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Prezado Sr. Presidente,

Apresentamos a seguir um Relatério Técnico referente a pesquisa realizada por
Franciso Maike Martins Pinto, sob a orientagcdo do Prof. Dr. Bruno Chaves Correia- Lima,
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Controladoria da Universidade Federal do Ceara.

Estamos certos de que este trabalho constitui um relevante instrumento para melhorias

das acOes empreendidas pelo Sistema Fecomércio Ceara junto a suas instituicdes parceiras.
Atenciosamente,

Francisco Maike Martins Pinto, Me. em Administragédo e Controladoria (UFC)
Bruno Chaves Correia-Lima, Dr. em Administragéo (UFBA)
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1. APRESENTACAO DA PESQUISA

Este Relatério Técnico é parte integrante do Trabalho de Conclusdo do Mestrado
Profissional em Administracdo e Controladoria, que tem por foco as relagfes entre suportes
organizacionais a aprendizagem e aprendizagem individual (aquisicdo de competéncias
digitais) na Caixa Econémica Federal — CEF, no atual contexto de mudancas tecnoldgicas, em
que as demandas voltadas para o setor publico adquirem maior complexidade.

Os avancos digitais incrementam as interagdes entre cidaddos e a Gestdo Publica. A
demanda por servigos que supram as necessidades da populacdo, bem como a exigéncia do uso
adequado dos recursos publicos, representam um comando que vincula todo o Poder Publico,
orientado pelo principio da eficiéncia, & prestacdo de servicos aos cidaddos. Neste contexto,
buscou-se:

1) Medir o nivel de aprendizagem individual (aquisicdo e aplicacdo) de competéncias

digitais dos funcionarios;

2) Mensurar 0s suportes materiais e psicossociais a aquisicdo de competéncias

promovidos pela gestdo organizacional;

3) Analisar a relacdo entre suportes organizacionais materiais a aprendizagem e

aprendizagem individual; e

4) Analisar a relacdo entre suportes organizacionais psicossociais a aprendizagem e

aprendizagem.

Em seu plano estratégico 2021/2025, a CEF define como objetivo estratégico reforcar
sua posicdo como banco de varejo, considerando a perspectiva do cliente no desenvolvimento
de solucdes, e fortalecendo os relacionamentos por meio de jornadas digitais adequadas e
propostas inovadoras em canais, produtos e servicos. Investir em solucdes digitais e suporte aos
colaboradores € vital para que o banco possa ter éxito neste objetivo. De fato, a industria
bancéaria é um dos setores que mais investe em tecnologia, tanto no Brasil quanto no mundo.

Para que haja inovacdo, ressalta-se a importancia de as organizagdes incentivarem a
autonomia do empregado na busca por desenvolver competéncias. Logo, dar condigdes aos
trabalhadores para que desenvolvam competéncias torna-se essencial. Trata-se de fomentar o
suporte organizacional a aprendizagem, que corresponde a estimulos materiais e psicossociais
oferecidos pela organizacdo para favorecer a aprendizagem de individuos no trabalho. Tais
suportes podem estar direcionados a diferentes etapas da Aprendizagem Individual (Al), tais

como aquisicao, retencdo, generalizacao e transferéncia da aprendizagem.



Nesta pesquisa, ha enfoque na etapa inicial e na etapa final do referido processo de
Al: a aquisicdo de competéncias e a transferéncia (aplicacdo) de competéncias. Tais suportes
se relacionam com uma maior aprendizagem de competéncias por parte dos empregados, ou
seja, mais aquisicdo de competéncias e transferéncia de tais competéncias, pelos individuos,
ao trabalho. A literatura aponta que ha relacdo direta, positiva e significativa entre ambiente
de apoio e transferéncia de aprendizagem por parte do individuo no trabalho. Por meio de
suportes organizacionais — estimulos materiais e psicossociais providos pelo ambiente
organizacional — a gestdo pode influenciar: aprendizagem de individuos (aquisi¢do de
competéncias), e conversdo da Aprendizagem Individual em Aprendizagem Organizacional.

Para analisar a relacdo entre suportes e Al, a pesquisa tomou por foco os suportes a
aprendizagem (aquisicao de competéncias) individual de competéncias, utilizando a Escala
de Suportes Organizacionais a Aprendizagem de Competéncias (ESOAC), validada por
Correia-Lima et al. (2017). Portanto, trata-se de uma pesquisa quantitativa, inferencial,
descritiva e explicativa que aborda as competéncias digitais destacadas no planejamento
estratégico da CEF. Foram analisados 201 questionarios, mediante técnicas de estatisticas

descritivas, correlacdo e andlise de regressdao multipla com suporte do software SPSS 22.0.

