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— Introducao

A aprendizagem organizacional é um processo continuo e estratégico que
busca aprimorar as competéncias e habilidades dos profissionais, alinhando-
as as necessidades e objetivos das organizacdes.

Nesse contexto, em parceria com a Febraban Educacdo, a Deloitte realizou o
estudo “Aprendizagem Corporativa”, com o intuito de explorar temas

“== relevantes ligados a funcdo de aprendizagem e como ela pode impulsionar os
resultados dos negdcios e a performance da forga de trabalho.

O estudo busca explorar os caminhos das institui¢cdes financeiras diante de
um cenario de grandes disrupcdes, além de mapear como os profissionais se
desenvolvem para atender aos novos modelos de atuacao frente as
tecnologias emergentes e a necessidade constante de inovacao.

A partir dessa analise, foi possivel identificar onde se encontra o “futuro do
trabalho” e as solucdes de aprendizado. O panorama, com seus desafios e
oportunidades, demanda um reposicionamento das funcdes de Educacgao
Corporativa, que passa pela aprendizagem continua, capacitacdo da lideranca
e até mesmo pela reinvencdo constante dos colaboradores, por meio de
novas abordagens para aprender e se desenvolver com sucesso.

- Assim, o0 presente estudo aborda temas como o objetivo da area de
aprendizagem, quais sao 0s investimentos prioritarios e caminhos explorados
rumo a maturidade - entre eles, o aprendizado ao longo da vida (lifelong
learning), o desenvolvimento de novas habilidades, a hiperpersonaliza¢ao, a
adocdo de tecnologias avancadas e inteligéncia artificial (IA), bem como os
impactos sobre diferentes geracdes.

Um dos principais insights revelados pelo estudo é que a aprendizagem
corporativa tem se consolidado como um elemento essencial para o
desenvolvimento e adaptacdo das instituicdes financeiras em um mercado
cada vez mais dinamico e competitivo. No contexto das institui¢des bancarias
e cooperativas, a funcdo de aprendizagem desempenha um papel crucial ao
guiar os profissionais em suas jornadas educacionais, assegurando que as
habilidades e competéncias necessarias, tanto agora quanto no futuro,
estejam alinhadas as demandas do negdcio.

A educacao corporativa é amplamente reconhecida como um pilar
estratégico para alcancar os objetivos organizacionais, além de ser
protagonista na constru¢ao de uma cultura de desenvolvimento profissional -
preparando os colaboradores para navegar com mais tranquilidade por
novos modelos de atuacdo, tecnologias emergentes e transformacdes que
impactam, cada vez mais, o setor financeiro.




— Metodologia

Conduzido no primeiro semestre de 2025, o levantamento envolveu os
principais bancos e institui¢des financeiras do Brasil, compilando informacg&es
obtidas por meio de entrevistas qualitativas com lideres dessas organizacdes,
além de dados quantitativos.

A coleta de dados foi realizada entre marco e maio de 2025, por meio de
“==  formulario eletrénico e entrevistas em profundidade com lideres das areas
de Recursos Humanos, de Negécio e de Educacdo/Universidades
Corporativas.

A amostra de instituicdes contempla uma diversidade de perfis, com
abrangéncia nacional e presenca em todas as regides do Pais, refletindo a
realidade de bancos publicos, privados e cooperativas. Dezenove institui¢des

responderam ao formulario quantitativo. Ja em relacdo as entrevistas, foram 1 9 1 5
concedidas por lideres das areas de Educac¢ao Corporativa/Negdcio de 15

instituicdes associadas da Febraban. A andlise dos resultados foi realizada a
partir dos depoimentos individuais dos executivos e das respostas das

institui¢cdes, consolidando-se em uma narrativa Unica que indica o nivel de
maturidade, praticas atuais e potenciais caminhos a seguir.

Instituicoes Executivos
financeiras entrevistados

participantes
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— Perfil da amostra

Dezenove bancos e institui¢cdes financeiras participaram do levantamento, sendo
a amostra composta majoritariamente por gerentes. Em relacao ao porte das

organizacdes participantes, mais da metade pertence ao grupo S1, definido como Porte dos bancos e instituigﬁes financeiras
institui¢des com ativos totais equivalentes a, no minimo, 10% do PIB ou com

atividade internacional significativa’.
—
i:& Cargo dos respondentes l S1- Bancos —[ 58% ]
Diretor @ Gerente S2 - Instituicdes
) —| 10%
e Conglomerados
) S3 - Instituigdes 16%
| Superintendente Coordenador e Conglomerados '
—
S4 - Instituicdbes 16%
@ Analista e Conglomerados
"Fonte: Banco Central do Brasil, 2025. J
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https://www.bcb.gov.br/estabilidadefinanceira/regprudencialsegmentacao

— Perfil da amostra

No geral, os bancos e instituicdes participantes possuem areas de educag¢ao
corporativa robustas: quase 90% afirmam ter esse departamento
estruturado.

