indicate a set of skills appropriate to the current context of digital transformation and the fact that behavioral
skills stand out in importance, in relation to technical skills, in the view of executives interviewed. The competences
identified as most required are cognitive flexibility (adaptability), continuous learning, technological literacy,
communication and people management.

Keywords: Aging. Career. Digital Transformation. Professional skills.

Resumen

La nueva revolucion tecnolégica y los procesos de digitalizacion emprendidos por empresas y organizaciones han
incidido en las demandas en cuanto a competencias técnicas y conductuales en los entornos laborales y plantean
nuevos retos de empleabilidad, especialmente para los profesionales senior. Este articulo investiga la percepcion
de los gerentes sobre las competencias técnicas y conductuales requeridas de los profesionales mayores, con 45
afios 0 mas, que acttian en el mercado financiero de bancos privados en Brasil. Se realizaron entrevistas a ejecutivos
de entidades financieras, y los resultados de la encuesta indican un conjunto de habilidades adecuadas al contexto
actual de transformacion digital y destaca en importancia las habilidades conductuales, en relacion a las técnicas,
en la visién de los ejecutivos. entrevistado Las competencias identificadas como mas requeridas son la flexibilidad
cognitiva (adaptabilidad), el aprendizaje continuo, la alfabetizacién tecnoldgica, la comunicacion y la gestion de
personas.

Palabras clave: Envejecimiento. Carrera profesional. Transformacion digital. Habilidades profesionales.

INTRODUCAO

A nova onda de inovacéo tecnoldgica, sustentada e impulsionada pelo desenvolvimento e
expansao da aplicacdo de tecnologias digitais, como a Inteligéncia Artificial, as realidades
aumentada e virtual, a computacdo quantica, a robdtica avancada e os arranjos tecnoldgicos que
combinam estas e outras tecnologias em novos modelos de nego6cio, como a Internet das Coisas
e a Industria 4.0, tem afetado o desenvolvimento econémico e transformado as relacdes e as
configuracdes no mundo do trabalho (Graglia, Huelsen, 2020). As mudancas no mundo do
trabalho envolvem fendmenos complexos, que vao desde a questdo da substituicdo do trabalho
humano por meio da automatizacdo de processos, até as mudancas no perfil da forca de trabalho
em termos de suas competéncias técnicas e competéncias sociocomportamentais (Graglia,
Lazzareschi, 2023). A substituicdo do trabalho causada pelos processos de digitalizagao envolve
ndo somente as funcbes do setor industrial e agropecuario, mas especialmente inumeras
funcdes de atividades ligadas ao setor de servicos. Tecnologias como Robotic Process
Automation (RPA) e Inteligéncia Artificial, tém sido implantadas em empresas de varejo,
hospitais, escritérios de advocacia e bancos com o objetivo de reduzir custos, aumentar a
produtividade e a capacidade, eliminar erros, aumentar a disponibilidade dos servigos, facilitar o

a.cesso de clientes e usuarios, e auxiliar o processo de tomada de decisdes. Com o0 avanco dos
2
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processos de transformacao digital, a intensidade de utilizacdo das novas tecnologias reverbera
também sobre as competéncias exigidas para trabalhadores e trabalhadoras (WEF, 2023).
Muitas das tarefas repetitivas e previsiveis, como o0 preenchimento de cadastros e a
movimentacéo de fluxos nos sistemas integrados de gestdo empresarial (sistemas do tipo ERP
- Enterprise Resource Planning), mas também muitas das tarefas analiticas, como planejamento,
analise de riscos e analise de fraudes, estdo sendo realizadas por maquinas. Por conta disto,
tem crescido a necessidade de que a forca de trabalho, por um lado, desenvolva competéncias
técnicas e consiga compreender, operar e utilizar certas tecnologias digitais e, por outro lado,
seja capaz de lidar com questbes que dependem essencialmente de habilidades humanas que
ndo sao supridas pelas maquinas, como a empatia, a lideranca, a comunicacdo, a modelagem
de problemas complexos e outras, classificadas como competéncias comportamentais (Graglia;
Lazzareschi, 2018). A nova onda de inovacgao tecnoldgica se relaciona também com a questéo
do envelhecimento, e de varias formas. Do ponto de vista macroecondmico, varios paises de
economia desenvolvida, como Alemanha, Franca, Reino Unido e Japéo, apresentam altas taxas
de envelhecimento de suas populacdes, o0 que afeta sua capacidade de manter ou expandir o
crescimento econdmico, a medida que a populacdo economicamente ativa diminui e a taxa de
participacdo da forca de trabalho na economia é reduzida. No Japao, por exemplo, populacao de
128,6 milhdes de 2010 devera cair para menos de 86,74 milhdes até 2060 (Helpage, 2015; BLS,
2015). Neste caso, a digitalizacdo pode reduzir este impacto negativo, visto que a automacao
derivada pode trazer ganhos de produtividade e, assim, reduzir a dependéncia de mao de obra
humana para a sustentagéo da atividade econdmica.

