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RESUMO

Novas tecnologias da Industria 4.0 modificam como 0s processos produtivos sdo
realizados, estabelecendo novas tarefas e papéis humanos em termos de caracteristicas e
contetdo. Acima dos aspectos tecnoldgicos, a denominada Inddstria 5.0 (15.0), alinhada ao
tema desta tese, apresenta uma visdo mais sustentavel, centrada no ser humano e resiliente
para a transformacdo tecnoldgica industrial. Gestores industriais possuem um papel
integrador ao relacionar e usar o conhecimento tecnoldgico da organizacdo para gerar
melhores resultados. No entanto, as competéncias dos gestores capazes de estimular a criagdo
de valor em setores industriais sdo ainda pouco exploradas na 15.0. A caracterizacdo das
competéncias dos gestores surge entdo como elemento critico para o desenvolvimento
industrial na era digital. Esta pesquisa visa definir perfis de competéncias para gestores na
implementacdo da 15.0 no setor automotivo do Brasil. Combina métodos quantitativos e
qualitativos (quanti-quali). Uma analise multicritério (quantitativa) é aplicada por meio do
método Analytic Hierarchy Process (AHP), baseando-se no julgamento de gestores. Uma
analise qualitativa é também realizada, considerado a combina¢do dos resultados do AHP
com discussoOes realizadas com os gestores sobre as competéncias analisadas. A pesquisa
abrange 31 empresas do setor automotivo do Brasil, sendo 11 montadoras de automoveis e
20 fornecedores diretos, fabricantes de partes e subconjuntos, com diferentes niveis de
complexidade nas operagdes produtivas e programas formais de implementacdo de
tecnologias relacionadas a 15.0 em andamento. Os resultados indicam que competéncias
Motivacionais, Gerenciais e Técnicas sdo importantes no perfil de desenvolvimento dos
gestores, porém, inversdes de prioridade ocorrem para montadoras, que priorizam
motivacionais em funcdo de uma maior necessidade de engajamento dos trabalhadores, e
para fornecedores, que priorizam as competéncias técnicas como forma de superar demandas
de adaptacéo de estrutura, implementacdo e operacédo. Os perfis de desenvolvimento pessoal
também divergem quando considerados os tipos de funcdo. Gestores em fungdes mais
estratégicas e niveis hierarquicos mais altos priorizam as competéncias motivacionais,
enguanto gestores em niveis taticos, mais operacionais priorizam as competéncias técnicas.
Os resultados também indicam que os perfis desenvolvimento também estdo mais atrelados

ao tipo de funcéo e contexto, do que ao tipo de relagdo existente entre gestores e tecnologias.

PALAVRAS-CHAVE: Industria 5.0; Industria 4.0; Transformacdo Digital; Competéncias;

Gestores; Setor Automotivo; Analytic Hierarchy Process; Brasil.



ABSTRACT

New technologies of the Industry 4.0 modify how the production processes are carried
out, establishing new tasks and human roles in terms of characteristics and content. Above
the technological aspects, the so-called Industry 5.0 (15.0), aligned with the theme of this
thesis, presents a more sustainable, human-centered and resilient vision for industrial
technological transformation. Industrial managers play an integrative role by relating and
using the organization's technological knowledge to generate better results. However, the
skills of managers capable to stimulate value creation in industrial sectors are still little
explored in the 15.0. The characterization of managers' competences then emerges as a critical
element for the industrial development in the digital age. This research aims to define
competency profiles for managers in the implementation of 15.0 in the automotive sector in
Brazil. It combines quantitative and qualitative methods (quanti-quali). A multicriteria
analysis (quantitative) is applied through the Analytic Hierarchy Process (AHP) method,
based on the judgment of managers. A qualitative analysis is also carried out, considering the
combination of the AHP results with discussions held with managers about the analyzed
competencies. The research covers 31 companies in the automotive sector in Brazil, 11 of
which are automakers and 20 direct suppliers, manufacturers of parts and subassemblies,
with different levels of complexity in production operations and formal programs for the
implementation of technologies related to 15.0 in progress. The results indicate that
motivational, managerial and technical skills are important in the development profile of
managers. However, priority inversions occur for automakers, who prioritize motivational
competencies due to a greater need for employee engagement, and for suppliers, who
prioritize technical skills as a way to overcome demands for adapting structure,
implementation and operation. Personal development profiles also differ when considering
the types of function. Managers in more strategic functions and higher hierarchical levels
prioritize motivational competencies, while managers at tactical, more operational levels
prioritize technical competencies. The results also indicate that development profiles are also
more linked to the type of function and context, than to the type of relationship between

managers and technologies.

KEYWORDS: Industry 5.0; Industry 4.0; Digital Transformation; Competencies;

Managers; Automotive Sector; Analytic Hierarchy Process; Brazil.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA DA PESQUISA

A implementacdo de uma nova cultura produtiva, baseada em tecnologias disruptivas, €
indicada como uma demanda para a sobrevivéncia das empresas em mercados mais dinamicos
e altamente competitivos (CALLI et al., 2022; DZWIGOL et al., 2020). A esperada
transformacéo tecnoldgica relacionada modifica a forma como 0s neg6cios e 0s processos
produtivos sdo realizados, estabelecendo novas tarefas e papéis humanos em termos de
caracteristicas e conteddo (SHIRISH et al., 2023; BENDIG et al., 2022).

Tal transformacdo tecnolégica vem sendo identificada como Manufacturing of the future
(EPSRC, 2018), Advanced Manufacturing Technologies (USA, 2018) ou Industry 4.0 (GTAI,
2019; EUROPEAN PARLIAMENT, 2016; SIEMENS, 2015) e se relaciona com sistemas
sociotécnicos que envolvam manufatura, distribuicdo de bens e servicos, produtividade, bem-
estar social, distribuicdo de renda e meio ambiente, requerendo a atencdo da industria e
academia (DORNELLES; AYALA; FRANK, 2023; GROSSE et al., 2023).

Acima das questdes tecnolodgicas, buscando uma industria inovativa e capaz de se adaptar
aos novos desafios de mercado e mudangas tecnoldgicas, com manutencdo do emprego e
prosperidade para a sociedade, a Comissdo Europeia disseminou a Industria 5.0 (15.0),
colocando uma visdo sustentavel, centrada no ser humano e resiliente para a transformacéo
tecnoldgica industrial (BREQUE et al., 2021). Desta forma, em vista da abordagem voltada
para o desenvolvimento humano (de profissionais gestores) aplicada nesta tese, o termo 15.0
sera adotado, considerando a implementacao de novas tecnologias e sua influéncia nas pessoas.

Aspectos como a falta de mé&o de obra qualificada e a maior longevidade da forca de
trabalho, que influenciardo a implementacdo das tecnologias modernas de producéo trazem
preocupacOes também para empresas quanto a adaptacao de profissionais em nivel operacional,
tatico e estratégico (MAZUR; WALCZYNA, 2022; ZAPADKA; HANELT; FIRK, 2022;
BAPTISTA et al., 2020), gestores, que possuem papel fundamental em periodos de mudancas
nas organizagdes (MODGIL; SINGH; AGRAWAL, 2023; ABDULLAH; SOFYAN, 2022).

A estrutura organizacional como um todo precisa ser adaptada ao novo contexto de
negocios da 15.0 e os gestores sdo constantemente desafiados a desenvolver novas competéncias
diretamente ligadas as tecnologias digitais em continua evolugdo (DIXSON-DECLEVE et al.,
2022; KOLOT et al., 2022; Van LAAR; Van DEURSEN; Van DIJK, 2022). A adaptacédo das

competéncias dos gestores pode envolver conhecimentos e habilidades especificas para lidar
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com dados, programar ou operar recursos tecnologicos, mas também requer um
desenvolvimento pessoal em termos de comportamento social e criatividade (HENDERIKX;
STOFFERS, 2023; Van LAAR; Van DEURSEN; Van DUK, 2022; WERITZ, 2022). A
implementacdo de novas tecnologias também depende do nivel de conhecimento digital
organizacional, bem como das competéncias gerenciais alinhadas ao contexto de transformacéo
tecnoldgica (HENDERIKX; STOFFERS, 2023).

Empresas com alto nivel de conhecimento técnico e recursos tecnologicos implementados
possuem facilidade em atualizar e adquirir tecnologias mais recentes e inovadoras, e captar
conhecimento digital de fontes ou atores externos, também necessarios para 0 processo de
inovagdo digital (ZAPADKA; HANELT; FIRK, 2022; LI et al.,, 2021). A integragdo de
competéncias digitais e experiéncias da equipe de gestao (por exemplo, em relagdo a diferentes
tecnologias, como tecnologias de informacéo, computacdo em nuvem, plataformas de midia
social corporativa, etc.) pode contribuir para apoiar 0s processos de inovacdo necessarios nas
organizacOes industriais (FIRK et al., 2022; L1 et al, 2021).

A industria automotiva se posiciona entre as liderancas nas acdes de desenvolvimento
e implementagdo do novo contexto tecnoldgico (NAYAL et al., 2022). Enfrenta de forma global,
os desafios gerados pelas mudancas tecnoldgicas e seus impactos em processos, produtos e
mercado, que demandam novas estratégias de gestdo (GHADGE et al., 2022; LIN et al., 2018).

Com uma vasta rede de fornecedores, afetados pelas mudancas de mercado e insercédo
das novas tecnologias, a industria automotiva também enfrenta desafios de adaptacdo atrelados
a cada tipo de produto, processo, variedade e volume produtivo (LIN et al., 2018), e esforcos
de expansdo da implementacéo da 15.0 sdo requeridos para a ampla operacdo nos diversos niveis
da cadeia de suprimentos (GHADGE et al., 2022).

O setor automotivo € também pressionado mundialmente para um desenvolvimento
alinhado a demandas de sustentabilidade e mudangas na estrutura energética mundial,
motivando fabricantes globais a aplicar novas tecnoldgicas ndo so para a obtencéo de eficiéncia
produtiva, mas também para a geracdo de inovagdes em termos de produtos, como carros
auténomos e elétricos (GHADGE et al., 2022; NAYAL et al., 2022).

A industria automotiva brasileira também enfrenta tais desafios, onde a lideranca dos
gestores requer a (re)qualificacdo com base em novas competéncias capazes de orientar a
estratégia tecnologica (MUNIZ JR.; MOSCHETTO; WINTERSBERGER, 2023).

A caracterizacdo das competéncias dos gestores no contexto tecnoldgico surge como
elemento critico para a formacao e desenvolvimento das organizagdes industriais na era digital
(HENDERIKX; STOFFERS, 2023; PHILIP; GILLI; KNAPPSTEIN, 2023; SHIRISH et al.,
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2023; ZHANG et al., 2022; WERITZ, 2022). A 15.0 impacta no modo de atuacdo dos gestores,
indicando aspectos que precisam ser aprofundados em diferentes contextos industriais, entre

eles:

a identificacdo e caracterizacdo das competéncias dos gestores (SHIRISH et al., 2023,;
FIRK et al., 2022; OGBEIBU et al., 2022; AL AMRI; KHETANI; MAREY-PEREZ,
2021; SANTOS et al., 2021; BAPTISTA et al., 2020);

a compreensdo das perspectivas e expectativas dos gestores industriais sobre suas
mudancas de funcdo e competéncias (PHILIP; GILLI; KNAPPSTEIN, 2023; SHIRISH
et al., 2023; ZAPADKA; HANELT; FIRK, 2022; ZHANG et al., 2022; AL AMRI;
KHETANI; MAREY-PEREZ, 2021);

O ranqueamento das competéncias prioritarias no desenvolvimento dos gestores (AL
AMRI; KHETANI; MAREY-PEREZ, 2021; LI et al., 2021);

A identificacdo dos tipos de competéncia gerencial capazes de proporcionar as
mudancas adequadas na transformacdo tecnoldgica em cada contexto industrial
(HENDERIKX; STOFFERS, 2023; FIRK et al., 2022; OGBEIBU et al., 2022; AL
AMRI; KHETANI; MAREY-PEREZ, 2021);

a compreensao do novo papel dos gestores como integrantes de equipes de lideranga no
contexto tecnoldgico (HU et al., 2024; LI; YANG; MENG, 2024; ZAPADKA,
HANELT,; FIRK, 2022).

Tais demandas orientam a questdo desta pesquisa, como segue: Quais os perfis de

competéncias para gestores na implementacédo da 15.0 no setor automotivo do Brasil?

1.2 OBJETIVOS E DELIMITACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa tem como objetivo geral definir perfis de competéncias para gestores na

implementacdo da 15.0 no setor automotivo do Brasil. Para isso, definem-se os objetivos

especificos como segue:

1) Desenvolver um modelo de avaliagdo multicritério baseado em competéncias para
gestores na implementacdo da 15.0.

2) ldentificar a percepcdo dos gestores da industria automotiva quanto ao nivel relativo
de importancia das competéncias do modelo multicritério.

3) Determinar a relevancia das competéncias avaliadas para grupos de gestores da

industria automotiva (perfis de competéncias).
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Desta forma, a pesquisa limita-se em avaliar competéncias dos gestores integrantes do
nivel tatico e estratégico das empresas analisadas, em contato com o0 ambiente de
implementacdo da 15.0, em um contexto de mudanca dos processos organizacionais e de
producdo, com base no julgamento de especialistas (gestores) do setor automotivo,
considerando montadoras e fornecedores no primeiro nivel da cadeia de suprimentos, com
diferentes niveis de complexidade nas operacGes produtivas e programas formais de
implementacao de tecnologias relacionadas a 15.0 em andamento.

As competéncias analisadas nesta pesquisa compreendem grupos de competéncias
digitais técnicas, gerenciais, sociais e motivacionais dos gestores. A percepcdo de partes
interessadas, como gestores industriais no nivel tatico e estratégico, pode gerar resultados, que,
alinhados ao contexto tecnologico do setor e ao tipo de negdcio, podem contribuir para modelos
de competéncias de gestdo de topo mais adequados (HENDERIKX; STOFFERS, 2023;
PHILIP; GILLI; KNAPPSTEIN, 2023; OGBEIBU et al., 2022; ZHANG et al., 2022). A
literatura indica oportunidade para o entendimento da perspectiva dos gestores envolvidos na
15.0 (HU et al., 2024; OGBEIBU et al., 2022; ZAPADKA; HANELT; FIRK, 2022).

1.3 JUSTIFICATIVAS

A literatura analisada indica oportunidades relacionadas ao escopo desta pesquisa,
destacando a existente necessidade de estudos que abordem as competéncias digitais dos
gestores no contexto da 15.0 (SHIRISH et al., 2023; OGBEIBU et al., 2022). A transformacéo
tecnoldgica requer a analise dos tipos de competéncias gerenciais capazes de proporcionar
mudancgas adequadas para a adocdo de tecnologias digitais adequadas a cada contexto
empresarial para a obtengéo dos beneficios esperados, explorando também como esses tipos de
competéncia sdo efetivamente convertidos em resultados inovadores solidos (PHILIP; GILLI;
KNAPPSTEIN, 2023; SHIRISH et al.,, 2023; BENDIG et al., 2022; FIRK et al., 2022;
ZAPADKA; HANELT; FIRK, 2022).

Gestores em um contexto de transformacéo tecnoldgica possuem um papel integrador ao
relacionar e usar o conhecimento digital tecnoldgico da organizacdo para gerar melhores
resultados nos negécios (LI; YANG; MENG, 2024; FIRK et al., 2022; OGBEIBU et al., 2022)
e promover as inovacoes requeridas pela 15.0 (HU et al., 2024). A 15.0 tem sido explorada no
que tange a relacdo entre pessoas e tecnologias (PANAGOU; NEUMANN; FRUGGIERO,
2024; WANG et al., 2024; IVANOQOV, 2023; XIANG et al., 2023), no entanto, as competéncias
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dos gestores capazes de estimular a criacdo de valor em setores industriais, bem como para
integrar o conhecimento digital organizacional ndo séo exploradas na literatura (HENDERIKX;
STOFFERS, 2023; FIRK et al., 2022; OGBEIBU et al., 2022).

Ha uma falta de padronizacdo quanto a perspectiva das competéncias dos gestores em
termos de aproveitamento das oportunidades tecnoldgicas e da aptidao para a 15.0 e para o
crescimento tecnoldgico (SHIRISH et al., 2023), o que pode variar em diferentes setores
(ZAPADKA; HANELT,; FIRK, 2022). Os aspectos especificos do contexto organizacional de
cada setor industrial também demandam atencédo especial, levando em conta as caracteristicas
e o nivel dos recursos tecnoldgicos envolvidos (FIRK et al., 2022; ZAPADKA; HANELT,;
FIRK, 2022).

O entendimento do papel dos gestores, assim como de suas demandas e prioridades de
adaptacdo, mostra-se necessario para a transicdo do foco apenas tecnoldgico para a visao
sustentavel, centrada no ser humano e resiliente da 15.0 (KNAP-STEFANIUK, 2023;
POLAKOVA et al., 2023). Caracteristicas tradicionais de lideranca podem n&o ser suficientes
no contexto da transformacéo tecnoldgica, onde as oportunidades relacionadas podem exigir
mais intensidade dos gestores em termos de disposi¢do, comunicacdo, suporte, interacao
dindmica nos relacionamentos, criatividade, pensamento critico, capacidade de encontrar
solugdes e inovar, interagindo com a capacidade tecnologica (CALLI et al., 2022; Van LAAR,;
Van DEURSEN; Van DIJK, 2022).

A pesquisa considera a industria automotiva como um microcosmo, em que 0s principais
problemas das tecnologias de producéo e organizagdo do trabalho em geral sédo cristalizados e
podem ser observados e influencia a replicacdo de suas praticas em outros setores. O setor
automotivo do Brasil propicia ambiente fértil para pesquisa, em constante adequacdo e
adaptacdo as novas tecnologias da 15.0, com especialistas (gestores) que vivenciam a lideranca
de suas organiza¢cdes em novo contexto de producdo e negocios, e com condicdes culturais e
institucionais que influenciam a transformacéo tecnologica. O setor automotivo do Brasil
produziu em 2023, 2.324.838 veiculos (OICA, 2024).

Apesar da importancia da inddstria automotiva no processo de transformacéo tecnolégica,
e mesmo que esta tenha sido considerada em pesquisas recentes centradas no aspecto humano
(ANDRONAS et al., 2023; LEVA et al., 2023; WANG et al., 2023), pesquisas anteriores nao
abordam a relacéo entre competéncias e gestores com foco neste setor, constituindo ineditismo
a abordagem aplicada nesta tese.

Por fim, a tese avanca em relagéo a trabalhos que abordam a relagéo entre as competéncias

de gestores em nivel tatico ou estratégico com a transformacdo tecnoldgica industrial
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(CARLSSON, 2023; PHILIP; GILLI; KNAPPSTEIN, 2023; POLAKOVA et al., 2023; FIRK
etal., 2022), estabelecendo um modelo original na avaliacdo dos perfis de competéncias destes
profissionais, que inclui competéncias digitais técnicas, gerenciais, sociais e motivacionais,
considera a influéncia do contexto explorado e se baseia na percepcdo dos préprios gestores
que vivenciam o fendmeno explorado. Desta forma, contribui de forma tedrica para o
entendimento do comportamento das demandas de capacitacéo relacionadas e de forma pratica

para a orientacao das estratégias de desenvolvimento dos gestores na industria.

1.3.1 Anélise bibliométrica sobre o tema

A Tabela 1 apresenta a quantidade de artigos publicados para 0s principais cruzamentos
de palavras-chave relacionadas aos temas explorados, nas bases de dados Scopus e Web of
Science, considerando buscas limitadas ao ‘Titulo’ de publicagdes (artigos) empiricos ¢ revisdes
publicadas em periodicos cientificos, somente na lingua inglesa, até o ano de 2024 (sem
delimitacdo de periodo inicial). E possivel observar uma quantidade elevada de publicacdes
para os grupos de palavras-chave que se relacionam com os temas ‘Competéncias’ (Busca 1),
‘Industria 4.0/5.0° (Busca 2) e ‘Gestores’ (Busca 3), o que mostra a relevancia destes temas.

Quando realizado o cruzamento dos temas ‘Competéncias’ e ‘Industria 4.0/5.0° (Busca 4,
com 13 artigos no Scopus e 4 na Web of Science), ou ‘Competéncias’, ‘Industria 4.0/5.0° e
‘Gestores’ (Busca 5, com zero artigos em ambas as bases de dados), observa-se uma reducdo
do nimero de publicacdes.

O numero de publicagBes também resulta em zero quando cruzadas estas relagdes com
palavras-chave do contexto de estudo (setor automotivo) explorado (Busca 6) ou com técnicas
de decisdo multicritério (Busca 7), que se relacionam com a abordagem metodoldgica adotada
neste trabalho.

