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RESUMO
Recentemente, a quarta revolugdo industrial
apresentou novas tecnologias inovadoras que

possibilitam maior qualidade e reducdo de custos,
porém gerou uma intensificacdo das exigéncias do
mercado, aumentando a complexidade dos negocios e
reforgando a necessidade de desenvolvimento de
novas habilidades e competéncias. Diante disso, o
presente estudo objetiva entender quais as principais
dificuldades encontradas pelas empresas no processo
de implementacdo da Gestdo por Competéncias, ¢
quais ferramentas da Industria 4.0 estdo sendo
estudadas e aplicadas no setor de RH, para que seja
possivel identificar as solugdes de maior potencial
para descomplicar e operacionalizar esse modelo de
gestdo estratégica de pessoas. Para isso, a 1* fase da
pesquisa aplica o método de andlise bibliométrica
buscando artigos relacionados a implementacdo da
Gestdo por Competéncias; e na 2 fase, a andlise
bibliométrica ¢ aplicada focada em recuperar
produgdes cientificas relacionadas a gestdo de pessoas
na I4.0. Por fim, esse estudo permitiu mapear recursos,
ferramentas e estratégias apontados como solugdes

vidveis e eficientes para mitigar as barreiras
costumeiramente enfrentadas pelas empresas na
Gestao por Competéncias, possibilitando uma forma
de gerenciamento que coloca o fator humano no centro
da estratégia.

ABSTRACT

Recently, the fourth industrial revolution has
introduced new innovative technologies that enable
higher quality and cost reduction, but it has generated
an intensification of market demands, increasing
business complexity and reinforcing the need to
develop new skills and competences. Therefore, the
present study aims to understand the main difficulties
encountered by companies in the process of
implementing Management by Competencies, and
which Industry 4.0 tools are being studied and applied
in the HR sector, so that it is possible to identify the
solutions with the greatest potential. to simplify and
operationalize this model of strategic people
management. For this, the 1st phase of the research
applies the method of bibliometric analysis seeking
articles related to the implementation of Management
by Competencies; and in the 2nd phase, bibliometric
analysis is applied focused on retrieving scientific
productions related to people management in 14.0.
Finally, this study allowed us to map resources, tools
and strategies identified as viable and efficient
solutions to mitigate the barriers commonly faced by
companies in Competency Management, enabling a
form of management that places the human factor at
the center of the strategy.
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1. INTRODUCAO

Estudos desenvolvidos atualmente evidenciam que iniciativas tradicionais de gestdo voltadas
ao aumento de qualidade dos seus produtos e servigos atrelada a maior produtividade j& nao
garantem a continuidade de seu posicionamento no mercado consumidor (Ruas, 2003). Torna-
se contundente a existéncia de um movimento continuo de transformacgdo, que se acentuou a
partir dos anos de 1980 com o desenvolvimento tecnoldgico e aprimoramento de servigos e
produtos ofertados, mas principalmente do reconhecimento do fator humano como recurso
estratégico para as organizacdes (Carmo, 2016).

Em concordancia a essa tendéncia, o conceito de competéncia tem sido abordado tanto na
gestdo de pessoas quanto na concep¢do da estratégia como referéncia na determinagdo de
diferenciais competitivos organizacionais (Munck et al., 2011). A Gestdo por Competéncias
considera a definicdo de competéncia ndo s6 como a caracteristica do individuo, mas também
como as entregas alcangadas com facilidade pelo mesmo (Carbone, 2009), e que enquanto
modelo gerencial se propde a direcionar os esforcos da competéncia individual dos
colaboradores para gerar e sustentar as competéncias organizacionais. Porém, apesar dos lideres
entenderem esse alinhamento como essencial a consecucao dos objetivos estratégicos, o0 modo
como operacionalizar esse tipo de gestdo ainda ndo esta claro para gestores e pesquisadores
(Ferran, 2010).

De encontro a esse gap, autores mencionam o inicio de uma revolucdo capaz de alterar
fundamentalmente a forma como trabalhamos e nos relacionamos, e que traz solucdes que
automatizam e simplificam processos que antes requeriam muito tempo e energia (Schwab,
2016). A quarta revolu¢ao surge da ideia de Industria 4.0, na feira Hannover Messe - Alemanha
em 2011, e é o produto de uma profusdo de tecnologias no ambiente produtivo. Entre as mais
disruptivas, destacam-se os Cyber-Physical Systems (CPS), a Internet of Things (10T),
inteligéncia artificial, Big Data e nanosensores, entre varias outras que combinadas habilitam
as chamadas Smart Factories integrando maquinas, pessoas e recursos (Kagermann et al., 2013;
Schwab, 2016).

Com a quarta revolu¢do industrial as exigéncias do mercado se intensificam, tanto com relacao
a ampliacdo da capacidade das empresas de se conectarem em cadeias globais de valor de modo
a encurtar o periodo de lancamento de produtos, quanto por uma alteracdo na forma de
relacionamento com clientes e fornecedores (CNI, 2016). Ao requerer uma resposta mais rapida
e assertiva das organizacdes, este cenario tem entre seus principais possiveis impactos a criacao
de postos de trabalho mais complexos e qualificados (Tessarini & Saltorato, 2018),
evidenciando que o trabalhador humano permanece sendo o pilar de sustentacdo do ambiente
produtivo, devendo ter seus esfor¢os de desenvolvimento direcionados para alcancar a maxima
flexibilidade que ainda ndo pode ser obtida mesmo por méaquinas inteligentes (Gorecky et al.,
2015). Mesmo no contexto da Industria 4.0, autores afirmam que os ativos de conhecimento de
uma empresa possuem valor superior aos fisicos, uma vez que o valor dos produtos vendidos
pela empresa depende mais do conhecimento impregnado do que da matéria prima
transformada (Boff & Abel, 2005).
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Diante do exposto, o presente estudo visa entender quais as principais dificuldades encontradas
pelas empresas no processo de implementagdo da Gestdo por Competéncias, e quais
ferramentas da quarta revolug¢do industrial estdo sendo estudadas e aplicadas no setor de
recursos humanos, para que seja possivel indicar entdo as solugcdes de maior potencial para
descomplicar e operacionalizar esse modelo de gestao estratégica de pessoas. Ao mesmo tempo,
objetiva-se determinar como pesquisas voltadas ao fator humano na Industria 4.0 tém avancgado.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. GESTAO POR COMPETENCIAS

O conceito de competéncia vem sendo abordado como um tema complexo devido suas diversas
interpretagdes e possiveis areas de aplicagdo (Becker, 2011), o que justifica seu estudo de
maneira aprofundada. Nas primeiras pesquisas desenvolvidas, a no¢do de competéncia se
confundia com conceitos de qualifica¢do (Fleury & Fleury, 2006), tendo assumido diferentes
significados utilizados por varios autores conforme abordado por Arboite (2007). Entre eles,
Boog (1991) conceitua competéncia como capacidade de resolver e apreciar um assunto com
idoneidade, e para Kochaski (1997) se trata das “habilidades, capacidades e conhecimentos que
distinguem os trabalhadores comuns e os excelentes”. Entende-se assim que ¢ coerente definir
competéncia a partir dos conceitos de Resende (2000) e Dutra (2002) em que trata-se de
transformar conhecimentos, vontade, interesse e aptiddo em acao de modo que agregue valor e
resultados a organizagao.