Outro aspecto que devemos considerar sdo os impactos do envelhecimento sobre os
sistemas de previdéncia social. Com o aumento da proporgdo da populacdo mundial nas faixas
etarias mais elevadas, mais pessoas estdo se aposentando em diversos paises. Desta forma,
ha tendéncia de aumento da idade minima para aposentadoria, o que obrigaria parte da
populacdo mais velha a se manter em atividade, fendmeno antecipado por Peter Drucker na obra
Managing in the Next Society (2007). Neste contexto, a digitalizacdo pode ajudar, tanto por
permitir jornadas menos longas e exaustivas, e mesmo remotas, como por reduzir os niveis de
exigéncia de esforco fisico, facilitando a atuacao de pessoas mais idosas. Entretanto, para além
destes cenarios, ainda incipientes ou imprevisiveis, a realidade concreta e de interesse imediato
sdo os desafios que envolvem os profissionais mais seniores, com 45 anos ou mais de idade,

que estdo atuando no mercado de trabalho. Especialmente em termos das competéncias
3
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técnicas e comportamentais que possam torna-los mais atrativos e habilitados para atuarem em

ambientes corporativos tecnologizados.

Problema de pesquisa e objetivos

O problema de pesquisa é identificar o conjunto de competéncias necessarias para
manutencdo da empregabilidade e desenvolvimento de carreira de profissionais seniores de
bancos privados brasileiros. Desta forma, o objetivo central deste estudo foi investigar quais as
competéncias técnicas e comportamentais essenciais, que permitem qualificar e valorizar
profissionais com 45 anos ou mais de idade de bancos privados no Brasil, tornando-os atrativos
e habilitados para atuarem em ambientes altamente tecnolégicos. Como objetivos especificos, o
artigo buscou compreender o processo histérico de transformacdo do mundo do trabalho em
decorréncia das novas tecnologias e a visdo de gestores de empresas financeiras estabelecidas
no Brasil sobre esta questao.

Relevancia, contribuicédo da pesquisa e originalidade

A relevancia desta pesquisa se da por conta das recentes transformacfes que a
digitalizacdo estd trazendo ao mercado de trabalho e da necessidade de estudos que
investiguem o0s aspectos criticos deste processo de transformacédo, tanto para as empresas
quanto para os(as) profissionais que nelas atuam. Em termos de contribuicdo, esta pesquisa
aborda questdes fundamentais: a escassez e a crescente demanda por profissionais capacitados
para este novo ambiente tecnoldgico versus o problema do etarismo, que segrega e desperdica
talentos num ambiente de mudanca demografica em que o perfil da populagcédo brasileira se
modifica com o aumento das parcelas com idade mais madura. Também é investigado nesta
pesquisa o estado do entendimento das liderancas sobre as competéncias necessérias, questao
essencial para as empresas. A pesquisa também contribui ao apresentar um elenco de
habilidades e competéncias na visdo especifica de gestores e liderancas de empresas
financeiras, no caso, bancos privados que atuam no mercado brasileiro. A originalidade da
pesquisa se da por conta do recorte temporal, jA que captura tendéncias e apresenta as
demandas por competéncias influenciadas pelo cenério incipiente da digitalizacdo. Também pela

escolha do foco de pesquisa, o setor bancario do Brasil, que ainda carece de pesquisas deste
4
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tipo, capazes de contribuir para um melhor entendimento do contexto atual e inspirar a

construcao de politicas, estratégias e programas corporativos.

Procedimentos metodolégicos

A pesquisa teve uma abordagem qualitativa, com o objetivo de ampliar a compreenséo do
fendbmeno de transformacao digital e seus impactos no contexto da senioridade profissional.
Quanto aos objetivos, o artigo é exploratorio, pois pretende ampliar a discussao sobre as
mudancas em termos de competéncias comportamentais. Para a producédo deste trabalho optou-
se pelo método qualitativo, através do enfoque interpretativista, o qual procura buscar respostas
a partir do individuo que faz parte da acdo, sendo assim, uma experiéncia exclusiva relatada
(Burrell; Morgan, 2005). Para efeito do desenvolvimento desta pesquisa, foi adotada a pesquisa
narrativa em que, por meio de relatos obtidos em entrevistas com roteiro semiestruturado, com
perguntas formuladas com base no referencial tedrico, procurou-se responder a questdo
problematica do estudo. O presente estudo se classifica também como indutivo, pois ele parte
da analise de dados individuais para se chegar a uma concluséo que engloba o todo (Gil, 2019).
Para realizacdo desta pesquisa foram selecionados dezesseis profissionais para realizagao de
entrevistas. Todos estes profissionais ocupavam, na ocasido, cargos de alta liderangca como
diretores, superintendentes e gerentes seniores, atuando em bancos classificados entre os vinte
maiores bancos privados do Brasil, de acordo com a classificacdo apresentada pelo Valor
Econdémico (2022). Durante a coleta de dados, em fungdo do cenario de pandemia, as dezesseis
entrevistas ocorreram virtualmente por meio de plataformas digitais de videoconferéncia. As
entrevistas tiveram duracdo média de 50 minutos, e foram gravadas e transcritas. Para a analise
dos dados, realizou-se uma anélise de contetudo, em que foram seguidas as trés fases de Bardin
(1970), como pré-analises: exploracdo do material e tratamento dos resultados. A categorizacao
e subcategorizacao da pesquisa foram realizadas através do conceito da categoria aprioristica,
onde o pesquisador possui categorias pré-definidas (Campos, 2004). Tal definicdo parte do
estudo realizado por Aires et al. (2017), que recomenda a revisdo sistematica de artigos
cientificos na base de dados internacional Scopus, e nos estudos publicados pelas mais
renomadas organiza¢des, onde buscou-se investigar as principais competéncias requeridas aos
profissionais no contexto da nova onda de inovacdo tecnoldgica e dos processos de

transformacao digital.
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FUNDAMENTACAO TEORICA