Tabela 1 — Quantidade de artigos publicados por busca

(continua)
Web of
Busca Palavras-chave Scopus Science

"digital literacy™ OR "skill*" OR "competenc*" OR “capabilit*" OR “capacit*" OR "digital

savvy" OR "digital knowledge" OR "qualification" 414.063 348.307

"digital transformation™ OR "digital era" OR "digital context" OR "digitalisation" OR
"digitalization" OR "industry 5.0" OR "industry 4.0" OR "digitization" OR "digitisation" OR
2 "smart factor*" OR "smart Industr*" OR "smart compan*" OR "smart manufactur*" OR 20.014

"manufactur* of the future” OR "future manufactur*" OR "advanced manufactur* '
technolog*" OR "digital transition" OR "inteligent organization" OR "smart business" OR
"digital business" OR "digital innovation"

16.084

"manager" OR "leader” OR "CEQO" OR "CIO" OR "CTO" OR "CDOQO" OR "top management"

OR "director" OR "executive" OR "it staff" 110.333 48.612




Tabela 1 — Quantidade de artigos publicados por busca

(concluséo)

Busca

Palavras-chave

Scopus

Web of
Science

"digital literacy™ OR "skill*" OR "competenc*" OR “capabilit*" OR "capacit*" OR "digital
savvy" OR "digital knowledge" OR "qualification"
AND
"digital transformation™ OR "digital era" OR "digital context" OR "digitalisation" OR

"digitalization" OR "industry 5.0" OR "industry 4.0" OR "digitization" OR "digitisation" OR

"smart factor*" OR "smart Industr*" OR "smart compan*" OR "smart manufactur*" OR

"manufactur* of the future” OR "future manufactur*" OR "advanced manufactur*
technolog*" OR "digital transition" OR "inteligent organization" OR "smart business" OR
"digital business" OR "digital innovation"

729

598

"digital literacy™ OR "skill*" OR "competenc*" OR “capabilit*" OR “capacit*" OR "digital
savvy" OR "digital knowledge" OR "qualification"
AND
"digital transformation™ OR "digital era" OR "digital context" OR "digitalisation" OR
"digitalization" OR "industry 5.0" OR "industry 4.0" OR "digitization" OR "digitisation" OR
"smart factor*" OR "smart Industr*" OR "“smart compan*" OR "“smart manufactur*" OR
"manufactur* of the future" OR "future manufactur*" OR "advanced manufactur*
technolog*" OR "digital transition" OR "inteligent organization" OR "smart business" OR
"digital business" OR "digital innovation"
AND
"manager"” OR "leader" OR "CEO" OR "CIO" OR "CTO" OR "CDO" OR "top management"
OR "director" OR "executive" OR "it staff"

22

10

"digital literacy™ OR "skill*" OR "competenc*" OR “capabilit*" OR “capacit*" OR "digital
savvy" OR "digital knowledge" OR "qualification"
AND
"digital transformation™ OR "digital era" OR "digital context" OR "digitalisation" OR
"digitalization" OR "industry 5.0" OR "industry 4.0" OR "digitization" OR "digitisation" OR
"smart factor*" OR "smart Industr*" OR "smart compan*" OR "smart manufactur*" OR
"manufactur* of the future" OR "future manufactur*" OR "advanced manufactur*
technolog*" OR "digital transition" OR "inteligent organization" OR "smart business" OR
"digital business" OR "digital innovation"
AND
"manager" OR "leader" OR "CEO" OR "CIO" OR "CTO" OR "CDO" OR "top management"
OR "director" OR "executive" OR "it staff"
AND
“automotive” OR “automaker*”

"digital literacy™ OR "skill*" OR "competenc*" OR “capabilit*" OR "capacit*" OR "digital
savvy" OR "digital knowledge" OR "qualification"
AND
"digital transformation™ OR "digital era" OR "digital context" OR "digitalisation" OR
"digitalization" OR “industry 5.0" OR "industry 4.0" OR "digitization" OR "digitisation" OR
"smart factor*" OR "smart Industr*" OR "smart compan*" OR "smart manufactur*" OR
"manufactur* of the future" OR "future manufactur*" OR "advanced manufactur*
technolog*" OR "digital transition" OR "inteligent organization" OR "smart business" OR
"digital business" OR "digital innovation"
AND
"manager"” OR "leader” OR "CEOQO" OR "CIO" OR "CTO" OR "CDOQO" OR "top management"
OR "director" OR "executive" OR "it staff"
AND
“MCDA” OR “multi-criteria decision analysis” OR “MCDM” OR “multi-criteria decision
making "OR “AHP” OR “analytic* hierarchy process”

Em termos de evolucgédo dos temas explorados, a Figura 1 mostra o crescimento no numero

de publicacbes, considerando o periodo de 2014 a 2023, para os grupos de palavras-chave

Fonte: Producéo do prdprio autor.
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(Tabela 1) relacionados aos temas ‘Competéncias’, ‘Industria 4.0/5.0° e ‘Gestores’, assim como

para a relacdo entre ‘Competéncias’ e ‘Gestores’. E possivel observar um aumento continuo na

quantidade de publicacfes anuais, indicando que os temas explorados tém motivado interesse

da comunidade cientifica.
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Figura 1 — Quantidade de publica¢des por ano dos temas pesquisados

Palavras-chave: Competéncias Palavras-chave: Industria 4.0/5.0
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1.4 METODO DE PESQUISA

Esta pesquisa combina métodos quantitativos e qualitativos (quanti-quali). Uma anélise
multicritério (quantitativa) é aplicada por meio do método Analytic Hierarchy Process (AHP),
baseando-se no julgamento dos gestores do setor explorado. Uma andlise qualitativa é também
realizada, considerado a combinacgéo dos resultados do AHP com discussdes realizadas com 0s
gestores sobre as competéncias ou grupos de competéncias analisadas.

As comparacgdes relativas envolvendo os varios fatores desta pesquisa formam um
problema de decisdo complexo, que inclui o julgamento de especialistas, tornando dificil a
expressao de alguns desses fatores em unidades mensuraveis, assim como o desenvolvimento
de critérios de avaliacdo em uma estrutura analitica capaz de facilitar a compreensdo dos
fendmenos da pesquisa. Assim, procurou-se “descobrir e compreender um fendmeno, um
processo, ou as perspectivas e visdes de mundo das pessoas nele envolvidas” (GODOY, 2005).
O procedimento metodologico foi entdo desenvolvido em trés fases, considerando a
Caracterizacdo dos Fatores (competéncias e grupos de competéncias), o Delineamento do
Trabalho de Campo, que além da caracterizagdo do fluxo metodoldgico, estabelece os
protocolos de pesquisa quantitativos e qualitativos, e o Trabalho de Campo, consistindo na

aplicacdo do protocolo quantitativo, com a aplicacdo de instrumento de coleta de dados
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(questionario de comparagdes paritarias) aos especialistas (gestores) de empresas do setor
estudado para uma classificagdo (ranqueamento) quantitativa prévia das competéncias
estudadas, e na aplicacdo do protocolo qualitativo para confirmacao ou refutacdo dos fatores
prioritarios identificados.

A pesquisa considerou competéncias digitais técnicas, gerenciais, sociais e motivacionais,
adaptadas da estrutura inicialmente estabelecida por Gagné-Pratte, Mosconi e Jorge (2022). Um
questionario estruturado foi empregado para a captacdo do julgamento dos especialistas
(gestores). Os fatores estudados (grupos de competéncias e suas alternativas) foram
classificados e analisados pelo método AHP de Saaty (1977), com a aplicacdo de um processo
de reducdo de julgamentos (IPC - Incomplete Pairwise Comparison), baseado na proposta de
Harker (1987). O AHP-IPC se mostra adequado aos objetivos e preocupacdes desta pesquisa
em termos de analise multicritério dos grupos de competéncias e suas alternativas.

A utilizagdo do AHP-IPC na fase inicial quantitativa desta pesquisa se justifica uma vez
que este decompde os problemas complexos de tomada de decisdo (ou seja, com multiplas
opcdes) em subproblemas divididos em niveis hierarquicos (MUNIZ JR. et al., 2017;
ISHIZAKA; PEARMAN; NEMERY, 2012) e viabiliza a pesquisa em termos de tempo
disponivel pelos especialistas para o julgamento das prioridades relativas. A aplicacdo do
método AHP especificamente, é eficaz para o ranqueamento de alternativas
(EMROUZNEJAD; MARRA, 2017; SUBRAMANIAN; RAMANATHAN, 2012; HO, 2008),
e € usado para analisar a percepcdo de grupos de especialistas em termos de preferéncias
individuais ou consenso (FORMAN; PENIWATI, 1998), sendo entdo, uma base para alcancar
0 objetivo desta pesquisa. As competéncias e grupos de competéncias analisadas, sé@o
provenientes da literatura geral que relaciona o papel e funcdo dos gestores nos contextos de
transformacéo tecnoldgica, o que inclui também a indUstria automotiva. A aplicacdo do método
AHP-IPC, proporciona adicionalmente nesse sentido, a identificacdo da pertinéncia de tais
competéncias para 0s gestores da industria automotiva.

Discussoes direcionadas dos resultados quantitativos foram também realizadas por meio
de entrevistas (Focus Group — KITZINGER, 1995) conduzidas com grupos de gestores, para
confirmacéo ou refutacdo das prioridades identificadas e entendimento das razbes ligadas ao
estabelecimento de tais prioridades.

Este trabalho apresenta resultados abrangendo 31 empresas do setor automotivo do Brasil,
sendo 11 montadoras de automoveis e 20 fornecedores diretos, fabricantes de partes e

subconjuntos.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura deste trabalho apresenta na segunda secédo, sua base tedrica, abordando os
principais conceitos relacionados a 15.0, as competéncias dos gestores envolvidos neste
contexto, aspectos do setor automotivo e principais conceitos da tomada de decisdo com
maltiplos critérios. A terceira secdo descreve o procedimento metodoldgico adotado,
procurando detalhar a sequéncia de fases e etapas para sua aplicacdo. Posteriormente, a quarta
secdo desenvolve o registro dos resultados e discussdo, sustentando assim, as conclusdes,

finalmente apresentadas na quinta secao.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 INDUSTRIA5.0

A implementac&o de novas tecnologias na industria, como sistemas ciberfisicos, big data,
manufatura aditiva, internet das coisas, inteligéncia artificial, robética, computagdo em nuvem,
simulacdo digital, integracdo de sistemas, seguranca cibernética, realidade aumentada, entre
outras (SOORI; AREZOO; DASTRES, 2023; NUNEZ-MERINO et al., 2020;
KLINGENBERG; BORGES; ANTUNES JR., 2019), indicam uma transformacéao da producéo
e distribuicdo de bens e servigos, com possiveis consequéncias de longo alcance, em questdes
que vao desde o desenvolvimento de habilidades dos trabalhadores até o impacto ambiental,
distribuicdo de renda e bem-estar social (OECD, 2017).

A adocdo de tecnologias tém sido amplamente referida como Industria 4.0 na Alemanha
e Brasil (DRATH; HORCH, 2014; LASI et al., 2014), Manufacturing of the Future, Advanced
Manufacturing Technology e Smart Factory nos EUA (SOORI; AREZOO; DASTRES, 2023;
FRIES et al., 2021; CHEN et al., 2017; WANG et al., 2016), Future Manufacturing no Reino
Unido (MARIANI; BORGHI, 2019; PETERS; CHUN; LANZA, 2016), ou por algumas
variantes como Digitalization ou Smart Manufacturing na Alemanha, EUA e Coreia (KANG
etal., 2016; PETERS; CHUN; LANZA, 2016). Esse movimento de transformacéo tecnoldgica,
surgiu como uma nova revolucdo industrial, considerando a capacidade das novas tecnologias
em criar sistemas inteligentes e autbnomos capazes de produzir produtos customizados em
pequenos lotes a custos baixos (SONY; NAIK, 2020; MARNEWICK; MARNEWICK, 2019),
melhorar as condicdes de trabalho automatizando tarefas repetitivas (KARRE et al., 2017), e
trazer em ultima analise, interacdo rapida com clientes e fornecedores e desempenho
organizacional (SZASZ et al., 2020; ABUBAKAR et al., 2019; SCHNEIDER, 2018). Implica
um sistema de fabricacdo no qual maquinas habilitadas para o digital executam rotinas enquanto
interagem com operadores e outras maguinas por meio da internet das coisas (MANESH et al.,
2021). Embora possa ser considerada principalmente como uma aplicacdo de tecnologia digital
em processos de fabricacdo, sua adocdo requer interagdo homem-maquina (TROMPISCH,
2017). Portanto, essa revolucéo industrial ndo deve ser encarada apenas como uma questao
tecnolodgica voltada para o aumento da produtividade, pois também impacta a organizagdo do
trabalho (KAASINEN et al., 2020).

A 15.0, disseminada pela Comissdo Europeia, materializa o esfor¢o para imprimir uma

visdo sustentavel, centrada no ser humano e resiliente nos objetivos de transformacéo



24

tecnoldgica da inddstria, estabelecendo foco ndo somente na tecnologia por seus potenciais
beneficios em termos de eficiéncia, competitividade ou retorno financeiro, mas objetivando
beneficios voltados ao bem-estar humano, para uma inddstria inovativa e capaz de se adaptar
aos novos desafios de mercado e mudancas tecnoldgicas, mas com a manutencao do emprego
e prosperidade para a sociedade (BREQUE et al., 2021).

A transformagéo tecnoldgica demanda uma méo-de-obra qualificada, modifica rotinas e
afeta o planejamento e a tomada de decisGes para produzir produtos e servicos personalizados
e de alta qualidade (KOLYASNIKOV; KELCHEVSKAYA, 2020). Os contextos industriais
sdo sistemas sociotécnicos que envolvem interagdes continuas com aspectos sociais, das
pessoas e da tecnologia, afetando areas da vida e do trabalho humano (MUNIZ JR. et al., 2022).
O novo contexto tecnologico pode estimular o desenvolvimento de uma nova estrutura
sociotécnica e mudar a forma como o trabalho é realizado (YOUSSEF; MEJRI, 2023).

A 15.0 reflete a busca por um equilibrio entre os beneficios econdmicos gerados pelas
tecnologias e os impactos humanos/sociais (ROZANEC et al., 2023). A manutengio do
trabalho, estabelecida nos principios da 15.0 é alinhada com preocupacdes ligadas a
sustentabilidade socioeconémica, 0 que pode afetar a prdpria industria em termos de
estabilidade e crescimento (LENG et al., 2022). A 15.0 passa entdo a ser impulsionada tanto por
politicas publicas em todo o mundo, como pela atuagdo de grandes corpora¢@es multinacionais
(GARRIDO et al., 2024).

H& uma expectativa de que novas tecnologias disruptivas possam melhorar a eficiéncia
produtiva, mas a intencé@o de implementacdo de tais tecnologias muitas vezes ignora impactos
sociais em termos de uma possivel reducdo no nimero de empregos, gerando resisténcia de
trabalhadores e sindicatos, dificultando a adocdo das tecnologias e 0 processo de engajamento
das pessoas (MADDIKUNTA et al., 2022). Tal desequilibrio pode ser gerenciado pelos
objetivos do 15.0, que busca alinhar a implementacéo tecnoldgica com os objetivos sociais,
colocando os trabalhadores em um ponto central (LU et al., 2022; MADDIKUNTA et al.,
2022).

O 15.0 busca a implementacdo de novas tecnologias, mas de forma que estas possam
cooperar com o trabalho humano, operando de forma colaborativa com os trabalhadores e
respeitando os limites sustentaveis e de bem-estar social (GOVINDAN, 2024; MODGIL;
SINGH; AGRAWAL, 2023; MAZUR; WALCZYNA, 2022). Nesse sentido, a 15.0 muda, por
exemplo, a ideia de uma tecnologia robética completamente autdbnoma, alterando o termo
"robots™ para "cobots” (rob6s colaborativos), considerando estes como equipamentos que

trabalham em parceria com os trabalhadores, que sdo capazes de aprender com 0s humanos,
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reconhecer sua presencga e garantir sua seguranca, realizando tarefas repetitivas em massa,
aprendendo de forma répida e continua, mas também seguindo programacdo e tomada de
decisdo conjunta com o elemento humano (WANG et al., 2024), que passara a contribuir com
competéncias unicas, em termos de raciocinio complexo, inteligéncia socioemocional e
criatividade (ADEL, 2022; LU et al., 2022).

Desta forma, a 15.0 recoloca o trabalhador em foco e promove um trabalho mais
qualificado, o que exige o desenvolvimento de novas competéncias, estabelecendo uma
transicdo de interacbes manuais para cognitivas com 0s processos produtivos e promovendo
tarefas com mais valor agregado (MODGIL; SINGH; AGRAWAL, 2023; ADEL, 2022). O 15.0
também tem um foco maior na educacdo orientada para o trabalho integrado entre os
trabalhadores e maquinas (MADDIKUNTA et al., 2022).

Em geral, a industria e diferentes modelos de negocios serdo afetados por mudancas
decorrentes da transformacéo tecnoldgica, que deve alterar o cenario no mercado de emprego,
mas também criar oportunidades e demandas por novas competéncias humanas (RUINER et
al., 2024). Em um contexto 15.0, mais centrado no ser humano, empregadores estardo cada vez
mais dispostos a encontrar profissionais alinhados a essas novas demandas (GARRIDO et al.,
2024).

A implementacdo de novas tecnologias pode gerar impactos em ambito individual (nos
profissionais) ou organizacional, nos sistemas e nas equipes de trabalho, nas préaticas de gestéo,
bem como em ambito nacional, nas politicas publicas e nas redes de inovagdo e producédo
(POLAKOVA et al., 2023; GHISLIERI; MOLINO; CORTESE, 2018; MARIANI; BORGHI,
2019). Demanda novas competéncias dos profissionais, que podem ser classificadas em relacdo
ao tipo de tarefa (relacionado ao nivel de decisdo, dominio de conhecimentos,
interdisciplinaridade, etc.) aos aspectos comportamentais e cognitivos (relacionado a
responsabilidade, pensamento sistematico, etc.) ou sociais (quanto a flexibilidade e
adaptabilidade) (CARLSSON, 2023; MALIK et al., 2021; CHAKA, 2020; VRCHOTA et al.,
2020; HOLM, 2018).

Questdes socioculturais podem influenciar a forma como os profissionais interagem com
as tecnologias e impactar os objetivos organizacionais (TORTORELLA et al., 2020). As
capacidades individuais de aprendizagem, o historico social e cultural ou motivacbes pessoais
influenciam na compreenséo e uso de tecnologias disruptivas (LI et al., 2023; CASSIA et al.,
2020; NUNEZ-MERINO et al., 2020) e no processo de criacdo de conhecimento para
aplicacdes operacionais estratégicas relacionadas (MANESH et al., 2021; KOLYASNIKOQV;
KELCHEVSKAYA, 2020). A cultura organizacional também pode influenciar na maneira
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como os profissionais interagem com os recursos tecnoldgicos (LI; YANG; MENG, 2024;
SARTORI; FREDERICO; SILVA, 2022; DING et al., 2017), e na tomada de decisdo no
contexto produtivo de transformacao tecnologica (KNAP-STEFANIUK, 2023; ABUBAKAR
et al., 2019; NUNEZ-MERINO et al., 2020).

A adocdo de novas tecnologias pode influenciar positivamente a flexibilidade e
autonomia do trabalho, levando também a um melhor desempenho produtivo, aumento da
criatividade e inovacdo (MALIK et al., 2021; CASSIA et al., 2020). No entanto, a aquisi¢cdo e
disseminacédo de conhecimento tecnoldgico dentro da organizacdo se faz importante no apoio
ao processo de implementacdo tecnoldgica e de inovacdo (MANESH et al., 2021; SARTORI;
FREDERICO; SILVA, 2022; DING et al., 2017).

As tecnologias atreladas a 15.0 permitem que os profissionais usuarios busquem solucoes
de forma autbnoma e usem o0s recursos digitais para gerenciar tarefas rotineiras de forma
colaborativa (MALIK et al., 2021; KOLYASNIKOV; KELCHEVSKAYA, 2020), podendo
envolver praticas de autoaprendizagem e autodesenvolvimento (TORRES; PIMENTEL;
MATIAS, 2023; KAASINEN et al., 2020) e, portanto, tais tecnologias demandam das
organizacbes o entendimento dos aspectos socioculturais para a obtencdo dos beneficios
esperados (PANAGOU; NEUMANN; FRUGGIERO, 2024; TORTORELLA et al., 2020).

Além da interacdo humana com a propria tecnologia (CHEHBI-GAMOURA et al., 2020;
CHONG; RAMAKRISHNA,; SINGH, 2018), a implementacdo tecnoldgica requer a relacdo
com recursos e protocolos operacionais de seguranca (NUNEZ-MERINO et al., 2020),
aprendizado (TORTORELLA et al., 2020), treinamento (KAASINEN et al., 2020), e analise
continua de desempenho (CALDERON-MONGE; RIBEIRO-SORIANO, 2024; LI et al.,
2021). H& um consenso crescente para a complementacdo de competéncias de interface entre
pessoas e tecnologias para o atingimento da visdo centrada no ser humano da 15.0 (ROZANEC
et al., 2023).

Embora a implementacdo de novas tecnologias influenciem a aprendizagem individual e
em grupo (TORTORELLA et al., 2020), reforgando a necessidade de estratégias de treinamento
atualizadas (WANG et al., 2024; BUER; STRANDHAGEN; CHAN, 2018), a literatura ainda
imprime maior foco nas questdes tecnoldgicas (SINGH; GOYAT; PANWAR, 2022; CASTRO;
FERNANDEZ; COLSA, 2021), gerando uma demanda por iniciativas que explorem aspectos
mais humanos, como as competéncias dos gestores para a 15.0 (TORRES; PIMENTEL,
MATIAS, 2023; SARTORI; FREDERICO; SILVA, 2022) e as préaticas de gestdo relacionadas
ao contexto industrial (POZZI; ROSSI; SECCHI, 2023; SONG et al., 2021).
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2.2 COMPETENCIAS DOS GESTORES NA INDUSTRIA 5.0

A mudanca de paradigma ligada a implementacédo de tecnologias disruptivas gera novas
oportunidades que, alinhadas com aspectos organizacionais, como de estrutura, viséo, cultura,
lideranca, processos e capacidade digital, podem ser assumidas como uma estratégia
empresarial para inovar e obter vantagem competitiva (LIU et al., 2023; CALLI et al., 2022;
GURBAXANI; DUNKLE, 2019), promovendo a melhoria dos negocios, em alinhamento com
a transformacao tecnologica relacionada (CALLI et al., 2022).

Tecnologias mais convencionais e tradicionais fazem parte do conhecimento e da
estrutura tecnoldgica da organizacdo, e as novas tecnologias geralmente sdo implementadas
gradualmente nas organizacfes, suportadas pela confirmacdo de potenciais beneficios
(BAPTISTA et al., 2020; FIRK et al., 2022), mas o sucesso da transformacéo tecnoldgica pode
estar mais relacionado ao desenvolvimento das pessoas do que da propria implementagdo de
tais tecnologias (SAWY et al., 2016).

O impacto da 15.0 e o desenvolvimento constante de novos negocios e produtos
decorrentes de suas tecnologias disruptivas ampliam as fronteiras das empresas para maior
competitividade, podendo gerar também novos ecossistemas de negdcios focados em inovacéo,
com iniciativas de cooperacdo que envolvem as competéncias humanas (ZAPADKA;
HANELT; FIRK, 2022; SHIRISH et al., 2023).

A transformacéo tecnoldgica na industria reflete um ambiente empresarial dinamico de
constante mudanca, que exige capacidades humanas e organizacionais alinhadas com as
tecnologias disruptivas e alicergadas na competéncia individual, usando as oportunidades desta
transformacdo como elemento estratégico (VU et al., 2023; Van LAAR; Van DEURSEN; Van
DIJK, 2022).