E oportuno mencionar que a competéncia pode ser dividida em termos individuais ou coletivos.
A competéncia individual estd relacionada a formagdo educacional, social e profissional do
individuo agregando conhecimentos que sdo acionados para o cumprimento de uma tarefa
(Becker, 2011), estando diretamente relacionada as atribui¢cdes do cargo do individuo (Ruas,
2003). Por sua vez, as competéncias coletivas sdo atributos associados a um grupo de pessoas,
tendo forte relacdo com o modo como os membros da equipe interagem entre si, € ndo somente
ao somatodrio das habilidades individuais (Carbone, 2009), podendo ter um grau de importancia
emergente, transitdrio, declinante ou estavel para a organizag¢ao (Sparrow & Bognanno, 1993).
Ha ainda a conceituacdo de competéncias essenciais ou core competences, que sao percebidas
pelos clientes como de alto valor e que cria uma diferenciagcdo e singularidade perante os
concorrentes no mercado (Prahalad & Hamel, 2005).

Ao gerenciamento estratégico dessas habilidades individuais e coletivas de modo a gerar uma
vantagem competitiva, ¢ atribuido o nome de Gestdo por Competéncias. Considerando o
modelo proposto por Branddo e Guimaraes (2001) o procedimento inicia-se pela defini¢do da
estratégia da organizacdo, definindo a missdo, visdo, objetivos estratégicos e os indicadores de
desempenho, que sequencialmente serdo desmembrados em habilidades e competéncias
necessarias para o alcance das metas. E comum nessa etapa realizar-se a consulta de pessoas
chave da organizacdo, ou ainda diferentes formas de consulta social (Carbone, 2009). Assim,
torna-se possivel a formulacdo das remuneracdes associadas aos indicadores e dos planos
gerenciais e operacionais de desenvolvimento. O subsistema de remuneragdo que reconhece os
funciondrios que se dedicam a crescer junto com a empresa ¢ fundamental para o sucesso do
método gerencial, visto que a forma tradicional e estatica de remuneracdo pode trazer falta de
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engajamento e insatisfacdo (Carmo, 2016). H4 ainda uma etapa do procedimento que
retroalimenta o modelo, avaliando e acompanhando o funcionamento do sistema de gestdo.
Assim, a Gestao por Competéncias direciona a execugdo do planejamento estratégico e cultura
por meio da mensuracdo dos ganhos individuais e organizacionais, identifica¢cdo dos pontos de
insuficiéncia, e potencializando a retenc¢ao de talentos (Melo, 2003; Oliveira ef al., 2014).

3. INDUSTRIA 4.0

Tendo sido apresentada pela primeira vez na feira de Honnover Messe (2011), a ideia de
Industria 4.0 nasceu na Alemanha e transformou a maneira como as organizacgdes fabricam,
aperfeicoam, alocam e gerenciam seus processos produtivos e recursos (Borges et al., 2021).

Ao longo do tempo, conforme o meio industrial se desenvolvia o ser humano se adaptou as
novas tecnologias. A primeira revolu¢do industrial se deu em meados de 1784 com o primeiro
tear de tecelagem mecanica, que introduziu maquinas movidas com a ajuda de energia a vapor
no meio industrial, e a segunda revoluc¢ao que inaugurou os conceitos de producdo em massa e
linha de montagem, e funcionamento de maquinas com energia elétrica em 1970 (Santos et al.,
2020). No inicio dos anos 70, a terceira revolugdo industrial surge sendo marcada por sistemas
programaveis para automatizar a produ¢do e o uso de computadores. Finalmente, falamos
atualmente da quarta revolucdo industrial que se constitui de fabricas inteligentes, sistemas
autonomos e fusdo de tecnologias (Borges ef al., 2021). Neste cenario, sdo tracadas tendéncias
de inovagdo relacionada a pessoas, processos e produtos (Stock & Seliger, 2016), e a automacgao
¢ vista como um aprimoramento das competéncias sensoriais, fisicas e cognitivas (Romero et
al., 2016).

A Industria 4.0 contém 9 pilares essenciais e que apresentam o seu conceito. Sao eles: Big Data
e Analytics, que coleta e processa um grande volume de dados; Robos Autdonomos e
Colaborativos, inteligentes e capazes de trabalhar em conjunto com o ser humano; Simulagao,
que adota dados reais para prever diferentes cenarios; Realidade Aumentada, que agrega o
contexto fisico ao digital em tempo real; Integracao de Sistemas, que centraliza informacdes de
diferentes areas; Manufatura Aditiva ou impressdo 3D; Cibe seguranca que garante a protecao
dos dispositivos e dados conectados no sistema; Computagdo em Nuvem, que permite que
servigos e processos sejam feitos a distancia por meio da rede; e Internet das Coisas, que sdo os
objetos fisicos conectados a sistemas e sensores que se comunicam e interagem com o ambiente
(Senna & Ribeiro, 2021). Hé ainda tecnologias relacionadas a inteligéncia artificial aplicada a
varios contextos diferentes, Nano materiais € Nano sensores, veiculos autdbnomos, e os Cyber-
Physical Systems (CPS) que se combinam para habilitar as Fébricas Inteligentes (Schwab,
2016).

