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Resumo

Com o decorrer do avango tecnologico e das
organizagdes, as demandas relacionadas as pessoas
também evoluiram. Esse avanco resultou em
organizagbes mais complexas, inteligentes e na
Industria 4.0. Assim, as competéncias necessarias para
ser capaz de liderar e impactar a sociedade e economia
de forma produtiva precisam ser mais bem
compreendidas. Esta pesquisa teve como objetivo
analisar o historico de condutas sobre as competéncias
fundamentais para os profissionais envolvidos no
processo de transformagdo digital nas organizagdes.
Para tanto, além de uma revisdo sistematica de
literatura, foram realizadas duas entrevistas com
profissionais de empresas que possuem iniciativas
relacionadas a industria 4.0 e transformacdo digital.
Como  principais  resultados,  destaca-se a
sistematizacdo e classificagdo das competéncias
encontradas por meio da revisdo da literatura e a
compreensao da opinido de profissionais envolvidos na
transformacdo digital em empresas. Os achados
demonstraram a importancia das competéncias
técnicas em inteligéncia artificial, aprendizado de
maquina, big data, ciéncia de dados e simulagGes;
enquanto, entre as competéncias comportamentais
foram destacadas o aprendizado continuo, proatividade
e vontade de aprender, curiosidade, adaptabilidade,
criatividade e atitude. Constatou-se que 0s aspectos
humanos sdo fundamentais na transformacédo digital.
Assim, apesar da relevancia das competéncias técnicas
para a implementacdo tecnoldgica, as competéncias
comportamentais também influenciam no sucesso do
processo de transformacéo digital, sendo para alguns o
principal aspecto buscado em um profissional. Por fim,
foi possivel entender quais os beneficios e necessidades
das organizagbes para o0 desenvolvimento de
competéncias profissionais para a transformacéao
digital.
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Abstract

With  the advancement of technology and
organizations, demands related to people have also
evolved. This advance has resulted in more complex,
intelligent organizations, and the Industry 4.0. Thus,
the competencies needed to lead and impact society
and the economy productively need to be better
understood. This research aimed to analyze the history
of conducts on fundamental competencies of
professionals involved in the process of digital
transformation in organizations. To this end, in
addition to a systematic literature review, two
interviews were conducted with professionals from
companies that have initiatives related to Industry 4.0
and digital transformation. As the main results, the
systematization and classification of the competencies
found through the literature review and the
understanding of the opinion of professionals involved
in digital transformation in companies stand out. The
findings demonstrated the importance of technical
competencies in artificial intelligence, machine
learning, big data, data science and simulations; while,
among behavioral competencies, continuous learning,
proactivity and willingness to learn, curiosity,
adaptability, creativity and attitude were highlighted.
It was found that human aspects are fundamental in
digital transformation. Thus, despite the relevance of
technical competencies for technological
implementation, behavioral competencies also
influence the success of the digital transformation
process, being for some the main aspect sought in a
professional. Finally, it was possible to understand the
benefits and needs of organizations for the
development of professional competencies for digital
transformation.
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1. Introducéo

No mercado atual, as organizacbes necessitam de constante otimizagdo de seus
processos, de modo a se manterem competitivas. A transformacéo digital (TD) envolve o
desenvolvimento tecnoldgico para a melhoria das empresas em todos 0s seus aspectos. Por
isso, a introducdo das novas tecnologias digitais advindas da Industria 4.0 se tornou um tépico
de crescente importancia nos ambientes de negdcios e académico (Rannertshauser, et al., 2022;
Rodrigues, et al., 2022).

A indUstria 4.0 consiste em um modelo de producdo pautado na evolugédo tecnoldgica
(Frank, et al., 2019). Para sua implementacdo, a organizacdo passa por um processo de
transformac&o digital. A transformacdo digital é entendida como um conjunto de resultados,
que partem de diversas inovacgdes digitais, tais como internet das coisas, sistemas ciberfisicos,
big data, entre outras, e que demandam novos atuantes, estruturas, praticas e crencas nas
organizacbes (Krimpmann, 2015; Loebbecke & Picot, 2015; Mangematin, et al., 2014;
Hinings, et al, 2018).

Os beneficios da adocdo da industria 4.0 incluem desde a automacéo e otimizacdo de
processos, diminuigdo de custos, até a melhoria nas tomadas de decisdes (Dalenogare, et al.,
2018). Contudo, para uma implementacdo bem-sucedida, € preciso reconhecer que a
transformacdo digital vai além do desenvolvimento tecnoldgico, envolvendo também
mudancas nos aspectos humanos e organizacionais (Veile, et al., 2019; Andrade & Gongalo,
2022). Dessa forma, a fim de se estabelecer uma visdo competitiva da TD, é fundamental
destacar a importancia estratégica dos recursos humanos (Benesova & Tupa, 2017).

Nesse contexto, Whysall et al. (2019) esclarecem que, embora a capacitacdo da forga
de trabalho seja chave para o sucesso das companhias (Benesova & Tupa, 2017), a
transformacdo provocada pela inddstria 4.0 tem gerado uma lacuna entre as competéncias
atuais dos recursos humanos e 0s novos requisitos de suas funcdes no ambiente 4.0.
Adicionalmente, a Confederacdo Nacional da Industria no Brasil (CNI, 2016) ressalta que uma
das principais preocupacdes de entrada na industria 4.0 esta relacionada a falta de trabalhadores
capacitados.

Farias-Gaytan et al. (2023) complementam que as organizag¢Oes devem fazer os ajustes
necessarios para a efetiva implementacdo da TD, incluindo o desenvolvimento de novas
habilidades pela forca de trabalho. No caso das pequenas e médias empresas (PME),
Ghobakhloo et al. (2023) destacam que a falta de conhecimento e competéncias € um dos
principais aspectos que impedem a transi¢do das PME para a Industria 4.0.

Logo, torna-se evidente a importancia de se compreender as competéncias requeridas
aos profissionais para a realizacdo da transformacéo digital (Whysall, et al., 2019; Farias-
Gaytan, et al., 2023). O objetivo desta pesquisa é analisar o histérico de estudo sobre as
competéncias fundamentais para os profissionais envolvidos no processo de transformacao
digital nas organizacfes. Nesse sentido, este estudo traz contribuicdes ao esclarecer aos
profissionais algumas das principais competéncias requeridas pelo mercado na era da
transformacédo digital e ao fomentar iniciativas direcionadas a capacitacdo dos recursos
humanos para o ambiente 4.0.
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O restante deste trabalho estd estruturado da seguinte forma. Na secdo a seguir,
apresenta-se a fundamentacdo tedrica dos conceitos em estudo. Na sequéncia, 0s
procedimentos metodoldgicos sdo expostos. Por fim, os resultados sdo analisados e as
considerac0es finais sdo apresentadas.

2. Fundamentacéo teorica
2.1. Transformacao digital e inddstria 4.0: defini¢bes

A transformacdo digital pode ser compreendida como uma revolucdo na forma em que
as organizacdes lidam com os aspectos que as moldam e influenciam. Inserida na quarta
revolugdo industrial, denominada como industria 4.0 (14.0), a transformacéo digital envolve o
desenvolvimento tecnoldgico para a melhoria das empresas em todos 0s seus aspectos. Essa
nova revolugdo baseada em tecnologias digitais tem se mostrado cada vez mais relevante para
a competitividade das organizacdes.