Além disso, as organizac¢8es sdo consideradas de grande porte e contam com
um numero consideravel de funcionarios - uma média de 29 mil

~== colaboradores, com a mediana em 7 mil, e o nUmero de empregados
variando entre 2,6 e 56,2 mil.

dos bancos e institui¢es financeiras
| possuem uma area estruturada de
' Educacgao Corporativa

funcionarios, em média

funcionarios na mediana
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— Dinamica de aprendizagem multifacetada

A dinamica de aprendizagem nas organizag¢des financeiras é multifacetada e Direcionadores utilizados para definicao de produtos e servicos de
reflete a necessidade de alinhar o desenvolvimento dos profissionais com os Educacao Corporativa’

objetivos estratégicos das empresas. Segundo dados da etapa quantitativa da

presente pesquisa “Aprendizagem Corporativa”, 89% das institui¢cdes bancarias ( )

possuem um processo educacional integrado a sua estratégia, além de esta ser, Estratégia organizacional 95% ‘)

para 95% dos bancos, um dos principais impulsionadores para a definicao de L )
. SOlucbes de formacdo corporativa. Outros direcionadores utilizados incluem o
entendimento das competéncias essenciais e necessidades de compliance. ( h

) . o . Necessidades de
e acordo com entrevistas realizadas durante a etapa qualitativa, muitas habilidades/competéncias 95% ’)

institui¢des priorizam o aprimoramento de habilidades e a retencdo de talentos. L )
O foco na personalizacdo e na disseminacdo da cultura organizacional também é - N
destacado, com uma proposta de valor diferenciada para segmentos especificos,

como as areas comercial e tecnolégica. As entrevistas ainda evidenciam que Compliance e regulacées 89% .l

muitos bancos estdo passando por processos de transformacdo institucional, nos € )
quais o aprendizado desempenha um papel central, com programas dedicados a - ~
alinhar a cultura corporativa e preparar os profissionais para novos modelos de . .
Inovagaies tecnoldgicas
trabalho.
\ y,
( g g )
Mudancgas no mercado e
0
89 /0 dos bancos e institui¢des financeiras = > <
e B 2 A e | @)
aprendizagem organizacional dos colaboradores 8 _
conectado a estratégia > <

Demanda de mercado e
0
/ competitividade 68% ./)
\_

TEm % dos bancos participantes. j k
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— Estratégia como base para os investimentos

Os investimentos direcionados a educag¢do corporativa variam entre as Critérios adotados pelas organizagdes para definicao do orcamento
instituicdes que participaram da etapa qualitativa. Para a maior parte dos destinado a aprendizagem?
entrevistados, o orcamento permaneceu estavel no ultimo ano, ap6s um periodo

Estratégia: Os objetivos sdo traduzidos em habilidades
estratégicas e criticas, com o aprendizado focado principalmente

de crescimento expressivo. Entretanto, para algumas organizac¢des financeiras, 63%
no fortalecimento dessas competéncias essenciais.

houve um aumento do orcamento destinado a aprendizagem corporativa,
especialmente com foco em tecnologia e inovacgao, a fim de reposicionar suas
-, Marcas. Em outras instituicdes, o orcamento tem crescido de maneira constante

desde a criacdo do setor. 0 Métricas: Os numeros do ano anterior sao utilizados como base
A expectativa para o proximo ano é de continuidade nos recursos alocados as 3 1 /o para prever o orcamento. A taxa de retencdo e as projecfes de
iniciativas do setor, uma vez que o investimento em capacita¢ao é considerado recrutamento sdo incorporadas para completar esse calculo.
como essencial para preparar os profissionais diante dos desafios do mercado.

Essa percepgao esta alinhada a etapa quantitativa da pesquisa, na qual quase 0 Receita: A receita anual é utilizada como referéncia para

seis em cada dez organizacdes financeiras indicam a intencao de ampliar os 6 /0 determinar o orcamento destinado & aprendizagem.

investimentos em educacao corporativa nos proximos 12 meses.

Como ponto comum nas entrevistas, as instituicdes destacam que a busca por
eficiéncia é a principal estratégia de aplicacdo de recursos, com énfase em
parcerias e no uso de tecnologias, visando maximizar os resultados obtidos com

das organizac¢des afirmam possuir um modelo claro de

o aprendizado. Nesse sentido, 63% das instituicdes preferem definir seus o governanca, que garante a inclusdo da aprendizagem nas
orcamentos a partir de critérios estratégicos e 58% delas contam com um o decisdes e investimentos em educacgdo corporativa,
modelo claro de governanca para balizar tais decisdes. enquanto 26% tém um modelo parcialmente claro

= | Pretensdo das instituicdes quanto aos investimentos em aprendizagem para 0s
proximos 12 meses™:

A
580 Aumentar os Manter os 'Reduz'lr 0s
. investimentos investimentos investimentos

| / A

Em % dos bancos participantes. J




— Estrutura da area de Educacao Corporativa

Ainda que a personalizacdo do aprendizado e o investimento em
desenvolvimento sejam considerados tdo relevantes quanto os aportes em

tecnologia, apenas trés em cada dez instituicdes organizam sua area de E
educacdo corporativa por meio de academias ou escolas de expertise. Com a
evolucdo da IA, a preparacao dos colaboradores para o futuro do trabalho, com

foco em agilidade e eficacia, torna-se ainda mais necessaria. Profissional dedicado a Educacdo Corporativa
-, Nesse contexto, quase metade das instituicbes afirma que suas estruturas de PR T

aprendizagem ndo dependem exclusivamente da area de Recursos Humanos, o para cada funcionario, em media
que pode permitir maior flexibilidade nessa abordagem. Em entrevistas, bancos
e instituicbes também destacaram a criacao de ecossistemas de aprendizagem

Profissionais dedicados a Educac¢dao Corporativa, em
meédia

continua como uma forma de protagonizar a formac¢do de competéncias criticas Quantidade de profissionais de RH dedicados a area de Educacao
para o futuro do setor financeiro. Corporativa?
320/ das instituicBes organizam sua area de Educac¢ao Corporativa por De 01 a 10 profissionais
0 academias/escolas de expertise ; 48% )
Organizacdo de estruturas de aprendizagem independentes da area de RH! De 11 a 30 profissionais

_ 21% )
48% Afirmam que as areas de negécio possuem estruturas de aprendizagem

independentes == De 31 a 50 profissionais
%]

Mais de 50 profissionais

_ 26% )

Afirmam que as estruturas de aprendizagem sdo parcialmente
26% independentes ; i

21 % Afirmam que as estruturas de aprendizagem dependem do RH

"Nao aplicavel para 5% dos respondentes. j kZEm % dos bancos participantes.
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— Métricas de avaliacao de treinamento

Para medir o processo de aprendizagem, mais de sete em cada dez institui¢cbes
participantes avaliam as horas de treinamento por colaborador e o percentual de
conclusdo por curso. Segundo o levantamento, sdo dedicadas, em média, 48
horas por colaborador para os treinamentos.