4. METODOLOGIA APLICADA

A presente pesquisa buscou investigar as solu¢des da Industria 4.0 com potencial de mitigar a
criticidade da implantagio de um modelo de gestdo estratégica de pessoas, enquanto
relacionava e descrevia duas varidveis por meio de técnicas padronizadas de coleta de dados,
caracterizando-se assim pela tipologia exploratoria-descritiva, segundo métodos apresentados
por Souza (2013) e Creswell (2014).
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Para possibilitar seu desenvolvimento, foi aplicada a técnica de andlise bibliométrica, que
utiliza métodos quantitativos de modo a avaliar o desenvolvimento de campo da ciéncia e suas
caracteristicas (Heradio et al., 2016; Lacerda et al., 2012; Woszezenki & Gongalves, 2013).
Essa técnica visou encontrar indicadores nas publicacdes cientificas por meio de mecanismos
de mensuragdo, mapeamento, interpretacdo e validagdo das produgdes académicas (Kipper et
al., 2019; Machado, 2007), por meio da coleta de dados e aplicacdo de critérios pré-definidos
que permitem sistematizar um grande volume de dados de maneira muito eficaz (Martinez-
Silveira et al., 2014). O teor quantitativo da pesquisa se deu uma vez que buscou-se quantificar
os dados e aplicar uma analise estatistica para possibilitar o estudo (Aratjo, 2006; Malhotra,
2006).

Considerando entdo os conceitos da andlise bibliométrica, a primeira fase da pesquisa
caracterizou-se pela defini¢do da base de dados (BD), devendo ser adequada para retornar um
volume de periodicos relevante. Foram selecionadas, portanto, as bases Web of Science (WoS)
e a Scopus por seu carater interdisciplinar e abrangente.

Em seguida, foram determinados os termos a serem pesquisados inicialmente relacionados a
Gestdo por Competéncias. Assim, foi possivel realizar a busca da “tag” (palavra-chave)
“Competency Management” nas BD selecionadas, visando identificar pontos criticos do
processo de implementacdao desse modelo de gestdo. A busca nas bases foi feita por “7Topic”,
ou seja, buscando o termo especificado em titulos, palavras-chave e resumos.

Munido dos dados de todos os periodicos encontrados, foi possivel dar continuidade ao
processo aplicando os critérios de exclusdo da segunda fase. Assim, foram atribuidos filtros de
busca para direcionar a selecdo dos materiais para somente artigos cientificos e publicados nos
ultimos 5 anos, visando obter producdes cientificas recentes € em um cendario presente da
Industria 4.0. Apds a remocao dos materiais duplicados, foi definido entdo o ponto de corte do
numero de citagdes segundo a Regra de Pareto para aprovar os artigos, diminuindo
consideravelmente o numero de artigos recuperados. Nesta fase foi feita uma nova avaliacao
dos artigos que haviam sido descartados por estarem abaixo do ponto de corte, visando
recuperar artigos recentes (publicados nos tltimos 2 anos) e que devido o curto periodo em que
estiveram disponiveis entende-se que ndo houve tempo hébil para alcangar um alto niimero de
citacdes, devendo também serem considerados para analise. Posteriormente, seguiu-se a analise
dos respectivos FI visando avaliar sua relevancia no ambito cientifico, e leitura dos titulos e
resumos da amostra para verificar o alinhamento dos materiais com o foco do estudo (Andrade,
2012; de Lima et al., 2012; Romel et al., 2021). Ou seja, os autores selecionaram somente
artigos cientificos que abordavam a aplicacdo do modelo estratégico de Gestdo por
Competéncias.

Em uma terceira fase de andlise de contetido, foi realizada uma listagem dos artigos aprovados
apos todas as etapas anteriores. Elaborou-se entdo o relatdrio de citagdes, e finalmente a andlise
do portfélio de pesquisa selecionado.

Dedicou-se entdo a segunda fase da pesquisa com a aplicagdo da analise bibliométrica
novamente a fim de levantar um numero relevante de pesquisas acerca da quarta revolucio
industrial com aplicacdo na gestido de pessoas. Considerando as mesmas bases, Web of
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Science e Scopus, com as seguintes combinagdes de “tags” nas buscas por “Topic”: “Human
Resources” AND “Industr* 4.0”; “Human Resources” AND “Advanced Manufacturing”;
“Human Resources” AND “Fourth Industrial Revolution”; e “Industr* 4.0” AND “People
Management”. Foram atribuidos entdo os filtros para direcionar a busca selecionando somente
artigos cientificos publicados a partir de 2011, considerando entdo o ano em que a ideia de
Industria 4.0 foi apresentada na feira Hannover Messe.

Como na primeira fase, excluiu-se artigos recuperados em duplicidade, realizou-se calculo e
aplicagdo do ponto de corte. Nao sendo necessario aplicar um critério de repescagem devido o
volume de artigos recuperados ser satisfatorio e representativo para a area de pesquisa (mais de
60 artigos), foi feita a sele¢do por fator de impacto atualizado. Por fim, foi feita a leitura de
titulos e resumos a fim de selecionar somente estudos que abordavam a gestdo de pessoas no
contexto da quarta revolucao industrial, elaborando-se assim uma lista ap6s todos os critérios
de selegdo e relatorio de citagdes (Figura 1).

Figura 1. Fluxograma representando as etapas adotadas na metodologia da pesquisa.
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Fonte: Autores (2022). Elaborado no Bizagi Modeler®

Para agregar nas analises das etapas de selecdo de materiais relacionados a Gestdo por
Competéncias, e as etapas que relacionaram a Gestao de Pessoas na Industria 4.0, foi utilizado
o programa VOSView para gerenciar os dados bibliograficos. E, analisou-se o contetido dos
artigos buscando enriquecer a leitura do portfolio selecionado (Mozzato & Grzybovski, 2011).
Nesse sentido, a observag¢ao dos dados se deu por meio de uma abordagem qualitativa, que se
faz interessante quando ¢ necessario explorar uma questao para compreende-la profundamente,
ou entender o contexto dos participantes da pesquisa (Creswell, 2014). Possibilitando assim que
o estudo identifique as tendéncias cientificas relacionadas ao tema abordado.

5. RESULTADOS E DISCUSSAO
5.1. COLETA E ANALISE DO PORTFOLIO NA 12 FASE

Com os dados bibliométricos obtidos na pesquisa antes da aplica¢do dos critérios de refino,
foram gerados mapas de palavras-chave no programa VOSView onde pode-se observar que
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foram resgatar artigos de diferentes temas. As diferentes cores e agrupamentos adotados
representam as diferentes linhas de pesquisa abordadas que o programa agrupa em clusters.
Assim, foi possivel evidenciar a necessidade de adog¢ao de critérios de sele¢do para direcionar
a busca por artigos relacionados ao tema da presente pesquisa, visto que podem ser observadas
areas de estudo relacionadas a saude por exemplo, que ndo agregam a esta pesquisa (Figura 2).

Figura 2. Mapa de correlagao de palavras-chave dos autores nos artigos recuperados na
primeira fase.
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Fonte: Autores (2022).