2. RESULTADOS E DISCUSSOES

Quanto ao perfil dos participantes, 126 pessoas sao do sexo masculino (62,70%) e 75
do feminino (37,30%). Em relacdo a faixa etaria, a maioria esta entre 30 e 45 anos, sendo 34
entre 18 e 29 anos (16,90%), 120 entre 30 e 45 anos (59,70%), 28 entre 46 e 52 anos (13,90%),
13 entre 53 e 60 anos (6,50%) e 6 acima de 60 anos (3,00%).

Em relacdo a escolaridade, predominam os niveis de superior completo e pos-
graduacéo/especializa¢do. Quanto ao tempo de instituicdo, 59 estdo na instituicdo de 0 a 5 anos
(29,40%), 30 de 6 a 10 anos (14,90%), 60 de 10 a 15 anos (29,90%), 39 de 15 a 25 anos
(19,40%) e 13 ha mais de 25 anos (6,50%). Destes, 65 ndo desempenham funcdo gratificada,
sendo técnicos bancarios (32,30%), 42 sdo assistentes de varejo (20,90%), 12 sdo tesoureiros
(6,00%), 21 operadores de caixa (10,40%), 58 gerentes e 3 superintendentes (28,90%). Assim,
a maioria (60%) ocupava cargos operacionais, 30% funcGes de geréncia e supervisdo, e 10%

cargos estratégicos e executivos.

2.1 Nivel de aprendizagem individual (aquisicéo e aplicacdo) de competéncias digitais dos
funcionarios do banco publico

Do rol de competéncias no planejamento estratégico, foram selecionadas nove por
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critério de aderéncia ao objeto da pesquisa: competéncias digitais. As Tabelas 1 e 2 apresentam,
respectivamente, os resultados dos testes t de medias realizados para medir: o nivel de aquisicéo
de competéncias (AQ) e o nivel de aplicacdo de competéncias do trabalho (AP). A escala
utilizada varia de 1 (um) a 5 (cinco), sendo 1 a menor representacdo e 5 a maior. As médias
significativamente superiores ao ponto central (3,00) representam competéncias digitais
adquiridas em niveis significativos.

Tabela 1 — Aquisicdo de competéncias digitais desenvolvidas

Itens IMédia ID. Padrao |p-va|or

Potencializar a inovacao nos processos, produtos e servicos da instituicao 3,34 ,897 ,000
Adaptar-me as mudancas com facilidade e agilidade 3,38 ,828 ,000
Aplicar metodologias digitais mediante ferramentas da universidade corporativa 3,60 ,867 ,000
Incentivar a equipe a inovar sendo receptivo a novas e diferentes formas de pensar 3,76 ,820 ,000
Atuar no processo de adaptacio da equipe frente as mudancas 3,48 ,837 ,000
Utilizar e estimular metodologias/tecnologias digitais de forma colaborativa. 3,59 ,880 ,000
Encorajar os lideres a inovar, sendo receptivos a novas e diferentes formas de 3,51 ,855 ,000
pensar

Atuar no processo de adaptacao dos gestores frente as mudancas 3,38 ,834 ,000
Operacionalizar tecnologias digitais de forma colaborativa na unidade 3,54 ,866 ,000
Média Geral de Aquisicdo de Competéncias Digitais 3,51 ,867 ,000

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Os niveis de aquisicdo das competéncias digitais, tidas como essenciais para todos 0s
cargos e funcbes, conforme o planejamento estratégico, em geral, foram tidos como
significativos (u = 3,51; p = ,000), sinalizando coeréncia e éxito em relacdo aos possiveis
esforcos da gestdo organizacional para o desenvolvimento desses conhecimentos, habilidades
e atitudes de forma alinhada as suas necessidades estratégicas, resultado equivalente ao obtido
em estudos anteriores.