Neste sentido, a conexdo digital e o uso intensivo de dados sdo os atributos principais
de uma producdo inteligente, a chamada industria 4.0 (Bauer, et al., 2015). A transformacéo
digital é definida como um conjunto de resultados, que partem de diversas inovacoes digitais,
e que demandam novos atuantes, estruturas, praticas e crencas. Tais resultados mudam,
ameagam, substituem ou complementam as regras que existem dentro das organizacdes,
ecossistemas e setores industriais (Krimpmann, 2015; Loebbecke & Picot, 2015; Mangematin,
et al., 2014; Hinings, 2018).

Entender a transformacéo digital como o processo de implementacdo da inddstria 4.0
facilita a compreensao desta a partir de uma abordagem mais ampla, que vai além dos aspectos
tecnoldgicos. A implementacdo da quarta revolucdo industrial tem como base ndo somente a
tecnologia, ou técnicas usadas no meio de producdo, mas também aspectos humanos e
organizacionais. Isto €, a adocdo da industria 4.0 ¢ moldada pelo ambiente ao seu redor, ndo se
limitando a questdes técnicas, assim, ndo basta as pessoas conhecerem a industria 4.0, sendo
necessario que elas se compreendam como parte dessa (Veile, et al., 2019).

A Industria 4.0 envolvem a aplicacdo de tecnologias como sistemas ciberfisicos,
computacdo em nuvem, manufatura aditiva, internet das coisas, big data, entre outras. Embora
o desenvolvimento tecnologico seja a base principal da transformacao digital, as dimens6es
humana e organizacional sdo igualmente importantes para 0 sucesso da organiza¢do em sua
transicdo para a quarta revolucdo industrial.

Para tanto, as empresas devem buscar uma estrutura menos vertical, mais agil e com a
tomada de decisdo descentralizada. Em relacdo as questdes humanas e organizacionais, 0
processo de transformacdo digital requer uma mudanga na cultura organizacional e exige
diversas competéncias dos profissionais, as quais podem ser desenvolvidas por meio de
treinamentos e programas educacionais (Veile, et al., 2019; Bauer, et al., 2015).

Ainda sobre as multiplas dimensdes da TD, mais recentemente, o conceito de Industria
4.0 evoluiu para Inddstria 5.0, que reconhece a centralidade do ser humano neste processo
(Veile, et al., 2019). A Industria 5.0 pbe o foco no papel do ser humano aliado a tecnologia
para juntos melhorarem a eficiéncia dos processos, considerando também a sustentabilidade e
a resiliéncia (Ordieres-Meré, et al., 2023). Dessa forma, fica evidente que a nova revolucao
industrial, seja denominada como Industria 4.0 ou 5.0, requer uma ampla e profunda
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transformacéo organizacional considerando a relagdo humano-tecnologia, a partir da qual
espera-se uma série de beneficios e aumento da competitividade das empresas.

2.2. Beneficios e desafios da transformacéo digital

A transformacéo digital busca proporcionar diversos beneficios para variados tipos de
negocios. Ela permite, por exemplo, que solugdes digitais mais eficientes sejam oferecidas aos
clientes, isto é, possibilita a integracdo de servi¢os baseados na internet aos tradicionais
produtos ofertados pelas empresas (Ayala, et al., 2017; Coreynen, et al., 2017; Dalenogare, et
al., 2018). Além da perspectiva de agregacao de valor ao produto para o consumidor, Brettel et
al. (2014), Jeschke et al. (2017) e Dalenogare et al. (2018) esclarecem a utilidade da
transformacdo digital a partir da perspectiva operacional. Os autores argumentam que a
transformacéo digital gera reducdo do tempo dos processos e custos, e por consequéncia,
proporciona um aumento de produtividade.

No quesito fabril, a melhoria das tomadas de decisfes estratégicas e operacionais esta
entre os propositos da quarta revolucao industrial. Ao adotarem as tecnologias digitais, as
empresas sdo capazes de gerar processos mais flexiveis de manufatura e analisar uma grande
quantidade de dados em tempo real, possibilitando a melhoria nas tomadas de decisbes
(Kagermann, et al., 2013; Porter; Heppelmann, 2014; Schwab, 2017; Dalenogare, et al., 2018).
Esses avancos permitem o desenvolvimento de sistemas conectados e a criacdo de fabricas
inteligentes (Jazdi, 2014; Kagermann, et al., 2013; Brettel, et al., 2014; Dalenogare, et al.,
2018). A flexibilidade, conectividade e o uso intensivo de dados delineiam a compreensdo do
que é uma manufatura inteligente, na qual ferramentas e maquinas interagem e se comunicam
entre si, gerando uma quantidade massiva de dados, que posteriormente é utilizada na melhoria
continua dos processos de producdo (Wang, et al., 2015, Wang, et al., 2016; Gilchrist, 2016;
Dalenogare, et al., 2018).

Apesar dos beneficios previstos pela adocdo da indastria 4.0, o processo de
transformacéo digital é ainda muito recente e apresenta diversas demandas que abrangem o0s
niveis tecnolégico, humano e organizacional. Se essas exigéncias ndo forem adequadamente
abordadas, podem se transformar em desafios e barreiras a implementacdo bem-sucedida.

No cenario industrial 4.0, os dados sdo fundamentais para habilitar a producao
inteligente e assegurar a seguranca deles é indispensavel. O vazamento ou perda de
informacdes pode desencadear problemas criticos dentro das organizagdes (Santos, et al.,
2018). A partir da conectividade entre as maquinas e dispositivos, € importante que se
desenvolvam e estabelecam sistemas de seguranca que minimizem a possibilidade de risco aos
dados envolvidos nas conexdes (Santos, et al., 2018). Ademais, dentro dos aspectos da
producdo, uma das barreiras relevantes € a padronizacdo da comunicacdo entre maquinas e
equipamentos, de forma a garantir a interoperabilidade dos sistemas e alcancar todo o seu
potencial (Santos, et al., 2018).

Entendendo que as grandes empresas sao as mais capazes de desenvolverem a quarta
revolucdo industrial em seus processos produtivos, ha uma preocupacdo com as pequenas e
médias empresas (PME), devido aos desafios financeiros. De acordo com Santos et al. (2018),
as PME enfrentam dificuldades na aquisicdo da tecnologia necessaria, investimentos em
desenvolvimento e na atracdo de pessoal especializado.
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Além dos desafios técnicos e financeiros, ha aqueles de natureza humana, sem o qual é
impossivel que as empresas funcionem. Segundo o levantamento da CNI (2016), uma das
maiores barreiras das empresas brasileiras na adocao da industria 4.0 é a falta de méo de obra
altamente especializada. Nesse sentido, Santos et al. (2018) defendem a necessidade de se
investir em programas de formagéo e desenvolvimento para a capacitacdo de operadores das
novas maquinas, dispositivos, ferramentas e sistemas que a industria 4.0 introduzirdo dentro
das empresas, e que estas empresas, se comprometidas em fazer parte desta revolugdo, devem
estar dispostas a investir nesses programas.

2.3. Transformagcéo digital e competéncias dos profissionais

A partir do uso intensivo das tecnologias digitais, passa-se a ter necessidade de
desenvolver a forma na qual a m&o de obra humana participa no ambiente organizacional e,
principalmente, na area produtiva. Compreende-se o papel humano a partir dos seguintes
aspectos: (i) a gestdo do ambiente organizacional 4.0; (ii) a operacdo das tecnologias, maquinas
e ferramentas utilizadas na producdo; (iii) o desenvolvimento das tecnologias, maquinas e
ferramentas.