O custo total e a satisfacdao em relacdo ao curso também sdo métricas relevantes
nessa etapa de mensuracdo. O retorno sobre o investimento, por outro lado, é
um dos menos utilizados, sinalizando o desafio de mensurar a aprendizagem
com indicadores mais estratégicos.

horas de treinamento, em média, sao realizadas por
profissional’

541 -I horas, em média, sdo dispendidas em
mi treinamentos, por instituicao?

T Amostra: 12 bancos; 2 Amostra: 15 bancos; 3Em % dos bancos participantes.

Métricas utilizadas para mensurar a aprendizagem no ultimo ano3

ores i enamentoporcoaborador 7%
percent UEEONASIO ORGSO e
T — -
saistoc e
crentos QeGP se%
CustopEpESSORI 520
Aplicac&0 do contelido no ambiente de trabalho 42%)|

Custo pdr hora de treinamento 37%|
Custo dd fornecedor 37%)
ROI (Ret_;re investimento) 16%|
Horas dé dedicacao de instrutores 16%|
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— Aprendizagem no fluxo de trabalho: Lifelong learning

A aprendizagem € parte integrante das praticas e processos diarios em 79% dos
bancos e instituicdes financeiras que participaram da etapa quantitativa da 790/
pesquisa. Essa preocupacdo com o crescimento e desenvolvimento continuo dos 0
colaboradores, inclusive com foco em habilidades comportamentais e
regulatorias, também foi apontada como pratica comum entre algumas das
organizacdes entrevistadas. Muitas delas revelam que o desenvolvimento de

das organizacdes afirmam que a aprendizagem é parte integrante das

—.. Seus profissionais tem ocorrido, inclusive, fora do ambiente tradicional de sala de praticas e processos diarios, viabilizando o crescimentoeo
aula, migrando para interacdes entre colegas, coaching e atividades préaticas no desenvolvimento continuos dos colaboradores; para 21% delas, ¢ integrada
dia a dia. apenas parcialmente

Esse movimento destaca a crescente adog¢ao do conceito de lifelong learning, ou
“aprendizagem ao longo da vida”, nas instituicdes, o qual promove uma
integracao mais evidente entre aprendizado e atividades cotidianas de trabalho,
maximizando o impacto e a efetividade da aprendizagem. Em algumas das
organizacdes financeiras participantes, o conceito tem sido aplicado com foco em
re-skilling e mobilidade interna.

Além disso, mestrados e programas de desenvolvimento continuo sao oferecidos
por algumas das instituicdes, enquanto outras investem na personalizacdo de
sistemas de aprendizagem e em programas de certifica¢cdo, evidenciando a
importancia atribuida pela indUstria a capacitacdao ao longo da carreira.

O aprendizado "invisivel", embora organico e amplamente difundido, ainda
necessita de orientacdo "visivel" para ser eficaz - e as organizac¢fes tém como
missao guiar seus colaboradores nessa jornada, seja por meio de ferramentas de ==
- Mmicroaprendizagem integradas ao trabalho ou pela curadoria de conteudos
relevantes para o negdcio ou especificos as func¢des. Neste sentido, diversos
bancos entrevistados destacam a importancia de oferecer oportunidades de
desenvolvimento interno e promover uma cultura de aprendizado continuo.
Outros buscam criar um ambiente em que a educac¢ao corporativa ndo seja vista
como uma obrigacdo, mas como parte de uma cultura de desenvolvimento
constante, incluindo praticas como colabora¢ao com universidades, criagdao de
certificacbes e promoc¢do de aprendizado formal e informal.




— Aprendizagem no fluxo de trabalho: Lifelong learning

Partindo do conceito de promocdo continua do desenvolvimento dos

colaboradores, quase nove em cada dez profissionais das instituicdes Em média, 88% dos profissionais das instituicdes
participantes na etapa quantitativa receberam treinamentos no ultimo ano e a

maioria das organizacBes pretende ampliar o nUmero de horas dedicadas a receberam treinamentos em 2024

essas atividades. Como ferramenta de aprendizado, quase todas as instituicdes

utilizam plataformas estruturadas, como sistemas de gestao de aprendizado
- (Learning Management System - LMS), para gerenciar o desenvolvimento dos
profissionais. 950/
Esse movimento das empresas reforca a crescente valorizacdo da aprendizagem 0
corporativa, refletindo ndo apenas uma preocupacao com a qualifica¢cdo técnica,
mas também com a criacdo de ambientes que favorecam o desenvolvimento
continuo e o aprimoramento das habilidades dos colaboradores, alinhando-os as

das instituicdes utilizam sistemas formais, como Learning
demandas do mercado e as metas organizacionais. Management System ou LXP, para gerenciar o aprendizado

Planejamento de horas de treinamento nas instituicdes participantes,
considerando os préximos 12 meses'

Aumentar a

Manter a
0
68% quantidade de horas

quantidade de horas

TEm % dos bancos participantes.