Todas as competéncias digitais foram adquiridas em niveis significativos, pois
apresentaram médias significativamente acima do ponto central (3,00), com destaque para
“incentivar a equipe a inovar sendo receptivo a novas formas de pensar” que apresentou o
maior nivel de dominio por parte dos individuos (u = 3,76; p-valor = ,000). Por outro lado,
“potencializar a inovagdo nos processos, produtos e servigos da instituicdo” (u = 3,34; p-valor
= ,000) foi a que apresentou menor média, contudo também foi adquirida em niveis
significativos. A elevada importancia atribuida a esses aspectos estd relacionada com a
experiéncia dos empregados no uso de tecnologias. O incentivo a inovagdo esté previsto tanto
nos niveis técnicos como nos de gestéo.

Os niveis de aplicacdo das competéncias digitais indica o nivel em que os funcionarios
percebem que utilizam as referidas competéncias. Por meio do teste t para amostras
dependentes, constatou-se que houve aplica¢do das competéncias digitais no trabalho em niveis
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significativos, pois a média geral de 3,53 esté significativamente acima do pardmetro utilizado
nesta pesquisa: o ponto central da escala (3,00).

Todas as competéncias digitais evidenciaram alto nivel de aplicacdo. Entre essas,
ressaltam-se duas voltadas diretamente a operacionalizacdo: “operacionalizar as metodologias
digitais utilizando as ferramentas da universidade corporativa” (u = 3,72; p-valor = ,000);
“operacionalizar tecnologias digitais de forma colaborativa” (n = 3,72; p-valor = ,000).
Ambas apresentaram as maiores médias de aplicacgéo.

Tabela 8 — Aplicagdo de competéncias digitais

Itens | Média | D. Padrao | p-valor

Potencializar a inovacido nos processos, produtos e servicos 3,39 ,865 ,000
Adaptar-me as mudancas com facilidade e agilidade 3,41 ,868 ,000

Aplicar metodologias digitais mediante ferramentas da universidade corporativa 3,72 ,845 ,000
Incentivar a equipe a inovar sendo receptivo a novas formas de pensar 3,54 ,877 ,000
Atuar no processo de adaptacio da equipe frente as mudancas 3,50 ,837 ,000
Utilizar e estimular metodologias/tecnologias digitais de forma colaborativa 3,60 ,801 ,000
Encorajar os lideres a inovar sendo preceptivo a novas formas de pensar 3,57 ,823 ,000
Atuar no processo de adaptacdo dos gestores frente as mudancas 3,44 ,853 ,000
Operacionalizar tecnologias digitais de forma colaborativa na unidade 3,72 ,845 ,000
Média Geral de Aquisicdo de Competéncias Digitais 3,53 ,839 ,000

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

As competéncias voltadas a potencializar inovacdes e adaptacfes as mudancas
apresentaram as menores médias entre as competéncias pesquisadas. Ainda assim, foram
aplicadas também em niveis significativos no ambiente de trabalho. A CEF pode implementar
acles que estimulem um ambiente favoravel a colaboracdo, inovacdo e horizontalidade,
fomentando a cultura da transformacéo digital, utilizando métodos ageis e a experimentacéo
como parte do processo de melhoria continua. Os empregados reconhecem o papel das
tecnologias digitais como indutora de melhorias.

As competéncias cujas diferencas apresentaram p-valor inferior a 0,05 foram adquiridas
e aplicadas em um mesmo nivel. Considerando a média geral das competéncias adquiridas
(1=3,51) e a média geral das aplicadas (u= 3,53), ha um nivel semelhante de aquisi¢do e de
aplicacdo de competéncias digitais. Ou seja, aplicam no trabalho as competéncias digitais que
adquirem.

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

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

Para a competéncia “Operacionalizar as metodologias digitais utilizando as ferramentas
da universidade corporativa” pode apresentar como justificativa para o resultado obtido o
incentivo da instituicdo através de ganho de pontuagdo em sua avaliacao funcional anual. Para
a instituicao, € positivo que os funcionarios tenham desenvolvido a competéncia “Incentivar a
equipe a inovar sendo receptivo a novas e diferentes formas de pensar” por apresentar um
pensamento receptivo a inovacao. O trabalho dentro de células propicia maior interacdo e
aceitacdo de inovacao.