Umanova configuracdo demografica

A transformacdo demografica € um fenbmeno que se acentuou nas Ultimas décadas e que
atinge a maioria dos paises de economia desenvolvida e em desenvolvimento. A partir da
segunda metade do século XX, se percebe uma tendéncia de desaceleragdo do ritmo de
crescimento da populacdo e o aumento da longevidade em diversos paises, num contexto de
extrema desigualdade em funcéo das condi¢cdes de desenvolvimento econémico e social entre
paises. Por exemplo, a projecéo populacional entre 2015 e 2030 para a Europa é de reducao de
0,01%, enquanto que a projecio para a Africa é de crescimento de 41,6% (UNITED NATIONS,
2015). Isso despertou o interesse de estudos voltados a compreender 0s impactos sociais,
econdbmicos, desafios para as politicas publicas e mercado de trabalho em funcdo deste
fendbmeno (Banco Mundial, 2011; Camarano, 2013; Farias et al., 2019; Felix, 2019; Gomes;
Pamplona, 2014). A figura 1 mostra a evolugdo do niumero de pessoas com mais de sessenta

anos em algumas das maiores economias do mundo (Graglia; Lazzareschi, 2018).

Figura 1: Comparacéo entre paises: propor¢do de pessoas com mais de 60 anos de idade em percentagem (%).
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No Brasil, o fenbmeno da longevidade tem se intensificado nas udltimas décadas e
apresentado relevantes mudancas na piramide etaria, principalmente pelo comportamento das
taxas de fecundidade, que vém sendo reduzidas a cada ano impulsionadas pelos avancos da
medicina em conjunto com a Ciéncia e Tecnologia (Felix, 2019; IPEA, 2010; SBGG, 2019; Veras,
2007). Perissé e Marli (2019) apontam que houve um aumento da expectativa de vida de 30,5
anos entre 1940 e 2018. Os efeitos do aumento da expectativa de vida trouxeram desafios
relevantes para governos e sociedade. A Projecéao da Populacdo do IBGE (2022) indica que, a
partir de 2043, um quarto da populacéo brasileira devera ter mais de sessenta anos, enquanto
0S jovens com até catorze anos serdo apenas 16,3%. Alguns grupos populacionais ja
apresentam taxas negativas de crescimento, como por exemplo, as faixas etarias abaixo de trinta
anos. Para 2030, estima-se que 0 Unico grupo que apresentara crescimento positivo sera a
populacdo acima de 45 anos (IPEA, 2010). Sob o ponto de vista econdmico, como cada faixa
etaria apresenta diferentes demandas por produtos e servicos, os efeitos da nova realidade
demografica da populagcdo (com mais idosos e menos jovens) se refletem de forma direta no
comportamento e caracteristicas da economia do pais. O surgimento de novos segmentos de
industrias e as mudancas nos habitos e estrutura de consumo das familias sdo, também, uma
oportunidade de fomento do desenvolvimento econémico (Felix, 2019; Melo et al., 2017). Porém,
se pela perspectiva do consumo das familias o cenério € bastante otimista, pela 6tica do mercado
de trabalho alguns desafios se mostram evidentes, predominantemente, pelo convivio das
multiplas geracdes e necessidade de inclusdo da questdo de idade nas prioridades de
discussdes dos programas de diversidade das organizacdes (Aberje, 2019; Felix, 2016; Nonato
et al., 2012). Percebe-se que a discriminagdo etaria, ou etarismo, ainda esté bastante presente
na cultura brasileira, e que iniciativas de politicas de inclusdo ainda se apresentam de forma
timida e recente na pauta de poucas organizacdes (Aberje, 2019). Em contrapartida, do ponto
de vista do empregado mais velho, também se faz necessaria a atualizacao e o desenvolvimento
das capacitagbes e competéncias que sejam aderentes ao mercado de trabalho na era da
transformacdo digital, dos métodos ageis e da Revolucdo 4.0 (Rizzeto; Gurgel, 2020; Schwab,
2016; WEF, 2016, 2020). A situacdo para este grupo parece mais desafiadora. No segundo
trimestre de 2021, o Brasil tinha um saldo de 39,7 milh6es de empregos com carteira assinada,
com uma taxa de informalidade de 40,6% da populacédo ocupada (IBGE, 2021). Especificamente
no setor bancério — que ocupa papel relevante na geracdo de empregos — considerando as
demissfes e contratagbes nos ultimos doze meses, todas as faixas etarias acima de 25 anos

7
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apresentaram saldo negativo de empregos, com destaque para a faixa de 50 a 64 anos que foi

mais acentuada (Sindicato dos Bancarios, 2021).