De acordo com o estudo de Whysall et al. (2019), a transformacéo digital provocada
pela industria 4.0 gera uma lacuna entre as competéncias dos profissionais e 0s novos requisitos
de trabalho no ambiente 4.0. H4 uma demanda por pessoas capacitadas, contudo, tem-se uma
escassez de talentos competentes para exercer os papéis que a industria 4.0 propde.

Algumas competéncias profissionais para a transformacao digital sdo mencionadas na
literatura, tais como: afinidade com tecnologias da informagdo e comunicagéo, entendimento
de automacdo e andlise de dados, nogcbes de seguranca da informacdo, conhecimento
interdisciplinar, entendimento dos sistemas interconectados e tomada de deciséo (Erol, et al.,
2016; Schuh, et al., 2017; Veile, et al., 2019).

Ochoa e Pinto (2020) acrescentam que as competéncias digitais sdo a nova tendéncia
dentro da indudstria; argumentando que ser digitalmente competente significa ser capaz e
disponivel para acompanhar os novos desenvolvimentos e praticas tecnoldgicas. Em termos
gerenciais, Whysall et al. (2019) mencionam que competéncias relacionadas a gestdo de
mudangcas se tornam de suma importancia na industria 4.0.

H4, entretanto, uma vertente que se preocupa com uma possivel diminui¢do na demanda
por méo de obra devido a implementagdo de novas maquinas e tecnologias. A esse respeito,
segundo Ochba e Pinto (2020), os estudos sobre o tema indicam que a modificacdo das
profissbes é o mais provavel, e ndo o fim de algumas delas. Ainda que haja indicios de risco
de perda de postos de trabalho, ha também indices que apresentam o surgimento de novos
postos. Dessa forma, havera adaptacdes significativas nos postos de trabalho e nas necessidades
para capacitacdo profissional, de modo a integrar novas funcGes e desenvolver diferentes
competéncias (Ochba & Pinto, 2020).

Tais competéncias podem ser desenvolvidas e melhoradas através da aplicagdo de
treinamentos e programas educacionais (Erol, et al., 2016; Veile, et al., 2019). Além do
desenvolvimento interno nas companhias, é possivel direcionar as novas demandas ao local de
formacdo dos profissionais desejados. Veile et al. (2019) esclarecem a importancia das
empresas se aproximarem das escolas e universidades para que os futuros times possam ser
providos com as competéncias requeridas pelos novos perfis de emprego.
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Nesse ponto, Farias-Gaytan et al. (2023) relatam que ndo sé as empresas devem se
preocupar com o desenvolvimento de competéncias individuais para 0 novo ambiente de
trabalho, mas que as instituicbes de ensino superior também devem se atentar as novas
demandas para garantir que os estudantes formados tenham os conhecimentos e as habilidades
necessarias para o mercado de trabalho.

Dessa forma, conhecer as competéncias para a realizacdo da transformacéo digital é
essencial para seu desenvolvimento bem-sucedido. A evolucdo da tecnologia ndo torna a
participacao e inteligéncia humanas menos importantes, 0 que ocorre € justamente o contrario,
ela torna a pessoa imprescindivel, aumentando a demanda por sua capacitacdo e conjunto de
competéncias, que sdo fundamentais para que se continue a desenvolver tais tecnologias e que
ocorra sua operacao e alinhamento aos objetivos das organizagdes e institui¢oes.

Contudo, Whysall et al. (2019) ressalta que ha a necessidade de se explorar mais as
implicagcdes do novo contexto gerado pela transformacgéo digital para as pessoas, buscando
compreender na teoria e na pratica as novas competéncias que devem ser desenvolvidas. Ao
longo do tempo, o estudo conceito de competéncia data de 3.000 anos atras, quando 0s chineses
comecaram a realizar testes seletivos para o servico publico (Wilcox & King, 2013), e dado o
amplo escopo e a aceitacdo massiva por pesquisadores e profissionais, 0 conceito da
competéncia se tornou popular (Salman, Ganie, & Saleem, 2020) para viabilizar entregas em
contextos de trabalho complexos, ndo programaveis e imprevisiveis (Zarifian, 2001).

Ao longo do tempo, o conceito vem sendo aprimorado e estudado nos niveis
organizacional (macro), coletivo (meso) e individual (micro), bem como destacando a
importancia da integracdo entre gestdo e pessoas. Especificamente, o conceito de competéncia
individual:

Refere-se a comportamentos especificos dos sujeitos em um determinado contexto de
trabalho que gera resultados bem-sucedidos (desempenho superior), a partir da
mobilizacdo de diferentes e peculiares componentes cognitivos, funcionais,
comportamentais, éticos e politicos (Paiva & Montezano, 2023, p. 49).

Assim, com o proposito de apresentar as competéncias individuais fundamentais
envolvidas no processo de transformacéo digital, este estudo foca nas competéncias técnicas e
comportamentais dos profissionais. As competéncias técnicas, também conhecidas como
competéncias funcionais, estdo atreladas a ocupacéo e aos processos de trabalho e referem-se
a capacidade de desempenho para o trabalho (Walsh & Linton, 2002). Enquanto as
competéncias comportamentais envolvem as agdes humanas e relagfes interpessoais
necessarias para aplicar conhecimentos e compartilhar experiéncias no local de trabalho
(Albino, 2018; Gruden & Stare, 2018).

3. Percurso metodoldgico

A abordagem deste estudo é de natureza qualitativa e tem carater exploratério pois
busca uma maior familiaridade com o problema da pesquisa e aprimorar ideais (Gil, 2002).
Oportunamente aqui, sobre a transformacdo digital e suas implicagdes para as pessoas nas
organizagOes (Whysall, et al., 2019). Para manter a qualidade da pesquisa qualitativa no
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entendimento de um fendmeno, podem ser utilizados mais de um método de pesquisa (Flick,
2009).

Nesta pesquisa, utiliza-se a triangulagdo de métodos ou métodos mistos. Para tanto, a
pesquisa foi conduzida em 2 etapas. Na primeira etapa, foi utilizado o método de revisao
sistematica da literatura (RSL) para aprofundar o conhecimento no tema a partir do
levantamento historico de estudos até 2020; e, na segunda etapa, utilizou-se a pesquisa de
campo como método para aprofundar o entendimento das vivéncias de profissionais envolvidos
nos cenarios reais discutidos na pesquisa.

A revisdo sistematica foi realizada na base de dados internacional Scopus. A base
Scopus foi escolhida dada a sua ampla cobertura de documentos nas areas de Engenharia e
Negadcios e ao alto impacto dos documentos por ela indexados (Martin-Martinm et al., 2018).
Além disso, a Scopus tende a ter uma cobertura mais ampla que a base Web of Science (Vera-
Bacetam, et al., 2019). Foram utilizados os parametros descritos no Quadro 1 para encontrar
artigos relacionados ao tema da pesquisa.

Quadro 1. Parametros e resultados da busca na base de dados

Data: 15/09/2020 Resultados
Campo de pesquisa Article title, abstract, keywords -
"digital transformation" or "indust
Palavras-chave g i
4.0
E termos booleanos And
Base de dados: 3467

"human resource" or "abilit*" or

Scopus "competenc*" or "skill" or “soft” or
“human”
Filtro 1 Language: english 3318
Filtro 2 Document type: journal 1224
Total final 1224
Consulta Resultado final

Query: TITLE-ABS-KEY ("digital transformation” OR "industry 4.0" AND "human | 1224 documentos
resource” OR "Abilit*" OR "competen*" OR "skill" OR "soft" OR "human") AND
(LIMIT-TO (LANGUAGE, "English")) AND LIMIT-TO (SRCTYP, "j"))

Fonte: Elaboracdo prépria (2023).