— Aprendizagem no fluxo de trabalho: Lifelong learning

Como complemento e diferenciacdo dos programas tradicionais de
aprendizagem, as Universidades Corporativas despontam como estratégias que
também impulsionam o aprendizado continuo (lifelong learning) nas
organizacdes. Por meio de cursos internos direcionados a habilidades
especificas, tarefas desempenhadas pelos profissionais ou ao desenvolvimento
de competéncias emergentes, elas se conectam profundamente a visao, aos
-, Objetivos e a cultura da organizacao.

Entre os exemplos citados por bancos e instituicdes entrevistadas, destaca-se a
criagdo de escolas organizadas por linha de negbcio, cada uma com especialistas
responsaveis pelos conteudos e estratégias educacionais.

Outra abordagem mencionada é o posicionamento da universidade corporativa
como um centro de exceléncia na gestdao do conhecimento, oferecendo as
competéncias necessarias para o desenvolvimento das areas de atuacdo e
incentivando a aplicacdo pratica dos conhecimentos adquiridos, de modo que os
colaboradores vivenciem rapidamente as novas habilidades em seus contextos
de trabalho.

Ainda ha as universidades que se concentram em tudo que é “transversal”, ou
seja, conhecimentos amplos e independentes da funcao exercida, como
exemplo, escolas de lideran¢a ou competéncias comportamentais.

Além disso, ha um banco que contribuiu para a fundacdo de uma universidade
de administracao voltada para tecnologia, com o objetivo de fomentar talentos ja
preparados para lidar com casos praticos e aplicaveis a realidade do mercado. =




— Desenvolvimento de novas habilidades

{

O aprimoramento de competéncias é uma prioridade nas organizag¢des financeiras
participantes, sendo tanto as técnicas quanto as comportamentais consideradas
indispensaveis para garantir que os profissionais estejam capacitados a enfrentar os
desafios do mercado. As instituicdes bancarias que participaram da etapa
quantitativa destacam como prioritarias as habilidades relacionadas ao negocio,

seguidas pelas associadas a inovacao.
Outras competéncias mencionadas, como analise de dados, solucdo de problemas

complexos e raciocinio analitico, indicam uma valorizacdo crescente das
organizac¢des por capacidades cognitivas avan¢adas.
Habilidades e/ou competéncias criticas®

negécio
o vacéo
;50 de problemas complexos

18% Pensamento critico

Analise de dados

Pensamento analitico

Comunicag¢ao interpessoal

Trabalho em equipe

Seguranca e compliance de dados

Curiosidade e aprendizado continuo

18% Resiliéncia e flexibilidade

k TEm % dos bancos participantes.

Além disso, nas entrevistas, os bancos apontaram outras habilidades emergentes
relacionadas a tecnologia e ao comportamento, como:

D Programacao: Essencial para areas de tecnologia e inovagao;

¢—7"

-,
A\

o

IA e Machine Learning: Importantes para a transformacdo digital e a
inovacao;

y /

Blockchain e ativos virtuais: Relevantes para o sistema financeiro e a
seguranca;

Inteligéncia emocional: Fundamental para a lideranca e a gestao de
equipes;

Comunicacao: Crucial para a colaboracao e o trabalho em equipe;

Ciberseguranca: Importante para proteger dados e informacdes sensiveis;

Habilidades comportamentais: Necessarias para a liderancae o
desenvolvimento pessoal.

e b F X




— Desenvolvimento de novas habilidades

Estas habilidades comportamentais e tecnolégicas refletem-se nos temas Temas de aprendizagem prioritarios para 2026 nas organizacoes’
prioritarios de aprendizagem para o proximo ano. O desenvolvimento da
lideranca é uma pauta perene e é considerada essencial para o crescimento

0,
sustentavel por 95% dos bancos participantes. Durante as entrevistas, as Desenvol 95%

institui¢des ressaltaram a importancia da alta e média lideranca para a ESG (Am_ 74%|
~ . . . 0
promoc¢do da cultura de aprendizagem e para o direcionamento de
Devido & sua abrangéncia e transversalidade, temas ligados & tecnologia, como a Diversida_ 63% |
inteligéncia artificial e a automacdo, estdo entre os trés principais. Segundo as
entrevistas, outras tecnologias, como blockchain, ativos virtuais e machine Tomada _ 58%|
learning também estdo sendo consideradas. Alguns dos bancos entrevistados '
adotaram estratégias de programas abrangentes para desenvolver habilidades 53%
de tecnologia em um publico mais amplo (profissionais ndo tech), para que
pudessem usufruir de um “banco” de talentos para habilidades escassas no 47%|
mercado. Outra estratégia observada foi apostar no protagonismo dos U3 0
profissionais, disponibilizando uma plataforma na qual os colaboradores podem Reso uga_ 42%|
escolher, a partir de um valor monetario definido, a¢cdes educacionais. Transfor_ 42%
Ademais, temas como ESG e diversidade, equidade e inclusao (DE&l) no setor Dados e 37%'
financeiro surgem entre os cinco principais, destacando seu valor estratégico na _
construgdo de organizagBes mais sustentaveis, inclusivas e alinhadas as = Protegéo_ 37%)|
= expectativas da sociedade e dos investidores.
Agrones SO N 2%
Crédito _ 32%|
Fmpoder NI 2

piscos 2%

j k1Em % dos bancos participantes.




— Desenvolvimento de novas habilidades

Assim como um viajante em uma longa jornada precisa tomar decisfes sobre
onde comer, se hospedar e se abastecer, os colaboradores também precisam
fazer escolhas importantes ao longo de suas jornadas de aprendizado. Segundo
um estudo recente da Deloitte, mais de 90% das organiza¢bes mais maduras em
aprendizagem incentivam seus colaboradores a influenciar o trabalho que lhes é
atribuido, permitindo que escolham projetos especiais ou dediquem tempo a
., dreas de interesse pessoal.