Envelhecimento: aimportancia do planejamento para a capacidade produtiva futura

O crescente e acelerado aumento da populacéo idosa no Brasil fica evidente quando se
acompanha a evolucgéo histérica do indice de Envelhecimento (IE), que mede a raz&do entre a
populagdo idosa e a populagéao jovem. Este indicador consiste em uma ferramenta que permite
monitorar o ritmo do envelhecimento da populacdo e contribui com informacbes para a
implementacdo de politicas publicas nas areas de saude, educacdo, mercado de trabalho,
insercao dos idosos na vida social e gestédo dos custos previdenciarios (Closs; Schwanke, 2012).
O Brasil apresentou um crescimento significativo e acelerado deste indice — 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 o quarto mais intenso processo de envelhecimento, atras, somente, da Republica
da Coréia, da Tailandia e do Japao (Closs; Schwanke, 2012). Apesar do envelhecimento
populacional, as empresas brasileiras n&o estdo absorvendo essa mio de obra mais velha. E
preciso que governos e empresas busquem um melhor planejamento a fim de garantir a
continuidade da capacidade produtiva do pais nos proximos anos (Cepellos; Pereira Filho, 2018;
IBGE, 2019).

Com relacéo ao setor bancario, contexto em que este trabalho esta inserido, a questédo da
idade ainda n&o se faz presente na pauta das discussoes a respeito da inser¢cdo e manutencao
de pessoas mais velhas, especialmente se levarmos em consideragcdo os poucos e timidos
programas de diversidade nas empresas (Filippe, 2019; Gois; Duarte, 2008; Miranda et al., 2020).
O ultimo Censo de Diversidade realizado pela Federacédo Brasileira de Bancos (FEBRABAN,
2014) aponta que 70% da méo de obra estd concentrada entre profissionais até 44 anos,
engquanto os profissionais considerados maduros (acima de 45 anos) representam apenas 30%.
Nota-se, ainda, um aumento nas faixas etarias a partir de 45 anos de idade entre os anos de

2008 e 2014, o que reforca a necessidade de aprofundar os estudos sobre este grupo social.
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O conceito de competéncia profissional

A literatura ndo apresenta uma uniformidade em relagdo ao conceito sobre competéncia
e sua delimitacdo, ja que passa por diferentes contornos e, muitas vezes, as definicdes se
complementam. Porém, séo as literaturas estadunidense, inglesa e francesa que se destacam
como precursoras dos estudos (Gongalves et al., 2017). Boyatzis (1991) foi o primeiro autor a
usar o termo competéncia, definindo-a como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessérias que permitem o individuo obter performance superior na realizacdo das
atividades que lhes séo atribuidas. De acordo com o autor, os melhores desempenhos estédo
atrelados a inteligéncia e a individualidade das pessoas, diferenciando, assim, os planos de
acOes e comportamentos esperados por cargos dentro das organizacdes. Nos anos 1990, o
conceito de competéncias coletivas comegou a ser difundido por Le Boterf (2003) que entendia
ser uma resultante da cooperacéo, das trocas e da sinergia entre as competéncias individuais.
A competéncia coletiva € uma competéncia de rede e cada integrante pode enriquecé-la,
compartilhando saberes distintos e especializados. Ainda segundo o autor, certos conhecimentos
ou certos saberes-fazer ndo poderao ser adquiridos sendo pela experiéncia. Ja a corrente inglesa
é representada por Cheetham e Chivers (1996), que abordam o conhecimento tacito e sua
aplicacdo, a formacdo académica e os atributos pessoais. O modelo proposto pelos autores
apresenta uma estrutura de quatro componentes principais de competéncias: (a) competéncia
de conhecimento ou cognitiva; (b) competéncia funcional; (c) competéncia pessoal/social ou
comportamental; e (d) competéncia de valores/ética. A competéncia de conhecimento ou
cognitiva inclui os conhecimentos técnicos, tedéricos, procedimental, contextual e tacito-pratico.
A competéncia funcional esta atrelada aos conhecimentos acerca de funcdes especificas,
organizacionais/processuais/gerenciamento, além de questdes fisicas e mentais apropriadas. A
competéncia pessoal/social ou comportamental refere-se as rela¢des sociais e profissionais. Por
fim, a competéncia de valores/ética esta atrelada ao desempenho pessoal e profissional com
base na ética.

O conceito de competéncia vem sendo incorporado pelas organizacdes ha décadas e sua
aplicacdo tem se propagado para diversos processos organizacionais: desde a descricdo de
fungbes, que por muito tempo focou apenas na formacao escolar e experiéncia pratica, nos

processos de recrutamento e selecdo, que incorporaram técnicas para identificacdo e
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comprovacdo das competéncias buscadas em candidatos(as), nos processos de avaliacdo de
desempenho, que passaram a considerar o grau de aderéncia dos(as) profissionais as
competéncias priorizadas pela empresa, nos processos de desenvolvimento de pessoas, que
incorporaram as competéncias como bases a serem perseguidas e, mais recentemente, nos
programas de remuneracdo variavel, que também passaram a incluir a avaliagdo das
competéncias entre seus critérios e métricas. O conjunto de competéncias utilizados pelas
organizacdes pode variar conforme seu modelo de negdcio, setor de atuacao, cultura e contexto
estratégico e competitivo. Além disso, diferentes fungdes organizacionais podem implicar em
diferentes conjuntos de competéncias. Uma pesquisa realizada pelo CIPD - The Chartered
Institute of Personnel and Developmen de Londres, em 2021, aponta que para profissionais que
ocupam cargos de lideranca, cinco competéncias sdo requisitadas pelos empregadores:
resolucado de conflitos, consisténcia, relacionamento interpessoal, desenvolvimento de equipes,
conhecimento e clareza (CIPD, 2021). No geral, a no¢géo de competéncia aparece associada a
verbos como: saber aprender, assumir responsabilidades, ter visao estratégica, integrar saberes
multiplos e complexos, saber agir etc. Na perspectiva das organizacdes, as competéncias devem
agregar valor econdmico, e na perspectiva das pessoas que nelas atuam, deve agregar valor
social (Fleury; Fleury, 2009). Assim, as competéncias sdo definidas como desempenho e
comportamento dos(as) profissionais no ambiente de trabalho e este tipo de competéncia
costuma ser chamado de comportamental (Carbone et al., 2016).