Em seguida, foi gerado um arquivo CSV com base no resultado do Scopus, que foi
utilizado para as anélises de rede por meio do software VoSViewer. O intuito da revisao foi de
identificar nos artigos existentes as principais competéncias necessarias para a transformacao
digital, de modo a fundamentar as discussdes do trabalho. Para a estratégia de busca, sele¢éo e
analise dos artigos, a partir dos 1224 documentos obtidos na busca do Scopus foram realizadas
algumas etapas subsequentes: (i) anélise das redes de citacdo gerando uma amostra de 15
artigos e 4 agrupamentos; (ii) analise das redes de co-citacdo gerando uma amostra de 10
artigos e 3 agrupamentos; e (iii) anélise de competéncias técnicas e comportamentais para a
transformacéo digital gerando uma amostra de 5 artigos especificos.

No que tange a pesquisa de campo, utilizou-se a entrevista como técnica de coleta de
dados. Segundo Duarte (2004), as entrevistas sao adequadas nos casos em que um determinado
universo ndo esta explicito o suficiente, sendo de extrema importancia para que se possa
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mapear praticas, crengas, valores e sistemas classificatdrios de qualquer tipo. Dessa forma, essa
estratégia se mostra adequada ao tema em estudo. Lakatos e Marconi (2017) esclarecem que a
entrevista representa um encontro entre duas pessoas para uma conversa de carater profissional,
cujo objetivo é o de obter informagdes sobre um assunto, gerando dados para analise.

Dessa forma, conduziu-se a entrevista semiestruturada com questdes baseadas na
revisao de literatura, por ser semiestruturada o entrevistado tem liberdade para se posicionar
favordvel ou ndo sobre o tema, sem se prender & pergunta formulada (Minayo, 2011).
Inicialmente, foram contatados 12 profissionais envolvidos na area de inddstria 4.0 e
transformacé&o digital, por meio da rede social profissional LinkedIn e também por e-mail. Nos
contatos realizados, eram enviados a carta de apresentacdo da pesquisa e o roteiro de entrevista
para conhecimento prévio das questdes. Apds 0s contatos iniciais, apenas dois profissionais se
encontram disponiveis para a realizacdo das entrevistas, que atuam em empresas que estejam
em processo de implementacao da inddstria 4.0.

Dessa forma, foram entrevistados dois profissionais de empresas distintas durante 0s
meses de julho de 2021, para obter algumas perspectivas praticas das condutas sobre
competéncias técnicas e comportamentais; a fim de complementar as discussdes dos artigos na
RSL. As entrevistas foram realizadas por meio da plataforma online Google Meet e duraram
entre uma e duas horas. Com a autorizacdo dos entrevistados, as entrevistas foram gravadas e,
posteriormente, transcritas.

O entrevistado A é gerente das areas de engenharia de processo e de qualidade. Ele
trabalha ha 9 anos na organizacéo, que tem como segmento e principal produto a montagem de
chassis. A empresa possui cerca de 500 colaboradores no Brasil e mais de 8000 ao redor do
mundo. O produto em questdo é exportado para clientes de diferentes continentes e paises. O
segundo entrevistado, denominado como entrevistado B, possui o cargo de Service Delivery
Manager e Customer Support e atua na empresa ha 26 anos. A empresa € do ramo de
telecomunicacdes e tecnologia da informacdo e esta presente em cerca de 140 paises. Logo,
cabe destacar que este estudo traz a perspectiva da demanda de competéncias de quem trabalha
diretamente com os processos envolvidos na transformacdo digital.

Por fim, apds a aplicacéo do roteiro de entrevista, os dados coletados foram analisados
seguindo os padrdes da pesquisa qualitativa e para tanto foi utilizado o software NVivo. Os
resultados das entrevistas foram transcritos e sistematizados por meio de unidades de anélise,
permitindo uma analise contextual entre os resultados dos dois respondentes. Com o uso da
versao de teste do NVivo, foi possivel importar os arquivos com as transcrigdes das entrevistas
e foram listadas classificagdes em unidades de analise macro e micro. Os trechos das entrevistas
foram classificados conforme as unidades de anélise abaixo e foram compilados em resumos
extraidos do software (Quadro 2).
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Quadro 2. Classificacdo dos trechos no NVivo
Classificacdes/Unidades de analise utilizadas
e Praticas de Transformacdo Digital

Digitalizacéo

Ciberseguranca

Andlise de Dados

Beneficios, Estimulos e Desafios
Fonte: Elaboracéo prdpria (2023).

Comunicagéo
Aprendizado Continuo
Adaptabilidade

e Competéncias dos Profissionais paraa TD

e Técnica: e Comportamentais:
o Robotizagdo o Trabalho em Equipe
o Programacéo o Solugdo de Problemas
o Novas Tecnologias o Multidisciplinaridade
o Internet das Coisas o Inovagéo

o Inteligéncia Atrtificial o Criatividade

o @)

] @)

[e] O

[

4. Analise e discussdes dos resultados
4.1. Revisao sistematica da literatura

Nesta secdo serdo apresentados os resultados da revisdo sistematica da literatura.
Inicialmente, com os 1224 documentos foi conduzida a anélise de rede de citacdo e cocitacdo,
no intuito de identificar os artigos/pesquisas referéncias no estudo do tema. Em seguida, 0s
artigos foram lidos na integra para identificacdo e sistematizacdo das principais competéncias
para a transformacao digital.

4.1.1. Rede de citagéo

A rede de citacdo apresenta os 15 artigos da amostra analisada com mais citacdes feitas
entre eles, os agrupando e criando conexdes. Dessa forma, é possivel entender o tema em
comum dos artigos e identificar os trabalhos mais citados na amostra. Nota-se na Figura 1 a
existéncia de quatro agrupamentos (amarelo, azul, vermelho e verde). Todos 0s agrupamentos
possuem ao menos uma conexao ao artigo “Smart industry and the pathways to HRM 4.0:
implications for SCM”, que pertence ao cluster azul.
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Figura 1. Rede de citacéo

saucedo-martinez j.a. (2018)

bauer w. (2015)

benEEO\@. (2017) w

liboni 18, (2019)
hirsch~kreir@1 h. (2016)

sivathang@b. (2018) kergroach s. (2017)

biichi g (2020)

sung Wzm 8)

wilkesmang m. (2018)
®

kazancogle y. (2018)

7
)\‘x\n, VOSviewer

Fonte: Elaborada no VosViewer (2023).

Os trabalhos do cluster amarelo abordam a Industria 4.0 no geral, apresentando as
mudancas desencadeadas dela e seus porqués. Além disso, demonstram alguns exemplos
praticos e ferramentas, assim como modelos de negdcio. Por fim, apresentam também os
desafios tecnoldgicos e de encontrar talentos para a TD. O cluster azul aborda as competéncias
de acordo com os cargos e empregos dentro de empresas no contexto da industria 4.0,
direcionando para o impacto da Inddstria 4.0 sobre os recursos humanos, tais como:
qualificacdes demandadas dos profissionais, empregabilidade, impactos de tecnologias digitais
no trabalho industrial para a preparacéo de profissionais do futuro.