Algumas competéncias para a industria do futuro séo indicadas pelo Forum Mundial de
Fabricagdo, considerando como pertinentes capacitacbes em termos de alfabetizacdo digital,
inteligéncia artificial e analise de dados, solucéo criativa de problemas, seguranca cibernética,
seguranga fisica e psicoldgica em relacdo as novas tecnologias, mentalidade empreendedora,
mentalidade intercultural, interdisciplinar, inclusiva e orientada para a diversidade, convivéncia
com a complexidade crescente e mudancas constantes, e habilidades de comunicacéo
(BREQUE et al., 2021).

Além disso, a atuagdo dos gestores digitais deve integrar a competéncia de promover a
inovacdo digital e a flexibilidade organizacional necessaria para lidar com as incertezas

ambientais geradas pela transformacéo tecnoldgica (HU et al., 2024).
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Os processos de inovagdo desempenham um papel importante no contexto da 15.0,
desenvolvendo novos elementos de competitividade e estabelecendo uma relagéo entre as
tecnologias adotadas e a criacdo de novos valores para 0 negdcio, 0 que exige uma gestdo
dindmica e equilibrada dos recursos e objetivos de forma eficiente (LI et al., 2023; FIRK et al.,
2022; ZAPADKA; HANELT,; FIRK, 2022), demandando esforcos coletivos de investimento e
comprometimento para agBes alinhadas ao contexto de transformagdo tecnoldgica e
criatividade (Van LAAR; Van DEURSEN; Van DIJK, 2022; BREQUE et al., 2021). A
inovacdo se torna entdo uma base importante para que haja a obtencdo de beneficios pela
implementacdo da cultura produtiva baseada nas novas tecnologias e a forma de atuacdo dos
gestores em niveis mais estratégicos impacta nos processos de inovagdo para negocios mais
alinhados ao contexto digital (HU et al., 2024).

A gestdo orientada para a inovacdo requer dos gestores competéncias alinhadas ao novo
contexto, que coloca o processo constante de inovagdo como necessario e vital para estabelecer
um ciclo continuo na relagdo entre investimentos em capacidade digital e conhecimento, que
possa resultar em elementos passiveis de serem comercializados na forma de valores recém-
criados vinculados ao negécio (ZAPADKA; HANELT; FIRK, 2022; BAPTISTA et al., 2020),
e criar geradores de crescimento econdmico no contexto de transformacdo tecnolégica
(ALEKHINA; PARAKHINA; BORIS, 2020).

Uma vez que as novas tecnologias podem atuar como incentivadoras em processos de
criacdo e na producdo de novos produtos e servicos alinhados a estratégia do negocio e as
necessidades dos clientes (HU et al.,, 2024; PIWOWAR-SULEJ, 2021; SAARIKKO;
WESTERGREN; BLOMQUIST, 2020), o estabelecimento de uma relacdo entre estas
tecnologias, com as competéncias humanas e a inovacdo constitui um desafio para os
ecossistemas industriais em termos de desenvolvimento e conversao do potencial inovador para
lidar com oportunidades e desafios emergentes da 15.0 (HU et al., 2024; FIRK et al., 2022).

A atuacdo dos gestores industriais com competéncias digitais desenvolvidas pode
favorecer o compartilhamento de esforgos, conhecimento e criatividade em ciclos continuos de
inovacdo alinhados com as oportunidades geradas pelas novas tecnologias (Van LAAR; Van
DEURSEN; Van DIK, 2022), estimulando novos produtos e relacionamentos entre
fornecedores e clientes, e motivando novas capacidades e estruturas organizacionais (AL
AMRI; KHETANI; MAREY-PEREZ, 2021; TUMBAS; BERENTE; Vom BROCKE, 2018).

A implementacdo de novas tecnologias também demanda novas mentalidades e
competéncias dependendo de cada nivel organizacional especifico, e em nivel de lideranca

requer maiores capacidades de adaptacdo a mudancas constantes, para ser também capaz de
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estimular equipes de trabalhadores para essa condicdo (LIU et al., 2022; LI et al., 2021,
ALEKHINA; PARAKHINA; BORIS, 2020). A Comissao Europeia refor¢a a necessidade de
se promover em alto nivel a capacitacdo em termos de competéncias para a 15.0 (BREQUE et
al., 2021).

As mudancas geradas pela transformacdo tecnoldgica impactam entdo em lideres e
gestores nos niveis taticos estratégicos das organizagdes, que precisam desenvolver
competéncias relacionadas apropriadas para serem capazes de implementar estratégias
alinhadas ao novo contexto (ALEKHINA; PARAKHINA; BORIS, 2020), embora equipes de
gestdo no contexto digital também possam se beneficiar pela inclusdo de individuos com
especialidades diferentes (HU et al., 2024).

A capacitacdo digital dos gestores constitui um aspecto critico e requer o
desenvolvimento de competéncias atreladas as oportunidades tecnoldgicas (ZULU; SAAD,;
GLEDSON, 2023; CALLI et al., 2022; WERITZ, 2022), mas estes sdo também desafiados a
desenvolver constantemente novas competéncias sociais e motivacionais, para gerar e estimular
0 engajamento e criatividade das equipes de trabalho (ALEKHINA; PARAKHINA; BORIS,
2020).

Enquanto tarefas mais operacionais podem ser beneficiadas com a transformacao
tecnoldgica, o maior nivel de complexidade gerado nas configuracdes dos processos impacta
em uma maior demanda por esforgos de gestdo (NWANKPA; DATTA, 2017). Estilos de gestdo
alinhados a um papel proativo, reativo ou passivo na adocdo ou aproveitamento de
oportunidades tecnologicas sdo esperados (SHIRISH et al., 2023).

Na realizacdo da transicdo tecnoldgica, as empresas industriais sdo desafiadas alinhar os
estilos de gestdo mais adequados a estratégia de negdcios ja implementada, ao mesmo tempo
que deve desenvolver as capacidades dos gestores juntamente com as solucbes de adaptacéo,
como para a integragdo de recursos tecnoldgicos produtivos convencionais, digitalmente
ultrapassados, e estruturas de processos tradicionais, com novas tecnologias disruptivas e em
uma nova cultura produtiva, tendo em conta a modificacdo da forma de interacdo humana, com
novos papéis e tarefas (FIRK et al., 2022; OGBEIBU et al., 2022).

O desenvolvimento das competéncias dos gestores exige uma mudanca de mentalidade
guanto a motivacdo para adocao de tecnologias, aprendizagem digital constante, engajamento
com a informag&o, pensamento inovador, atitudes inovadoras e o desenvolvimento de uma
visdo alinhada as oportunidades tecnoldgicas (YLITALO et al., 2023; SINERVO; KORK;
HASANEN, 2023).
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Os gestores em nivel tatico estratégico atuam como moderadores de poder tecnoldgico na
gestdo dos recursos relacionados (LI; YANG; MENG, 2024), orientando e controlando os
processos, as novas relacdes e estratégias de operagdes, e exercendo influéncia comportamental
nas pessoas envolvidas em novas tarefas (HU et al., 2024; OGBEIBU et al., 2022).

Os gestores devem orientar a interacdo das pessoas com 0s recursos tecnoldgicos de forma
eficiente, por meio da gestéo dindmica e estrutural das tecnologias digitais de producdo (HU et
al., 2024; OGBEIBU et al., 2022; ZAPADKA; HANELT; FIRK, 2022), o0 que requer também
certo nivel de conhecimento e habilidade com as novas tecnologias, para apoiar as iniciativas e
estratégias da empresa e obter bom desempenho (FIRK et al., 2022).

A experiéncia acumulada em funcdes anteriores e setores diferentes combinada com
novas competéncias digitais também podem facilitar a adaptacdo das organizacdes na 15.0 (LI;
YANG; MENG, 2024).

Como as tecnologias digitais criam novas configuracoes para o ambiente industrial e para
as interacdes colaborativas das atividades digitais-humanas, o gestor tem a fungéo de direcionar
esforcos, desenvolvendo e integrando tais configuracbes para o beneficio dos processos
produtivos ou de inovacdo (BAPTISTA et al., 2020).

O desenvolvimento de competéncias digitais por gestores pode refletir no nivel de
conhecimento digital organizacional, bem como no potencial de implementacdo de novas
tecnologias digitais e na capacidade de gerar inovagdes capazes de criar vantagem competitiva
(ZAPADKA; HANELT; FIRK, 2022; BAPTISTA et al., 2020).

As publicacdes cientificas de temas relacionados as competéncias dos gestores na 15.0
tém explorado aspectos diversos que interagem com os efeitos diretos da transformacéo
tecnoldgica, na natureza do trabalho (TORRES; PIMENTEL; MATIAS, 2023; HU et al., 2024),
nas interacOes dos gestores com as tecnologias (OGBEIBU et al., 2022; POSZYTEK, 2022), o
papel moderador do gestor na relacdo entre implementacdo tecnoldgica e desempenho
organizacional (BENDIG et al., 2022), a prontiddo dos gestores para a transformacgéo
tecnoldgica (SHIRISH et al., 2023), a relacdo da competéncia dos gestores com a estratégia 15.0
(L1; YANG; MENG, 2024; HU et al., 2024; CARLSSON, 2023; HENDERIKX; STOFFERS,
2023), a sustentabilidade do emprego e carreira em fungdes de gestdo (ZHANG et al., 2022),
caracteristicas individuais favoraveis ao desenvolvimento dos gestores na 15.0 (ZULU; SAAD;
GLEDSON, 2023), padrdes e modelos de competéncias (PHILIP; GILLI; KNAPPSTEIN,
2023; VU et al., 2023; KOLOT et al., 2022) e treinamento (CAZERI et al., 2022; WERITZ,
2022).
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O conceito de competéncia esta relacionado ao comportamento dos individuos em realizar
atividades de forma eficiente, visando atingir um desempenho satisfatério (LI1U et al., 2022),
geralmente envolvendo conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para realizar
atividades rotineiras (YLITALO et al., 2023).

As competéncias dos gestores no contexto tecnoldgico digital devem atuar para orientar
0 desenvolvimento de projetos diversificados de produtos e servigos alinhados digitalmente
com os clientes, estratégias de tecnologia, marketing, comunicacdo e operacdes (PHILIP;
GILLI; KNAPPSTEIN, 2023; BISOGNI et al., 2021; HERHAUSEN et al., 2020). As novas
tecnologias surgem para transformar o trabalho humano em tarefas simples em termos de
monitoramento, supervisdo e tomada de decisdo, a medida que 0s processos se tornam mais
complexos (LO et al., 2021; VU et al., 2023).

A disposicdo da gestdo para explorar e usar novas tecnologias esta ligada a um aspecto
de inovacdo e desenvolvimento individual (CALLI et al., 2022). Conceitos como das
capacidades gerenciais dindmicas, que trata da capacidade de flexibilidade das organizagdes em
integrar competéncias internas e externas para se adaptar as mudancas rapidas e constantes do
seu contexto (HU et al., 2024), sdo estabelecidos como presentes nas competéncias da gestdo
de tética estratégica para a orientacdo tecnoldgica (BENDIG et al., 2022).

A transformacéo tecnoldgica também pode motivar a presenca de um tipo de lideranca
com capacidades gerenciais mais voltada para a tecnologia, como nos casos da adocao do Chief
Information Officer (CIO) para cargos de alta gestdo, com expectativas de orientacdo para
decisdes mais alicercada nas oportunidades tecnolégicas, com alta capacidade de reduzir as
pressdes do contexto de mudanga relacionado (BENDIG et al., 2022).

As competéncias digitais dos gestores tém gerado preocupacdes relacionadas a aspectos
de capacitacdo (ZULU; SAAD; GLEDSON, 2023; CALLI et al., 2022), orientacdes para
desenvolvimento de treinamento (CAZERI et al., 2022; WERITZ, 2022), caracteristicas da
equipe de gestdo de tatica estratégica (OGBEIBU et al., 2022, FIRK et al., 2022), planejamento
de carreira (ZHANG et al., 2022), desempenho (PHILIP; GILLI; KNAPPSTEIN, 2023,
ZAPADKA; HANELT,; FIRK, 2022) e sustentabilidade (OGBEIBU et al., 2022), em diferentes
setores e negdcios, mas a relacdo de tais aspectos no setor industrial ndo é aprofundado na
literatura.

As empresas enfrentam entdo o desafio de desenvolver estratégias adequadas para treinar
(CAZERI et al., 2022; WERITZ, 2022; BISOGNI et al., 2021; LI et al., 2021) e reter novos
gestores digitais talentosos e qualificados (KAPPELMAN et al., 2021), com competéncias
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formadas por um conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes, tragos de personalidade e
perfil técnico para a lideranga (DZWIGOL et al., 2020).

As competéncias dos gestores devem ser desenvolvidas em alinhamento com a visdo
estratégica da empresa, com 0s investimentos nos recursos tecnoldgicos digitais alinhados ao
negdcio e na capacidade existente dos processos organizacionais, como bem como aspectos
estruturais, sociais e culturais (LI; YANG; MENG, 2024; ZAPADKA; HANELT; FIRK, 2022;
SANTOS et al., 2021).

A relacdo entre a tecnologia e as configuracdes humanas exige competéncias gerenciais
capazes de lidar com o fator humano como elemento critico, exigindo dos gestores a capacidade
de desempenhar um papel orientador da forca de trabalho, para a aprendizagem, adaptagéo
digital e conquista de desempenho no aproveitamento das oportunidades relacionadas (LIU et
al., 2022; ZAPADKA; HANELT; FIRK, 2022).

A capacidade e o nivel de intensidade tecnoldgica digital do negécio influenciam nas
prioridades e tipos de competéncia a serem desenvolvidas pelos gestores para a obtencéo
desempenho e atuacdo empresarial satisfatorios, porém, a complexidade tecnoldgica envolvida
que depende ndo sé de recursos, mas também da infraestrutura, conhecimento e capacidades
humanas devem ser exploradas (PHILIP; GILLI; KNAPPSTEIN, 2023).

Gagné-Pratte, Mosconi e Jorge (2022) indicam que as competéncias digitais dos gestores,
relacionadas a transformacdo tecnoldgica, podem ser distribuidas em quatro categorias,
considerando:

e 'competéncias digitais técnicas', relacionadas as habilidades, conhecimentos e atitudes

do trabalho, que os individuos desenvolvem por meio da pratica ou aprendizado das
tecnologias digitais;

e 'competéncias digitais gerenciais', relacionadas as habilidades, conhecimentos e atitudes

necessarias para gque os gestores tomem decisfes informadas e resolvam problemas de
forma eficaz, apoiados pelas tecnologias digitais;

e 'competéncias digitais sociais', relacionadas as habilidades, conhecimentos e atitudes

ligados aos valores sociais dos individuos, em colaboracao e apoiados pelas tecnologias
digitais;

e 'competéncias digitais motivacionais', relacionadas as habilidades, conhecimentos e

atitudes para motivar a forca de trabalho e garantir o envolvimento ativo das pessoas no

sucesso da transformacéo tecnologica.
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2.2.1 Competéncias digitais técnicas

As competéncias digitais técnicas referem-se as habilidades, atitudes e conhecimentos
relacionados ao trabalho que os individuos desenvolvem por meio da pratica ou pelo
aprendizado adquirido, relacionados as tecnologias digitais (GAGNE-PRATTE; MOSCONI;
JORGE, 2022; LUPICKA; GRZYBOWSKA, 2018).

O dominio técnico em termos de conhecimento e habilidade para a utilizacao e aplicacédo
de tecnologias disruptivas (ex.: Big Data, Simulacdo Digital, Integracdo de Sistemas,
Inteligéncia Atrtificial, Internet das Coisas, Computacdo em Nuvem, Seguranca Cibernética,
Realidade Aumentada, Robds Autbnomos, Impressdo 3D, etc.) é parte integrante das
competéncias digitais técnicas (VU et al., 2023; GFRERER et al., 2021; CASSIA et al., 2020).

As competéncias digitais técnicas interagem e favorecem os sistemas de informacao e
comunicacdo no suporte & tomada de decisdo em varios niveis organizacionais e diferentes areas
do conhecimento (POSZYTEK, 2022; AHMED; HIZAM; SENTOSA, 2020). O conhecimento
ou dominio das novas tecnologias proporciona que os gestores tenham mais flexibilidade e
rapidez de atuacdo em guiar a organizacdo e utilizar os recursos tecnoldgicos de maneira
eficiente para favorecer a inovacao e a estratégia digital (HU et al., 2024; ANTONOPOULOU
et al., 2020).

O desenvolvimento de competéncias técnicas atreladas a elementos tecnolégicos, como
computadores, softwares, internet ou sistemas de informacdo, pode refletir a capacidade da
lideranca em utilizar tecnicamente esses elementos e aproveitar suas oportunidades para
possibilitar o desenvolvimento da maturidade tecnoldgica organizacional e obter melhores
desempenhos (CALLI et al., 2022; ANTONUCCI; FORTUNE; KIRCHMER, 2020).

O dominio de competéncias técnicas também pode contribuir para que 0s gestores
identifiquem rapidamente, oportunidades e ameacas geradas por novas tecnologias digitais para
adequado alinhamento das estratégias da empresa (HU et al., 2024; BARLETTE; BAILLETTE,
2020).

As competéncias técnicas sdo frequentemente apontadas na literatura como 'hard skills'
(KOLOT et al., 2022; GONZALEZ-VARONA et al., 2021; ERCEG; ZORANOVIC, 2020), e
podem ser definidas em termos de contetido e dominio operacional de recursos digitais, como
informatica, plataformas digitais, sistemas de informacao e comunicagéo, ou novas tecnologias
disruptivas de fabricacdo, podendo favorecer os gestores na tomada de decisdes estratégicas
para orientar recursos humanos e operacionais para atividades produtivas e de inovacéo
(BAPTISTA et al., 2020; KAPPELMAN et al., 2021; YLITALO et al., 2023).
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Os gerentes no contexto industrial passam a ter que desenvolver a capacidade de entender,
explorar, analisar e relatar tecnicamente os dados gerados em grandes volumes por novas
tecnologias (WERITZ, 2022; FACHRUNNISA et al., 2020), desenvolver condigdes para a
obtencdo de insights estratégicos internos e externos ao negécio para a tomada de decisédo
(TUMBAS; BERENTE; Vom BROCKE, 2017), e aproveitar oportunidades de investimento
geradas por novas tecnologias (HU et al., 2024).

Uma vez que a dependéncia dos recursos tecnoldgicos/digitais aumenta, a Seguranca
Digital passa a representar uma preocupacao relevante, demandando conhecimento técnico para
a garantia e promogc&o de uma politica rigorosa de Seguranca Digital (ROZANEC et al., 2023).
O uso prético das tecnologias também deve considerar os aspectos legais e éticos em termos de
obtencdo e uso de dados, relacdo homem-méaquina, e consequéncias da implementagédo
tecnoldgica (GROSSE et al., 2023; ROZANEC et al., 2023).

O Quadro 1 apresenta as competéncias digitais técnicas identificadas na literatura e
defini¢bes correspondentes.

Quadro 1 — Competéncias digitais técnicas

Competéncia

Relacionada Definigdo
Tecnologias Aplicar e integrar conhecimentos interdisciplinares e genéricos de tecnologias disruptivas (ex.: Big Data, Simulacdo
Disruptivas Digital, Integragdo de Sistemas, Inteligéncia Atrtificial, Internet das Coisas, Computagdo em Nuvem, Seguranca

Cibernética, Realidade Aumentada, Robds Autdnomos, Impressao 3D, etc.) para gerar melhorias de desempenho nos
negocios.

Tecnologia da
Informacéo (T1)

Utilizar infraestrutura de T, programacéo/codificagcdo computacional, ferramentas digitais (aplicativos), instalacdo
de hardware e desenvolvimento de softwares para apoiar melhorias de servicos e atividades gerenciais.

Seguranca Digital

Identificar vulnerabilidades e aplicando recursos de seguranca (ex.: servigos via Web, softwares antivirus, cartdes
SIM-smartphone, biometria, dispositivos pessoais) para lidar com ameagas e riscos da tecnologia digital, relacionados
a pessoas, informagdes, ativos e a reputagdo comercial, com acdes eficientes e eficazes.

Anélise de Dados

Coletar e analisar dados suportados por tecnologias digitais (ex.: painéis dashboard, analise preditiva, Inteligéncia
Artificial) usando estatisticas e programacao algoritmica, articulando e integrando dados para insights e tomada de
decisdo para o enfrentamento dos desafios de negécios.

Midia Social

Integrar midias sociais (ex.: Facebook, Instagram, Twitter, LinkedIn, TikTok, etc.) para criar e distribuir contetido
personalizado, analisando o publico social, monitorar conversas online, colaborar com influenciadores, fornecer
servigos comunitarios, medir e divulgar informacdes de acordo com as estratégias de negdcios.

Plataformas
Digitais de
Investimentos e
Financiamento

Utilizar plataformas e ferramentas digitais para encontrar investidores para ideias inovadoras (aplicativos, redes
sociais, incubadoras, aceleradoras, etc.) e atrair investimentos para a implementagdo de projetos e concessdes.

Legal & Etico

Aplicar especialidade técnica e experiéncia para entender questdes legais e éticas relacionadas as novas tecnologias
e dados no contexto de negécios (ex.: de satde, governo, educacéo), identificar desafios, gerenciar implicaces e
legitimar sua implementacéo.

Fonte: Adaptado e atualizado de Gagné-Pratte, Mosconi e Jorge (2022).

2.2.2 Competéncias digitais gerenciais

As competéncias digitais gerenciais referem-se a habilidades, atitudes e conhecimentos

necessarios para que os lideres tomem decisbes bem informadas, bem como resolvam
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problemas de maneira eficaz com o suporte de tecnologias digitais (GAGNE-PRATTE;
MOSCONI; JORGE, 2022; LUPICKA; GRZYBOWSKA, 2018).

O papel cognitivo dos gestores para 0 gerenciamento dos recursos no contexto
tecnoldgico se destaca (HU et al., 2024; JUHRO et al., 2020). A competéncia digital gerencial
inclui a compreenséo do contexto industrial interno e externo, da forma de interagdo entre
tecnologias e recursos humanos, das formas como o conhecimento digital € criado no ambiente
industrial, das caracteristicas da empresa, do conhecimento tecnoldgico digital do préprio
gestor, da capacidade de inovacao da organizacéo, e dos aspectos humanos (comportamentais,
sociais, culturais) individuais e de grupos (ZULU; SAAD; GLEDSON, 2023; OGBEIBU et al.,
2022; FIRK et al., 2022).