De acordo com a maioria dos bancos entrevistados, independentemente de seu
perfil e segmento, é imprescindivel personalizar o aprendizado e agir com
agilidade na implementac¢do de programas de desenvolvimento. A etapa
quantitativa da pesquisa reafirma essa posicdo: 95% das instituicdes mapeiam e
definem, em alguma proporc¢ao, as solu¢des de educacdo por meio de um
planejamento estruturado e alinhado as areas de negdcio. A personaliza¢do é
uma estratégia eficaz para garantir que o aprendizado seja relevante, flexivel e
adaptado as necessidades individuais dos colaboradores.

~

das instituicdes mapeiam e definem - total ou
parcialmente - os produtos e servicos de
educacdo ofertados, por meio de um
planejamento estruturado e alinhado as
necessidades especificas de cada area de
negocio

95%

J

Fonte: Closer than they appear: L&D is the ultimate advisor on workers' learning journey.



https://action.deloitte.com/insight/4156/closer-than-they-appear-landd-is-the-ultimate-advisor-on-workers-learning-journeyhttps:/action.deloitte.com/insight/4373/corporate-academies-flipping-the-tassel-on-traditional-corporate-landd

— Hiperpersonalizacao da aprendizagem

As instituic®es utilizam uma variedade de metodologias de aprendizagem, com Percepcao das empresas sobre a abordagem End-to-End (E2E) de
preferéncias bem distribuidas entre elas - o que demonstra flexibilidade e atencao aprendizagem

as necessidades dos colaboradores, considerando temas, contextos e perfis
profissionais.

Ha um esforco claro em colocar o colaborador no centro do processo, com solucdes
personalizadas e metodologias ativas, como aprendizagem colaborativa (68%),
gamificacdo (63%) e storytelling (58%).

A 4

42% Mais customizados do que padronizados

37% Padronizados e customizados

™ Para abranger as diversas metodologias, a abordagem End-to-End (E2E) tem se
mostrado eficaz tanto do ponto de vista pedagogico quanto estratégico. Com trilhas
estruturadas por cargo, cobre desde o onboarding até etapas avancadas, o ) )
combinando percursos personalizados e dados em tempo real para adaptar 5% Totalmente customizados |

conteudos as necessidades.

Apesar dos avan¢os, ainda existem desafios: atualmente, 42% das empresas adotam
uma abordagem mais personalizada do que padronizada, enquanto 37% equilibram
as duas opcgdes.

16% Mais padronizados do que customizados

Metodologias de aprendizagem utilizadas nas organizagdes’

pprendizo EEE B aa%

Aprencizagem baseada em jogos/gameficasdo 6%
stontein g s |
— hprendi EBTEREETBOBETESI s

sprenciz> 53
ersino po R s34
= a2

N&o utilizaffilietodologias diversificadas de aprendizagem 5% |/ | "Em % dos bancos partiipantes.
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— Hiperpersonalizagcao da aprendizagem

Neste cenario, 84% das institui¢des bancarias afirmam ter claramente definidos Grupos de clientes atendidos’
os critérios e os principais grupos de clientes da Educacdo Corporativa. Gestores (em % dos bancos)

de média e alta lideranca, das areas comercial e de vendas, além de equipes
técnicas ou operacionais, sao 0s principais grupos atendidos pelos bancos,

. . ~ Gestores (alta e média ‘
embora outros também apresentem altos percentuais, com excecdo de talentos “deranga)( 100% ‘J

emergentes.

) Ainda segundo as entrevistas, o uso de da@os e |nte,I|genC|a artificial para Departamentos Comercial e de 94%
personalizar conteddos de aprendizagem é uma pratica comum, assim como a Vendas )

curadoria de conteudo para garantir que a aprendizagem seja relevante para

arquétipos e segmentos especificos da forca de trabalho.

. i Equipes Técnicas ou
A adaptagdo a novos formatos de treinamento, com o objetivo de atender o(:,egcionais .)

diferentes preferéncias e gera¢des, € uma realidade em parte das organizacfes
financeiras. Os desafios geracionais, por exemplo, exigem abordagens flexiveis

. , . . ; . Novos colaboradores 88%
para lidar com expectativas variadas de carreira e estilos de aprendizagem. (onboarding) !

Com essa diversidade de perfis, a personalizacao e a oferta de trilhas continuas
tornam-se essenciais para manter o engajamento e garantir que todos os

colaboradores estejam atualizados frente as constantes transformagdes do Profissionais especializados 82% .)

mercado.

dos bancos e institui¢cdes financeiras afirmam

o gue oOs principais grupos de clientes da Times focados em inovagdo __‘)
o Educacao Corporativa estao claramente ou projetos estratégicos _
definidos, assim como os critérios utilizados

para essa segmentacdo Talentos emergentes (high
potentias) —E Q)

) k1Em % dos bancos participantes.
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— Hiperpersonalizacao da aprendizagem

A hiperpersonalizacdo exige uma curadoria dindmica e produgdo continua de Distribuicao das iniciativas de aprendizagem nas organiza¢oes (em %)
conteudos, mas, acima disso, requer que os colaboradores assumam o

protagonismo do préprio desenvolvimento - um desafio cultural ainda presente em .
muitas instituicdes, conforme apontado na etapa qualitativa. E necessario, portanto, 60% ® On-line
mudar o mindset de consumo passivo para uma busca ativa por trilhas e temas de
aprendizagem, assumindo responsabilidade frente as mudancas do mercado. .
Outro desafio destacado nas entrevistas € a personaliza¢do de conteldos em larga 24% Presencial
escala, com equidade e qualidade, especialmente considerando a diversidade de
municipios e realidades locais, o que adiciona uma complexidade maior a operacao.
Além disso, no aspecto da entrega de conteudos personalizados, foi mencionada a 16% . Hibrido
"tiktokizacao” e o “edutrenimento”, que dizem respeito a adapta¢do de materiais
educacionais - podendo ou ndo ser criados por meio da IA - para formatos curtos e
dinamicos. Esse formato busca captar a atencao dos colaboradores de maneira
rapida e eficaz, permitindo o consumo de materiais em poucos minutos e
oferecendo conteudos relevantes alinhados a diferentes objetivos de carreira.