No contexto da nova onda de inovacgéao tecnoldgica, o conceito de competéncias comeca
a envolver dois grupos: as competéncias técnicas (hard skills) e as competéncias
comportamentais (soft skills). As competéncias técnicas, diferentemente das comportamentais,
envolvem determinado grau de dominio sobre certas técnicas e tecnologias, seja dominio do
entendimento de sua aplicacdo, possibilidades e riscos, seja 0 dominio no sentido do uso, de
saber operar ou mesmo programar sistemas utilizando determinadas linguagens computacionais
ou, ainda, utilizar ferramentas tecnoldgicas para obter eficiéncia ou resolver problemas (Antunes,
2020). Este conceito de competéncias, associado com a visdo da necessidade de qualificacéo
constante dos(as) profissionais foi pioneiramente aplicado pelas grandes empresas de tecnologia
digital, como Google, Facebook e Apple. Na visdo destas big techs, como sdo conhecidas,
equipes altamente qualificadas e com as competéncias necessarias podem ajuda-las em seu
desenvolvimento e resultados. (Assungdo; Goulart, 2016). A medida que os processos de

transformacdo digital avancam, as demandas por habilidades digitais aumentam imediatamente
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ou em até um ano apo6s o surgimento de uma tecnologia. Assim, as inova¢des em tecnologias
digitais, para prosperar huma organizacdo, precisam ser apoiadas pelo desenvolvimento de
habilidades e competéncias a elas relacionadas. Em relacé&o ao corpo de profissionais, a falta de
aderéncia a estas competéncias pode levar a um fendbmeno de excluséo digital corporativa
(Shakina; Parshakov; Alsufiev, 2021).

RESULTADOS E ANALISES

Perfil demografico dos entrevistados

O Quadro 1 apresenta o perfil demografico dos participantes da pesquisa. Foram
utilizados nomes ficticios para garantir o sigilo de suas identidades. As informacfes que
caracterizam os entrevistados séo referentes ao cargo, género, idade, formacdo académica,
estado civil, numero de subordinados, tempo de banco, tempo em cargos de gestao, origem do

capital do banco e pais de origem (Oliveira, 2023).

Quadro 1: Perfil demografico dos participantes da pesquisa
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Entrevistado

Rafael Gerente Masculino Mestrando Adm Casado Nacional Brasil
Bruno Gerente Masculino | 45 Pds Graduacdo Adm Casado 42 11 13 Nacional Brasil
Igor Gerente Masculino | 39 Grad. Engenharia Casado ] 13 4 Nacional Brasil
Luciano Superintendente Masculino | 45 Pds Graduacdo Adm Casado 40 3.5 8 Nacional Brasil
Diego Gerente Masculino | 53 Pds Graduacdo Adm Casado 12 3 19 Estrangeiro Franca
Lucas Diretor Executivo Masculino | 51 Pds Graduacdo Adm Casado 30 7.5 19 Estrangeiro EUA
André Diretor Masculino | 43 Grad. em Adm e Eng. Casado 80 3.5 12 Estrangeiro | Espanha
Paulo Gerente Masculino | 49 Pds Graduacdo Adm Casado 24 8 20 Estrangeiro EUA
Carlos Diretor Masculing | 47 Pds Graduacdo Adm Divorciado 8 22 14 Nacional Brasil
Juliano Superintendente Masculing | 47 Grad. em Economia Casado 230 7 12 Nacional Brasil
Daniel Gerente Masculino | 46 Pds Graduacdo Adm Casado 14 23 12 Nacional Brasil
Ricardo Superintendente Masculino | 43 Pds Graduacdo Adm Casado 30 10 13 Nacional Brasil
Rubens Diretor Executivo Masculino | 58 Pds Graduacdo 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 Graduacdo Adm Casado 220 14 27 Nacional Brasil
Aline Diretora Feminino | 40 Mestrando Adm Solteira 40 16 10 Estrangeiro EUA

Fonte: Oliveira (2022).

A partir da analise dos dados apresentados, pode-se constatar que dentre 0s participantes
h& uma predominancia do género masculino (94%), o que parece refletir a pouca diversidade
que caracteriza a composi¢cdo dos cargos de alta administracdo de muitas das empresas

atuantes no Brasil. A faixa etaria esta concentrada entre 45 e 50 anos (44%), casados em sua
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grande maioria (88%), e 63% possuem pos-graduacdo. Destaca-se, também, a grande
experiéncia em gestdo de pessoas neste grupo, com média de quinze anos de atuacdo em
cargos de lideranca. O numero de subordinados, o tempo de trabalho na instituicdo, a origem do
capital do banco e a matriz sdo bastante variaveis. Quando os entrevistados foram questionados
sobre gquais as competéncias mais importantes que os profissionais com 45 anos ou mais de
idade devem desenvolver para continuarem atrativos para os bancos, vinte e duas competéncias
foram mencionadas. A partir da andlise do contetdo das entrevistas, chegou-se a trés categorias
e cinco competéncias, que correspondem a 60% da amostra (com 158 citagdes no total), como:
flexibilidade cognitiva (adaptabilidade), alfabetizacdo tecnoldgica, aprendizado continuo,
habilidade de comunicacéo e gestdo de pessoas, conforme apresentado no Quadro 2 (Oliveira,
2022).