Aplicando critérios de selecao de areas de pesquisa dentro das proprias bases utilizadas,
abordando engenharia, economia de negocios, e areas correlatas, conseguimos alcancar
producdes académicas potencialmente mais alinhadas ao tema desse estudo. Pode-se observar
pelo novo mapa de correlagdo de palavras-chave gerado (Figura 3) que os termos mais
frequentemente utilizados sdo “competency management” e “information security managemen”
que sdo linhas de pesquisas consideravelmente mais relacionadas com os objetivos do presente
artigo. Na Figura 3 observamos também a distribui¢do de produgdes cientificas ao longo dos
anos, que apresenta um volume mais expressivo entre meados de 2018 e 2019.

A busca por artigos publicados a partir de 2017 nas bases Scopus e Web of Science com o termo
“Competency Management” permitiu encontrar 62 artigos, excluidos os documentos
encontrados em duplicidade. Ao levantar o nimero de citagcdes de cada um deles, foram
selecionados 19 artigos que estavam acima do ponto de corte. Porém, optou-se por adotar um
critério de repescagem nos artigos com niimero de citagdes abaixo do ponto de corte, visando
obter uma maior amostra para andlise do tema dessa pesquisa. Assim, ao analisar o ano de
publicagdo foram selecionados mais 15 artigos recentes.

Figura 3. Mapa de correlagao de palavras-chave dos autores nos artigos recuperados na
primeira fase apos refino por areas de pesquisa.
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Sequencialmente, foram analisados os Fatores de Impacto (FI) das revistas para verificagdo
quanto a sua atualizagdo, excluindo-se os artigos publicados em revistas com FI desatualizados.
Por fim, a partir da leitura dos resumos foram identificados quais os artigos que abordavam a
Gestdo por Competéncias enquanto método gerencial e estratégico para organizagdes, obtemos
a amostra final de 10 artigos (Tabela 1). Com a leitura na integra, foi possivel identificar ainda
que 3 dos artigos selecionados ndo estavam alinhados com os objetivos da 1 Fase da pesquisa
(Figura 4).
Figura 4. Sele¢ao do portfolio da 1* Fase.

Fonte: Autores (2022).

Tabela 1. Portf6lio da 1* Fase da pesquisa.

7 oo FI
Titulo Autores Ano Citagoes Fonte Atualizado
An instrument for strategic
competence development in small .
and medium-sized industrial D% & 2018 16 Management 5.5
. Schaper Decision
enterprises: The Competency
Management Tool (CMT)
Journal of
Analysis of Competencies Models  Vogel, Sohn 2017 6 Continuing 13
in Culinary Arts Higher Education & Gomes Education in '
Nursing
International
Gestao por Competéncias: Rodrigues, tZI <S>urrt1a1
mapeamento e avaliagcdo na area Nova, Vila 2017 6 of Systems 3.0
de seguranga universitaria & Almeida Assurgnce
Engineering and
Management
Contribui¢des do Modelo
Simplificado de Gestdo por Albini, Peres
Competéncias para uma Secretaria & Almeida 2017 4 Tnnovar 0.7
Municipal de Saude
Developing a competency model Podmetina,
for open innovation: From the Soderquist, 2020 4 Public Money and 23
individual to the organizational Petraite & Management '

level Teplov
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Implementation of competence Silva, Journal of Culina
management in a public higher Araujo, 2021 | Science and Yy 15
education institution: challenges Silva & Technolo '
and perspectives Ribeiro &gy
Gio Gruppe
Insteraktion
Individual and collective Shinners & 2021 0 Z(e)iiggﬁlrlis;t?uner 05
competence Franqueiro Angewante '
Organisationsp-
ychologie
Labor competency management Sanchez
within the context of the process Martinez ’& 2022 0 Revista de Gestao 0.01
of political and economic changes Moreno Organizacional '
in Cuba
New development: Competency Revista Latino-
assessment system and practice in Kim 2021 0 Americana de 1.44
government—th.e South Korean By — ’
experience
Sustainability of knowledge and Alﬁiﬁﬁdl’ Revista de Gestio
competencies management on the Rahim 2021 0 e Secretariado- 0.05
perceptions of improving ships’ Masrom’ & GESEC '
upkeep performance Al-Riyami

Fonte: Autores (2022).

Em um estudo que apresenta um Modelo Simplificado de Gestdo por Competéncias e suas
contribui¢des para o sistema de saude, Albini ef al. (2021) identificam como ponto critico para
desenvolver o Modelo a auséncia de um descritivo de cargos de gestdo da Secretaria Municipal
de Saude e suas atribui¢cdes de maneira clara e objetiva na etapa de analise documental. Fez-se
necessario entdo a aplicagdo de um questionario de autoavaliacdo, seguido pelo mapeamento
das lacunas de competéncias a partir do calculo do Grau de Prioridade de Capacitagdo, e por
fim a apresentacdo de uma proposta educacional por meio de trilhas de aprendizagem. Outro
possivel entrave da aplicagdao da Gestao por Competéncias que pode ser observado nesse estudo
de caso ¢ que os autores apresentam a decomposi¢ao das atribuigdes dos cargos em
conhecimentos, habilidades e atitudes, porém ndo apresentam de maneira estruturada como
essas competéncias podem ser desenvolvidas e reavaliadas periodicamente na Secretaria de
Saude.

No estudo de Podmetina et al. (2018) os autores propdem um modelo de competéncias e criam
uma escala propria de avaliacdo. Apos a aplicagdo de um questiondrio estruturado visando
identificar quais as competéncias mais importantes, qual o estado atual de adogdo e a
importancia percebida da inovacdo aberta, os autores obtiveram 264 respostas para seguir com
diversas analises de procedimentos analiticos a fim de evidenciar as competéncias mais
relevantes. Por fim os autores puderam, além de propor e validar uma ferramenta clara de
mensuracao das atividades de inovagdo aberta e competéncias profissionais inerentes, também
propor uma estrutura de desenvolvimento dessas competéncias que pode contribuir para que
empresas alcancem vantagens competitivas.

Porém, analisando o método de pesquisa do estudo observa-se que sdo aplicados manualmente
cada um dos procedimentos matematicos pré-definidos para obtencdo das 7 competéncias
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individuais identificadas como mais relevantes. Sendo uma etapa importante tanto na
implementagdo quanto na manutenc¢ao da Gestao por Competéncias, sua complicacdo com alta
demanda de tempo operacional pode representar um risco a ado¢ao do método gerencial. Em
um ponto do mesmo estudo (Podmetina et al., 2018), os autores relatam que o perfil de
competéncias profissionais pode variar de acordo com as caracteristicas da regido em que a
empresa estd inserida, e sugerem assim que a pesquisa fosse ampliada futuramente adotando
varidveis que mensuram as caracteristicas culturais. Outro apontamento diz respeito a buscar
capturar a opinido de mais pessoas da organiza¢do em pesquisas futuras, ndo somente 0s
gestores. Diante disso, caso ambas as sugestdes fossem aplicadas o volume de dados a serem
tratados seria ainda maior, podendo inviabilizar a aplicagdo da Gestao por Competéncia.