A competéncia digital gerencial inclui entdo a capacidade do gestor em usar as novas
tecnologias para administrar de forma eficaz os ativos de conhecimento da empresa para
disseminar informac@es e experiéncias relativas ao ambiente de transformacéo tecnoldgica, e
promover a cultura de aprendizagem e compartilhamento de conhecimento digital na
organizacdo (HU et al., 2024; FIRK et al., 2022; DHANPAT et al., 2020).

A atitude de lideranca digital objetiva uma atuacdo assertiva na aplicacdo das estratégias
de implementacdo tecnoldgica, alinhadas com os objetivos de desempenho produtivo, mas
exigindo quebras de paradigmas na compreensao do negdcio e suas possibilidades estratégicas,
como por exemplo, na orientacdo de equipes inovadoras de trabalho para a criacdo de valor
diferencial para os clientes, atrelado aos principais produtos e com potencial para geracdo de
vantagem competitiva e maior retorno financeiro (GURBAXANI; DUNKLE, 2019; TUMBAS;
BERENTE; Vom BROCKE, 2017; SAWY et al., 2016).

A inovacado digital requer que os gestores no contexto da 15.0 tenham a capacidade de
identificar as oportunidades tecnoldgicas alinhadas a estratégia do negocio e orientar a atuacdo
dos recursos humanos e tecnoldgicos, integradamente com o uso de conhecimentos tradicionais
e novos, para a cultura de inovacdo (HU et al., 2024; ZAPADKA; HANELT; FIRK, 2022;
ALRAJA; HUSSEIN; AHMED, 2021).

A transformacdo tecnoldgica cria um ambiente de mudangas organizacionais rapidas e
constantes que alteram o conteudo das competéncias gerenciais, impactando na atuacéo da
gestdo tatica estratégica em termos de responsabilidade, de atividades gerenciais e do papel de
lideranca, no aspectos de comportamento e acdo, exigindo dos gestores a capacidade de
adaptacdo rapida e flexibilidade para equilibrar as mudancas tecnoldgicas com a adaptagéo das
equipes e as necessidades organizacionais (KOLOT et al., 2022; ALEKHINA; PARAKHINA,;
BORIS, 2020).
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As competéncias digitais gerenciais sdo importantes no estabelecimento de ligagdes entre
as estratégias do negocio com as oportunidades geradas pelas novas tecnologias e para o
direcionamento dos recursos da organizacdo para aproveitamento de tais oportunidades da
melhor maneira (HU et al., 2024; VELINOV et al., 2020).

Novas competéncias gerenciais precisam ser desenvolvidas ndo somente focadas na
tecnologia ou outro campo especifico, mas de forma a desenvolver conhecimento abrangente
em diferentes areas e pensamento amplo pelos gestores, que apoiados pelas novas tecnologias
poderdo gerenciar de forma eficiente as organizacdes (LI; YANG; MENG, 2024; WEHRLE et
al., 2020).

Os modelos de competéncia gerencial devem ser baseados no nivel de conhecimento
técnico e tedrico necessario para a gestdo colaborativa das tecnologias e pessoas, e acdes
direcionadas para aproveitar as oportunidades tecnoldgicas em ambito produtivo e de estratégia
de negécio (ALRAJA; HUSSEIN; AHMED, 2021; DZWIGOL et al., 2020). Os gestores
digitais devem organizar e disseminar novos conhecimentos do contexto tecnoldgico
combinados com conhecimentos tradicionais e experiéncias passadas para promover a inovagao
e a geracdo de novos valores para a organizacéo (HU et al., 2024; LAVALLE; CASALE, 2020).

Os gestores também assumem o papel de desenvolver o capital humano da organizagao
e, a esse respeito, torna-se necessaria uma maior atencao destes em relacdo aos trabalhadores
em niveis técnicos e operacionais, onde a formacdo das competéncias digitais pode ser mais
frageis em termos de conteudo, exigindo iniciativas de gestdo organizacional voltadas para a
conscientizacao e desenvolvimento de competéncias individuais em cada local de trabalho (Van
LAAR; Van DEURSEN; Van DIJK, 2022).

Vaidya, Prasad e Mangipudi (2020) consideram a capacidade mental de inteligéncia para
definicdo de estratégias e solucBes como importantes para uma lideranca bem-sucedida na
transformac&o tecnoldgica, incluindo a capacidade de percepcéo e compreensdo adequadas para
a tomada de decis@o correta, o enfrentamento de problemas, a compreensdo e gestdo das
emocOes de outras pessoas, 0 autodirecionamento, a autogestdo das responsabilidades, o
autocontrole de medo, apreensao ou ansiedade e do pensamento racional.

Espera-se que o0 suporte tecnologico permita uma maior dedicacdo dos gestores para a
solugdo de problemas complexos. Os gestores sdo desafiados a desenvolverem novas
competéncias para solucdo de problemas, envolvendo maior capacidade criativa e inovativa,
habilidade de aprendizado continuo e pensamento critico, considerando as oportunidades
tecnoldgicas para solugdes mais eficientes e vantajosas (NADEAK et al., 2021; NURTANTO;
FAWAID; SOFYAN, 2020).



37

As novas tecnologias proporcionam a geracdo de um grande volume de dados e
informacdes, e o controle mais eficiente dos recursos da organizacdo para uma melhor tomada
de deciséo nas rotinas gerenciais (LO et al., 2021; NUNEZ-MERINO et al., 2020), demandando
dos gestores digitais certo conhecimento ou dominio do potencial tecnoldgico e a capacidade
de orientar diferentes recursos e espacialidades individuais digitais para tais decisdes e
atingimento dos objetivos da empresa (HU et al., 2024; FIRK et al., 2022). Novos avancos,
como no caso da Inteligéncia Artificial, podem ajudar na automatizacao de tarefas rotineiras,
mas a tomada de decisdo humana continua sendo elemento chave em casos criticos (ROZANEC
et al., 2023).

O contexto da 15.0 implica na necessidade no dominio de conceitos e conhecimentos
diversos na relagdo com suas varias tecnologias e os gestores digitais devem ter também a
capacidade de delegar atividades para equipes e individuos com diferentes especialidades e
competéncias digitais (HU et al., 2024).

O Quadro 2 apresenta as competéncias digitais gerenciais identificadas na literatura e

defini¢bes correspondentes.

Quadro 2 — Competéncias digitais gerenciais

(continua)
Competéncia —
Relacionada Definigéo
Gestdo do Administrar e promover a capacidade organizacional para acessar, adquirir, criar, organizar, armazenar e

Conhecimento

compartilhar o conhecimento certo no momento certo, para atividades e processos no contexto tecnolégico, utilizando
recursos digitais como suporte (ex.: plataformas digitais, redes sociais entre empresas, Big Data, apresentagdes
capturadas em video, e ferramentas sociais e colaborativas como bate-papo, férum, intranet, postagens em blogs etc.).

Gestdo de Explorar oportunidades e investir com sabedoria nas tecnologias digitais, para adquirir, alocar e gerenciar com

Recursos eficiéncia os recursos, como materiais, maquinario, tecnologia, pessoas e suas competéncias, finangas e recursos
naturais necessarios, criar vantagem organizacional e para a empresa.

Analise Usar solugdes digitais e dados obtidos por meio do processo de inteligéncia competitiva, para orientar a gestdo (ex.:

Estratégica & por combinagdes e pensamento reverso) para produzir, fornecer e atender as necessidades do cliente, desenvolver e

Inteligéncia manter vantagem competitiva de negécios, considerando o contexto organizacional, social e cultural, sendo capaz de

identificar ameagas e oportunidades do ambiente externo.
Tomada de Usar tecnologias para fazer escolhas baseadas em dados, informagdes, conhecimento e experiéncia, avaliando
Decisdo solucdes alternativas, aplicar pensamento critico, entender conexdes entre ideias, identificar a relevancia de

argumentos, detectar erros de raciocinio e confiar na sua intui¢do e em fatos, para orientar decisGes estratégicas de
negdcios, alinhadas com as metas e iniciativas da organizagéo.

Conscientizacéo

Compreender, atender e superar as expectativas do cliente, coletar dados usando tecnologias digitais (Big

Baseada no Data/Internet das Coisas) para ter um retrato em tempo real do comportamento do cliente e oferecer uma experiéncia
Cliente digital personalizada.
Pensamento Identificar oportunidades de mercado para a geragdo de valor comercial, aplicando tecnologias digitais.
Empreendedor

Inovacéo Digital

Visualizar novas oportunidades, identificar padrdes ocultos, desenvolver conexdes entre as tecnologias, identificar
oportunidades de inovacdo digital, pensamento inovador, préaticas inovadoras, ter visdo global de fendmenos
aparentemente ndo relacionados, e incentivar o uso de ferramentas digitais colaborativas em diversas perspectivas
(ex.: inteligéncia coletiva, co-criagdo, prosumidores).
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Quadro 2 — Competéncias digitais gerenciais
(concluséo)

Competéncia L
Relagionada Definigdo
Solucéo de Analisar situacOes, identificar, avaliar, selecionar e usar tecnologias digitais e possiveis respostas tecnolégicas para
Problemas resolver uma determinada tarefa ou problema; ter mentalidade inquisitiva, atitude curiosa e focada em problemas de
negocios baseados em fatos (analytics).
Delegacéo de Delegar autoridade efetiva a um especialista em tecnologia (ex.: CDO - Chief Digital Officer) para as iniciativas
Autoridade digitais e para superar o ritmo lento da transformacéo tecnolégica.

Fonte: Adaptado e atualizado de Gagné-Pratte, Mosconi e Jorge (2022).

2.2.3 Competéncias digitais sociais

As competéncias digitais sociais referem-se a habilidades, atitudes e conhecimentos
baseados nos valores sociais de um individuo e na colaboracdo apoiada por tecnologias digitais
(GAGNE-PRATTE; MOSCONI; JORGE, 2022; LUPICKA; GRZYBOWSKA, 2018).

As novas competéncias dos gestores na 15.0 devem considerar ndo sO a integracao
tecnoldgica e suas oportunidades relacionadas a organizagdo, mas também os aspectos sociais
em que esta esta inserida (HU et al., 2024; OGBEIBU et al., 2022).

Em uma visdo 15.0, a tecnologia auxilia as pessoas e deve estar adaptada para as
necessidades dos profissionais e para contribuir com os mesmos, colocando estes em um papel
de controle, mais inclusivo, que demanda envolvimento com a implementacdo e uso das
tecnologias, além da devida atribuicdo de autonomia e empoderamento (BREQUE et al., 2021).

O desenvolvimento de controle emocional para lidar com contextos dindmicos onde a
pressao por resultados é presente e capacidade de compreender as interacdes sociais e 0s limites
dos individuos e grupos, de perceber o significado e de controlar essas interagdes, também
desempenham um papel diferencial na atuacdo da gestdo no ambiente de transformacao
tecnoldgica na indastria (JACKSON; DUNN-JENSEN, 2021; VAIDYA; PRASAD;
MANGIPUDI, 2020).

O desenvolvimento e incentivo a interacdo dos individuos e as praticas de comunicacao
no contexto digital podem fortalecer a sinergia, confianca e cooperagao entre os integrantes das
equipes de gestdo para um melhor desempenho (HU et al., 2024; GFRERER et al., 2021). Esse
fortalecimento da interacdo social também pode se beneficiar de recursos e oportunidades
tecnoldgicas para estimulara a inovacdo e o sucesso na 15.0 (HENDERIKX; STOFFERS,
2023).

A conquista da maturidade tecnoldgica organizacional, que esté ligada ao aproveitamento

das oportunidades emergentes geradas pela implantacdo das tecnologias digitais, requer o
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desenvolvimento de uma maturidade cultural para a tecnologia vinculada aos aspectos sociais,
exigindo iniciativas e investimentos continuos na integracdo e conscientizagdo das equipes
envolvidas com a implementacdo e uso de tecnologias disruptivas, considerando a cultura e
comportamento social envolvidos (CALLI et al., 2022; JACKSON; DUNN-JENSEN, 2021;
KANNAN; GARAD, 2020).

O Quadro 3 apresenta as competéncias digitais sociais identificadas na literatura e

defini¢bes correspondentes.

Quadro 3 — Competéncias digitais sociais

Competéncia
Relacionada
Comunicagéo

Definicéo

Utilizar recursos digitais e midias sociais para interagir efetivamente com grupos interpessoais, ambientes
organizacionais e pUblicos, incluindo o envio e recebimento de mensagens, em varios contextos com individuos ou

grupos.
Empatia Aplicar recursos de comunicacao digital e midias sociais para se informar e vivenciar sentimentos do ponto de vista
de individuos e parceiros comerciais, demonstrando interesse em suas preocupagdes e ansiedades, incentivando e
apoiando a cooperagéo e promovendo a co-criagdo e o compartilhamento de ideias.
Trabalho em Facilitar o trabalho em equipe por meio do uso de recursos digitais para apoiar a colaboragio da equipe, atingir
Equipe objetivos coletivos, expandir e desenvolver networking, usando midias sociais e gerenciar parcerias por meio de
plataformas colaborativas.
Diversidade & Usar recursos digitais para promover a integracdo da diversidade e gerar melhor desempenho organizacional,
Relagdes valorizar e trabalhar efetivamente com individuos de diversas orientacOes culturais, raciais, étnicas, politicas ou

Interculturais

orientacdes de estilo de vida.

Envolvimento &

Envolver individuos em decisdes e atividades de maneira efetiva, apoiar inovadores digitais dentro da organizacéo e

Empoderamento incluindo sua contribuigdo nas decisfes, como na implementagdo de novas tecnologias, processos, ferramentas, etc.
Inteligéncia Usar recursos digitais para identificar estados emocionais — seu ou de outras pessoas — e informagdes afetivas para
Emocional orientar o pensamento e o comportamento, lidar com relacionamentos, analisar pensamentos, intui¢oes e reacoes,

praticar a autoavaliacdo e monitorar melhorias em aspectos pessoais e profissionais.

Resolugdo de
Conflitos

Utilizar recursos digitais (ex.: em contextos de trabalho hibrido ou remoto) para apoiar a discusséo e a expressdo de
pontos de vista, encorajar comprometimento e abordar eficazmente as tensdes e conflitos, resolver litigios por meio
de ferramenta/plataforma online e facilitando a interagéo entre partes em disputa.

Lidar com equipes de vérias geracdes, compreender seus pontos fortes e fracos, cultura de trabalho e aspiracoes,
escolher tecnologias e ferramentas adaptadas para integrar a forca de trabalho e ajudar individuos a adotar ferramentas
digitais.

Relagdes
Intergeracionais

Fonte: Adaptado e atualizado de Gagné-Pratte, Mosconi e Jorge (2022).

2.2.4 Competéncias digitais motivacionais

As competéncias digitais motivacionais referem-se a habilidades, atitudes e
conhecimentos individuais para motivar a forca de trabalho e garantir que estejam ativamente
envolvidos nas iniciativas para o sucesso da transformacdo tecnoldgica (GAGNE-PRATTE;
MOSCONI; JORGE, 2022, ALEKHINA; PARAKHINA; BORIS, 2020).

Alekhina, Parakhina e Boris (2020), destacam que a gestdo digital deve ser ativa na
interacdo com as pessoas, exercendo um papel motivacional e preparada psicologicamente para

incentivar mudancgas constantes e processos de criacdo e inovacdo durante periodos de
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transformacdo tecnoldgica, aliando o comportamento de lideranca com as experiéncias e
conhecimentos pessoais, com a compreensdo critica de riscos inerentes ao negdcio, e com a
capacidade de motivar os outros de acordo com o0s objetivos de desempenho da organizacéo.

Uma lideranca inovadora moderna requer o desenvolvimento constante de competéncias
motivacionais, capazes de favorecer os lideres a inspirar e incentivar colaboradores altamente
criativos na interagdo com novas tecnologias, na resolucdo de problemas complexos e nos
processos de inovacdo (ALEKHINA; PARAKHINA; BORIS, 2020). O ambiente disruptivo e
inovador pode ser favorecido pela atuacdo de lideres mais capacitados mentalmente e
emocionalmente para motivar as pessoas envolvidas a agirem de forma engajada e alinhada
com as estratégias da organizacdo (VAIDYA; PRASAD; MANGIPUDI, 2020).

O desenvolvimento de competéncias digitais em geral pelos gestores implica na geracao
de uma maior confianca das pessoas e equipes gerenciadas, enquanto um baixo nivel de
capacitacdo em termos de competéncias digitais por parte destes gestores pode constituir baixa
motivacao para adocao e uso das tecnologias (ZULU; SAAD; GLEDSON, 2023; NADEAK et
al., 2021; RADOVIC-MARKOVIC; TOMAS-MISKIN; MARKOVIC, 2019).

A atuacdo da gestdo tatica estratégica em organizacdes industriais no contexto da 15.0
exerce uma influéncia motivadora facilitadora além das esperadas fungdes convencionais, com
impactos internos e externos, por exemplo, no incentivo de interagdes mais robustas entre as
equipes gerenciadas com clientes e fornecedores (FIRK et al., 2022; OGBEIBU et al., 2022).
O papel motivador do gestor pode traduzir a vontade da organizacdo quanto as decisdes para o
tipo de conducdo tecnoldgica (OGBEIBU et al., 2022; ZAPADKA; HANELT; FIRK, 2022;
BOLEK; GUBOVA; JONIAKOVA, 2021).

O Quadro 4 apresenta as competéncias digitais motivacionais identificadas na literatura

e definicBes correspondentes.

Quadro 4 — Competéncias digitais motivacionais

(continua)
Competéncia N
Relacionada Definigdo
Lideranca Inspirar, direcionar e mobilizar individuos, ajustar a defini¢do de visdo, desenvolver estratégias para o alcance de
metas e para a orientacdo da organizagdo em direcéo a transformagéo tecnoldgica, encorajar a adocéo de tecnologias
digitais e a criagdo de programas digitais sustentaveis.
Influéncia & Usar recursos digitais para defender ideias, pontos de vista, comportamentos e opinides, definir resultados
Persuasdo mensuraveis para atividades em plataformas digitais, por exemplo, por meio de analises, comentarios, etc.

Autodisciplina & | Favorecer o uso das tecnologias digitais permitindo o autocontrole, foco, automotivacdo para a aprendizagem
Autoconfianca relacionada as tecnologias digitais ao longo da vida e confianca para liderar a transformagéo tecnolégica.

Coragem & Calcular e assumir riscos na lideranca da adogdo de novas tecnologias, na gestdo de mudangas ligadas ao uso de
Assungdo de ferramentas digitais e encorajar a experimentacéo de tecnologias digitais.
Riscos
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Quadro 4 — Competéncias digitais motivacionais
(concluséo)

Competéncia

) Definicéo
Relacionada
Modelagem de Envolver os individuos no uso de dados, por meio de ferramentas digitais sofisticadas, de maneira inteligente e ética
Papel para promover transparéncia, responsabilidade, valores e comportamentos.
Comportamental

Credibilidade & Estimular a constru¢&o de um mundo digital seguro, incentivando valores de honestidade, competéncia e confianga;
Confianga favorecer um alto nivel de confianca nas pessoas, processos e tecnologias na gestdo de ativos digitais.

Adaptabilidade & | Compreender o impacto da integracdo de recursos digitais no ambiente de trabalho e favorecer a adaptagdo, usar

Flexibilidade plataformas digitais para a comunicagdo de mudangas, prever ou entender necessidades de negdcios em rapida
evolugdo, se adaptar ao contexto tecnoldgico desafiador enquanto aprende, gerenciar e avaliar mudancas e inovagoes,
riscos e crises inesperadas, utilizando ferramentas para agilidade nas mudancas estratégicas.

Fonte: Adaptado e atualizado de Gagné-Pratte, Mosconi e Jorge (2022).

2.3 A INDUSTRIA AUTOMOTIVA

A indUstria automotiva pode ser considerada um “microcosmo”, onde caracteristicas e
comportamentos da organizacdo da producdo e do trabalho sdo em geral “cristalizadas” e
podem ser observadas frente a fenébmenos de mudanca (MUNIZ JR.; RIBEIRO; PRADHAN,
2021). O setor também se posiciona entre os principais na lideranca das acgdes de
desenvolvimento e implementacdo da cultura produtiva orientada por novas tecnologias
disruptivas, gerando modelos, tanto para relacdo com as tecnologias, quanto para a adaptacao
humana envolvida (LIN et al., 2018).

De forma global, a indUstria automotiva enfrenta constantemente desafios relacionados
as mudancas de mercado, aumento da variedade de produtos, mudancas de regulamentacéo,
surgimento de novas tecnologias que impactam nos produtos e processos de producdo, e
aumento de competitividade gerado pelo surgimento ou crescimento de novas empresas
(PETERS; CHUN; LANZA, 2016). O ambiente de mudanca imprimido pela transformacéo
tecnoldgica demanda a adaptacdo das empresas automotivas para estratégias de gestdo mais
alinhadas ao contexto tecnolégico, o que pode também afetar temporariamente o desempenho
organizacional (LIN et al., 2018).

Novas tecnologias relacionadas a 15.0 sdo esperadas ndo s6 a contribuir com a eficiéncia
produtiva na inddstria automotiva, mas também com um aumento de geracdo de dados
importantes e aumento do fluxo de informacbes capazes de gerar novos conhecimentos e
inovacdo (NAYAL et al., 2022). A competitividade do mercado automotivo motiva a adocdo e
integracdo de novas tecnologias na producéo, a fim de acompanhar e atender as demandas dos
clientes para manter vantagem (GHADGE et al., 2022).
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Em vista dos desafios vivenciados pela industria automotiva, novas tecnologias
disruptivas podem contribuir para a geracdo de inovacgdes em termos de processos e produtos
capazes de gerar novos valores para a organizagdo e para os clientes, promovendo uma cultura
produtiva mais eficiente e diferencial competitivo para as empresas que souberem aproveitar as
novas oportunidades relacionadas (PETERS; CHUN; LANZA, 2016). No entanto, fabricantes
e fornecedores do setor também sofrem pressdo mundial para um desenvolvimento alinhado as
regulamentacfes ambientais rigorosas e a aspectos no ambito da sustentabilidade (GHADGE
et al., 2022).

A industria automotiva também € responsavel pelo desenvolvimento de uma vasta rede
de fornecedores, afetados por mudangas do mercado e pela inser¢cdo de novas tecnologias,
enfrentando desafios de adaptacdo de acordo com as tendéncias de competitividade impostas
pelo setor, e com 0s contextos especificos atrelados a cada tipo de produto, processo, variedade
e volume produtivo (LIN et al., 2018). A eficiéncia dos fabricantes de veiculos est4 atrelada a
um desenvolvimento compativel de toda a cadeia de suprimentos, estabelecendo a necessidade
de expansdo dos esforcos de implementacdo da 15.0 para a ampla operacédo nos diversos niveis
da cadeia (GHADGE et al., 2022).