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

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

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

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

2.2 Nivel dos suportes materiais e psicossociais a aquisicdo de competéncias promovidos
pela gestdo organizacional

Os suportes materiais e psicossociais analisados foram propostos, desenvolvidos e
validados na Escala de Suportes a Aquisicdo de Competéncias (ESOAC) de Correia-Lima et
al. (2017). Esses suportes de gestdo foram separados em dois grupos, sendo eles materiais e
psicossociais. Os suportes materiais (SMA) sdo compostos pelos itens: (i) Recursos materiais
em quantidade suficiente; (ii) Recursos materiais com qualidade suficiente; (iii) Cursos,
treinamentos, oficinas de trabalho ou similares. Ja os suportes psicossociais (SPA) sdo: (iv)
Palavras de estimulos de colegas de trabalho para me engajar na aprendizagem de novas
ideias/formas de executar atividades; (v) Palavras de estimulo de superiores hierarquicos para
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me engajar na aprendizagem de novas ideias/formas de executar atividades; (vi) Flexibilidade
na jornada de trabalho para buscar novas aprendizagens.

Quanto aos niveis de percepcbes sobre a oferta de suportes materiais a aquisicdo de
competéncias, os respondentes afirmam que percebem a oferta de suportes materiais na
instituicdo financeira em niveis significativos. Essa inferéncia se da em analise tanto no valor
da média geral (u = 3,16; p-valor = ,005) de suportes materiais como nos valores de cada um
dos itens componentes: todos apresentaram médias significativamente acima do ponto central
da escala (3,00). O item “Recursos materiais em quantidade suficiente” foi o que apresentou
maior nivel de percepcao (u = 3,19; p-valor = ,001), enquanto o item “Recursos materiais com
qualidade suficiente” foi o de menor média (u = 3,13; p-valor = ,030) entre eles. Os resultados
obtidos guardam coeréncia com resultados de pesquisas anteriores.

Quanto aos resultados dos niveis de percepcao dos funcionarios por meios dos valores
de média, desvio-padrdo e p-valor referente a diferenca entre a média apresentada e o ponto
central (3,00) da escala utilizada, os funcionarios percebem, de modo geral, que ha oferta de
suportes psicossociais no ambiente de trabalho. A média geral (= 3,23; p-valor = ,000) desse
suporte apresentou valor significativamente acima do ponto central da escala (3,00).

O item “Palavras de estimulo de superiores hierdrquicos para me engajar na
aprendizagem de novas ideias/formas de executar atividades” foi o que apresentou maior nivel
de percepcao (u = 3,35; p-valor = ,000). Contudo, houve um item que foi percebido em nivel
moderado: “Flexibilidade na jornada de trabalho para buscar novas aprendizagens” (n = 3,05;
p-valor = ,425). A ndo presenca desse suporte em nivel alto pode desfavorecer o envolvimento
em situacOes de aprendizagem e, consequentemente, a aquisi¢do de competéncias.

Quando comparadas as médias gerais de suportes materiais (L = 3,16) e de suportes
psicossociais (i = 3,23), os respondentes percebem a oferta desses suportes em niveis muito
semelhantes. Adicionalmente, foi calculado o nivel de correlacéo entre as percepgdes gerais de
suportes materiais e psicossociais, constando-se uma forte correlagéo (r =,687; p-valor =,000),
0 que representa um alto nivel de associagao entre as varidveis. Logo, quanto mais o funcionario
percebe suportes materiais, mais ele também percebe a oferta de suportes psicossociais, e vice-
versa.

Os resultados que o0s suportes psicossociais se relacionam com aquisicdo de
competéncias em nivel de forga fraca. A relacdo apresentada é fraca e significativa. Este

resultado corrobora o de pesquisas anteriores, confirmando o nivel de relag&o.

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

Quanto as relacBes entre 0s suportes materiais, psicossociais e a aquisicdo de
competéncias digitais, foram utilizadas as técnicas estatisticas de correlacdo de Pearson e
andlise de regressdo multipla, considerando o pardmetro: £0,1 para baixo efeito, +0,3 para efeito
moderado e +0,5 para efeito elevado.

Os resultados das correlagbes indicaram que suportes materiais apresentaram
associacOes estatisticamente significativas com todas as nove competéncias digitais. A
correlacdo apresentada é positiva, uma vez que o valor do coeficiente de correlacdo de Pearson
é positivo, resultado equivalente a outros da literatura, sendo considerada moderada. Quanto a
forca dessas relagdes, tem que uma das competéncias, “Adaptar-me as mudancas com facilidade
e agilidade” esta relacionada com forte intensidade com suportes materiais. Ou seja, quanto
mais os individuos recebem suportes materiais, mais se adaptam as mudancas com facilidade e
agilidade.