O agrupamento vermelho apresenta os desafios da implementacdo Gestdo de Recursos
Humanos 4.0 e seus beneficios, a importancia das tecnologias emergentes e a convivéncia entre
diferentes geragdes de profissionais. Assim, no artigo “Analyzing Workforce 4.0 in the Fourth
Industrial Revolution and proposing a road map from operations management perspective with
fuzzy DEMATEL” ¢ apresentado um modelo de competéncia estrutural e ¢ observado os
critérios de selecéo pessoal por meio do Fuzzy Dematel. H&4 também um estudo de comparacao
dos paises mais e menos inovadores da Europa central levantando questbes como parcerias
internacionais para a educacdo dos profissionais. Além do mais, um artigo desenvolve um
framework que analisa as diferentes aplicacGes da 14.0 na organizacgéo e rotina de trabalho.

Por fim, o cluster verde contém artigos que abordam a categorizacdo de estudos sobre
a 14.0, a apresentacdo dos desafios de sua implementacdo na Coreia do Sul, assim como os
desafios no contexto geral e as oportunidades geradas para o cenario atual e futuro da 14.0. E
apresentado também conjuntos de tecnologias, definicdes e oportunidades.

Para detalhamento na andlise, os artigos presentes na rede de citacbes foram
sistematizados no Quadro 3.
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Quadro 3. Analise dos artigos da rede de citacdo

Ne de
. . I Citages
Cluster | Autores Titulo do artigo Contribuigdes do estudo no ¢
Scopus*
Trata sobre a necessidade da agilidade na manufatura, KPIs,
mudangas tecnolégicas e comportamentais que desencadearam em
Transforming to a |inovacdo e na smart manufacturing, trata sobre a autonomia no
Baver et al hyper-connected trabalho e necessidade de profissionais com melhores qualifica¢des
(2015) " | society and economy — |em midias e competéncias sociais de acordo com os principios da 14.0. | 86
towards an industry |Abordatambém sobre a criacdo de times com géneros, idade e atitudes
4.0 diferentes, desencadeando num aumento de produtividade criativo e
demandando a capacidade de lidar com a diversidade e que essa seria
a capacidade chave de lideranga no futuro.
Analisa os avangos que permitem revelar tendéncias e oportunidades
na 14.0, para cobrir lacunas organizacionais na cadeia de valor. Aborda
Amarelo saucedo- Industry 4.0 |as ferramentas dentro da 14.0: Big Data and Analytics, Autonomous
. framework for |robots, Simulation, Horizontal and Vertical System Integration,
Martinez et al. . . . .87
(2018) management and |Industrial 10T, Cyber-security, Augmented reality, Additive
operations a review Manufacturing e Cloud. Comenta sobre o desafio de encontrar
talentos com a capacidade de desenvolver algoritmos analiticos que
desenvolvem self-learning intelligence.
. Estabelece a 14.0 como um desafio para a pesquisa de gestéo, e busca
Managerial challenges | . . . . " S
. ajudar intelectuais a se engajarem no topico de estudo direcionando o
. of industry 4.0 an . . L
Schneider empiricall backed futuro da pesquisa sobre 14.0 com base em 18 desafios gerenciais. 74
(2018) P y Aborda a 14.0 no geral, tratando de frameworks de desafios
research agenda for a . . S
] tecnologicos, diferenga entre 14.0 e digitalizagdo e termos
nascent field
semelhantes.
. Apresenta o impacto potencial da 14.0 sobre a gestdo dos recursos
I Smart industry and the P P poten 9 .
Liboni et al. humanos demonstrando os impactos no foco do empregado, perfil do
pathways to HRM 4.0 e . 40
(2018) Lo emprego, qualificacdo e competéncias demandadas na forca de
implications for SCM
trabalho.
. Digitization of . . S
Hirsch- indgustrial work Pesquisa sobre o uso progressivo de tecnologias digitais no trabalho
Kreinsen industrial e suas consequéncias. Algumas das consequéncias séo sobre | 83
development paths and - s .
(2016) a empregabilidade e as qualificacdes demandadas dos funcionérios.
prospects
Azul How will Change the
Future Engineers - N - .
Lo Investigacdo das competéncias necessarias para preparar jovens
Motyl et al. | Competencies in the . [ . . o
(2017) Indust 40 engenheiros para a industria 4.0. Apresenta os dispositivos utilizados | 70
Y "~ | por esses jovens, e o nivel de conhecimento em tdpicos especificos.
Framework A
Questionnaire Survey
Requirements for . ~
_ i q . Identifica as funges dos cargos e empregos dentro das empresas
Benesova e Jiti | Education and .
L segundo o contexto da 14., apresentando as competéncias dentro de | 136
Tupa (2017) Qualification of People ~
. cada fungao.
in Industry 4.0
Categoriza determinada quantidade de estudos em relagéo a 14.0 de
Consequences of L .
Maresova . |acordo com os assuntos abordados neles, o objetivo, tipo de estudo,
Industry 4.0 in Lo Lo . . .
(2018) BUSiness and resultados principais e limitagdes. Abordando, inclusive, artigos |40
. relacionados ao desenvolvimento de competéncias e apresentando
Verde Economics A
algumas dessas competéncias.
Apresenta os desafios para a implementacéo da 14.0 na Coreia do Sul,
Sung (2018) Industry 4.0 A Korea P P p p, . ¢ .
abordando as politicas necessarias para tornar-se um ambiente|135

perspective

compativel com o desenvolvimento dessa revolucéo industrial.
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Indust! 40 New ] . .
Kergroach Y Apresenta os desafios e oportunidades gerais da 14.0 no mercado de
Challenges and
(2017) . trabalho, apresentando o contexto atual e o futuro e demonstrando a |33
Opportunities for the . ; o
necessidade de determinadas competéncias.
Labour Market
Bichi et al. | Smart factory |Analisa a relagéo entre um grau de abertura e a performance baseado
(2020) performance and |em manufaturas locais. Apresenta um conjunto de tecnologias, | 68
Industry 4.0 definigdes e oportunidades da tecnologia 4.0
Analyzing Workforce |Apresenta um modelo de competéncia estrutural e observar novos
4.0 in the Fourth |critérios de selecdo de pessoal e
Kazancoglu e | Industrial Revolution |apresentam uma ordem de importancia e uma relagdo causal entre os
Ozkan-Ozen and proposing a road |critérios de selegdo de pessoal por usando uma das técnicas de decisdo 35
(2018) map from operations |multicritério, Fuzzy DEMATEL, em uma empresa turca de alta
management tecnologia que comegou a modificar seus processos de acordo com a
perspective with fuzzy |Industria 4.0 e introduzir um novo departamento que é responsavel
DEMATEL por esta transformacéo
. External Partnerships . . .
Stachové et al. | . . P Foca em comparar paises mais e menos inovadores da Europa central,
in Employee Education . . X 3 x
(2019) ao perceber as diferencas de atitude em relacdo a educagdo do
and Development as L R L S x
. funcionario e as formas individuais de funcionario da educagdo. |41
the Key to Facing . L —
Industry 40 Aborda a questdo de parcerias internacionais para desenvolver a
" |educagéo dos empregados.
Vermelho Challenges G preg
Desenvolve um framework para analisar as diferentes aplica¢des da
Wilkesmann Industry 4.0 — |14.0 na organizacéo continua e rotina de trabalho. Abordando sobre o
(2018) organizing routines or |nivel de profissionalizacdo, distribuicdo do conhecimento, autoridade | 54
innovations? e formalizacdo da organizacéo e seus processos. Apresentando cases
que abordam o uso de tecnologias.
Criacéo de um Canvas para a transformagao digital com a funcgdes de
RH (recrutamento, onboarding, aprendizagem, compartilhamento,
. Smart HR 4.0 — how |crowd-sourced feedback). Apresenta os principais desafios para
Sivathanu e . . L ..
Pillai (2018) industry 4.0 is |implementar o SHR 4.0 e os principais beneficios. Apresenta a |49
disrupting HR importancia das tecnologias emergentes e novas geragBes de
profissionais para transformar os processos de talent onboarding,
talent development, e talent off-boarding dentro de HR.