Em termos de expectativas dos clientes globais da industria automotiva, espera-se um
aumento de produtos inovadores capazes de superar requisitos gerais de dirigibilidade,
qualidade, seguranca, conforto e interacdo com o veiculo, observando, porém, com cautela,
questdes relacionadas ao compartilhamento de dados privados dos clientes gerados durante o
uso dos produtos (PETERS; CHUN; LANZA, 2016).

Os maiores fabricantes globais tém implantado inovacGes tecnoldgicas em nivel de
produto, como na introducdo de carros autdnomos e elétricos, e integrando vérias tecnologias
digitais como a Internet das Coisas (IoT), Inteligéncia Artificial (1A) e Sistemas Ciber-Fisicos
(CPS) (GHADGE et al., 2022).

Em paralelo ao desafio da implementacéo tecnoldgica, a inddstria automotiva mundial
necessita acompanhar outras tendéncias que afetam seus produtos e processos, como mudancas
na estrutura energética mundial, o surgimento de novos modos de negd6cios e mercados
inovadores motivados por novas tecnologias, a transformacéo popular das ideias de consumo,
e o surgimento de novas marcas e meios de transporte (LIN et al., 2018).

De forma geral, as proprias tecnologias implementadas sdo esperadas a apoiar a
adaptacdo das empresas automotivas, ao passo que com 0 avango de uma maior maturidade

baseada nas tecnologias 15.0, tanto fabricantes como sua cadeia de suprimentos passem a obter
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melhores desempenhos operacionais, atingindo também melhores tendéncias para o
desenvolvimento sustentavel do setor (GHADGE et al., 2022).

A industria automotiva do Brasil representa um dos maiores polos do setor na producao
mundial de veiculos. Internamente, o setor automotivo do Brasil contribui significativamente
para a economia, na geracdo de empregos e receitas para o pais (FUNDEP, 2024).

Em 2023 o Brasil produziu mais de 2,3 milhdes de veiculos, sendo aproximadamente
1,8 milhdes de veiculos de passageiros, 420 mil veiculos comerciais leves, 100 mil caminhdes
e 20 mil veiculos do tipo 6nibus, ficando na nona posicdo entre os maiores fabricantes de
veiculos do mundo (OICA, 2024). O setor empregou diretamente mais de 98.000 profissionais
em 2023 (ANFAVEA, 2024). Também segundo a ANFAVEA (2024), o setor possuia em 2023,
26 empresas registradas como fabricantes, distribuidas em 52 plantas, instaladas em 37
municipios de 9 estados diferentes, e quase 500 empresas fornecedoras de partes automotivas.
O setor no Brasil € formado por grandes fabricantes de nivel mundial, incluindo empresas como
BMW, CAOA, GM, Honda, Hyundai, Mercedes-Benz, Nissan, Renault, Scania, Stellantis,
Toyota, VW, Volkswagen, Volvo, entre outras, com uma capacidade instalada de producéo de
aproximadamente 4,5 milhdes de veiculos.

A industria automotiva brasileira também enfrenta desafios relacionados a
transformacdo tecnoldgica, incluindo o aumento da automacdo em estagcdes de trabalho
existentes e a exigéncia de (re)qualificacdo de gestores e demais profissionais do setor com base
em novas competéncias, esperadas a contribuir com o processo de implementacdo tecnolégica
e mitigacdo de preocupacdes relacionadas a manutencdo do emprego (MUNIZ JR.;
MOSCHETTO; WINTERSBERGER, 2023).

2.4 METODOS DE DECISAO COM MULTIPLOS CRITERIOS E O AHP

Véarios métodos para tomada de decisdo com multiplos critérios, frequentemente
referidos pela sigla MCDA (Multi-Criteria Decision Analysis) ou MCDM (Multi-Criteria
Decision Making), sdo identificados na literatura. Ishizaka e Nemery (2013) citam alguns dos
métodos MCDA mais relevantes, como:

« Analytic Hierarchy Process (AHP);

* Analytic Network Process (ANP);

« Elimination et Choix Traduisant la Realité (ELECTRE);

» Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique (MACBETH);
 Multi-Attribute Utility Theory (MAUT);
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* Preference Ranking Organization Method for Enriched Evaluation (PROMETHEE);
* Technique of Order Preference Similarity to the Ideal Solution (TOPSIS).

Também existem métodos MCDA desenvolvidos mais recentemente, como o Potential
All Pairwise Rankings of All Possible Alternatives (PAPRIKA), apresentado por Hansen e
Ombler (2009); e o Visekriterijumska Optimizacija i Kompromisno Resenje (VIKOR),
introduzido por Opricovic e Tzeng (2004).

O Analytic Hierarchy Process (AHP) é um método de anélise de decisdo multicritério
(TRAMARICO et al., 2015), que tem sido usado em véarios contextos para a selecdo de
alternativas (tomada de decisdo) ou para classificacdo/priorizacdo (BADURDEEN;
WIJEKOON; MARKSBERRY, 2011). Segundo Hussain et al. (2015), o AHP permite o
julgamento e selecdo dos elementos com maior influéncia sobre um objetivo predeterminado,
sendo usado principalmente para avaliar com precisdo a influéncia de critérios sobre os
objetivos de deciséo.

O AHP é também usado na analise da percepcdo de grupos de especialistas, onde 0s
membros se envolvem em discussfes para chegar a um consenso ou expressar suas proprias
preferéncias (FORMAN; PENIWATI, 1998), e tem sido sugerido na literatura como uma
abordagem para solucgdo de problemas complexos de tomada de decisdo com multiplos critérios
do mundo real (YANG; SHI, 2002; LEE; DRAKE, 2010; ISHIZAKA; PEARMAN; NEMERY,
2012).

Anélises bibliométricas indicam o AHP como o método MCDA mais popular
(EMROUZNEJAD; MARRA, 2017). Uma grande vantagem desse método em relacao a outros
é a possibilidade de verificacdo da consisténcia na tratativa dos dados. O MACBETH, um
método MCDA menos popular, também permite a verificacdo da consisténcia dos dados, no
entanto, essa verificagcdo e mais complexa, pois considera modelos de programacao linear.

Uma desvantagem do AHP é que sua aplicacdo pode exigir um grande numero de
comparagles (ISHIZAKA; NEMERY, 2013). Algumas técnicas tém sido desenvolvidas para
melhorar a aplicacdo pratica do AHP. O Incomplete Pairwise Comparison (IPC) é uma dessas
técnicas, que utilizada em conjunto com o AHP permite a reducédo de julgamentos para selecédo
de critérios e alternativas na tomada de decisio de um determinado problema (BOZOKI;
FULOP; RONYAL, 2009).
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2.4.1 O método AHP combinado com os conceitos do IPC

Proposto por Saaty (1980), o AHP utiliza estruturas hierarquicas para modelar um
problema de decisdo. A Figura 2 apresenta um modelo de estrutura hierarquica analitica para
um problema com trés alternativas e trés critérios (atributos), onde o objetivo da decisdo pode
ser percebido no topo da hierarquia, os critérios em um nivel abaixo e as alternativas no nivel
final. Cada nivel hierdrquico representa entdo um conjunto de atributos ou alternativas
relacionadas a cada subproblema, construindo um modelo que considera os fatores de acordo
com as prioridades relativas.

Uma caracteristica importante na aplicacdo do AHP, é que se atribui valores de
importancia, pertinéncia ou possibilidade aos elementos de um nivel hierarquico, tomando
sempre como base 0 nivel acima. Outra importante caracteristica € de que deve haver

independéncia entre os elementos de um mesmo nivel.

Figura 2 — Modelo de estrutura hierarquica analitica

Nivel 1
Objetivo
Nivel 2 — T~
| Critériol | | Critério2 | | Criterio3 |
Nivel 3 e '""7-“-‘,‘."':—,-;-r.:.,:f_;_

Fonte: Baseado em Ishizaka e Nemery (2013).

A aplicacdo do método AHP é apropriada para suportar a priorizacdo de objetivos
especificos, assim como a analise de seus impactos (GAUDENZI; BORGHESI, 2006). O AHP
tem sido utilizado em aplicacbes que dependem da importancia dos objetivos, como por
exemplo, na definicdo de prioridades no gerenciamento de riscos (FUNO; MUNIZ JR.;
MARINS, 2013). Esse método é também, uma opcdo para analisar fatores humanos ou
organizacionais quanto ao nivel de importancia ou prioridade relacionados, tomando como base
a percepcdo de especialistas envolvidos no contexto estudado, geralmente possibilitando a
minimizacdo de possiveis conflitos de julgamento.

A quantidade de julgamentos (entre pares de fatores) necessaria para completar uma

matriz de comparacdes é apontada como uma das principais desvantagens do método AHP,
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quando empregado para avaliar um alto nimero de alternativas (BOZOKI; FULOP; RONYAI,
2009). Essa restricdo pode exigir mais tempo de especialistas envolvidos.

O método AHP estabelece um nimero minimo de comparagdes, que deve atender a
premissa estabelecida pela Equacédo 1, onde n representa o nimero de fatores estudados, e n2 o
namero total de comparagdes possiveis da matriz de decisdo (ISHIZAKA; NEMERY, 2013).

n2-n 1)
2

Considerando entdo, o numero n de fatores estudados (alternativas ou critérios), as
comparagOes de tais fatores entre si representam o preenchimento da diagonal principal na
matriz. A matriz AHP é reciproca, ou seja, os valores das comparacdes estabelecidas abaixo da
diagonal principal possuem peso inverso aos valores das comparagdes superiores a mesma
diagonal (SAATY, 1980). Desta forma, em uma matriz reciproca de juizo de valor A = (ajj) de

tamanho n, se observa:

aj>0,qi=_1 parai,j=1,..,n @)
ajj

No entanto, um procedimento baseado no método de matrizes incompletas, o Incomplete
Pairwise Comparison (IPC), como o proposto por Harker (1987), pode ser usado para reduzir
0 nimero minimo de comparacgdes necessarias. Tal procedimento de redu¢do requer um numero
de comparacBes que atendam a premissa de n-1 julgamentos, ao invés da demanda regular
expressa pela equacdo (1). Assim, 0 método proposto € utilizado para a dedugdo dos valores
das comparacdes faltantes (BOZOKI; FULOP; RONYAL, 2009). Tal deducio em uma matriz

pode ser validada pela relacéo:

aij = aik . aj Vi, J, K 3)

A Figura 3 apresenta um modelo de matriz reciproca de juizo de valor, com n fatores (F)
e julgamentos incompletos. No modelo, os julgamentos da diagonal imediatamente superior a
diagonal principal da matriz s&o definidos como os julgamentos a serem obtidos junto aos
especialistas (respondentes), por representar n-1 julgamentos, e por permitirem posteriormente
a deducdo dos demais valores superiores a diagonal em questdo. O valor de aiz é, como
exemplo, deduzido por ai2.ax3=ais, € a4 Por ais. ass = ai4, tomando como base a relagao

apresentada em (3).
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Figura 3 — Modelo de matriz de decisao incompleta

F1 F2 F3 F4 F5 F6 .. .. .. .. .. Fn
F1 1 a;; a3 Q4 Qs Q6 .. .. .. .. .. A,
F2 |(1/a;| 1 Gy | Oy | G5 | 0y .. .. .. .. .. a5,
F3 |1/a;3| 1/a,| 1 Oz, | QG35 | Qg .. .. .. .. .. as,
F4 |1/a,, | 1/a,, | Y/ay,| 1 Q5 | Qg6 .. .. .. .. .. ay,
F5 |1/a;5| 1/ay | Yass | 1a| 1 s .. .. .. .. .. as,
F6 | 1/a,s|1/a55 | /a5 | 1/as | /ass| 1

1
1
1
1
1

Fn |1/a,,|1/a,, | 1/a;, | 1/a,, | 1/as, | .. . . .. .. . 1

I:l diagonal representando n — 1 julgamentos

Fonte: Baseado no método de Harker (1987).

Os julgamentos das comparagdes paritarias necessarias sdo realizados por meio da
utilizacdo da escala fundamental de Saaty (1980), para a captura da percep¢do do respondente
sobre o nivel de importancia dos fatores em cada comparacdo, como segue: 1) igual
importancia; 3) pequena importancia; 5) média importancia; 7) grande importancia; 9)
excepcional importancia.

O método AHP também permite a verificacdo da consisténcia dos julgamentos
(comparacOes) realizados pelos especialistas, considerando que, em uma matriz com
comparagOes coerentes entre si, observa-se A = n, sendo A o autovalor maximo de uma matriz e
n a ordem da matriz (ISHIZAKA; NEMERY, 2013). Porém, em matrizes completas o acimulo
de incoeréncias de julgamento realizadas nas comparacdes pelos especialistas tende a resultar
em A > n. Desta forma, uma Razdo de Coeréncia (CR — Consistency Ratio) é calculada com

base em:

CR=_A-n (4)
(n—1)RI

Os valores de RI, observado em (4), sdo estabelecidos na literatura (ISHIZAKA;
NEMERY, 2013), sendo que para matrizes completas o valor final calculado para a Razéo de

Coeréncia deve respeitar o limite de CR < 10 para que uma matriz analisada seja considerada
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entdo coerente. Porem, no AHP integrado ao método IPC, os resultados gerados pela relagdo
(3) ocasionam em valores exatos de A = n, garantindo que o CR calculado com base em (4) seja
sempre igual a zero, caracterizando desta forma, matrizes paritarias coerentes na andlise de
critérios ou alternativas estudadas (BOZOKI; FULOP; RONYAI, 2009).

Uma tomada de deciséo sistémica é posteriormente realizada, o que pode exigir meios de
agregacao dos valores dos julgamentos, para que se possa alcangar as prioridades baseadas nos
pesos dos julgamentos (comparacgdes) de um determinado grupo de especialistas. O método
Aggregating Individual Judgments - AlJ é, desta forma, utilizado para consolidar os resultados
das comparacGes paritarias de especialistas dentro de um mesmo ambiente organizacional
(SAATY, 1988; RAMANATHAN; GANESH, 1994), sendo uma nova matriz de decisdo criada
para a agregacao dos julgamentos, onde a agregacdo de cada julgamento individual é realizada
por meio de calculo da média geométrica, gerando assim, o julgamento e os resultados do grupo.
Resultados gerais também podem ser gerados pelo método Aggregating Individual Priorities -
AIP (ISHIZAKA; NEMERY, 2013; FORMAN; PENIWATI, 1998) que consolida os dados dos
grupos de ambientes diferentes (por exemplo, em organizages, fabricas ou plantas diferentes,
ou separadas), considerando a agregacédo das prioridades obtidas para os individuos ou grupos,

por meio de calculo da média aritmética, gerando uma sintese dos resultados gerais.
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Esta pesquisa combina métodos quantitativos e qualitativos (quanti-quali). Uma analise
multicritério (quantitativa) é aplicada por meio do método AHP, baseando-se no julgamento
dos gestores do setor explorado. Uma analise qualitativa é também realizada, considerado a
combinacdo dos resultados do AHP com discussdes realizadas com 0s gestores sobre as
competéncias ou grupos de competéncias analisadas.

As comparacgdes relativas envolvendo os varios fatores desta pesquisa formam um
problema de decisdo complexo, que inclui o julgamento de especialistas, tornando dificil a
expressdo de alguns desses fatores em unidades mensuraveis, assim como o desenvolvimento
de critérios de avaliacdo em uma estrutura analitica capaz de facilitar a compreensdo dos
fendmenos da pesquisa. Assim, procurou-se “descobrir e compreender um fenémeno, um
processo, ou as perspectivas e visdes de mundo das pessoas nele envolvidas” (GODOY, 2005).
Segundo Miguel et al. (2012), pesquisas realizadas com a combinagdo de métodos quantitativos
e qualitativos oferecem complementaridade das concepgdes metodologicas de pesquisa
cientifica, possibilitando um entendimento melhor dos problemas de pesquisa que cada uma
das abordagens permitiria isoladamente.

O procedimento metodoldgico contempla trés fases: (A) a Caracterizacdo dos Fatores
(competéncias e grupos de competéncias), realizada por meio de revisdo da literatura, com
posterior confirmacdo e ranqueamento pela andlise critica dos resultados a partir do trabalho de
campo; (B) o delineamento do trabalho de campo, que além da caracterizagdo do fluxo
metodoldgico, estabelece os protocolos de pesquisa quantitativos e qualitativos, considerando
a validacédo do instrumento de coleta de dados e a definicdo das etapas do trabalho de campo;
(C) o trabalho de campo, consistindo na aplicacdo do protocolo quantitativo, com a aplicacéo
de instrumento de coleta de dados (questionario de comparacfes paritarias) a gestores de
empresas do setor automotivo, incluindo a tratativa dos dados por meio da técnica AHP, e na
aplicacdo do protocolo qualitativo, com a discussao dos resultados por meio de entrevistas
(Focus Group) junto aos gestores das empresas estudadas. As trés fases e as etapas de trabalho

relacionadas sdo ilustradas na Figura 4.
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Figura 4 — Fases do procedimento metodoldgico adotado

A. Analise Teorica B. Delineamento do C. Trabalho de Campo

A B.3. Desenvolvimento do

Protocolo Qualitativo de
Pesquisa

> C.6. Entrevistas (Focus Group)

| |
| |
(Caracterizagdo de Fatores) : Trabalho de Campo : (Quanti-Quali)
I - l p—_————————————
| 3 | ~
A.l. Revisdo da Literatura > B.I Carac,ter]zag:ao do I ! C.1. Selecdao das Empresas l
| Meétodo ;| 1 I
|
| 1
I J' 1 || C.2. Selegio dos Respondentes |
I B.2. Desenvolvimento do 1 v E
I . . I 1 |
: Protocolo Quaptltatlvo de e: C3 Coleta de Dados |
| Pesquisa | 1 |
! (Instrumento AHP) | |
: | C.4. Tratamento dos Dados |
v
1 | [ v I
A.2. Andlise das ! ! C.5. Andlise Critica |
competéncias digitais = 1 | |
necessarias para gestores :
|
|
|
|
|
[
]
|

.

Fonte: Adaptado de Muniz Jr. (2014) e Ribeiro (2020).

A reviséo da literatura (Etapa A.1) investigou inicialmente o contexto da 15.0 e sua
relacdo com o fator humano envolvido. Para a analise desta relacao, a estratégia de selecdo de
documentos considerou tépicos ligados a Industria 4.0/5.0 e aos Recursos Humanos, e contou
com técnicas de bibliometria (GAVIRIA-MARIN; MERIGO; POPA, 2018), utilizadas para
identificar trabalhos e autores mais importantes a respeito do tema pesquisado, dentro de um
recorte especifico da literatura. Em face da estreita relacdo dos aspectos de capacitacdo e
desenvolvimento humano com o conhecimento, o tépico Gestdo do Conhecimento foi também
relacionado nas buscas. A analise desta relacdo contextual considerou entdo uma primeira
revisdo de um total de 80 artigos publicados no periodo de 2010 a 2022, de periddicos indexados
nas bases de dados Scopus e Web of Science, que redinem alguns dos periddicos cientificos mais
relevantes, abordando temas como tecnologias de manufatura e gestdo de negdcios
(CHADEGANI et al., 2013), ambos multidisciplinares, compostos por indices especializados,
incluindo artigos de outras bases de dados, periodicos com fator de impacto JCR (Journal
Citation Report), e as principais subdisciplinas de humanidades, ciéncias e ciéncias sociais
(CHADEGANI et al., 2013; ANDRONIE et al., 2021). A revisao da literatura pode constituir
uma forma de identificar e resumir o estado cientifico da literatura relevante anterior, integrando
sistematicamente questdes de pesquisa, conceitos, descobertas e tendéncias (DESPEISSE et al.,

2022; SNYDER, 2019). Desta forma, visando identificar competéncias necessarias para
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gestores na implementacéo da 15.0, a revisdo da literatura foi estendida para o foco do problema,
considerando a analise de artigos selecionados com base em trés grupos de palavras-chave
alinhadas aos topicos ‘Competéncias’, ‘15.0° e ‘Gestores’, resultando em uma busca com a
seguinte combinacdo de palavras-chave: "digital literacy” OR "skill*" OR "competenc*" OR
"capabilit*" OR "capacit*" OR "digital savvy" OR "digital knowledge™ OR "qualification™
AND "digital transformation” OR "digital era" OR "digital context" OR "digitalisation” OR
"digitalization” OR "industry 5.0" OR "industry 4.0" OR "digitization" OR "digitisation” OR
"smart factor*” OR "smart Industr*" OR "smart compan*" OR "smart manufactur*" OR
"manufactur* of the future™ OR "future manufactur*" OR "advanced manufactur* technolog*"
OR "digital transition” OR "inteligent organization” OR "smart business"” OR "digital
business” OR "digital innovation” AND "manager" OR "leader” OR "CEO" OR "CIO" OR
"CTO" OR "CDQO" OR "top management™ OR "director” OR "executive" OR "it staff". A busca
foi limitada a ‘Titulos de Artigos’ com a existéncia simultanea das palavras-chave utilizadas,
publicados no periodo de 2010 a 2024, resultando em mais um conjunto de 20 artigos abordando
a integracdo dos temas pesquisados. ApoOs revisao inicial dos artigos selecionados e das
referéncias citadas, outros 28 artigos aderentes aos temas explorados foram incluidos por
técnicas de Snowball (REA; PARKER, 2005). Desta forma, 128 artigos foram revisados no
total. Orientado por Nakano e Muniz Jr. (2018), o contetdo dos artigos foi analisado
criticamente quanto ao objetivo da pesquisa, principais conceitos abordados, principais achados
e tendéncias sobre temas relacionados as competéncias dos gestores na 15.0, sendo o contetido
classificado em aspectos de competéncias de natureza técnica, gerencial, social e motivacional.