Quadro 2: Categorias e subcategorias

CATEGDRIAS: SUBCATEGORIAS TOTAL DE
HABILIDADES COMPETENCIAS CITACOES
Habilidade cognitiva Adaptabilidade [Flezibilidade] 13
Aprendizagem continua 12
Habilidades de conteiddo
Alfabetizagio Tecnoldgica 38
Comunicagao 19
Habilidade de gestao de Gestio de pessoas 16

recursos

Fonte: Oliveira (2022).

Inicialmente, buscou-se compreender o0 que o0s entrevistados entendiam como
competéncias. Os resultados mostraram que grande parte compreende competéncia como
sendo o0 conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, em linha com a literatura
estadunidense que tem como principais precursores Boyatzis (1991) e McClelland (1973). Ao
mesmo tempo, os entrevistados enfatizam as habilidades advindas da Revolugao 4.0, como as
habilidades cognitivas, de conteddo, sociais e gestao de recursos. Em linha com o pensamento
de Le Boterf (2003), os executivos mencionam a necessidade de os profissionais estarem
preparados para trabalhar em cenarios de constantes mudancas. Lucas, 51 anos, afirma que é
de maior relevancia “a capacidade de vocé lidar com diferentes situagdes, capacidade de

adaptacdo a diferentes cenarios, a diferentes culturas, do que, exatamente, conhecimento
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técnico ou formacdo académica’. E possivel observar que os resultados da presente pesquisa
convergem com o0 ensaio de Swiatkiewicz (2014), que indica a tendéncia das competéncias
relacionadas as chamadas soft skills (competéncias comportamentais) exigirem um maior foco
de atuacdo no desenvolvimento das habilidades por parte dos profissionais 45+, em comparacao
as hard skills (competéncias técnicas). Este fato ndo destoa da situacdo geral, sobre a
importancia destacada das soft skills no contexto atual de alta digitalizacdo (Graglia; Basilio;

Almeida, 2022). As categorias e subcategorias serdo explicadas a seguir.

Habilidade Cognitiva

A categoria Habilidade Cognitiva esta associada a dimensdo humana de pesquisa da
Psicologia, que busca entender a relacdo das aptiddes e a capacidade de processamento de
informagdes e aprendizagem, que formam a capacidade intelectual, relacionada as habilidades
de criatividade, raciocinio légico, sensibilidade aos problemas, raciocinio matematico e
visualizacéo (Soledad, 2014; WEF, 2016).

Flexibilidade (adaptabilidade)

Os executivos entrevistados acreditam que a flexibilidade (adaptabilidade) seria uma
competéncia base dos trabalhadores acima de 45 anos para enfrentarem o cenario de constantes
transformacgdes dos bancos brasileiros. Esta conviccdo parece correta, visto que a nova onda de
inovacdo, baseada em tecnologias digitais e da inteligéncia, apresenta caracteristicas
especificas que a diferenciam estruturalmente das ondas anteriores, especialmente a alta
velocidade de propagacdo e maturacao das inovacdes tecnoldgicas (Graglia; Huelsen, 2020).
Por outro lado, suas declara¢des sugerem incerteza quanto a capacidade de adaptacéo desses
profissionais, ja que percebem a existéncia do medo de aprender o novo e a resisténcia as
mudancas. Inclusive, entre os entrevistados, parece haver o senso comum de categorizar esses
profissionais em dois tipos: 0s que se adaptam e os que enfrentam dificuldades. O primeiro tipo,
que parece ser a minoria, envolve aqueles que néo tiveram medo de aprender novidades,
evoluiram tecnologicamente nas formas de realizar suas fungbes e continuaram se

requalificando ao longo da carreira. Assim, reforcando a teoria da flexibilidade cognitiva, na qual
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a reestruturacdo do conhecimento deve ocorrer de forma espontanea diante de mudancgas. O
segundo tipo é composto por aqueles que ndo perceberam o ritmo e a intensidade da
transformacéao digital e o seu impacto sobre o futuro do trabalho, pois apresentam dificuldades

na mudanca de mentalidade. Entrevistada Aline, 40 anos, diz:

Acho que tem dois tipos de pessoas acima dos 45 anos, no mercado financeiro: aquelas
pessoas que foram se desenvolvendo e adquirindo novas competéncias, sem medo de
aprender o novo e que tiveram uma habilidade grande de se adaptar, principalmente, ao
desenvolvimento tecnoldgico, e sdo profissionais, na minha visao, valiosos, porque eles
conseguiram ir crescendo e se adaptando as novas formas de trabalho e implemento da
tecnologia em sua rotina de trabalho; porém, entendo que é a minoria. Na maior parte dos
profissionais mais velhos, ha uma barreira em relacdo a responder as necessidades de
adaptacdo, e que, muitas vezes, estes profissionais ficam presos a formas antigas de
trabalho, e ndo vejo a busca por reciclagem em seus conhecimentos.