Fonte: Elaborag&o propria (2023).
*Nota: As citaces foram extraidas no dia 28/03/2021 na base de dados Scopus.

A partir da analise do Quadro 3 e da Figura 1, os artigos do cluster azul incluem Hirsch-
Kreinsen (2016), Benesova e Jiti Tupa (2017), Motyl et al. (2017) e Liboni et al. (2018) que
representam os principais trabalhos a abordar o lado humano da Industria 4.0, focando nas
implicacOes para a gestdo de recursos humanos e para o desenvolvimento de competéncias
desde a formagéo dos profissionais.

4.1.2. Rede de cocitacdo

A rede de cocitacao (Figura 2) apresenta os artigos co-citados na lista de referéncia dos
trabalhos da amostra e suas conexdes. Dessa forma, auxilia na identificagcdo dos pilares tedricos
da area. A rede foi gerada com artigos que possuiam no minimo 15 citagdes, resultando em
uma rede com 3 clusters (vermelho, azul e verde) e 10 artigos.
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Figura 2. Rede de cocitacéo

lee, j., baghd#, b., kao, h.a qin, j., liv, rosvenor, r
hecklau, f., galeitzke, m., fl ; g s

monostori, I.{gyber-physical

stock, t., sew, g., opport

moeuf, a., pellerin, r., lamou schumacher,berol, s., sihn

ghobakhloo, g, the future of

zhong, r.y., ¥, x., klotz, e.

lu, y., industye4.0: a survey
8& VOSviewer

Fonte: Elaborada no VosViewer (2023).

No geral, os 10 artigos possuem enfoque nas tecnologias da industria 4.0. O cluster azul
apresenta artigos de revisdo literaria do tema 14.0, assim como as tecnologias em questdo. O
verde, composto por trés artigos, apresenta a convergéncia entre tépicos como ciéncia da
computacdo e tecnologia da informacdo em relacdo a manufatura, conceitos fundamentais e
sistemas de manufatura. Por ultimo, o cluster vermelho, que é formado por quatro artigos,
aborda questdes como revisdo literaria geral, 14.0 com foco em médias e pequenas empresas,
tendéncias tecnologicas, modelo de competéncia e uma arquitetura para a implementacéo de
tecnologias da 14.0. O Quadro 4 apresenta as principais contribui¢des dos estudos da rede de
cocitacao.

Quadro 4. Analise dos artigos da rede de cocitagdo

N° de Citagdes

Cluster | Autores Titulo do artigo Objetivo do estudo
no Scopus*

A Maturity Model for

. Propde estender o foco da tecnologia dominante de
Schumacher et al. | Assessing Industry 4.0 P 9

modelos  desenvolvidos  recentemente  abordando | 378

(2016) Readiness and Maturity of . N
: : também os aspectos organizacionais.
Azul Manufacturing Enterprises
Industry 4.0 A survey on |Revisdo e visdo geral da 14.0 por meio da literatura
Lu (2017) technologies, applications |disponivel, também apresenta as divergéncias entre as|872
and open research manufaturas da industria 4.0 e propde um framework de
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interoperabilidade. Também apresenta desafios e
tendéncias para pesquisas futuras.
Revisdo de topicos como manufatura inteligente, internet
. . das coisas e nuvem. Também revisa tecnologias como
Intelligent  Manufacturing cyber-physical systems, big data analysis e tecnologias
Zhong et al. (2017) in the Context of Industry . - Y . 700
4.0 A Review fia |r_1f0rma<;ao e ?omumca(;ao em mel_o a manufatur.a
inteligente. Também descreve os movimentos globais
para habilitar a manufatura inteligente.
Aborda a concepcdo fundamental da indistria 4.0 e no
estado dos atuais sistemas de manufatura. Também
A Categorical Framework |identifica as lacunas entres o sistema atual e os
Qin et al. (2016) of  Manufacturing  for |requerimentos da indUstria 4.0. Apresenta uma estrutura | 336
Industry 4.0 and Beyond de implementacdo da 14.0 que consiste em varias
camadas descritivas e mostra como pode ajudar pessoas
a entender e alcangar os requisitos da 14.0.
Verde Cyber-physical production
. systems: Roots, |Aborda a convergéncia da ciéncia da computacéo e das
Monostori (2014) . : - ~ ; 607
expectations and R&D [tecnologias da informacdo e tecnologia na manufatura.
challenges
Revisdo da Industria 4.0 por meio da literatura existente,
Stock e Seliger Oppo_rtunities .of apre_sent~a uma vi§éo geral das oportgnidades para a
(2016) _Sustamable Manufacturing |fabricacdo susFentaveI. Apresenta também um estudo de | 618
in Industry 4.0 caso de retrofit de equipamentos de manufatura como
uma oportunidade especifica para a industria 4.0.
:,C%Zi;?:ysf'gfl Isn}j:i;nr; Apresgnta _uma arqujtetura unificada de 5 niveis cqmo
Lee et al. (2015) . uma diretriz para a implementacdo dos Cyber-Physical | 1940
4.0-based manufacturing
Systems.
systems
Holistic  Approach  for |Apresenta o desenvolvimento de um modelo de
Hecklau et al. | Human Resource |competéncia e mostra como as empresas podem 191
(2016) Management in Industry |desenvolver abordagens para enfrentar os desafios que
4.0 surgem na industria 4.0
Vermelho ;r;enufacturif:;ur?n dustry 0; Revisdo das pesquisas sobre industria 4.0, destacados o0s
Ghobakhloo (2018) . principios chave e tendéncias tecnoldgicas. Apresenta|230
strategic. roadmap toward um guia para a transicéo para a 14.0
Industry 4.0 o
Revisdo de literatura que aborda a Industria 4.0 em
The industrial management |relagdo as Médias e Pequenas Empresas. Classificando
Moeuf et al. (2018) | of SMEs in the era of |os artigos de forma a identificar os objetivos de|253
Industry 4.0 desempenho almejados, as capacidades gerenciais
necessarias e o grupo de tecnologia de cada caso.

Fonte: Elaboracéo propria (2023).

*Nota: As citacdes foram extraidas no dia 28/03/2021 na base de dados Scopus segundo os 1224 documentos
encontrados.

Os artigos apresentados no Quadro 4 compdem os pilares tedricos na definigdo dos
conceitos da 14.0 e da transformacdo digital. E possivel notar que os trabalhos de Lee et al.
(2015) e Lu (2017) foram pioneiros nas definicdes dos conceitos e tecnologias relacionadas a
Industria 4.0 e, assim, apresentam os nimeros mais elevados de citagdo da amostra.
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4.1.3. Sistematizacdo das competéncias profissionais

Ao realizar a analise e leitura dos artigos encontrados na revisdo sistematica, foram
levantadas as competéncias mencionadas como importantes para os profissionais envolvidos
na transformac&o digital e industria 4.0. A partir do cruzamento das competéncias citadas em
mais de um artigo, elaborou-se o Quadro 5, classificando-as em dois grupos: a) Técnicas e b)

Comportamentais.