A caracterizacdo do método (Etapa B.1) considera o problema e objetivo principal da
pesquisa de definir perfis de competéncias para gestores na implementagéo da 15.0 no setor
automotivo do Brasil. Trata-se, portanto, de um caso de decisdo com multiplas alternativas ou
critérios (competéncias ou grupos de competéncias). Neste ponto, a Tomada de Decisdo com
Multiplos Critérios, como indicado pelo proprio nome, é utilizada em aplicacbes com mais de
um critério para a decisdo, podendo ser atribuidas diferentes avalia¢fes de importancia pelos
decisores (ISHIZAKA; NEMERY, 2013), como por exemplo, no caso da avaliagéo de grupos
de Competéncias Digitais Técnicas, Gerenciais, Sociais e Motivacionais de gestores do setor
automotivo, integrantes do nivel tatico e estratégico das organizacgdes, e envolvidos com a
implementacdo da 15.0. Tais grupos de competéncias sdo entdo tratados neste trabalho em
confronto com o objetivo principal para a identificacdo das prioridades em nivel de grupo. Da
mesma forma, as competéncias (alternativas) dentro de cada grupo sdo também analisadas

guanto ao mesmo objetivo para a defini¢do das prioridades em nivel de importancia no grupo.
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Diante dessas condi¢des de contorno, optou-se pelo método Analytic Hierarchy Process (AHP),
que uma vez caracterizado, orienta o desenvolvimento do protocolo (quantitativo) de pesquisa
e a construcdo do instrumento de coleta de dados (Etapa B.2).

Cada competéncia (alternativa) analisada neste trabalho possui definicdo Unica em termos
de capacidades a serem desenvolvidas pelos gestores (ver Quadros 1, 2, 3 e 4), ndo havendo
indicativos de dependéncia ou influéncia existentes entre as mesmas, sendo consideradas desta
forma como independentes. Desta forma, assume-se durante a fase de aplicacdo do AHP que as
competéncias em um mesmo nivel ndo se influenciam, atendendo outra importante premissa do
método AHP quanto a independéncia dos elementos (alternativas ou critérios) de um mesmo
nivel hierarquico, sendo este um axioma para a aplicacdo do método (SAATY, 1980). Possiveis
relacGes entre os critérios ou alternativas deste estudo em um mesmo nivel hierarquico, séo
analisados na fase qualitativa por meio de entrevistas e discussées com grupos de especialistas,
para esclarecimento das indicacdes geradas previamente pelo AHP e eliminacdo de possiveis
influéncias de dependéncia existentes. O AHP tem entdo a importante fungéo de direcionar e
orientar o pesquisador para a analise dos fatores estudados na fase qualitativa (principal da
pesquisa).

A definicdo de uma estrutura hierarquica que represente o problema de decisdo é um
passo importante para a aplicacdo do método AHP e exige a relacdo do objetivo principal com
as alternativas e critérios relacionados (ISHIZAKA; NEMERY, 2013), identificados neste
trabalho como competéncias ou grupos de competéncias. Desta forma, o nivel superior da
hierarquia representa o objetivo da pesquisa, considerando: “identificar as principais
competéncias necessarias para gestores na Industria 5.0”. Os grupos de Competéncias Digitais
Técnicas, Gerenciais, Sociais e Motivacionais sdo definidos como critérios de decisdo e
estruturados no segundo nivel da hierarquia. Finalmente, o nivel mais baixo da estrutura
hierarquica é completado por 7 Competéncias Digitais Técnicas, 9 Competéncias Digitais
Gerenciais, 8 Competéncias Digitais Sociais e 7 Competéncias Digitais Motivacionais, as quais
sdo tratadas como alternativas relacionadas ao objetivo proposto. A estrutura hierarquica

completa é ilustrada na Figura 5.
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Figura 5 - Estrutura hierdrquica analitica baseada nas competéncias digitais dos gestores

Objetivo
(Nivel I) Identificar as principais competéncias necessarias
para gestores na Industria 5.0
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Fonte: Adaptado e atualizado de Gagné-Pratte, Mosconi e Jorge (2022).

Os grupos e competéncias apresentados na estrutura hierarquica analitica (Figura 5)
foram inicialmente adaptados de Gagné-Pratte, Mosconi e Jorge (2022). O conteldo sobre tais
competéncias foi explorado na literatura existente e orientou a adaptacdo da estrutura. Em
adicional a revisdo tedrica relacionada, a estrutura de competéncias foi posteriormente ajustada
com base na andlise critica realizada por 6 especialistas pesquisadores da area de gestdo de
operacOes, com experiéncia e foco na andlise de aspectos da implementac¢do da 15.0, resultando
na estrutura final apresentada (Figura 5). A analise critica por tais especialistas permitiu a
consolidacdo dos grupos e competéncias em termos de definicdo e contetdo. As definigdes,
conteudo e referencial tedrico de cada grupo e competéncias pode ser verificado nos Quadros
1, 2, 3 e 4 da secdo tedrica. Desta forma, a Estrutura Hierarquica Analitica ilustrada na Figura
5, apresenta uma relagdo coerente entre 0 objetivo, critérios e alternativas, em relagdo as
competéncias necessarias para gestores na implementacdo da 15.0, 0 que possui interesse
gerencial e académico (ABDULLAH; SOFYAN, 2022; ZAPADKA; HANELT; FIRK, 2022;
BAPTISTA etal., 2020; SHAMIM et al., 2017). Uma vez definida tal estrutura, os julgamentos

de valor emitidos por gestores especialistas no tema de estudo (respondentes), devem ser
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coletados. O AHP foi entdo utilizado nesta pesquisa para definir a importancia relativa das
competéncias estudadas, por meio de julgamentos de valor atribuidos com base na escala
fundamental de Saaty (1980), utilizada como parametro para as comparacoes realizadas. A
percepcdo dos gestores deve, assim, ser capturada por meio de instrumento (em modelo
questionario), que considera as comparacdes estruturadas de acordo com a hierarquia definida
e com os conceitos relacionados a aplica¢do do AHP.

Nesta pesquisa, 0s grupos de competéncias (4) e suas alternativas (competéncias)
estudadas (divididas em matrizes de 7, 9, 8 e 7 alternativas) exigiriam um grande namero de
comparacfes (minimo de 112 comparagdes). No entanto, o procedimento baseado no método
de matrizes incompletas (IPC - Incomplete Pairwise Comparison) de Harker (1987), é
combinado com 0 método AHP para reduzir o nimero minimo de comparac6es necessarias.

Aplicacdes e adaptacdes do método de Harker (1987) para a tomada de decisdo em
estruturas hierarquicas analiticas sd@o observadas na literatura em matrizes incompletas
similares (EMROUZNEJAD; MARRA, 2017; BOZOKI; FULOP; RONYAI, 2009; SHEN;
HOERL; McCONNELL, 1992). Desta forma, as matrizes de decisdo para 0S grupos e
alternativas estudadas demandam a quantidade minima de 30 comparacdes. Com a reducdo de
82 julgamentos na quantidade minima de comparagdes necessérias ao preenchimento das
matrizes decisorias, tal procedimento possibilita ainda, uma reducéo no tempo necessario para
a coleta dos dados junto aos julgadores, gestores do setor explorado no Brasil, a necessidade de
20 minutos, em média, para a realizacdo de tais julgamentos. Este aspecto viabiliza a realizacao
da presente pesquisa, uma vez que a rotina dos gestores empregada no setor estudado demanda
comprometimento integral durante o periodo de trabalho, o que dificultaria a realizacdo de
longas paradas para o atendimento a pesquisa.

A construcdo do Instrumento de Pesquisa (Apéndice A) consiste na estruturacdo dos
grupos previamente mapeados de Competéncias Digitais Técnicas, Gerenciais, Sociais e
Motivacionais, com base nos conceitos do método AHP-IPC adotado, de forma que este seja
capaz de captar o julgamento dos especialistas respondentes (gestores do setor automotivo) em
comparagOes paritarias individuais. O instrumento apresentado no Apéndice A foi entdo
estruturado no Software de pesquisa Qualtrics, reconhecido como uma plataforma de segura
para coleta de dados de respondentes em pesquisas cientificas (DOUGLAS; EWELL,;
BRAUER, 2023), que permite a estruturacdo das comparacdes paritarias e a disposi¢do da
escala fundamental de Saaty (1980) na forma bipolar, permitindo que o especialista faca a
emissdo de julgamento para cada comparagédo partindo de um ponto central com peso 1 (igual

importancia) para o de maxima importancia possivel (9 - excepcional importancia) para
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qualquer um dos elementos comparados. Desta forma, é possivel que o decisor escolha
primeiramente qual a competéncia (alternativa) mais importante (a escolha de um lado) e
posteriormente o seu nivel de importancia relativa quanto ao par (competéncia comparada). As
comparacg0es sdo entdo realizadas na forma Online e o instrumento permite que 0s respondentes
verifiquem a definicdo de cada competéncia no momento do julgamento e atribui¢éo dos pesos.

A Figura 6 apresenta um exemplo de questdo com trés comparagdes relacionadas, onde,
por meio da escala fundamental, o respondente deve julgar se cada comparacdo possui igual
importancia (valor 1) ou se uma determinada competéncia, em cada comparac¢ao, possui um
nivel de importancia maior que a outra, quando confrontadas. As comparacgdes no exemplo
correspondem a critérios (grupos de competéncias) de uma estrutura hierarquica analitica pré-
definida (Figura 5), sendo os julgamentos também realizados em confronto com uma questao
orientadora, que visa desafiar o entrevistado quanto as competéncias mais importantes para que

0 gestor possa “melhor orientar sua organizacdo a prosperar no contexto da 15.0”.

Figura 6 — Exemplo de questdo estruturada no questionario AHP aplicado

Q1. Para melhor orientar sua organizacao a prosperar no contexto da transformacao digital /
Industria 5.0, com base na escala estabelecida, compare e indique a importancia relativa para as

alternativas seguintes:
Dica: passe 0 mouse sobre o texto das alternativas para ver a definicao detalhada.

9 7 5 3 @ 3 5 7 9
Competéncias Digitais Técnicas O O O O O O O O O Competencias Digitais Gerenciais
Competéncias Digitais Gerenciais O O O O O O O O O Competencias Digitais Sociais
Competéncias Digitais Sociais O O O O O O O O O Competencias Digitais Motivacionais

>

Fonte: Adaptado de Ribeiro (2020).

A realizacdo da Trabalho de Campo, Fase C do procedimento metodol6gico adotado,
prevé a definicdo das empresas e respondentes, e a coleta, tratamento e analise critica de dados
guantitativos e qualitativos.

A selecdo das empresas, Etapa C.1, considera empresas do setor automotivo, sendo
montadoras e seus subfornecedores na cadeia de suprimentos, com diferentes niveis de
complexidade nas operacdes produtivas e programas formais de implementacao de tecnologias
relacionadas a 15.0 em andamento.

A selecdo dos respondentes, Etapa C.2, considera gestores integrantes do nivel tatico e
estrategico das empresas analisadas, em contato com o ambiente de implementacdo das
tecnologias da 15.0 e com o contexto de transformacdo tecnolégica dos processos

organizacionais e de producgdo. O AHP permite a analise do fendmeno estudado tomando como
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base os julgamentos de um Unico especialista envolvido com o contexto explorado ou a
consolidacao dos pesos dos julgamentos de grupos de especialistas, por meio de seus métodos
de agregacdo de resultados (AlJ ou AIP). Esta agregacdo pode ser feita por caracteristicas
especificas dos respondentes ou por agrupamento de respondentes, de cada organizacao
estudada, ou do setor analisado. Desta forma, os respondentes sdo selecionados como uma
amostra ndo probabilistica e por conveniéncia (REA; PARKER, 2002).

A coleta de dados, Etapa C.3, consiste na aplica¢do do instrumento de pesquisa (Apéndice
A) junto aos gestores (respondentes) selecionados. O instrumento é disponibilizado aos
respondentes por meio de link gerado pelo software Qualtrics. O link permite que o respondente
acesse o instrumento, verifique as informagdes da pesquisa, da aprovacéo ética relacionada e
o0s termos de consentimento voluntario, podendo iniciar os julgamentos apds o aceite destas
condicdes, com possivel desisténcia em qualquer momento da avaliagdo. Os julgamentos
emitidos pelos respondentes referentes as competéncias estudadas sdo entdo registrados pelo
software, assim como as demais informacdes relativas a caracterizacdo das empresas e dos
respondentes participantes.

O tratamento dos dados, Etapa C.4, consiste no calculo das prioridades relativas dos
grupos de competéncia em nivel de importancia e das prioridades das competéncias dentro de
cada grupo com base nas técnicas definidas do método AHP-IPC, considerando os julgamentos
emitidos pelos respondentes por meio do instrumento de pesquisa e, posteriormente, na
descricdo organizada dos resultados. Na etapa de consolidacdo dos resultados, a verificacdo da
consisténcia dos resultados é realizada com base no procedimento de matriz incompleta
adotado, onde valores para 4 = n garantem um Indice de Consisténcia (IC) igual a O para os
critérios e alternativas estabelecidas (BOZOKI; FULOP; RONYAL, 2009).

Uma vez que o0s gestores (respondentes) dentro de cada empresa respondem ao
instrumento individualmente, uma tomada de decisdo sistémica é posteriormente realizada, o
que exige meios de agregacdo dos valores dos julgamentos para que se possa alcangar as
prioridades globais. O método Aggregating Individual Judgments - AlJ é, desta forma, utilizado
para consolidar os resultados (SAATY, 1988; RAMANATHAN; GANESH, 1994), sendo uma
nova matriz de decisdo criada para a consolidagéo dos julgamentos, onde a agregagéo de cada
julgamento individual é realizada por meio de calculo da média geométrica, gerando assim, o
julgamento e os resultados do grupo. Os resultados gerais do setor sdo gerados pelo método
Aggregating Individual Priorities - AIP (ISHIZAKA; NEMERY, 2013; FORMAN;
PENIWATI, 1998) que consolida os dados dos grupos de diferentes empresas estudadas,

considerando a agregacdo das prioridades obtidas por meio de calculo da média aritmética das
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prioridades de cada empresa. As matrizes de decisdo AHP-IPC utilizadas no célculo dos
resultados quantitativos da pesquisa séo criadas com a utilizagéo do software Microsoft Excel.

Os resultados da aplicacdo do método AHP-IPC sdo analisados criticamente (Etapa C.5)
quanto as prioridades estabelecidas por cada empresa, em confronto com aspectos especificos
de cada empresa, como do contexto de producdo, complexidade, nivel de implementacédo
tecnoldgica, ou caracteristicas e rotinas dos gestores envolvidos, gerando entradas (questfes)
para o desenvolvimento de um protocolo qualitativo de pesquisa (Etapa B.3), onde os resultados
pela aplicacdo do método AHP-IPC sdo entdo discutidos por meio de entrevistas (Focus Group
— KITZINGER, 1995), Etapa C.6, conduzida com grupos de gestores, para confirmagdo ou
refutacdo das prioridades identificadas e entendimento das razGes ligadas ao estabelecimento
de tais prioridades. Os resultados sdo apresentados e as discussdes sdo estimuladas por meio de
questdes direcionadoras quanto aos resultados quantitativos apresentados (ver Apéndice B para
as questdes identificadas com base no resultado AHP deste trabalho). O pesquisador registra as
discussdes por meio de gravacdes. Posteriormente, é realizada a transcri¢do do contetdo das
discussoes (registro escrito do contetido). A analise de conteudo (GRANEHEIM; LUNDMAN,
2004) ¢ aplicada na identificacdo e codificacdo de argumentos chave para a elucidacdo do
problema de pesquisa.

Uma anélise final das competéncias digitais dos gestores € realizada (Etapa A.2) e 0s
resultados das etapas quantitativas e qualitativas do trabalho sdo consolidados e discutidos de
forma aprofundada pelo pesquisador, em confronto com a literatura relacionada, buscando
evidéncias capazes gerar conclusdes e esclarecimentos para a questdo da pesquisa e para o
objetivo de definir perfis de competéncias para gestores na implementacdo da 15.0 no setor

automotivo do Brasil.

3.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS E RESPONDENTES

A pesquisa de campo, quantitativa (C.1, C.2, C.3, C.4 e C.5), realizada por meio da
aplicagédo do instrumento desenvolvido e tratamento dos dados em acordo com 0s conceitos do
método AHP-IPC integrados, abrange 31 empresas do setor automotivo do Brasil, sendo 11
montadoras de automoveis e 20 fabricantes de subsistemas, conjuntos e partes. A Tabela 2

caracteriza as empresas estudadas.
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Tabela 2 — Caracterizacdo das empresas estudadas

Empresa Nivel Produto Fundacio Numero de Nudmero de
(Automotivo Brasil) 590\ funcionarios respondentes (gestores)

Automoveis Leves/

M1 Montadora s 2012 3000 11
Utilitarios
Automoveis Leves/
M2 Montadora Utilitarios 1958 6000 10
M3 Montadora Caminhdes/Onibus 1981 5000 6
M4 Montadora. ~ C2Minhdes/Onibus/ 1977 5000 4
Motores
M5 Montadora  “\UtomOveis Leves/ 1976 15000 3
Utilitarios
M6 Montadora,  Auomoveis Leves/ 5, 800 2
Utilitarios
M7 Montadora, ~ AUtomOveis Leves/ 4 qqq 5000 2
Utilitarios
Automoveis Leves/
M8 Montadora Utilitarios 2017 600 1
Automoveis Leves/
M9 Montadora Utilitarios 1997 3500 1
M10 Montadora Automoveis 'E.SpOI’tIVOS/ 2016 400 1
Utilitarios
M11 Montadora Caminhdes 1956 8000 1
Estampados /
F1 Fornecedor Comp. Metalicos 1997 5000 11
F2 Fornecedor Motores 1953 1400 11

Componentes e

Conjuntos Estruturais 1943 4000 9

F3 Fornecedor

F4 Fornecedor Rodas 1943 5000 7
F5 Fornecedor Componentes_ de Interior 2007 900 6
e Revestimento
F6 Fornecedor Componentes 2014 300 6
F7 Fornecedor Rolamentos 1972 400 3
F8 Fornecedor Compor:zesrlf;uer;g”‘“”tos 2008 300 2
F9 Fornecedor Comp’on_e ntes ¢ Sis_temas 1995 500 1
AcuUsticos/Térmicos
F10 Fornecedor MS;eégidSae dCéoér; frz:jggs 1988 160 1
F11 Fornecedor| COMPONENeS ESULILIAIS, | 1933 | 10000 1
F12 Fornecedor Coﬂgggiﬂi;ﬁféigos 1991 2500 1
F13 Fornecedor Componentes 1995 350 1
F14 Fornecedor Componentes 1972 2000 1
F15 Fornecedor Componentes 1945 1000 1
F16 Fornecedor Componentes 2002 1000 1
F17 Fornecedor Componentes 1990 2500 1
F18 Fornecedor Componentes 1940 3000 1
F19 Fornecedor Componentes 1970 3000 1
F20 Fornecedor Componentes 1965 1200 1

Fonte: Producéo do prdprio autor.

Em relacdo a tecnologias ligadas a 15.0, a Figura 7 apresenta o cenério de implementagéo
de algumas delas nas empresas. E possivel observar que tecnologias relacionadas a Seguranca
Cibernética correspondem a maior adesdo, estando presente em 91% das empresas. Impressao
3D (87%), Integracdo de Sistemas (87%) e Computacdo em Nuvem (80%) também sdo

encontradas como as mais adotadas, entre outras tecnologias importantes da 15.0, como
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Simulagdo Digital e Robds Autdbnomos, que estdo presentes em mais de 60% destas empresas,
mostrando que as empresas estdo inseridas no contexto de transformacdo tecnoldgica

pretendido neste trabalho.

Figura 7 — Implementacéo das principais novas tecnologias nas empresas

Seguranca Cibernética _ 91%
impressso 30 | -7
Integracdo de Sistemas _ 87%
Computacdo em Nuvem _ 80%
Simulacdo Digital _ 69%
Robds Auténomos _ 63%
Internet das Coisas _ 58%
vig Daro - | <5
Realidade Aumentada _ 44%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os respondentes selecionados sdo gestores envolvidos com a implementagéo, gestéo ou
utilizacdo de novas tecnologias em suas rotinas como gestor, estando estes envolvidos com a
estratégia de transformacao tecnoldgica das empresas e 0 uso desta estratégia para a obtencéao
vantagem competitiva ou melhoria de desempenho organizacional. A Tabela 3 apresenta as

caracteristicas para cada perfil de gestor analisado.