Em sintese, o cenario se apresenta bastante desafiador para os profissionais 45+. Através
da narrativa dos executivos participantes do estudo constatou-se que, com a velocidade das
mudancas e a entrada de novas tecnologias, surgiu a exigéncia de que os empregados de
bancos desenvolvam maior capacidade de flexibilidade. Os executivos comentam que estes
profissionais, em sua grande maioria, ainda estdo apegados a modelos antigos de trabalho, e
gue a experiéncia jA ndo garante a empregabilidade. A flexibilidade cognitiva estabelece uma
conexao importante com o processo de aprendizado continuo (préoxima subcategoria), uma vez
que a adaptabilidade é o primeiro passo no processo de aprendizado e permite definir a
estratégia que se deve adotar para a revisédo das formas de fazer as atividades (Fleury; Fleury,

2001).

Aprendizado continuo

Na medida em que foi apresentada a importancia da flexibilidade no desenvolvimento de
novas competéncias, o aprendizado continuo também se fez presente nas falas de grande parte
dos entrevistados do estudo. Eles esperam que cada profissional assuma a iniciativa pelo seu
autodesenvolvimento. Ainda, reforcam em suas narrativas a importancia do compartilhamento e
disseminacdo de conhecimentos entre os mais velhos e os mais jovens. Em sua opinido, a
circulagdo do conhecimento tem um impacto maior quando sao compartilhados coletivamente,
do que quando sao propriedade de poucos — confirmando os estudos de Fleury e Fleury (2001)

e Le Boterf (2003). Os pesquisados entendem que o profissional com 45+ tem que estar aberto
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para o aprendizado a fim de realizar uma melhor leitura do ambiente em que esta inserido. Isso
corrobora com os conceitos de Fleury e Fleury (2001) e de Cheetham e Chivers (1996), na
medida em que o aprendizado pode ser absorvido de maneira formal ou informal conforme o

ambiente. Juliano, 47 anos, afirma:

Eu acho que a questao de estar preparado € muito mais como vocé se coloca, se reinventa,
como profissional. Eu acho que na sua carreira, independente dos 45, até mesmo antes,
vocé passa por diversas reinvencgdes. Vocé troca de emprego, vocé troca de area, vocé se
propde a novos desafios e sempre que vocé faz isso acho que caminha para vocé avancar,
€ 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.

Alfabetizacao tecnoldgica

Os depoimentos também mencionaram que a habilidade tecnolédgica tende a se tornar
cada vez mais vital na garantia da empregabilidade, devido as automacdes e a digitalizacédo
presentes nas rotinas do trabalho no setor financeiro. Estes depoimentos sdo coerentes com a
perspectiva de valorizacéo dos processos de inovacao, apoiados pelo uso de tecnologias digitais,
como forma de preservar e aumentar a competitividade das empresas (Graglia; Huelsen, 2023).
A luz das tendéncias, a alfabetizacdo tecnoldgica ja é uma competéncia requisitada para
profissionais da industria financeira. De acordo com grande parte dos entrevistados, é uma
habilidade essencial para o novo profissional de bancos. Por isso, vem sendo avaliada nas
dinamicas de recrutamento e selecdo dos programas de estagio e de trainee, se encaixando até
como pré-requisito para aprovacdo na maioria dos bancos. Os executivos entrevistados
mencionam que os empregados ndo precisam, necessariamente, ser desenvolvedores. Porém,
o entendimento basico dos conceitos e linguagens tecnoldgicas sdo essenciais na rotina e na
comunicacdo com 0s mais jovens. Além disso, afirmam que trabalhar com dados e tomar
decisGes através deles é fundamental. Os executivos entendem que a empregabilidade e a
permanéncia de profissionais acima de 45 anos nos bancos também estdo associadas a
velocidade com que se adaptam a essas novas tecnologias. Isso esta alinhado com o estudo de
Tonelli (2018), que descreve que o preconceito contra o idoso é veiculado de vérias formas,
especialmente pelo esteredtipo da suposta ndo adaptacao as novas tecnologias. lgor, 39 anos,

comenta:
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Quando monto uma equipe, eu procuro pessoas que tenham condi¢8es de fazer as coisas
de uma maneira diferente, ndo precisam ser pessoas que entendam de tecnologia, mas
que nado tenham medo e saibam o que a tecnologia pode proporcionar.

Comunicacao

Para os entrevistados, dentre as competéncias sociais, a comunicagao se apresenta como
fundamental, independentemente do cargo e do perfil do profissional, uma vez que é utilizada
para expressar ideias, explorar conhecimentos de forma clara, realizar negociacdes, motivar as
equipes etc. Isso é validado por Zarifian (2001), que afirma que a comunicacdo se torna um
componente essencial do trabalho e é fundamental no desempenho das organizacdes. Os
entrevistados ainda reforgcam que o profissional 45+ precisa praticar a escuta ativa e saber a
melhor maneira de expor suas ideias para ter uma melhor interlocucdo com suas liderancas,
clientes, equipes e pares, corroborando com as dimensdes da competéncia para a formulagcéo
de estratégias de Fleury e Fleury (2001). O que é exemplificado por Rubens, 58 anos: “Para mim,
a comunicacdo é uma competéncia estratégica, principalmente em situacdes complexas com
clientes e equipes”. Verificou-se, assim, que a competéncia da comunicagao surgiu nas falas dos
entrevistados como uma habilidade estratégica de gestdo de clientes e de equipes. Assim como

a flexibilidade, ela abrange todas as faixas etarias, em todos os niveis de cargos do banco.