J4 o observado no estudo alemao de Decius e Schaper (2021) voltado ao desenvolvimento dos
colaboradores em pequenas e médias empresas, reforca a preocupacdo em projetar um
instrumento de baixa complexidade em termos de manutencao e entrada de novos usuérios, o
que acaba por reforgar os pontos criticos levantados. Assim, ¢ fundamental que o publico-alvo
(gestores das empresas) compreendam a ferramenta, além de apontar como possivel grande
vantagem a ado¢do de um sistema que conecte o instrumento com um banco de dados visando
suportar e tornar a manutengao mais pratica para a empresa. Apesar de reconhecer que nao foi
possivel adotar uma interface com banco de dados que aumentasse a eficiéncia e reduzisse
custos, os autores desenvolvem a tabela de gestdo de competéncias analisando projecdes de
cendrios futuros para a empresa em questdo a fim de tragar metas estratégicas que norteardo o
desenvolvimento dos colaboradores, € que analisa ndo somente quais competéncias sao
relevantes, mas também com que frequéncia sdo solicitadas. Ao final, sendo documentadas
instrugdes e manuais de modo a facilitar a implementacdo e manutenc¢do do instrumento.

Sobre uma Gestdo por Competéncias agil, Kauffeld e Paulsen (2018) reforcam que as
necessidades operacionais se alteram constantemente, e por isso a atualizag¢do das ferramentas
de gestdo também precisam ser frequente. Por exemplo, para Virgillito (2018), a chave do
sucesso estd na transparéncia da alta gestdo e departamento de recursos humanos com os demais
niveis de gestdo inferiores, e segundo os autores Decius e Schaper (2021) essa postura diminui
as chances de que colaboradores ndo qualificados relutem em participar de avaliagcdes ou
programas de desenvolvimento.

No artigo “Gestdo Por Competéncias: Mapeamento e Avaliagio na Area de Seguranca
Universitaria”, pesquisa sobre mapeamento e avaliacdo de competéncias de servidores
publicos, mais especificamente na drea de seguranga universitaria, Rodrigues et al. (2022)
descrevem a dificuldade de levantar as competéncias aplicaveis em pesquisas documentais em
Decretos ¢ Normas, e, também foram mencionadas dificuldades relacionadas a restrigdes
orcamentarias e de pessoal, que acabam por gerar falta de engajamento no desenvolvimento.
Corroborando, Cavalcante e Renault (2018) descreveram limitagdes na fase de recrutamento e
selecdo dos servidores em uma instituigdo publica de ciéncia e tecnologia em saude,
identificando que sdo avaliados os conhecimentos em provas objetivas e que esse método de
recrutamento adotado na maioria das vezes negligencia as dimensdes de habilidades e atitudes
interpessoais.
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Silva et al. (2021) também abordam a implementagdo e seus desafios do modelo gerencial
voltado a resultados de Gestdo por Competéncias em um ambiente de servigo publico. Os
autores apontam desafios relacionados a cultura organizacional do contexto habituado a
modelos de gestdo burocraticos, a falta de autonomia da lideranga nessas organizagdes, €
principalmente o direito de estabilidade dos servidores que se contrapde ao pensamento de
desenvolvimento constante visando a melhoria do desempenho individual e coletivo. No estudo
foi realizado um estudo de caso em uma IES que possuia uma Comissdo de Implantacdo da
Gestdo por Competéncias, em que foram coletados dados aplicando um roteiro de entrevista
estruturado visando identificar as categorias de competéncias, e muitos dos entrevistados
apontaram que o modelo de gestdo poderia estar em pleno funcionamento se ndo fossem os
entraves politicos e rigidez da estrutura organizacional.

J& o estudo de Al-Raqgadi et al. (2017) abordam a Gestdo de Competéncias juntamente com a
Gestdo do Conhecimento, visando identificar as percepgdes a cerca de melhorias futuras de
desempenho e aumento de eficiéncia e inova¢ao na manutengao e reparo de navios. Os autores
chamam aten¢do para o entendimento de que ter uma forca de trabalho qualificada e preparada
para um ambiente complexo ¢ de dificil criagdo, e por isso os recursos humanos e a lideranga
devem priorizar as iniciativas de atracdo e reten¢do de talentos. Conclui-se no estudo a evidente
melhoria de desempenho em produtividade com a manutencdo sustentavel da Gestdo do
Conhecimento e Competéncias.

Assim, a produgdo cientifica coletada na primeira fase da andlise bibliométrica permitiu
identificar os principais pontos criticos na implementacdo e manutencdo da Gestdo por
Competéncia, conforme foi mencionado em cada um dos artigos apresentados. Na segunda fase
do método aplicado, foram coletados artigos cientificos a respeito da gestdo de pessoas no
contexto da quarta revolug@o industrial, visando encontrar solu¢des que permitam mitigar os
desafios do modelo gerencial por competéncias. As informagdes e dados da distribuicdo das
produgoes cientificas da fase dois sdo apresentados detalhadamente e analisados a seguir.

5.2. COLETA E ANALISE DO PORTFOLIO NA 2? FASE

Ao gerar o mapa de correlagdo de palavras-chave dos autores nos dados bibliograficos obtidos
na segunda fase dessa pesquisa, podemos observar uma maior ocorréncia dos termos “Industry
4.0”, “human resource management” e “human resource”, o que demonstra o alcance de
documentos direcionados assertivamente aos objetivos da pesquisa (Figura 5).
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Figura 5. Mapa de correlagao de palavras-chave dos autores nos artigos recuperados na
segunda fase da pesquisa.
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Fonte: Autores (2022).

No mapa, pode ser observado também os clusters identificados pelo VOSView como linhas de
pesquisa relacionadas. Por exemplo a forte relacdo da gestdo de recursos humanos com termos
de gestdo do conhecimento, inovacdo e capital humano. Outra linha de pesquisa evidenciada
no mapa ¢ a da Industria 4.0 relacionada com termos como fabricas inteligentes, internet das
coisas, inteligéncia artificial e desenvolvimento dos recursos humanos. Portanto, o mapa se
mostra util quanto a demonstrar visualmente a forte relacdo do desenvolvimento das pesquisas
relacionadas aos recursos humanos com estudos a respeito da quarta revolugdo industrial
(Figura 5).