Tabela 3 — Caracterizacdo dos gestores (n=109 respondentes)

Caracteristica

% Correspondente por Funcédo

Top Managers Middle Managers Total
. Definicéo/ . . . Lider/ |pofin i:;ao/
Variavel Eai Origem | Diretor | Gerente |Supervisor|Coordenador | Engenheiro/ -
aixa L Faixa
Especialista
Idade <30 anos Montadora 0,0 2,8 0,0 0,0 0,9 11,0
Fornecedor: 0,0 0,9 0,9 0,0 55
31-40 anos Montadora 0,0 55 0,9 0,0 55 36,7
Fornecedor 0,0 12,8 0,9 18 9,2
41-50 anos Montadora 3,7 12,8 0,0 0,9 2,8 40,4
Fornecedor 18 12,8 0,0 18 3,7
>50 anos Montadora 0,9 1,8 0,0 0,0 0,0 11,9
Fornecedor 1,8 6,4 0,0 0,0 0,9
Género Masculino Montadora 4,6 21,1 0,9 0,9 8,3 92,7
Fornecedor 3,7 31,2 18 3,7 16,5
Feminino Montadora 0,0 1,8 0,0 0,0 0,9 7,3
Fornecedor 0,0 18 0,0 0,0 2.8
Nivel de Ensino Montadora 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,9
Formagdo iMédio Fornecedor: 0,0 0,9 0,0 0,0 0,0
Superior Montadora 3,7 18,3 0,9 0,0 8,3 76,2
Fornecedor 2,8 22,0 1,8 3,7 14,7
Mestrado Montadora 0,9 4,6 0,0 0,9 0,9 21,1
Fornecedor 0,9 8,3 0,0 0,0 4,6
Doutorado Montadora 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 1,8
ou Acima Fornecedor: 0,0 18 0,0 0,0 0,0
Area de Administracdo Montadora 0,0 3,7 0,0 0,0 18 11,9
Formacéo Fornecedor: 0,9 3,7 0,0 0,0 18
Engenharias Montadora 3,7 19,3 0,9 0,0 55 79,8
Fornecedor 2,8 27,5 0,9 2,8 16,5
Logistica Montadora 0,0 0,0 0,0 0,0 0,9 3,7
Fornecedor 0,0 0,9 0,9 0,0 0,9
Marketing Montadora 0,9 0,0 0,0 0,0 0,0 0,9
Fornecedor 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
T1/ Sistemas de Montadora 0,0 0,0 0,0 0,9 0,9 3,7
Informagdo Fornecedor: 0,0 0,9 0,0 0,9 0,0
Tempode <10 anos Montadora 0,0 2,8 0,0 0,0 18 10,1
Trabalho Fornecedor 0,0 0,9 0,0 0,0 4,6
11-20 anos Montadora 0,0 8,3 0,0 0,0 4,6 37,6
Fornecedor 0,0 10,1 18 18 11,0
21-30 anos Montadora 3,7 11,0 0,9 0,9 2,8 44,1
Fornecedor 2,8 17,4 0,0 18 2,8
>30 anos Montadora 0,9 0,9 0,0 0,0 0,0 8,2
Fornecedor 0,9 4,6 0,0 0,0 0,9
Tempo <10 anos Montadora 1,8 16,5 0,9 0,0 7,3 66,1
como Gestor Fornecedor 0,9 18,3 1,8 18 16,8
11-20 anos Montadora 2,8 55 0,0 0,9 1,8 29,3
Fornecedor 18 12,8 0,0 18 18
21-30 anos Montadora 0,0 0,9 0,0 0,0 0,0 2,8
Fornecedor 0,9 0,9 0,0 0,0 0,0
>30 anos Montadora 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 18
Fornecedor 0,0 0,9 0,0 0,0 0,9
Area de Gerencial Montadora 2,8 6,4 0,0 0,9 4,6 43,2
Atuacido Fornecedor 0,9 16,5 0,0 2,8 8,3
Engenharia de Montadora 0,0 2,8 0,0 0,0 0,9 17,4
Processos/Producéo: Fornecedor: 0,9 55 0,9 0,0 6,4
Planejamento e Montadora 0,0 18 0,0 0,0 18 8,2
Logistica Fornecedor 0,0 0,9 0,9 0,9 1,8
Producéo Montadora 18 8,3 0,9 0,0 0,9 19,3
Fornecedor 0,9 55 0,0 0,0 0,9
Projetos Montadora 0,0 0,9 0,0 0,0 0,0 2,7
Fornecedor 0,9 0,9 0,0 0,0 0,0
Qualidade / Montadora 0,0 2,8 0,0 0,0 0,9 9,2
Melhoria Continua :Fornecedor: 0,0 3,7 0,0 0,0 1,8

Fonte: Producéo do prdprio autor.

60
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A Figura 8 apresenta o nivel de relagdo dos respondentes com algumas das principais

novas tecnologias.

Figura 8 — Nivel de relagdo dos gestores com novas tecnologias (n=109 respondentes)

~J
o
ES

Realidade Aumentada

Big Data 62%
Simulacdo Digital 56%
Seguranca Cibernética 56%
Robds Auténomos 55%
Internet das Coisas 54%
Impressdo 3D 52%
Computacdo em Nuvem 37%

Integracdo de Sistemas 35%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Conhece, mas ndo tem contato
e ndo domina
B Conhece e tem contato nas rotinas de
trabalho
B Domina e é capaz de
implementar e disseminar

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na etapa de discussdo qualitativa dos resultados (C.6), duas reunides foram realizas. No
total, 9 gestores, integrantes dos dois niveis de funcdo (Top e Middle Managers), representando
montadoras e fornecedores, participaram das discussdes. As discussdes foram orientadas pelas
questdes direcionadoras (baseadas nos resultados guantitativos) apresentadas no Apéndice B.
Cada reunido de discussdo durou uma hora. Adicionalmente, um formulario com as questfes
direcionadoras foi distribuido aos participantes para possivel registro ‘por escrito’ da opinido
de todos. As discussdes foram registradas por meio de videogravagdo. A transcricdo das
discussdes foi realizada e combinada com as informacdes fornecidas nos formularios
disponibilizados, sendo a andlise de conteudo (também conforme C.6) posteriormente

realizada.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados da aplicacdo do instrumento AHP-IPC, considerando a percepcao dos 109
gestores de 31 empresas do setor automotivo, sdo sumarizados na Tabela 4, que apresenta as
prioridades determinadas pelos julgamentos dos gestores de cada empresa, assim como as
prioridades gerais para montadoras, fornecedores e para o setor, determinados pela agregacao
das prioridades por empresa.

O resultado geral das prioridades (agregagdo das 31 empresas do setor) demonstra
inicialmente que o grupo de competéncias digitais ‘Motivacionais’, referentes as habilidades,
atitudes e conhecimentos individuais para motivar a forca de trabalho para o sucesso da
transformacdo tecnoldgica (GAGNE-PRATTE; MOSCONI; JORGE, 2022, ALEKHINA;
PARAKHINA; BORIS, 2020), apresenta maior importancia relativa (prioridade) atribuida
(29,9%).

As entrevistas (Focus Group) indicaram que as competéncias ‘Motivacionais’ sao
consideradas pelos gestores como um possivel meio para a promoc¢do de uma mudanca cultural
das equipes para a transformacdo tecnoldgica. Esta adaptacdo cultural é apontada como
necessaria e relacionada com o potencial sucesso da implementacéo da 15.0 e manutencdo de

seus beneficios a longo prazo.

“... sdo fatores de mudancga cultural da empresa, necessaria para perpetuar a tecnologia

aplicada.” (Gerente Industrial — F2)

O engajamento dos trabalhadores no processo de adogdo das novas tecnologias e
adaptacdo a uma nova cultura produtiva também é destacado pelos gestores como aspecto
critico de sucesso. H& uma percepcdo de que o dominio das competéncias digitais
‘Motivacionais’ pode favorecer a atuacdo do gestor para envolver e engajar profissionais e
equipes multidisciplinares para o sucesso da transformacéo tecnolégica, fazendo com que estes
se reconhecam como parte integradora de um sistema colaborativo entre as pessoas e

tecnologias.



Tabela 4 — Resumo dos resultados dos julgamentos por empresa

(continua)

Critérios e % Prioridades por Empresa/Planta (1) % Agregagdo (2)

Alternativas Montadoras Fornecedor
(Competéncias) M1 ‘ M2 ‘ M3 ‘ M4‘M5 ‘ M6 ‘ M7 ‘ VE ‘ M9 ‘MlO‘Mll F1 ‘ F2 ‘ F3 ‘ F4 ‘ F5 ‘ F6 ‘ F7 ‘ F8 ‘ Fo ‘FlO‘Fll‘FlZ‘FlS‘F14‘F15‘F16‘Fl?‘FlS‘FlQ‘FZO Mont. | Forn. | Geral
Respondentes # 11 10 6 4 3 2 2 1 1 1 1 11 11 9 7 6 6 3 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1| 4 67 | 109
' Digitais Técnicas 23,6 24,3 207 46,6 51 45 45 45 83 851 63 292 223 190 20,0 11,8 13,6 235 354 31,8 625 781 0,6 03 781 300 250 6,3 85 887 27,8| 21,2 = 306 | 27.3
Digitais Gerenciais 28,9 32,7 30,3 28,6 24,2 26,7 26,4 13,6 41,7 12,2 31,3 32,2 405 23,4 32,4 345 254 27,8 354 31,8 125 156 32 2.4 156 100 250 31,3 427 9,9 27.8| 27,0 = 240 | 250
Digitais Sociais 175114 93 7.2 204 315 59,1 409 41,7 24 63 71 166 20,5 14,3 140 103 85 60 45 125 31 160 122 3,1 500 250 31,3 427 11 56| 225 @ 152 | 178
Digitais Motivacionais 30,0 31,6 39,7 17,6 50,3 37,3 10,0 40,9 83 03 56,3 315 20,6 37,1 33,3 39,7 50,7 40,2 232 31,8 125 3,1 80,1 851 3,1 100 250 31,3 6,1 04 389| 293 = 302 | 29,9
Tecnologias Disruptivas 103 109 83 200 07 01 23,6 304 141 95 200 95 97 19,5 11,5 17,8 101 14 97 06 31 143 04 00 231 798 616 7,7 392 603 6,6 | 143 & 193 | 175
Midia Social 36 40 28 72 06 01 35 43 28 11 3217 87 76 23 100 25 12 12 19 92 20 19 00 2,6 160 68 2,6 131 67 13| 30 . 50 | 43
8 seguranca Digital 119 162 169 192 30 07 23,6 130 198 74 161 74 10,8 32,2 140 157 86 63 64 19 647 102 96 01 231 32 68 179 19 201 92| 134 | 135 | 135
~§ Analise de Dados 244 17,0 21,4 19,2 140 4,9 26,8 13,0 19,8 66,3 16,1 39,5 252 17,6 292 83 202 90 292 96 7.2 20 670 07 26 06 68 179 03 40 647| 221 = 181 | 195
§ Tecnologia da Informagéo 244 16,2 17,9 12,8 284 6,5 38 13,0 19,8 7,4 16,1 304 187 105 189 115 21,1 17,3 131 287 7,2 102 96 47 231 01 68 179 08 40 129| 151 = 134 | 140
& Plataformas Digitais de 75 107 93 7,9 240 88 38 43 40 11 3277 98 38 97 88 152173 58 96 14 510 1,9 236 26 01 14 179 56 08 43| 77 = 99 | 91

Investimentos e Financiamento

Legal & Etico 17,9 251 23,4 13,7 202 789 14,8 21,7 198 7.4 161 38 17,0 88 14,3 27,0 22,3 47,6 34,6 47,8 7,2 102 96 700 231 01 96 17,0 392 40 09| 244 = 208 | 221
Gestdo do Conhecimento 140 24 24 45 03 00 405319 01 888 07 95 46 21,5 11,0 23 01 01 132122 15 05 402 00 288 400 243 45 00 884 20| 169 @ 152 | 158
Inovacio Digital 49 22 28 30 07 00 405 64 05 99 50292 37 74 7,1 16 00 03 205 1,7 05 01 57 00 32 400243 45 00 98 20| 69 : 85 | 80
o Anlise Estratégica & Inteligéncia |55 84 55 60 23 00 58 64 16 11 50 140 63 108 119 17 01 10 170122 05 05 287 00 288 133 243 224 01 14 07| 43 | 98 | 78
é Pensamento Empreendedor 30 28 99 15 28 01 10 64 81 02 5052 45 75 68 13 03 08 29 24 24 01 57 00 32 44 81 224 03 03 01| 37 = 40 | 39
g Conscientizagdo Baseada no Cliente {93 54 79 61 53 04 10 191 81 00 348:34 108143 74 17 08 21 07 220 73 05 11 01 288 15 81 224 17 00 04| 89 6.8 75
‘S Tomada de Decisio 112 83 151130 63 15 10 64 244 00 50 159 103 85 144 30 31 51 29 220220 27 80 06 58 05 81 75 17 00 20| 84 = 72 | 76
3‘05’ Gestdo de Recursos 12,6 148 165 17,1 154 21 11 2,1 244 00 50 43 120 11,2 17,7 68 99 141111 31 220136 11 17 12 01 16 75 17 00 90| 101 = 75 | 84
Solugao de Problemas 20,4 32,0 23,4 22,6 20,5 13,9 7.8 10,6 24,4 00 34,8 155 256 84 135 30,4 262 61,2 144 220 7,3 682 80 122 02 00 05 75 118 00 692| 199 = 201 | 20,0
Delegagéo de Autoridade 10,2 23,6 165 26,1 46,4 820 1,3 106 81 00 50 30 221 104 10,1 51,2 59,4 154 83 24 366 136 1,1 853 00 00 05 15 827 00 138/ 209 @ 209 | 209

63
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Tabela 4 — Resumo dos resultados dos julgamentos por empresa

(concluséo)
Critérios e % Prioridades por Empresa/Planta (1) % Agregagdo (2)
Alternativas Montadoras Fornecedor
(Competéncias) M1 ‘ M2 ‘ M3 ‘ M4‘M5 ‘ M6 ‘ M7 ‘ VE ‘ M9 ‘MlO‘Mll F1 ‘ F2 ‘ F3 ‘ F4 ‘ F5 ‘ F6 ‘ F7 ‘ F8 ‘ Fo ‘FlO‘Fll‘FlZ‘FlS‘FM‘FlS‘FlG‘FIY‘FlS‘FIQ‘FZO Mont. | Forn. | Geral
Respondentes # 11 10 6 4 3 2 2 1 1 1 1 11 11 9 7 6 6 3 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1| 4 67 | 109
Comunicagio 218 31 55 179 03 03 21,5 1,5 265 00 13,9 236 126 11,2 184 168 27 59 32 33 481 260 64 614 104 00 87 540 14 888 232| 102 213 | 174
Empatia 35 40 19 110 09 04 31 15 265 00 139138 118 64 54 74 27 15 14 99 160 52 1,3 123 21 00 1,7 180101 99 46| 61 . 71 | 67
4, Trabalho em Equipe 177 82 75 157 26 05 182 15 265 00 139159 22,7 17,4 20,8 100 54 49 7.1 690 32 260 89 41 104 00 87 60 101 11 325/ 102 | 142 | 128
 Diversidade & Relages 47 7,0 37 91 34 07 26 74 38 00 139 34 125 76 78 27 24 75 7,1 7,7 96 52 13 123 21 02 12 12 302 02 36| 51 = 63 | 59
o iInterculturais
:é Envolvimento & Empoderamento 125 7,6 96 136 41 39 22 25 08 01 28 83 74 80 130 40 136 394 91 09 32 260 89 41 104 07 87 12 60 00 36| 54 = 88 | 7.6
8 Inteligéncia Emocional 230 21,6 35,6 125 17,1 22,8 17,5 123 53 11 139166 11,4 20,0 117 14,6 19,5 14,3 11,8 7,7 160 52 625 41 521 47 609 84 60 00 36| 166 | 176 | 172
Resolucio de Conflitos 10,1 305 194 154 29,3 30,6 175 12,3 53 99 139/12,3 11,9 16,7 14,3 26,3 28,6 189 264 09 32 10 89 14 104 236 87 84 181 00 253| 176 | 133 | 148
Relagdes Intergeracionais 67 17,9 169 48 42,3 41,0 17,5 61,3 53 889 139:6,1 97 127 85 183 251 7,7 340 09 06 52 18 05 21 707 1,2 28 181 00 36| 288 @ 115 | 17,6
Lideranca 108 7.1 325261 18 00 177 52 43 168 161/51,9 22,3 14,3 133 31,7 63 235 440 41 91 26 856 491 490 152 37 59 00 888 12| 126 @ 261 | 213
2 Influéncia & Persuasio 43 46 63 245 75 00 17,7 258 43 24 1611153 11,3 102 6,3 159 3,5 21,6 197 365 9,1 131 122 7,0 54 455259 59 02 99 02| 103 | 137 | 125
§ Autodisciplina & Autoconfianca 35 93 12,5 11,0 69 03 177 52 43 216 32 81 97 114 97 140 40 21,6 88 365 9,1 26 1,7 351 27,2152 37 59 06 11 17| 87 | 114 | 104
% Coragem & Assuncio de Riscos 37 12,2 95 11,0 53 17 149 155 21,7 3,1 161 81 109 132 11,8 106 23 43 88 7.3 30 05 02 7,0 54 30 259 176 45 02 85| 104 . 77 | 86
z Eﬂfﬂifﬂiﬁeﬁaﬁape' 42 109 56 56 44 21 21 52 43 06 32 73 140115 83 49 60 48 23 10 91 26 00 14 11 30 37 59 135 00 28| 44 = 52 | 49
:g’ Credibilidade & Confianca 22,8 137 88 11,0 17,4 13,9 14,9 36,1 30,4 56 22,6 31 111 231 258 115 151 83 51 7,3 455 131 00 03 9,8 30 185 204 135 00 142| 179 = 129 | 147
Adaptabilidade & Flexibilidade 50,7 42,2 24,9 11,0 56,9 82,0 14,9 7,2 30,4 50,0 22,6 6,1 20,7 16,2 249 115 62,8 158 11,4 7,3 152 654 01 01 2,0 152 185 29,4 67,6 00 71,2| 357 | 231 | 275

Fonte: Producéo do préprio autor.

(1) Os resultados de cada planta sdo gerados pelo método Aggregating individual judgments-AlJ (SAATY, 1988; RAMANATHAN; GANESH, 1994) que consolida os dados, considerando a agregagdo de cada julgamento

individual, por meio de calculo da média geométrica, gerando um julgamento do grupo. A consisténcia dos resultados também é considerada com base no AHP-Incomplete Pairwise (HARKER, 1987).

(2) Os resultados gerais sdo gerados pelo método Aggregating Individual Priorities-AIP (ISHIZAKA; NEMERY, 2013; FORMAN; PENIWATI, 1998) que consolida os dados das plantas automotivas, considerando a agregagéo

das prioridades obtidas para cada planta, por meio de calculo da média aritmética, gerando uma sintese dos resultados gerais de todas as empresas.
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Aspectos relacionados a cultura social e organizacional existentes sdo apontados na
literatura como relevantes para potenciais objetivos em um processo de transformagéo
tecnoldgica (LI; YANG; MENG, 2024; TORTORELLA et al., 2020). O historico social e
cultural ou motivacdes pessoais dos individuos envolvidos devem ser levados em conta para a
formagdo de uma nova cultura produtiva (CASSIA et al., 2020; NUNEZ-MERINO et al.,
2020). As competéncias motivacionais podem contribuir para a transi¢éo da cultura produtiva,
desenvolvendo uma lideranca moderna e capaz de inspirar e incentivar colaboradores criativos
na interacdo com as tecnologias, na solucao de problemas relacionados ao novo contexto e nos
processos de inovacao, importantes na 15.0 (ZAPADKA; HANELT,; FIRK, 2022).

Os gestores entendem que as competéncias motivacionais atribuem ao gestor a
capacidade de influenciar as equipes para o engajamento e envolvimento com a transformacéo

tecnoldgica.

“«

as competéncias digitais motivacionais sdo fundamentais para promover o

engajamento dos envolvidos na transformacao tecnologica.” (Lider de Produ¢do — F4)

Segundo Vaidya, Prasad e Mangipudi (2020), o ambiente disruptivo e inovador
promovido por novas tecnologias pode ser favorecido pela atuacdo de lideres com capacidades
motivacionais mais desenvolvidas, que podem promover 0 engajamento das pessoas, em
alinhamento com as estratégias da organizacao.

A interface entre gestores e profissionais por meio das competéncias motivacionais
também € indicada como favorecedora para o estabelecimento de equilibrio entre o
conhecimento tecnoldgico ja existente na empresa e os desafios ligados a adocdo de novas
tecnologias.

Tumbas, Berente e Vom Brocke (2018) reforcam que a transformacdo tecnoldgica
depende de gestores com competéncias alinhadas ao contexto e da combinacdo do
conhecimento digital organizacional com os objetivos e desafios da implementacdo de uma
nova cultura tecnoldgica produtiva.

Embora o resultado geral, considerando a agregacdo das empresas Montadoras e
Fornecedores, destaque as competéncias ‘Motivacionais’ como prioridade, as competéncias
‘Técnicas’ e ‘Gerencias’ também foram julgadas como relevantes, com valores >25,0% na
distribuicdo das prioridades para 0s quatro grupos (critérios). Esse resultado mostra que os trés
grupos de competéncias (Motivacionais, Técnicas e Gerenciais) possuem relevancia de forma

geral para o desenvolvimento de gestores do setor automotivo no contexto da 15.0.
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Considerando a avaliacdo dos fornecedores, € possivel perceber que as competéncias
‘Técnicas’ (30,6%) sdo destacadas como prioridade, mas competéncias ‘Motivacionais’ sao
indicadas em nivel de importancia aproximado (30,2%). A consisténcia deste resultado também
fica evidente quando analisando os resultados gerados pelos gestores de cada planta (fornecedor)
individualmente, destacando que, 13 de 20 empresas indicam um nivel relevante de importancia
para as competéncias ‘Técnicas’ (>20,0%), enquanto o mesmo nUmero de empresas também
indica as competéncias ‘Motivacionais’ e/ou ‘Gerenciais’ em niveis também similares de
importancia.

Os gestores indicam que as competéncias ‘Motivacionais’, em vista da necessidade de
engajamento das equipes para a 15.0, sdo importantes nas empresas fornecedoras, mas existe
uma maior necessidade de adaptacdo de infraestrutura para a adequacdo ao novo contexto
tecnoldgico. Nwankpa e Datta (2017), indicam que o nivel de complexidade tecnoldgica a ser
atingido depende da infraestrutura técnica e das capacidades humanas disponiveis.

H& um entendimento de que o processo de adaptacdo ou preparacdo das empresas
fornecedoras para a transformacao tecnoldgica requer um maior foco nos aspectos técnicos,
assim como em seus requisitos para implementacao e potenciais beneficios de desempenho, o
que resulta em uma percepgao de importancia prioritaria para as competéncias ‘Técnicas’ por

parte dos gestores destas empresas.

“A priorizagdo das competéncias técnicas nos fornecedores estd relacionada com o
processo de implementacdo ... h& uma maior necessidade de foco na infraestrutura e nos

aspectos técnicos.” (Gerente Industrial — F2)

Nos fornecedores, a formacao e experiéncia dos colaboradores também ¢é indicada pelos
gestores como sendo mais alinhada a tecnologias tradicionais, onde muitas vezes processos
produtivos complexos ainda dependem do conhecimento técnico individual na operagdo de
equipamentos que ainda ndo interagem com tecnologias digitais. Desta forma, a preparagédo
para a transformacdo tecnologica exige em um primeiro momento a capacitacdo das equipes
para a interacdo com novas tecnologias e superacdo de eventuais defasagens técnicas, o que
também promove nos gestores a percep¢do de maior importancia para as competéncias
‘“Técnicas’.

A integracdo de tecnologias convencionais e processos tradicionais com novas
tecnologias disruptivas é apontada por Firk et al. (2022) e Ogbeibu et al. (2022), como um dos
desafios para a implementacdo de uma nova cultura produtiva, que deve levar em conta a

modificacdo da forma de interagdo humana, com novos papéis e tarefas. Baptista et al. (2020)
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reforca que as novas tecnologias sdo implementadas gradualmente nas organizacfes, motivadas
por potenciais beneficios esperados, em paralelo com tecnologias convencionais e tradicionais,
entendidas como parte do conhecimento e estrutura tecnoldgica existentes na organizacao. Tal
integracdo evidencia a adaptacdo técnica das pessoas envolvidas como uma necessidade para
que a transformacao tecnoldgica seja bem-sucedida (SAWY et al., 2016).