Quadro 5. Sistematizacdo e classificacdo das competéncias encontradas na literatura

Classificacdo

Competéncias

Artigos

Marnewick
e
Marnewick
(2019)

Sousa e
Rocha
(2019)

Gotz
(2019)

Vrchota et
al. (2019)

Maisiri,
Darwish e
Van Dyk
(2019)

Técnicas

Andalise de Dados

X

X

Cyber Seguranca

X

Programacéo

X

Digitalizagdo

Inteligéncia
Acrtificial

X | X[ X]| X

Internet das
Coisas

X

Novas
Tecnologias

Robotizacéo

Comportamentais

Adaptabilidade

Aprendizado
Continuo

X | X|X| X

Solugéo de
Problemas

Comunicagéo

Colaboracéo

Criatividade

Inovagéo

Multidisciplinar

X[ X[ X| X[ X]| X

X[ X[ X| X[ X]| X

Trabalho em
Equipe

X

X | X| X[ X[ X X]| X

Fonte: Elaborac&o propria (2023).

A diferenca entre os dois grupos de competéncias expostas no Quadro 5 pode ser
compreendida pelo seu proprio nome, a primeira diz respeito aos conhecimentos l6gicos, ou
seja, cuja natureza esta ligada ao raciocinio e ao estudo. A segunda classificacao se refere as
competéncias comportamentais, que se manifestam pela natureza de desenvolvimento humano
do individuo em conjunto com a sociedade.
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4.2. Entrevistas com profissionais
4.2.1. A transformacéo digital (TD) nas organizagdes

A partir dos resultados encontrados, entende-se que a transformacéo digital como parte
de um processo de aprendizado e adequacao no qual os profissionais precisam ser instruidos e
capacitados, de forma a desenvolver um alinhamento com a organizacao e seus planos para a
implantacéo e uso das novas tecnologias. Conforme destacado pelo entrevistado A no seguinte
relato:

[A transformacdo digital] tem demandado a mudanga de mindset das pessoas. A
pessoa precisa querer conhecer os processos digitais e saber se quer se aprofundar
mais. Ser o protagonista e ndo s o usuario.

O entrevistado A também aponta que a organizacdo tem se preparado para a
transformacéo digital ha alguns anos e que isso demanda a aquisi¢do de novos conhecimentos:

A [organizagdo] vem passando por essa transformacéao através de conhecimento da
industria 4.0 e utilizando tecnologias habilitadoras desde dezembro de 2016 e tem
tido muitos ganhos.

Logo, fica evidente que, assim como apontado na literatura por Veile et al. (2019),
Whysall et al. (2019) e Ochda e Pinto (2020), a transformacéo digital vai além dos aspectos
tecnoldgicos. Esse processo impacta as organizacdes ndo somente em forma de ativos
tecnolégicos e conhecimento técnico, mas também em competéncias sociais e outras
competéncias relacionadas ao perfil de seus profissionais. Todos esses fatores, em conjunto
com a cultura e estrutura organizacional sdo os pilares para desenvolver um processo que ira
impactar de forma relevante a empresa e 0 seu potencial de crescimento. O trecho abaixo
relatado pelo entrevistado A corrobora a visdo apresentada, abordando além dos aspectos
humanos, as mudancas organizacionais:

E preciso criar uma nova estrutura organizacional para absorver esse processo digital.
Por exemplo, criar novos cargos. A mudanga precisa ser de cima para baixo, o
presidente precisa querer isso e realizar o desmembramento da politica digital para
0s outros niveis da companhia.

De modo geral, os achados apresentados condizem com a literatura, demonstrando que,
embora a tecnologia seja a habilitadora da transformacdo digital, o processo de transformacao
requer mudancas na estrutura organizacional, que estejam alinhadas as metas da transformacao
digital (Veile et al., 2019), e que também necessita que os empregados mudem seus valores e
desenvolvam suas competéncias de acordo com a nova realidade 4.0 (Bauer et al., 2015). Por
meio da criacdo de uma nuvem de palavras no software NVivo (Figura 3), que foi desenvolvida
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com as principais palavras citadas nas entrevistas realizadas, pode-se verificar os principais
pontos relacionados a TD. Como ¢ visto na Figura 3, os termos “pessoas”, “digital”,
“mudanga”, “atitude”, “habilidade” e “conhecimento” receberam destaques nas entrevistas.
Assim, entende-se que as pessoas por meio de suas competéncias profissionais sejam agentes
de grande impacto nesse processo da transformacéo digital.

Figura 3. Nuvem de Palavras

transformacao
tecnologias empresa resultado

empresas parceria

conectar d lgltal mudanca
ambiente pessoas conhecimento
processo gente habilidade

projetos dados digitais

habilidades pesso o titude

tradicional

Fonte: Desenvolvida no NVivo (2023).

4.2.2. As competéncias dos profissionais envolvidos na TD

Quanto as competéncias, 0s entrevistados apresentaram uma importante compreensdo
de que as pessoas sdo um ponto chave dentro das organizacfes e 0 motor que faz com que o
processo de geracdo de valor ocorra. Verificou-se a citacdo de diversas competéncias técnicas
e comportamentais durante a realizacdo das entrevistas. Através dos trechos abaixo, pode-se
compreender a relevancia do conhecimento técnico e da implantacdo de determinadas
tecnologias para 0 modelo de negdcios das empresas entrevistadas:

Entdo, hoje, vocé vé as tecnologias de inteligéncia artificial, machine learning, big
data, ciéncia de dados. Isso ai sdo competéncias muito apreciadas e necessarias.”
(Entrevistado B)

E nesse sentido, nds viemos buscando tecnologias para implantacdo para
aprendermos sobre, por exemplo, machine learning, robotizacdo, big data ... 10T,
ciberseguranga, impressoras 3D ... realidade aumentada ... simulacéo de processo ou
produto. (Entrevistado B)

Em relagdo as competéncias comportamentais, foi percebido um destaque para quatro
competéncias, sendo elas: aprendizado continuo (proatividade e vontade de aprender);
curiosidade; adaptabilidade e criatividade. Ademais, comenta-se sobre a diferenca entre os dois
tipos de competéncias:
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Entdo, as competéncias técnicas eu coloco como o conhecimento ... e a ndo técnica é
a atitude que multiplica tudo isso ... Entdo eu acredito que quando eu vou entrevistar
alguém ou quando vou buscar alguém para trabalhar no time comigo, a primeira coisa
que eu busco é atitude.

E possivel verificar que o fator técnico é mais variavel do que o fator comportamental,
dado que as demandas de implantacdo tecnoldgica alteram de acordo com a organizacédo e a
tecnologia que ela ird utilizar. Por outro lado, independente da tecnologia, as competéncias
comportamentais séo requisitadas e levadas em consideragdo em ambos os casos de forma
preferivel que ja sejam intrinsecos ao profissional. Nesse ponto, é reforcada a importancia das
competéncias pessoais e sociais mencionadas por Marnewick e Marnewick (2019) e Gotz
(2019).