Com relagdo a producdo cientifica por paises, visto que identificar o nivel de interesse a um
determinado tema ajuda a compreender os resultados colhidos com o desenvolvimento da
reunido. Assim, podemos observar que o Reino Unido tem publicado um nimero
consideravelmente maior sobre artigos dentro do tema em estudo, enquanto a Alemanha, pais
ber¢o da Industria 4.0, aparece em décimo lugar. Considerando os termos e critérios de refino
utilizados na busca por artigos, o Brasil se posiciona em quarto lugar em volume de publicagdes,
o que desenha um cendrio futuro otimista em termos de desenvolvimento de pessoas e
tecnologias no pais (Figura 6).
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Figura 6. Grafico do ranking dos vinte paises que mais publicaram artigos.
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Fonte: Autores (2022).

A busca por artigos utilizando as “tags” da segunda fase da presente pesquisa, apos exclusao
dos documentos repetidos, originou 290 documentos. Com a aplicagdo do ponto de corte foram
selecionados os 61 artigos mais citados, dos quais 59 foram publicados em revistas com fator
de impacto atualizado. Apos a leitura dos resumos, chegou-se a amostra final contendo 18
artigos que abordam a gestdo de pessoas em um contexto de recursos presentes na quarta
revolugao industrial.

A leitura da integra dos documentos permitiu perceber que 5 artigos ndo estavam alinhados ao
objetivo da 2* Fase (Figura 7). A leitura e analise do portfélio agregou expressivamente a essa
pesquisa, apontando ferramentas e solu¢des com potencial de mitigar as barreiras encontradas
na implementacdo do método gerencial por competéncias.

Figura 7. Sele¢ao do portfolio da 2* Fase.

Fonte: Autores (2022).

Esta obra esta licenciada com uma Licenga Creative Commons Atribuicdo-Nao Comercial-Compartilha Igual 4.0 Internacional. Brazilian
Journal of Production Engineering, Sao Mateus, Editora UFES/CEUNES/DETEC.



-25-

Citagdo (APA): Barollo, B. V. & Freitas, R. R., de. (2022). O uso de ferramentas da industria 4.0 na implementagio da gestdo por
competéncias: uma analise bibliométrica sobre os impactos no processo. Brazilian Journal of Production Engineering, 8(3), 12-33.

Ao analisar o portfolio de 18 artigos, 2 trazem posicionamentos a cerca de uma estruturacdo e
estratégia no recrutamento e sele¢do dos perfis de colaboradores da Industria 4.0. Kazancoglu
e Ozkan-Ozen (2018), por exemplo, apontam que inevitavelmente a quarta revolugdo industrial
exige alteracdes nos processos de recrutamento com relagdo ao que o estudo chama de “forca
de trabalho 4.0”. Definindo-se com isso critérios adequados a empresa e necessidades a serem
buscadas durante as avaliacdes dos candidatos com a aplicagdo do método Fuzzy DEMATEL
sob as competéncias levantadas. A logica Fuzzy por sinal ¢ uma maneira matematica de lidar
com problemas de imprecisdo relacionados a julgamentos vagos na tomada de decisdo, e o
método DEMATEL em especifico ¢ adequado para andlise de uma relagdo de causa e efeito
entre os critérios levantados. Assim, o método aplicado no estudo Kazancoglu e Ozkan-Ozen
(2018) apoia a priorizagdo de competéncias que impactam diretamente os objetivos da empresa,
a medida que permite determinagdo de grupos de causa e efeito em um modelo estrutural
inteligivel (Tabela 2).

Tabela 2. Portf6lio da 2 Fase da pesquisa.

Titulo Autores Ano  Citacdes Fonte FI
atualizado
A bibliometric and topic analysis on Jerman, Bach & 202 Computer_s e
. . 101 Industrial 7.9
future competences at smart factories Bertoncelj 0 . .
Engineering
Analyzing Workforce 4.0 in the
Fourth Industrial Revolution and Computers and
. . Kazancoglu & 202 .
proposing a road map from operations 63 Industrial 7.9
. . Ozkan-Ozen 0 . .
management perspective with fuzzy Engineering
DEMATEL
Dynamic task classification and
assignment for the management of 201 Jomiil ot
g ag . Bruno & Antonelli 62 Management 4.0
human-robot collaborative teams in 9
Development
workcells
Effective communication in Stacho, Stachova, 201
organizations increases their Papula, Papulova & 7 58 Energies 4.7
competitiveness Kohnova
i Journal of
Effe_c & it HRM (B, . Wickramasinghe, & 201 Enterprise
production practices and lean duration . . 58 . 6.1
Wickramasinghe 8 Information
on performance
Management
Emergency preparedness in industrial
plants: A forward-looking solution Longo, Nicoletti & 202 54 Computers in 12.0
based on industry 4.0 enabling Padovano 0 Industry ’
technologies
Kaasine}l,
Schmalful3, Ozturk,
Aromaa, Technological and
Empowering and engaging industrial ~ Boubekeur, Heilala, 201 44 Economic 6.0
workers with Operator 4.0 solutions Heikkild, Kuula, 8 Development of ’
Liinasuo, Mach, Economy
Mehta, Petdja &
Walter
International
Emp(_)v&_/enng pr(_)(_iuctlon workers with Hannola, Richter, 201 Journal of
digitally facilitated knowledge . 43 Advanced 5.6
Richter & Stocker 8 .
processes—a conceptual framework Manufacturing
Technology
International

. . . Fareri, Fantoni,
Estimating Industry 4.0 impact on job Okl Gl & 201 3 Journal of 10.8

profiles and skills using text mining Binda 8 Production
Research
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Examining the feasibilities of

Industry 4.0 for the hospitality sector Shamim, ang, Yu 201 30 Eksploataqal 4.4
. . & Li 8 Niezawodnosc
with the lens of management practice
Stocker, Brandl, .
Human-centred ICT_ tools for smart Michalczuk & 202 21 Techno_logy in 42
factories 1 Society
Rosenberger
Industry 4.0: The role of human Dhanpat, 2014 20 Elektrotechnik und 1.1
resource professionals Buthelezi, Joe, Informati-
Maphela & onstechnik
Shongwe
Maintenance - Identification and Antosz 2019 19 Polish Journal of 3.8
analysis of the competency gap Management
Studies
Management approaches for industry Mohelska & 2019 19 International 4.1
4.0 — The organizational culture Sokolova Journal of Industrial
perspective Ergonomics
Modeling workers’ behavior: A human Longo, Nicoletti & 2018 15 Machines 4.5
factors taxonomy and a fuzzy analysis Padovano
in the case of industrial accidents
Placing the operator at the centre of Fantini, Pinzone & 2019 14 Computers in 12.0
Industry 4.0 design: Modelling and Taisch Industry
assessing human activities within
cyber-physical systems
Scientific mapping to identify Kipper, Iepsen, 2020 11 International 6.9
competencies required by industry 4.0  Dal Forno, Frozza, Journal of Human
Furstenau, Agnes Resource
& Cossul Management
The new talent management Whysall, Owtram 2020 9 SA Journal of 1.0
challenges of Industry 4.0 & Brittain Human Resource
Management

Fonte: Autores (2022).