Gestao de pessoas

Quando questionados sobre as competéncias mais relevantes, os executivos apontaram
os desafios em fazer gestdo de pessoas no cenario atual em que quatro (ou até cinco) geracées
ocupam o mesmo ambiente de trabalho. Por isso, ha necessidade de incluir a diversidade nas
pautas dos bancos e introduzir novos métodos de gestdo, como metodologias ageis. Bruno, 45
anos, apresenta:

A capacidade de um profissional de 45 anos, 0 que se espera, € que ele ja esteja na posi¢ao
de gestdo de pessoas, a habilidade de gerir pessoas, times, de conduzir o time para o
mesmo objetivo, e dar abertura para que o time seja livre para pensar, para tentar, para

eventualmente errar, para ter um beneficio mais a frente. Eu acho que sédo competéncias,
hoje, necessérias.
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Os entrevistados acrescentam a importancia desses profissionais 45+ atuarem com
funcdes de coaching e mentoria, usando sua experiéncia para promover o equilibrio no ambiente
de trabalho. Em concordancia com essa afirmacao, Goleman et al. (2018) apontam que os lideres
afetam positivamente as atividades dos colaboradores, influenciando na autoestima e atuando
como mentores de suas equipes. Os entrevistados complementam que as novas estruturas
trabalham em forma de comunidade (Fleury; Fleury, 2001), mas relatam que tém duvidas quanto
a adequacéao dos profissionais mais velhos a este formato de trabalho, e entendem isso como
uma ameaca. Portanto, nota-se que a Industria 4.0 trouxe importantes altera¢des nas formas de
relacdes do trabalho. Por exemplo, em funcdo da automacado dos processos, em médio e longo
prazo, as funcdes que envolvem tarefas mecanicas e repetitivas das rotinas de coordenacao e
controle deverdo desaparecer (Graglia; Lazzareschi, 2018). A gestdo de pessoas deixa de ser
funcional e passa a ocupar um lugar estratégico de transformacdo, sendo um diferencial
competitivo dentro das organizacdes (Cruz; Barros Neto, 2020). Diante deste contexto, 0s
resultados das andlises desse estudo indicam a necessidade de um novo perfil de lideranca. Um
perfil que seja facilitador, atue de forma menos burocrética e hierarquica, e seja capaz de
desenvolver seus times com capacitacdes técnicas e, principalmente, habilidades humanas.
Alguém que inspire suas equipes a resolver problemas e tomar decisdes de forma mais agil e
assertiva amparadas em dados (Big Data). Busca-se nos bancos, lideres que sejam capazes de

influenciar o ambiente em que atuam, no sentido de impulsionar o crescimento dessas empresas.

CONCLUSOES

O presente estudo foi delimitado na investigacdo da percepcdo dos executivos do
mercado financeiro referente as competéncias técnicas (hard skills) e comportamentais (soft
skills) que entendem ser essenciais no desenvolvimento, qualificacdo e valorizacdo de
profissionais com 45 anos ou mais de idade em bancos privados no Brasil.

A partir da andalise de dados foi possivel constatar que, no geral, os entrevistados
entendem que as competéncias comportamentais (soft skills) sdo mais relevantes em relacéo as
competéncias técnicas (hard skills). Mas que a aprendizagem sobre a l6gica e funcionalidade
das principais tecnologias, sobre o manuseio de ferramentas tecnolégicas, sobre 0 uso de dados

para andlises e tomada de decisfes, assim como a pratica de métodos ageis e outros que sao
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utilizados em ambientes transformados pela tecnologia, sdo essenciais. Ademais, foi verificado
que a demanda por ocupacfes exigira uma maior atencdo no desenvolvimento de habilidades
cognitivas, de conteudo e gestdo de recursos. Finalmente, foram identificadas as competéncias
mais relevantes para que esses profissionais possam manter a empregabilidade, bem como
permanecerem atrativos para o mercado de trabalho. As cinco habilidades mais mencionadas
pelos dezesseis executivos entrevistados se mostraram alinhadas aquelas apontadas pela
literatura técnica especializada para que profissionais se adaptem as demandas do novo cenario
de digitalizacdo (Aires et al., 2017). As competéncias em destaque flexibilidade cognitiva
(adaptabilidade); aprendizagem continua; alfabetiza¢&@o tecnolégica; comunicacgéo; e gestdo de
pessoas.

Sugestdo de pesquisas futuras: em alguns paises europeus, como Austria, Irlanda,
Alemanha e Dinamarca, € possivel encontrar programas destinados a participacdo de adultos na
aprendizagem profissional, cujo objetivo consiste em aumentar o nivel de qualificacdo e
requalificacdo desses profissionais. Estes programas sao utilizados por governos e empresas
como solucao estratégica e politica para apoiar a adaptabilidade necessaria para as novas
competéncias junto a populagcdo economicamente ativa (Centro Europeu Para O
Desenvolvimento Da Formacao Profissional, 2020). Investigacdes sobre estes programas e
comparagdo com 0s programas existentes no Brasil podem contribuir para uma reflexdo critica
sobre este tipo de estratégia. Outro campo interessante de pesquisa seria o de verificar o grau
de convergéncia da percepcao sobre as competéncias essenciais entre profissionais seniores

atuantes em bancos privados brasileiros e executivos e gestores destas instituicoes.
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