Os podcasts também tém se tornado uma ferramenta poderosa para a educac¢ao
corporativa, oferecendo uma forma flexivel e acessivel de consumir conteddo e gerar :
engajamento. Eles permitem que os colaboradores aprendam enquanto realizam mm
outras atividades, como deslocamentos ou tarefas diarias. Com a participacdo de
especialistas internos e externos, os podcasts podem abordar uma ampla gama de On-line 12% 24% 58% 6%
topicos, desde habilidades técnicas até desenvolvimento pessoal e lideranca.

Na composi¢do atual das organizacdes, com diferentes geracdes convivendo em um o
mesmo ambiente de trabalho, o formato e o conteddo personalizados sdo essenciais == Hibrido 0% 54% 46% 0%
== para engajamento. Nesse contexto, o0 modelo on-line de aprendizado é o mais
utilizado pelas instituicbes, com 60% de representatividade entre os bancos que Presencial 28% 55% 17% 0%
participaram da etapa quantitativa. No entanto, ao observar o nivel de engajamento
percebido pelas organizac¢des, os percentuais mais elevados estdao nos formatos
presenciais e hibridos, indicando que o contato direto e a flexibilidade sao elementos
essenciais para garantir maior engajamento no processo de aprendizagem.

Nivel de engajamento dos colaboradores para as acoes de
aprendizado nas organizagdes participantes’ (em %)

TPergunta condicionada aos tipos de aprendizagem apresentados na questdo anterior.




— Utilizacao de tecnologias e Inteligéncia Artificial

O uso de tecnologias e inteligéncia artificial (IA) € uma pratica comum nas Utilizacao de tecnologias emergentes, como |IA generativa, no
organizacdes financeiras, com foco em melhorar a experiéncia dos profissionais processo da aprendizagem!

e aumentar a produtividade. A utiliza¢do de chatbots e o aproveitamento de
dados para aprimorar a experiéncia do usuario através de consultas tempestivas
e dindmicas sdo praticas frequentes, assim como o emprego de IA para garantir @® Sim
mais eficiéncia e seguranca.

-, NO ambito da educacao corporativa, todos os bancos que participaram da etapa
de entrevistas reconhecem a necessidade de estratégias tecnoldgicas robustas
para promover esse tema, ja que estas garantem agilidade em um mercado
altamente competitivo. Com o uso de IA e Machine Learning (Aprendizado de
Maquina), estdo sendo criadas trilhas de aprendizagem personalizadas para o
desenvolvimento de novas habilidades. Essas tecnologias também estdo sendo
empregadas na producao de conteldos e na personalizacao de a¢des educativas,
assegurando que o processo de aprendizagem seja relevante e adaptado as L )
necessidades individuais dos profissionais.

Ainda assim, de acordo com a etapa quantitativa, pouco mais da metade das
instituicdes bancarias ainda ndo utiliza tecnologias emergentes, como a IA
generativa, no processo de aprendizagem, o que indica um grande espaco para o
desenvolvimento dos bancos nesse aspecto.

( )

. Parcialmente

. N&o

/ K1Em % dos bancos participantes.




— Cultura de aprendizagem

A cultura de aprendizagem continua tem se consolidado no setor financeiro: 89% Abordagem predominante em relacao a responsabilidade da™:
das instituicbes reconhecem seu papel na conquista de vantagem competitiva.
Em entrevistas qualitativas, diversos bancos reforcam a importancia de fortalecer I Gestdo do contetido de aprendizagem
essa cultura, cada qual com abordagens préprias.
Alguns integram inovacao e desenvolvimento de lideranca por meio de rodas de B Gestdo do formato de aprendizagem
conversa e iniciativas que promovem empoderamento e autonomia. Destacam-
. S€também os frameworks de habilidades, que oferecem visibilidade sobre o B Integracdo da gestdo do conhecimento

pool de talentos, permitindo identificar lacunas a serem preenchidas

internamente ou com foco em desenvolvimento. Essa abordagem beneficia os -
. . ;. . . . Totalmente da Educagao

profissionais e os negdcios, ampliando as oportunidades de crescimento. ol 5% 37% 27%

Outra pratica, adotada por 89% das institui¢cdes bancarias, é a disseminacao de

conhecimento por multiplicadores internos. Segundo as entrevistas, o

reconhecimento daqueles que compartilham habilidades e conhecimentos

fortalece o aprendizado entre pares e a mentoria. Mais da Educacdo Corporativa 53% 27%

Ainda assim, a gestdo do conteudo, do formato e da integracao do conhecimento

permanece predominantemente sob responsabilidade da area de Educacdo

Corporativa, com menor participacdo de outras areas. Compartilhada entre Educagdo
Para consolidar uma cultura de aprendizado sélida, é essencial ndo apenas que Corporativa e areas/ 37% 11%26%
os profissionais sejam proativos e motivados a aprender continuamente, mas departamentos

também que a lideranca e as areas de negocio incentivem essa cultura,
comunicando com clareza estratégias e expectativas.