Corroborando com essa tematica acima descrita, Whysall ez al. (2019) discutem pontos criticos
atuais na atragdo de talentos, desenvolvimento de carreira e capacidades, retengdo e
planejamento sucessorio, e apresentam um modelo de gestdo da cadeia de suprimentos de
talentos proposto por (Makarius & Srinivasan, 2017). Descricdo que permite que as
organizagdes decidam “comprar” ou “fazer”, ou seja, desenvolver ou recrutar habilidades e
competéncias para alcangar seus objetivos de negdcio.

Importante mencionar muitos dos artigos cientificos encontrados na analise bibliométrica
trazem solugdes para a efetiva implementacdo do modelo de Gestdo por Competéncias,
apresentando modelos de plano de desenvolvimento de habilidades que agregam varios dos
recursos do cendrio de Industria 4.0. Por exemplo, Bruno e Antonelli (2018) e Fantini et al.
(2020) direcionam a alocacao do fator humano em células de trabalho com robds colaborativos
e avaliam o trabalho humano em sistema ciberfisicos. Os chamados Cyber-Physical Systems
possuem componentes computacionais e fisicos interagindo em refes co-projetadas de sistemas
“inteligentes”, permitindo maior dinamismo e descentralizagdo das atividades dos
colaboradores em seus diferentes papéis na estratégia da empresa, do chao de fabrica ao alto
nivel de gestdo (Fantini ef al., 2020). Os robds colaborativos por sua vez unem precisio e forga
no processamento de pequenos volumes as habilidades cognitivas e flexiveis do ser humano,
permitindo uma distribui¢@o das tarefas voltada a explorar ao méaximo as diferentes habilidades
de humanos e robds e atribuindo as cargas de trabalho mais pesadas prioritariamente aos robos
colaborativos disponiveis (Bruno & Antonelli, 2018).

@000

EY NC SA
Esta obra esta licenciada com uma Licenca Creative Commons Atribui¢do-Nao Comercial-Compartilha Igual 4.0 Internacional. Brazilian
Journal of Production Engineering, Sio Mateus, Editora UFES/CEUNES/DETEC.



-27-
Citagdo (APA): Barollo, B. V. & Freitas, R. R., de. (2022). O uso de ferramentas da industria 4.0 na implementagio da gestdo por

competéncias: uma analise bibliométrica sobre os impactos no processo. Brazilian Journal of Production Engineering, 8(3), 12-33.

Outros artigos coletados também aplicam conceitos de:

= Fébricas de Aprendizagem, que sdo usadas como modelos de fabricas reais para treinar
pessoas e simplificar processos complexos (Kipper ef al., 2021);

= Aprendizagem Cooperativa, Experimental e Diferenciada, que aborda em um modelo
baseado no ciclo PDCA metodologias complementares para trazer experiéncias
personalizadas, imersivas e adaptativas aos usudrios dos treinamentos colaborativos,
agregando um BD de cendrios com modelos geométricos 3D que cria treinamentos em
uma realidade aumentada permitindo uma sensacdo de presenca na realidade projetada
para aprendizado por experiéncia (Longo ef al., 2019a);

= Factory2Fit, que adequa as fabricas inteligentes as diferentes habilidades e preferéncias
dos colaboradores, utilizando design participativo, realidade aumentada e fabricas virtuais
para desenvolver e coletar informag¢des, permitindo que os dados de monitoramento e
medi¢do dos usudrios sejam usados ndo s6 para adaptar os sistemas de automagdo mas
também para fornecer um feedback capacitador aos proprios usudrios (Kaasinen ef al.,
2020);

=  Web 2.0 que capacita e empodera os colaboradores, utilizando a realidade aumentada para
fornecer informacdes de suporte as atividades rotineiras, e o software social para acesso e
criacdo de conteudo capacitador pelos proprios colaboradores (Hannola et al., 2018).

Esses estudos acima exploram o potencial dos avangos tecnoldgicos para desenhar os processos
produtivos centralizando o colaborador, e principalmente desenvolvem competéncias de formas
mais eficientes e assertivas, e adaptadas as necessidades e maneiras individuais de
aprendizagem de cada pessoa.

Importante mencionar que o uso de tais ferramentas tecnoldgicas contribuem ndo sé para a
implementagdo da Gestdo por Competéncias, mas também na sua manutencdo, além do uso
adequado aumentar a satisfagdo dos colaboradores. Cita-se por exemplos:

= Os estudos de Fareri ef al. (2020) também trazem solugdes uteis a manutencao do método
gerencial por competéncia, apresentando ferramentas emergentes de Text Mining que
analisa automaticamente o conhecimento impregnado em textos e documentos,
suportando o RH na detec¢do dos perfis de trabalho e desenvolvimento das habilidades ao
longo do tempo.

= Stocker et al. (2014) que aborda o chamado “operador aumentado” em que os funcionarios
utilizam sistemas de aprendizagem moéveis, como por exemplo os 6culos de realidade
aumentada, para acessar rapidamente informagdes novas sobre os processos € produtos
em que eles trabalham, ndo havendo a necessidade de um treinamento longo e estruturado
para orientar os operadores sobre as diversas e frequentes mudancas do contexto fabril
atual.

= Também pesquisas que orientam a utilizacdo da logica Fuzzy também na manutengdo de
sistemas gerenciais, estabelecendo uma correlagcdo entre as habilidades psicologicas e
fisicas, e capacidades cognitivas, dos trabalhadores industriais com os resultados
alcancados (Longo et al., 2019b).