No caso de desenvolvimento de competéncias, notou-se que ambas as organizagdes dos
entrevistados partiram inicialmente de uma perspectiva de capacitacdo e desenvolvimento
interno, no qual os proprios profissionais buscavam se desenvolver, adquirir conhecimento e
compartilhar com suas equipes. Nesse aspecto foi mencionado que:

Desde 2016 nés viemos entendendo qual era a habilidade de cada pessoa.
Principalmente do meu grupo de engenheiros e técnicos, 24 pessoas, para entender se
essas pessoas estavam dispostas a procurar esse perfil digital, ja que a empresa nao
iria preparar essas pessoas ... E fomos dando projetos e pedindo para as pessoas
buscarem os conhecimentos. Nem todos terdo a habilidade necessaria para buscar o
conhecimento e trilhar o caminho digital. Das 24 pessoas, 5 fazem projetos digitais.
(Entrevistado A)

Em 2018, a fim de entender as competéncias digitais do meu time e dos outros
departamentos, fizemos uma matriz com o nome de todas as pessoas com as
tecnologias habilitadoras e separando cada pessoa como usudrio, professor e
desenvolvedor. Quem serd ... na tecnologia de ciberseguranga? Um usuario, professor
ou desenvolvedor? (Entrevistado A)

4.2.3. Os beneficios e desafios da TD

A implementacdo da transformacdo digital implica em diferentes resultados, estimulos
e desafios de acordo com a organizacdo na qual ela ocorre. Quanto aos beneficios, destaca-se
que alguns foram percebidos em funcao da pandemia de Covid 19, que ocorreu durante 0s anos
de 2020 e 2021 no Brasil. Conforme € citado pelo entrevistado B:

[...] 100% dos funcionarios estdo trabalhando de casa sem impacto nenhum na
operacao.

Esse resultado, apesar de ter ocorrido em funcdo da pandemia de Covid-19, demonstra
que a organizagdo desenvolveu uma estrutura organizacional capaz de trabalhar de forma
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remota e digital. Aléem do mais, o entrevistado A apresentou um resultado voltado a reducéao
de custos com a aplicacao de tecnologia:

[...] através do RPA, conseguimos automatizar as funcdes da pessoa que seria
contratada.

Na secdo anterior foi abordada a questdo das competéncias, por conseguinte, esse
também acaba se tornando um assunto com desafios a serem superados. Um desafio relevante
é a dificuldade enfrentada na selecdo de profissionais com as competéncias adequadas para a
nova realidade, conforme enfatiza o entrevistado A:

Quando o RH vai buscar um profissional, eles buscam um tradicional para area de
pesquisa e inovacdo, que tem as mesmas competéncias da década de 80. Ha a
necessidade de se atualizar as competéncias relevantes para a organizagdo e um
alinhamento entre as areas para trazer novas pessoas para a empresa.

Nesse ponto, o entrevistado A complementa com a seguinte mencéo:

Quando vou ao departamento pessoal e digo que preciso de um engenheiro de
processos, existe uma trava que delimita a contratacdo pela formagéo do profissional.
Um matematico pode dar mais resultados do que um engenheiro se a habilidade a ser
levada em consideragdo for analise de dados.

A fim de superar esse obstaculo, as organiza¢des vém pensando em formas de capacitar
seus profissionais e tornar o seu ambiente mais propicio ao processo de transformacdo digital.
Para isso, sdo desenvolvidos programas de networking, aprendizagem e aplicacdo de
conhecimentos. Uma das formas utilizadas para promover a TD, segundo o relato do
entrevistado B, foi através de um programa de aprendizagem:

... existe um programa chamado degreed, que tem tudo que vocé imagina... 0 que
vocé quiser aprender, vocé aprende ...

5. Considerac6es Finais

Este trabalho teve por objetivo analisar as competéncias técnicas e comportamentais
fundamentais para os profissionais envolvidos no processo de transformacdo digital nas
organizagOes. Para isso, a realizacdo de uma revisdo da literatura sobre o tema permitiu
identificar diversas competéncias profissionais. Na sequéncia, a conducdo de entrevistas com
profissionais da industria possibilitou levantar, a partir de dados empiricos, as demandas
esperadas das pessoas envolvidas com a transformacéo digital.

Como resultados principais, destaca-se a sistematizacdo e classificacdo das
competéncias encontradas a partir da revisdo da literatura e a compreensdo da opinido de
profissionais e gestores atuantes diretos no processo de transformacao digital. Verificou-se que,
conforme a literatura, as competéncias podem ser classificadas em técnicas e comportamentais.
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As competéncias técnicas estdo relacionadas a ocupagéo e aos processos de trabalho bem como
as tecnologias e suas aplicacdes, enquanto as competéncias comportamentais envolvem
aspectos de caracteristicas pessoais e aspectos sociais do trabalho.

A partir das entrevistas realizadas, constatou-se que, de fato, os aspectos humanos sao
fundamentais no processo de TD. Além disso, apesar da relevancia das competéncias técnicas
para a implantacdo de determinadas tecnologias, as competéncias comportamentais também
sd0 muito importantes e, inclusive, para um dos entrevistados, € o primeiro aspecto buscado
em um profissional. Na categoria técnica, foram destacadas as competéncias em inteligéncia
artificial, machine learning, big data, ciéncia de dados e simulagdes. Ao passo que na categoria
comportamental, foram mencionadas o aprendizado continuo, proatividade, vontade de
aprender, curiosidade, adaptabilidade, criatividade e atitude.

5.1. Implicacdes teoricas e praticas

Este estudo contribui com o desenvolvimento cientifico da area de transformacdo
digital, agregando achados a literatura existente, ao destacar, principalmente, a importancia das
competéncias comportamentais para o sucesso da TD nas organizacOes. Nesse sentido, o estudo
apoia a importancia da evolucao da Industria 4.0 para o conceito de Industria 5.0, ao ressaltar
0 papel central da dimens&o humana para uma efetiva transicdo das empresas.

Por revelar a importancia das competéncias comportamentais de aprendizado continuo,
proatividade, vontade de aprender, curiosidade, adaptabilidade, criatividade e atitude, bem
como das técnicas relacionadas as tecnologias de inteligéncia artificial, machine learning, big
data, ciéncia de dados e simulagdes, este estudo ajuda a esclarecer aos novos profissionais
algumas das principais competéncias requeridas pelo mercado na era da transformacao digital.
Além disso, os achados podem fomentar iniciativas que direcionam a capacitacdo dos recursos
humanos no ambiente 4.0 dentro e fora das organiza¢des, indicando também a importancia da
atualizacdo das competéncias a serem desenvolvidas durante a formacdo académica dos
profissionais.

5.2. Limitacdes e direcOes para estudos futuros

E importante mencionar que este estudo possui certas limitagdes. Por exemplo, foram
realizadas apenas duas entrevistas com profissionais do mercado. Além disso, devido ao
contexto de pandemia de Covid-19, essas entrevistas foram conduzidas no formato online.
Sugere-se que outros estudos conduzam um ndmero maior de entrevistas e que abordem as
principais competéncias a partir de perspectivas diferentes, bem como, busquem outras fontes
de pesquisa, como relatorios de empresas e estudos de caso.

Ademais, aqui, foram discutidas as visGes de engenheiros e gestores envolvidos
diretamente com a TD, porém, seria interessante tambem verificar a perspectiva de
profissionais da area de gestao de pessoas, que realizam o primeiro contato direto com os novos
profissionais a serem recrutados e, que muitas vezes, sdo promotores das acdes de capacitacao
e do desenvolvimento de competéncias; no intuito de apontar politicas e praticas adotadas pelas
empresas, tais como: a definicao de perfil de seus profissionais paraa TD e o alinhamento entre
estrutura e cultura organizacionais para guiar os processos de trabalho.

Destaca-se ainda a importancia de novas pesquisas sobre o tema com contribuicfes e
vivéncias ap6s o cendrio pds-pandémico para a transformacgdo digital e competéncias.
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Recomenda-se, ainda, que estudos futuros desenvolvam um modelo de diagndstico que permita
aos gestores identificarem o nivel atual de prontidao digital da empresa e de competéncias
relacionadas a Industria 4.0 de seus trabalhadores.
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