- Mais da~s areas do que da 6%11%269
Educagdo Corporativa
—_—

dos bancos e institui¢cdes
financeiras reconhecem que
fomentar uma cultura de
aprendizagem continua é para disseminar

uma fonte de vantagem conhecimento entre os
oL/ competitiva 3L/ colaboradores

dos bancos e institui¢cdes
financeiras utilizam Totalmente das areas/
multiplicadores internos departamentos

$)))
§)))

/ \1Em % dos bancos participantes.




— Papel da liderancga

Toda jornada pode ser mais rica com um bom copiloto. Organizacdes de alto
desempenho garantem que a educacdo corporativa e os lideres de negdcios
assumam a responsabilidade pelo sucesso dessa trajetoria. Isso ocorre porque,
quando os lideres se envolvem ativamente no desenvolvimento das carreiras de
suas equipes, contribuem para criar uma cultura de crescimento organizacional e
demonstram claramente o valor do aprendizado. Essa cultura se fortalece ao
alinhar as estratégias de educacdo corporativa com os objetivos do negdcio,
promovendo aprendizado integrado e proporcionando maior disponibilidade
para didlogos aprofundados sobre desenvolvimento profissional, conectando
colaboradores a oportunidades significativas.

Os bancos entrevistados destacam a importancia do papel das liderancas na
promoc¢do da educagao corporativa e também os desafios de engajar lideres em
todos os niveis. Como exemplos dessa iniciativa, as instituicdes mencionam a
realizacao de encontros de lideres, a abordagem do assunto nos conselhos de
administracdo e diretoria executiva, a participacdo ativa dos diretores em
reunides e discussdes, e a criacdo de comissdes para garantir a representacao
das necessidades de aprendizagem dos colaboradores.

A média lideranca também foi apontada como foco das participantes, sendo vista
como o elo entre a estratégia e a execuc¢ado, assegurando que a cultura seja
disseminada de forma eficaz.

Na etapa quantitativa, quase metade das organizacBes apontam que suas
liderancas apoiam plenamente as iniciativas de aprendizagem e acompanham a
realizacao destas iniciativas de desenvolvimento das equipes por meio de
métricas ou indicadores.

Dos bancos e institui¢gdes financeiras, 48% utilizam

métricas de lideranca para monitorar o desenvolvimento

das equipes; |4 WA/ os adotam parcialmente e |1V

ndo consideram aplicavel

J

~

47% das liderangas apoiam plenamente as iniciativas
de aprendizagem, enquanto 47% apoiam parcialmente

(1) ~ .
e nao demonstram comprometimento com o tema




— Aprendizagem para além dos limites da organizacgao

O objetivo das areas de aprendizagem vai além dos limites da organizacdo: para
53% das instituicdes, ha o desejo de contribuir para a sociedade, promovendo
acdes de maior impacto social.

Entre as empresas que participaram da etapa quantitativa, os investimentos em
programas de educacdo financeira estdo presentes em mais de sete a cada dez
delas.

530/ dos bancos e instituicdes financeiras possuem
0 iniciativas para a sociedade no geral

dos bancos e institui¢cdes financeiras dizem
74% oferecer programas de treinamento de Educacao
Financeira




Certificacoes

De modo geral, as politicas internas e os incentivos relacionados a certificaces
estdo bem estabelecidos em 94% dos bancos e institui¢cbes participantes. A busca
por obter certificacBes, sejam elas obrigatdrias ou distintivas, demonstra a
prioridade das empresas em garantir conformidade regulatéria, seguranca de
dados e eficiéncia operacional - o que aumenta a confianca de clientes e
investidores, ao assegurar que as operacdes sejam realizadas de maneira segura
e eficiente.

r

As politicas internas e os incentivos relacionados as certificacdes de sua
organizacao estao bem estabelecidos?

%
‘ Apenas certificacdes obrigatorias
‘ CertificacBes obrigatorias e de distin¢cdo

@ o estdo estabelecidos

TABECIP , ABT1, ABT2 - ABAC, AAl, CAIA, CFA, CIA, Credito/Serasa, PSPO, SUSEP, PMI, CAMS; 2Em % dos bancos
participantes.

Certificados praticados pelas instituicdes participantes?

Anbima

]

Febraban

E

Outro?

44% D
B3

33% D
Planejar

22% 3
Ancord

17% D
Apimec

1% 3




— CertificacOes

Como mencionado anteriormente, algumas das instituicdes participantes
afirmam investir em programas de certificacdo como estratégia de
desenvolvimento continuo de seus profissionais - movimento que ndo apenas
eleva o nivel técnico dos colaboradores, como também promove a
competitividade das empresas no mercado. Esse mesmo cenario se aplica as
organizacdes que participaram da etapa quantitativa da pesquisa: 84%

-, acompanham processos de certificacdo de forma continua e estruturada e 90%
apoiam financeiramente seus profissionais, seja fornecendo as inscricdes para
certifica¢bes, por meio de reembolso apds aprovacao ou pelo fornecimento de
cursos preparatérios.

Em média, cada empresa conta com apenas 13,8% funcionarios que possuem
certifica¢bes de distin¢do relacionadas a atuacdo no mercado financeiro, o que
indica uma oportunidade para que essa pratica seja mais amplamente
disseminada nas institui¢bes, reforcando o aprendizado continuo como fator-
chave para o sucesso em um mercado que exige constante atualizacdo e
especializacdo.

As necessidades de certificacao sao monitoradas e geridas de forma
continua e estruturada?’