A competéncia “Incentivar a equipe a inovar sendo receptivo a novas formas de pensar”
foi a Unica a apresentar correlagdo fraca com suportes materiais. As demais competéncias
digitais se relacionam com esses suportes com for¢ca moderada. Ademais, foram pesquisas as
relagcbes entre ambos 0s suportes e a aquisicdo de competéncias digitais, considerando suas
médias gerais, em um modelo de regressdo linear mdltipla. As varidveis independentes
(suportes materiais e suportes psicossociais) explicam em 26,9% da variancia (R2 = 0,269, F(2,
198) = 36,47, p <0,001) na aquisicdo de competéncias. Ambos suportes se relacionam
significativamente com a aquisicdo de competéncias digitais, contudo com intensidades
diferentes.

Suportes materiais associam-se a aquisicdo de competéncias digitais com forca
moderada (B = ,314; p-valor = ,000). Ja os suportes psicossociais estdo relacionados com
aquisicdo de competéncias digitais com intensidade fraca (B =,251; p-valor = ,003), ainda que
também significativa. Na comparacdo entre a relacdo significativa de suporte materiais e

aquisicdo de competéncias, houve relagdo significativa em nivel moderado.

3.  CONCLUSAO

A pesquisa evidenciou uma percepcdo apresentada em niveis de aquisicdo das
competéncias digitais, tidas como essenciais para todos os cargos e funcbes da instituigéo,
conforme seu planejamento estratégico. Em geral, foi percebido um nivel significativo pelo
corpo de funcionarios. Tal fato pode ser explicado pela utilizacdo de tecnologias ageis para

acelerar a transformacéo digital dentro da instituicdo, buscando alternativas e solucdes para os
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novos negocios digitais. Mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes dos empregados em
prol da aquisicdo de competéncias digitais.

A comparacdo entre aquisicdo e aplicacdo de competéncias digitais revela que os
respondentes percebem um nivel semelhante de aquisicao e aplicacdo de competéncias digitais,
0 que sugere que os esfor¢os em promover a aprendizagem e a aquisi¢ao dessas competéncias
estdo resultando em sua aplicacdo pratica. Houve percepcédo de aprendizagem de competéncias
digitais nos niveis individual e organizacional, bem como percepcao de promocéo de suportes
a transferéncia.

Os respondentes percebem a oferta de suportes materiais na instituicdo em niveis
significativos. Diferencas entre as médias das competéncias desenvolvidas e aplicadas podem
indicar areas em gue a instituicdo pode melhorar seus suportes a aprendizagem, seja atraves de
treinamentos, do aprimoramento de metodologias e tecnologias digitais ou de praticas que
incentivem a inovacéo e a adaptabilidade.

A utilizacdo de ferramentas e processos especificos possibilitam dar suporte aos gestores
e equipes aos processos inclusivos, onde o empregado podera tanto adquirir o conhecimento
necessario sobre as competéncias digitais quanto aplica-las.

Os suportes materiais tém relacdo moderada, mas significativa. Os psicossociais
apresentam relacdo fraca, mas significativa. Assim, os suportes materiais tém relacdo mais forte
gue os psicossociais. Esses resultados enfatizam a importancia de fornecer um ambiente
propicio, com recursos adequados e um ambiente psicossocial positivo, para facilitar a
aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias digitais. Os resultados indicam que
suportes materiais tém associacdes estatisticamente significativas com todas as nove
competéncias digitais, ambos suportes se relacionam significativamente com a aquisicdo de
competéncias digitais, mas com intensidades diferentes.

Os resultados atendem ao objetivo geral da pesquisa que é de investigar relacGes entre
suportes organizacionais a aprendizagem e aprendizagem individual, aquisicdo de
competéncias digitais, em uma institui¢do financeira, fendmeno que passa pelo entendimento
da fundamentacdo de mudangas propostas pela organizacdo em seu planejamento estratégico,
possibilitando uma transformacéo digital.

Em termos de contribuicdo pratica, os resultados fornecem subsidios para que a alta
administracdo do banco possua um norteamento de estratégias e a¢des que possibilitem um
maior nivel suporte para que seus funcionarios desenvolvam aprendizados e sua aplicagéo no
desempenho de suas atividades diarias, possibilitando uma melhora no atendimento aos clientes

do banco, gerando assim um aumento no nivel de satisfacdo destes com o trabalho de qualidade
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dos servigos prestados a institui¢éo e aos seus clientes.
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