Por fim, ¢ importante salientar que algumas das produgdes cientificas coletadas desenvolveram
estudos relevantes voltados a quarta revolucdo industrial, porém ndo trouxeram uma
contribuicdo aos objetivos da presente pesquisa. Como exemplo, podemos citar o artigo de
Jerman et al. (2018) que mapeia as competéncias a serem desenvolvidas para o ambiente de
fabricas inteligentes, e o artigo de Antosz (2018) que desenvolve um sistema de gestdo por
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competéncias. Entretanto, estes estudos ndo aplicam ferramentas ou procedimentos
tecnologicos alinhados aos objetivos da presente pesquisa.

Tabela 3. Andlise comparativa entre a 1* e 2* Fase da pesquisa.

Dados da 1* Fase

Dados da 2* Fase

Falta de uma maneira estruturada de
desenvolvimento e reavaliagdo das competéncias
(Albini et al., 2021)

Tratamento manual de grande volume de dados
(Podmetina et al., 2018)

Falta de conexdo com um banco de dados que
automatize a manuten¢do do método (Decius &
Schaper, 2021)

Meétodo de recrutamento restrito e
faixas salariais limitadas (Rodrigues ef al., 2022;
Silva et al., 2021)

Auséncia de descritivo de cargos e atribuigdes
documentadas (Albini et al., 2021; Rodrigues et al.,

Proposta estruturada de treinamento assertivo e
estratégico com uso de ferramentas da 14.0 (Hannola
et al., 2018; Kaasinen et al., 2020; Kipper et al.,
2021; Longo et al., 2019a)

Ferramenta de mineragdo de texto para identificagdo
e manutenc¢do das competéncias (Fareri ef al., 2020)
"Operador Aumentado" que apoiar a aprendizagem e
atualizar informagdes em tempo real (Stocker et al.,
2014)

Légica Fuzzy no recrutamento e selegdo, e Gestao da
cadeia de suprimentos de talentos (Kazancoglu &
Ozkan-Ozen, 2018; Whysall ef al., 2019)
Légica Fuzzy para relacionar competéncias do
colaborador a resultados alcangados (Longo et al.,

2022) 2019b)

Critérios para alocag@o e desenvolvimento de
colaboradores em sistemas ciberfisicos, e
balanceamento de carga de trabalho entre homem e
robd colaborativo (Bruno & Antonelli, 2018; Fantini

et al., 2020)

Cultura organizacional rigida e burocratica, e
estabilidade legal dos servidores publicos (Silva et
al.,2021)

Fonte: Autores (2022).

Por fim, ¢ oportuno comparar os pontos criticos identificados na analise do portfélio da 1* Fase,
com os recursos da quarta revolucdo industrial mapeados na leitura e analise do portfolio da 2*
Fase da pesquisa (Tabela 3). Os problemas ocasionados por uma falta de conex@o com um
banco de dados conforme apontado na 1* Fase por Decius e Schaper (2021) podem ser
mitigados, ndo somente com a aplicagdo dos conceitos de “Operador Aumentado” proposto por
Stocker et al. (2014), mas também com a adocdo dos sistemas integrados de produgdo, Big Date
e Analytics que sdo alguns dos pilares da Industria 4.0. Visto que em alguns casos a estabilidade
legal dos servidores gera resisténcia a dedicagdo a treinamentos e avaliagdes constantes
conforme relatado por Silva ef al. (2021), € possivel adotar os robds colaborativos para agregar
vantagens as atividades desenvolvidas antes somente pelo funciondrio (Bruno & Antonelli,
2018), ou potencializar as competéncias dos colaboradores dinamizando suas atividades com o
uso de sistemas ciberfisicos (Fantini et al., 2020).

6. CONCLUSAO

Com o acirramento da competitividade no mercado atual, a Gestdo por Competéncias vem se
destacando por propor a alocacdo e gerenciamento dos recursos humanos estrategicamente,
tendo sua relevancia evidenciada ao se tornar um requisito especifico incluido na ISO 9001 em
2015. Porém, mesmo na quarta revolugdo industrial que apresenta inovagdes e importantes
avangos tecnoldgicos, muitas empresas enfrentam falhas ao adotar esse modelo gerencial e
enfrentam dificuldades para colocar o fator humano no centro da estratégia de modo a gerar
valor ao longo da cadeia produtiva.

Assim, o presente estudo buscou entender quais as principais dificuldades encontradas pelas
organizagdes no processo de implementag¢do da Gestdo por Competéncias, e quais ferramentas
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da Industria 4.0 estdo sendo estudadas e aplicadas no setor de recursos humanos, possibilitando
indicar as solu¢des de maior potencial para operacionalizar esse modelo de gestdo estratégica
de pessoas.

Os principais problemas enfrentados na implantagdo e manutenc¢ao da Gestao por Competéncias
segundo a literatura pesquisada, estdo relacionados a: auséncia de descritivo de cargos e suas
atribuicdes; auséncia de plano de desenvolvimento estruturado para viabilizar o
desenvolvimento das habilidades e competéncias; grande volume de dados para serem tratados
manualmente; auséncia de confianga na alta gestdo; cultura rigida e burocratica que inviabiliza
o desenvolvimento continuo; e dificuldade de atragdo e retencdo de mao de obra qualificada. A
maioria destas barreiras pode ser mitigada adotando os recursos, ferramentas e estratégias
levantadas ao longo dessa pesquisa, além do gerenciamento da cultura empresarial adotando
técnicas de melhoria continua e postura inovadora buscando ampliar a visdo dos colaboradores,
e a apresentacdo interna das mudancas propostas de modo que evidencie os seus beneficios aos
funcionarios e assegure o acolhimento de todas as opinides. E interessante observar ainda que,
por exemplo, o treinamento e acompanhamento do desenvolvimento de novas habilidades dos
colaboradores, em um cendrio de isolamento social como a pandemia da Covid-19 se tornaria
viavel e mais assertivo com a adocdo dos conceitos propostos pelos artigos da 2* Fase da
pesquisa.

Por fim, foi possivel observar que as ferramentas da Industria 4.0 estdo sendo incorporadas a
gestdo de pessoas de maneira valiosa, possibilitando o desenvolvimento efetivo dos
colaboradores e de maneira direcionada a trazer vantagens competitivas as empresas,
contribuindo para um crescimento conjunto. Entretanto, ainda ha poucas inovagdes nascendo
do setor de Recursos Humanos, ndo tendo sido identificadas no presente estudo ferramentas
especificas voltadas aos colaboradores. Neste sentido, ¢ sugerido que futuras pesquisas
busquem aplicar na gestdo de pessoas alguns dos recursos da Industria 4.0 apontados nesse
estudo de maneira hibrida e complementar, visando quantificar os impactos alcancados, e
também desenvolver uma ferramenta inovadora propria com foco no colaborador da industria.
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