VY Nao Aplicavel Parcialmente Sim

w_/

Em média, cada empresa conta com 3 8% funcionarios que
’

possuem certificacdes de distincdo (ndo obrigatorias) relacionadas a atuagao no
mercado financeiro

Politicas internas e incentivos relacionados as certifica¢coes
fornecidos pelas empresas’

Fornecem apenas inscricdes de certificacdes obrigatorias

26%

Fornecem reembolso apds aprovacdo em certificacBes obrigatérias e de distincao

21%

Fornecem reembolso apds aprovacdo em certificagdes obrigatérias

16%

Fornecem curso preparatério internamente
T e )

Fornecem inscricdes de certificagdes obrigatdrias e de distin¢ao
11%

Nao fornecem incentivos

11% )

k1Em % dos bancos participantes.




— CertificagcOes mais praticadas

Entre as certificagdes mais adotadas pelas organizacdes participantes, um terco
delas busca, inicialmente, garantir uma base sélida de governanca corporativa e
compliance por meio da FBB800, enquanto 25% tém, como foco estratégico,
setores econdmicos prioritarios, como o agronegocio, além de integrar eficiéncia
e competitividade no mercado de capitais, com o PQO.

Tal movimento reflete ndo apenas as metas regulatérias e financeiras das
institui¢cdes, mas também a necessidade de construir credibilidade e atender as
demandas especificas de clientes e acionistas, maximizando sua competitividade
e mitigando riscos no mercado.

Detalhamento das certificagdes praticadas nas empresas?

Cra - Certficagdo profissional ANEIMA____100%
(A - Cetificado de Especiaizagdo em investimento - ANBIMA 8%
85200 GENiEGHARFEBEBRI e8|
CGE/CFG/CEASICETTificacaoide FUNdamentos emiGestao - ANBIMA  63%|
Cr¥ - Certifd Financia Planner a2%
CNPI - C4ffificadoINagioRalido Profissional de Investimentos 26%|
FBB CorrgSpondentesiFebraban 26%|
AAI - AncOrdRES 16%)|

Certificagdes mais praticadas pelas organizac¢des participantes, por
ordem de importancia (escolhas multiplas; até cinco categorias)

Outras?

FBB800 Controle
Interno Febraban

FBB410/FBB420
Agronegocio

PQO - B3

FBB600 - Cambio
Febraban

FBB310 - Suitability

FRM - Financial Risk
Manager

FBB500 - Mercado
Financeiro Febraban

J

\

/

50%

33%

25%

25%

17%

17%

17%

8%

K”ncluem CPA-10, CPA-20, CA-400, CA-600, certificacdes da ANBIMA, CFA, PMP; >Em % das participantes.




— Conclusao

Aprendizagem corporativa é vista como um pilar estratégico para transformacao organizacional, inovacao e desenvolvimento de
talentos. A ambicdo das areas de aprendizagem vai além da capacitacdo técnica, buscando formar lideres, promover cultura de
aprendizado continuo e contribuir para a sociedade.

A maioria das instituicdes mantém ou amplia seus investimentos em educac¢ao, maximizando seus esforcos com foco em eficiéncia,
~™ parcerias, utilizacdo de novas tecnologias e novas maneiras de se entregar a¢cdes de capacitacdo. Com isso, as prioridades incluem
inteligéncia artificial, seguranca cibernética, ESG, inteligéncia emocional e novas habilidades técnicas e comportamentais.

A hiperpersonalizacdo é uma tendéncia crescente, com uso de IA, curadoria de conteudo e formatos inovadores como videos curtos e
podcasts. No entanto, desafios como integracao de dados, mudanca de mindset e escalabilidade ainda persistem.

Ainda, a cultura de aprendizagem é fortalecida por praticas como reconhecimento, mentoria e frameworks de habilidades. A lideranca
tem papel central, sendo responsavel por engajar equipes e alinhar a aprendizagem a estratégia do negdcio.

As universidades corporativas ganham protagonismo ao oferecer solu¢des escalaveis, personalizadas e aplicaveis, conectadas a visao
e cultura organizacional. A tecnologia e a IA sdo amplamente utilizadas para personalizar trilhas, automatizar conteddos e melhorar a
experiéncia do colaborador.

Em sintese, a aprendizagem corporativa nos bancos evolui para um modelo mais estratégico, personalizado e conectado ao negdcio,
com foco em preparar os colaboradores para um mercado financeiro em constante transformacao.
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— Principais insights

Em unissono, os participantes do estudo reconhecem a
Educacdo Corporativa como instrumento estratégico para
transformacdo organizacional, cultural e tecnoldgica e, acima

disso, como alicerce da evolucdo do mercado financeiro e da Ha um movimento claro em direcao a personalizagdo da
— sociedade como um todo. jornada de aprendizagem, com uso de plataformas digitais,
trilhas e formatos variados (EAD, presencial, hibrido, videos,
Ha um esforco para construir ou fortalecer uma cultura de podcasts, entre outros). Isso visa atender a diferentes perfis,
aprendizagem continua, com foco em protagonismo, - geracOes e realidades regionais.

engajamento e autonomia dos colaboradores. _ _ N N
A tecnologia educacional e a IA estdo sendo utilizadas para

criacao de conteudos, personalizacdo de trilhas, automacao
de processos e suporte ao aprendizado. Ferramentas como
A lideranca continua como principal elo de engajamento e pIaEaformas LXP, I~oots, videos automatizados e IA generativa
direcionamento do desenvolvimento da for¢a de trabalho, ~ €sldo em expansao.

quando o individuo ganha protagonismo.

Diversidade, equidade e inclusao e sustentabilidade (ESG) sao
temas transversais e estao sendo integrados as estratégias
— educacionais. Ha a¢des voltadas a lideranca feminina,
inclusdao de grupos minorizados, letramento em diversidade e
programas de impacto social e ambiental.

A aprendizagem continua é uma realidade e visa responder as
transformacdes de mercado e ao futuro do trabalho, cada vez
mais dinamico.
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