Os gestores entendem que as competéncias ‘Técnicas’ possibilitam um melhor
entendimento das demandas de capacitacdo das equipes. O dominio das competéncias
‘Técnicas’ pelos gestores também € percebido como um facilitador para a capacitacdo técnica
dos colaboradores.

O desenvolvimento de competéncias técnicas pode suportar 0s gestores na tratativa dos
elementos criticos para a transformacéo tecnoldgica, no entendimento das demandas técnicas
das equipes de trabalho e no aproveitamento das oportunidades geradas pela tecnologia (ZULU;
SAAD; GLEDSON, 2023; CALLI et al., 2022).

A capacitacdo técnica adequada dos colaboradores é entendida como um importante
elemento gerador de seguranca para que estes se sintam confiantes para operar, supervisionar
ou interagir com as novas tecnologias. Equipes tecnicamente capacitadas permitem que 0s
gestores tenham menos foco nas questfes técnicas e desempenhem um papel mais alinhado

com agdes motivacionais e gerenciais.

“.. e a competéncia técnica traz seguranca ao colaborador ... permite que 0 mesmo se

sinta confiante em usa-las. ” (Lider de Produgdo — F4)

O desenvolvimento de estratégias adequadas para treinamento técnico das equipes
constitui um desafio para empresas em fase de adaptacdo/implementacéo de novas tecnologias
(CAZERI et al., 2022; WERITZ, 2022). O dominio de competéncias técnicas pode suportar 0s
gestores no desenvolvimento de estratégias adequadas para a superagdo da defasagem técnica
das equipes de trabalho, que sdo afetadas pela insercdo de novas tecnologias (TORTORELLA
et al., 2020).

Os gestores também destacam que nas montadoras ndo ha um contato direto rotineiro das
equipes técnicas de produgdo com os clientes finais (usuarios dos veiculos fabricados),
enquanto nos fornecedores, existe um contato mais préximo e imediato com os clientes
(montadoras ou outros subfornecedores). Esse contato mais proximo também gera demandas
mais dindmicas de desempenho em termos de entrega, qualidade e custo, que tendem a colocar
0s gestores destas empresas em uma posi¢cdo mais dependente dos aspectos técnicos para a

solucéo de problemas e a tomada de decisdo também mais imediata e constante.
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“Fornecedores da cadeia de suprimentos das montadoras séo rapidamente cobrados, de
forma mais constante pelos seus clientes ... por resultados de entrega, qualidade, custo, etc...
Isso gera a necessidade de resultados e decisdes técnicas mais rapidas...” (Gerente de Divisédo
- M1)

A 15.0 deve promover maior proximidade e interacdes técnicas mais dindmicas com 0s
clientes, mas suas tecnologias, quando adequadamente implementadas, sdo esperadas a prover
maior robustez e flexibilidade nos processos produtivos, apoiando 0s gestores nas questfes
técnicas e permitindo maior liberdade para que estes assumam novos papéis na interacdo
humana com as equipes (SHIRISH et al., 2023; BENDIG et al., 2022).

Essa perspectiva aumenta a percepcao de importancia do dominio das competéncias
‘Técnicas’ pelos gestores de empresas fornecedoras com a transformagdo tecnologica em
andamento.

No caso das montadoras, embora o grupo de competéncias ‘Motivacionais’ (29,3%) e
‘Gerenciais’ (27,0%) tenham sido mais destacadas, competéncias ‘Sociais’ e ‘Técnicas’
também foram indicadas em certo nivel relevante de importancia (>20%), indicando um a
demanda mais equilibrada pelo desenvolvimento dos quatro tipos de competéncias. A maior
importancia atribuida, principalmente aos grupos de competéncias ‘Motivacionais’ e
‘Gerenciais’, fica mais evidente quando analisando os resultados gerados pelos gestores de cada
planta individualmente, sendo possivel perceber que estas competéncias sdo indicadas como
primeira ou segunda prioridade pela maioria das empresas avaliadas. Competéncias
‘Motivacionais’ sdo indicadas com importancia > 30,0% por 7 das 11 montadoras, enquanto as
competéncias ‘Gerenciais’ sdo indicadas com importancia > de 26,0% por 8 destas empresas.

Os gestores consideram que as montadoras possuem acesso mais rapido aos recursos
tecnoldgicos de ponta, permitindo também a rapida qualificacdo dos profissionais usuéarios.
Uma vez que demandas técnicas sdo superadas, a necessidade de estimular as equipes para o
engajamento tecnoldgico e atingimento de um desempenho compativel e esperado passa a ser
o principal desafio para os gestores, evidenciando a importancia das competéncias
‘Motivacionais’ e ‘Gerenciais’.

Empresas com maior maturidade tecnoldgica tendem a apresentar um contexto onde a
capacidade técnica ja instalada contribui para que os gestores identifiquem mais rapidamente,
oportunidades e ameacas e tomem melhores decisdes, apoiados pelas tecnologias (HU et al.,
2024). Essa maior maturidade também contribui com os gestores no dominio dos aspectos

técnicos (CALLI et al., 2022), e na geragdo de flexibilidade e rapidez de atuacdo (HU et al.,
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2024), passando estes a ter um maior desafio no desenvolvimento de competéncias voltadas
para a relacdo humana, para estimular o engajamento e criatividade das equipes de trabalho e
gerenciar a interacdo entre as pessoas e tecnologias (ALEKHINA; PARAKHINA; BORIS,
2020).

Uma vez que o grupo de competéncias digitais motivacionais € determinado em maior
nivel de prioridade no resultado geral, suas alternativas passam também a ser consideradas em
maior relevancia. Dentro deste grupo, destacam-se na agregacdo geral as competéncias
relacionadas a ‘Adaptabilidade & Flexibilidade’ (27,5%) e ‘Lideranca’ (21,3%).

A competéncia relacionada a ‘ Adaptabilidade & Flexibilidade’ é destacada pelos gestores
principalmente em funcédo da rapida evolugdo das tecnologias 15.0, das diversas possibilidades
de implementacdo e demandas da manufatura. Os gestores consideram ser responsaveis pela
definicdo da tecnologia a ser implementada, devendo considerar o melhor potencial
desempenho a ser obtido, alinhado com as necessidades técnicas da producdo e com a estratégia
do negécio.

Mudangas organizacionais rapidas e constantes geradas pela transformacéo tecnoldgica
sdo destacadas na literatura, que reforca a importancia do papel dos gestores no contexto de
mudanca desta transformagdo (ABDULLAH; SOFYAN, 2022). H& um impacto no papel dos
gestores em termos de responsabilidade e lideranca, exigindo a capacidade de adaptacao rapida
e flexibilidade para equilibrar as mudancas tecnoldgicas, adaptar as equipes e a estrutura
organizacional (KOLOT et al., 2022; ALEKHINA; PARAKHINA; BORIS, 2020).

Os gestores passam a ser constantemente desafiados a dominar competéncias ligadas as
tecnologias em continua evolucdo (KOLOT et al., 2022; Van LAAR; Van DEURSEN; Van
DK, 2022), desenvolvendo conhecimentos e habilidades técnicas especificas, além do
desenvolvimento de novos papeis comportamentais na lideranca das equipes e gerenciamento
dos recursos tecnoldgicos (Van LAAR; Van DEURSEN; Van DIJK, 2022; WERITZ, 2022).

Os gestores indicam que as diferentes tecnologias, assim como a evolugéo constante de
suas versdes, proporcionam atualiza¢@es constantes das melhores oportunidades relacionadas a
implementacdo tecnoldgica. Mercados e clientes também passam gerar mudangas mais
frequentes de requisitos e exigir alteragdes mais urgentes na producéo planejada. Estes aspectos
resultam em um contexto dindmico de mudancas, que requer dos gestores adaptabilidade e
flexibilidade para avaliar, decidir e redirecionar constantemente 0s processos, tecnologias,

pessoas e demais recursos relacionados.
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“A velocidade no avango das tecnologias é um fator ... o que funciona bem hoje, pode

estar ultrapassado amanhd.” (Gerente de Divisdo - M1)

Os gestores destacam ainda que a implementacdo gradual de tecnologias disruptivas em
sistemas produtivos tradicionais para a geracdo de resultados inéditos é correspondente a
processos regulares de inovagdo, o que requer dos gestores a capacidade de validar conceitos
desenvolvidos e confirmar o potencial atingimento dos resultados esperados. Tal processo de
inovacdo também requer dos gestores adaptabilidade e flexibilidade na adequacao dos projetos

de implementacéo, até que estes se mostrem alinhados ao objetivo pretendido.

“Nem sempre as tecnologias planejadas serdo aplicdaveis e bem-sucedidas.” (Gerente

Industrial — F2)

O desenvolvimento dos gestores para a 15.0 requer entdo a flexibilidade e adaptabilidade
ao novo, entretanto, experiéncias anteriores acumuladas em diferentes funcbes ou setores,
podem contribuir para o0 bom desempenho dos mesmos no contexto de mudanca relacionado
(LI; YANG; MENG, 2024).

Reforgando a importancia do grupo de competéncias ‘Motivacionais’ para o engajamento
dos trabalhadores no processo de adocdo e operacdo colaborativa com novas tecnologias, 0s
gestores destacam que a competéncia relacionada a ‘Lideranga’, avaliada dentro desse grupo,
representa 0 meio para a transferéncia da intencdo dos gestores e da organizacdo aos
colaboradores e equipes no contexto da 15.0.

A lideranca dos gestores no contexto de transformacao tecnoldgica requer uma atuagédo
assertiva na aplicacdo estratégica das tecnologias e orientacdo de equipes inovadoras de
trabalho para a criacdo de novos valores para as empresas (GURBAXANI; DUNKLE, 2019;
TUMBAS; BERENTE; Vom BROCKE, 2018). Caracteristicas tradicionais de lideranca podem
ndo ser suficientes no contexto dindmico de mudangas tecnoldgicas, requerendo mais
intensidade na atuagdo dos gestores em termos de comunicacdo, suporte, relacdes humanas,
pensamento critico, e incentivo para a inovacgéo e criatividade na interagdo com a capacidade
tecnoldgica (CALLI et al., 2022; Van LAAR; Van DEURSEN; Van DIJK, 2022).

Os gestores consideram que devem exercer um papel orientador para a adogéo e operagéo
das tecnologias, devendo também aproveitar as oportunidades tecnoldgicas para facilitar a
comunicagdo com os liderados. A lideranca deve combinar capacidades técnicas dos individuos
com tecnologias e processos adequados, orientando para o estabelecimento de um equilibrio

entre desafios e conhecimentos existentes.
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“Um papel de lideranca alinhada as possibilidades tecnologicas pode garantir a
motivagdo dos trabalhadores e o equilibrio entre desafios e conhecimento relacionados.”

(Lider Organizacional — M3)

Os gestores mencionam que muitas vezes lideram individuos e equipes com
conhecimento técnico relevante sobre as tecnologias a serem implementadas, mas que 0 sucesso
de novas implementacGes também estd ligado ao planejamento e execucdo das inserces
tecnologicas planejadas, podendo impactar nos objetivos e resultados esperados. O
desenvolvimento de uma competéncia de lideranca alinhada ao contexto da transformacao
tecnoldgica é apontado como aspecto moderador entre as expectativas de melhor desempenho
pela implementacdo tecnoldgica e potenciais resultados desfavoraveis em um primeiro
momento. Nesse caso a lideranca adequada pode atuar para eliminar possiveis frustracfes nas
equipes e motivar para correcdes e realinhamentos necessarios.

O papel de lideranca dos gestores na 15.0 também é indicada na literatura como elemento
de equilibrio das oportunidades e expectativas tecnoldgicas, devendo atuar para reduzir as
pressdes relacionadas (BENDIG et al., 2022). Caracteristicas de lideranca em contextos
tecnoldgicos também requerem a capacidade de percepcdo e compreensdo adequadas para a
tomada de deciséo, o autodirecionamento e autogestdo das responsabilidades, o autocontrole e
0 pensamento racional (VAIDYA; PRASAD; MANGIPUDI, 2020).

A competéncia motivacional relacionada a ‘Modelagem de Papel Comportamental’, é
indicada em menor nivel de importancia (4,9%). Entretanto, os gestores analisam que tal
competéncia pode ser importante se combinada com outras competéncias motivacionais, como
no caso de ‘Adaptabilidade & Flexibilidade’ e ‘Lideran¢a’, e at¢é mesmo com competéncias
técnicas, gerenciais ou sociais.

Os gestores acreditam que o atingimento dos objetivos de implementacdo tecnoldgica
pelas equipes ndo pode ser obtido somente pelo reconhecimento do comportamento compativel
do gestor, mas que atuacfes mais ativas, de lideranca por exemplo, sdo essenciais para uma
orientacdo coordenada durante a transformagéo tecnoldgica.

Os gestores podem exercer influéncia comportamental nas pessoas envolvidas na
transformacéo tecnoldgica, gerando motivagéo das equipes para a interagcdo com as tecnologias,
e modelo para as novas relacdes e estratégias de operacdes (OGBEIBU et al., 2022; MALIK et
al., 2021).

O desenvolvimento de papéis comportamentais mais adequados ao contexto também sdo

apontados como dependentes do avango das organizagdes e dos gestores para uma maior
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maturidade digital, sendo também entendido como uma consequéncia da estratégia de
implementacéo tecnoldgica.

“... e um melhor desenvolvimento de papel comportamental alinhado € esperado a partir

da evolucdo da maturidade da empresa para o novo contexto.” (Lider Organizacional — M3)

No grupo das competéncias ‘Técnicas’, identificado no resultado geral como sendo o
segundo grupo mais importante (27,3%), destacam-se como mais importantes as competéncias
relacionadas & ‘Legal & Etico’ (22,1%) e ‘Anélise de Dados’ (19,5%).

Aspectos legais e éticos sdo apontados como tendo uma relacéo estreita com o uso das
tecnologias. Os gestores destacam a capacidade avancada de geracgdo de dados pelas tecnologias
digitais. Tal capacidade possibilita a geragdo de ativos de conhecimento importantes para a
organizacdo, implicando em uma preocupacao quanto a forma de manipulacao e utilizacdo dos
dados pelos usuérios.

A capacidade de geracdo de grande volume de dados e informacGes no contexto 15.0 é
reconhecida, suportando os gestores na tomada de deciséo e nas rotinas gerenciais, e gerando
novos conhecimentos e oportunidade para as empresas (HU et al., 2024; WERITZ, 2022). A
dependéncia de tais dados e informacdes, assim como dos préprios recursos tecnoldgicos deve
entdo aumentar, destacando a importancia da Seguran¢a Digital e do uso responsavel das
informagdes geradas (ROZANEC et al., 2023). Os gestores devem orientar 0s aspectos legais
e éticos na obtencdo e uso de dados e nas relacdes homem-maquina (GROSSE et al., 2023;
ROZANEC et al., 2023).

Requisitos de conformidade digital (compliance), sdo destacados pelos gestores como
cada vez mais rigorosos em termos de protecdo e uso de dados. Esse cenario demanda dos
gestores certa priorizagio no desenvolvimento da competéncia relacionada ao ‘Legal e Etico’.
Estes devem tratar tais preocupag@es durante a anélise e implementagéo técnica das tecnologias,
planejar e garantir a seguranca de dados, informacdes e conhecimentos organizacionais, além

de orientar os usuarios para a utilizacdo em acordo das tecnologias.

“Um dos desafios, principalmente no uso de dados esta relacionado a forma como eles

sdo utilizados.” (Gerente de Divisdo — M1)

Os gestores indicam ainda que o uso de dados de forma responsavel e ética deve ser
considerado tanto em contextos produtivos, quanto na relacdo com o cliente, onde eventuais
dados gerados por produtos durante a relacdo com o cliente final sejam protegidos e utilizados
para beneficios dos clientes ou da melhoria dos produtos e seus processos. No Brasil, como
exemplo, iniciativas como da Lei Geral de Prote¢do de Dados Pessoais - LGPD (BRASIL,
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2018), reforcam a necessidade de que 0s gestores estejam capacitados e tecnicamente
comprometidos com os aspectos legais e éticos da protecdo e uso de dados.

Reforcando a importancia dos dados no contexto digital, o desenvolvimento da
competéncia técnica relacionada a ‘Analise de Dados’ é destacado pelos gestores em vista de
uma melhor capacidade de aproveitamento do potencial tecnolégico para a tomada de decisao.

Gerentes industriais precisam ser capazes de entender, analisar e aplicar os grandes
volumes de dados gerados pelas tecnologias digitais (WERITZ, 2022), para suportar acdes
estratégicas internas e externas ao negocio (HU et al., 2024).

Os gestores consideram que a capacidade técnica adequada dos gestores para a anélise e
interpretacdo de dados pode gerar beneficios de desempenho, prover melhores solucbes de
problemas e tornar a empresa mais rapida, resiliente e flexivel. A capacidade técnica de anélise
de dados é entdo considerada fundamental para os gestores na transformacao tecnoldgica, para

uma tomada de decisdo mais assertiva, imediata e baseada em fatos.

“O uso das tecnologias e dados como meio para tomada de decisdo pode tornar a

empresa mais agil ... entdo andlise de dados é essencial.” (Gerente de Divisdo — M1)

Os gestores indicam também que a dependéncia da analise de dados pode variar em
funcdo do nivel de maturidade digital das empresas. Em certos casos, tecnologias digitais estao
implementadas, porém, ndo ha uma interconexao de maquinas e equipamentos que permita o
uso dos dados em tempo real pelos proprios recursos tecnoldgicos. Em outros casos, ndo ha um
recurso integrador que receba e analise automaticamente dados de diversos equipamentos de
um sistema produtivo para o gerenciamento automatico de alteracdes que possam resultar em
melhora de desempenho. Nestes casos, a capacidade critica e analitica dos gestores é apontada
como fundamental para o sucesso da transformacéo tecnoldgica.

A relacgdo entre a maturidade tecnoldgica das empresas com a capacidade de analise e uso
de dados também ¢ indicada na literatura. O avanco tecnologico permite maior capacidade na
geracdo, manipulacdo e anélise dos dados, mas a competéncia do gestor para a utilizacdo dos
dados disponiveis de forma eficiente também pode facilitar a implementacéo tecnoldgica e
contribuir para o avango desta maturidade (CALLI et al., 2022). No entanto, a maturidade
tecnoldgica ndo depende somente da capacidade de uso dos resultados gerados pelos recursos
tecnoldgicos, mas também de uma adaptacdo da organizacgao para uma nova cultura tecnologica
de manufatura (HU et al., 2024; LI; YANG; MENG, 2024).

Ainda sobre o grupo de competéncias digitais ‘Técnicas’, as competéncias relacionadas

a ‘Midia Social’ (4,3%) e ‘Plataformas Digitais de Investimentos e Financiamento’ (9,1%)
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foram julgadas com menos importancia que as demais. Os gestores indicam que o dominio
destas competéncias pode contribuir para um bom desempenho de gestdo, mas que em
contextos industriais mais dinamicos de manufatura e, principalmente, onde a maturidade
tecnoldgica ainda é percebida em nivel de implementacao inicial, competéncias técnicas mais
relacionadas ao tipo de tecnologia em implementacdo e ao uso de tais tecnologias (como no
caso da analise e uso de dados) ainda sdo mais relevantes e prioritarios.

O nivel de capacidade e intensidade tecnoldgica das empresas € reconhecido como
influenciador para as prioridades de adaptacdo, assim como para 0s tipos de competéncia a
serem desenvolvidas, observando as demandas de desempenho mais urgentes, a complexidade
produtiva, requisitos de infraestrutura, o conhecimento organizacional e as capacidades
humanas existentes (NWANKPA; DATTA, 2017).

O resultado para o grupo de competéncias ‘Gerenciais’ destacou como mais relevantes
(em maior nivel de importancia), as competéncias relacionadas a ‘Delegacdo de Autoridade’
(20,9%), ‘Solucdo de Problemas’ (20,0%) e ‘Gestdo do Conhecimento’ (15,8%).

A complexidade dos sistemas produtivos e as diferentes tecnologias a serem
potencialmente implementadas, assim como o0 avango constante destas tecnologias, requerem
um nivel de dominio técnico e atualizacdo constante. Os gestores apontam que este cenario
dindmico inviabiliza o dominio aprofundado dos gestores de todas as competéncias técnicas
envolvidas, ou potenciais tecnologias, para um controle amplo, em niveis mais especificos e
detalhados, das acdes em um contexto de transformacao tecnoldgica. Esse aspecto € indicado
como o principal motivador para a percep¢do de prioridade da competéncia relacionada a
‘Delega¢ao de Autoridade’.

A demanda pelo dominio dos diversos conceitos e conhecimentos na relacdo com
diferentes tecnologias requer o desenvolvimento de gestores digitais capazes de delegar
autoridade para equipes e individuos com diferentes especialidades e competéncias digitais,
para o desempenho de atividades, papeis e responsabilidades no contexto 15.0 (HU et al., 2024).

Os gestores reforcam que a impossibilidade do dominio constante de todas as tecnologias
e acOes em um contexto 15.0 pode constituir uma barreira para o desempenho esperado, o que
torna vital a distribuicdo da competéncia técnica e do controle de agdes entre os individuos e
equipes envolvidas. O gestor deve entdo desenvolver de forma mais urgente a capacidade de
identificar potenciais talentos nas equipes, promover a capacitacdo e o nivelamento técnico
necessarios e distribuir adequadamente as agfes tecnologicas da empresa, delegando a

autoridade necessaria e exercendo um papel orientador de lideranca.
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A delegacdo de autoridade também é apontada como um meio para que 0s gestores criem
um vinculo mais estreito entre as equipes e tecnologias, reforcando também o
comprometimento dos individuos com a implementacdo tecnoldgica. Também € entendida
como favorecedora a atuagédo dos gestores, ao ponto que permite a descentralizacdo das acoes

e da tomada de decisdo no contexto tecnoldgico.

“A delega¢do de autoridade é importante, pois torna-se mais necessaria no contexto
tecnoldgico a descentralizacdo da tomada de decisdo, com a criacdo de mais autonomias

individuais” (Gerente Industrial — F2)

Os gestores podem se beneficiar de maior inclusdéo e comprometimento com a
implementacdo tecnoldgica, promovendo a delegacdo de autoridade para equipes e individuos
com diferentes especialidades (HU et al., 2024; ALEKHINA; PARAKHINA; BORIS, 2020).

Os gestores indicam uma grande expectativa quanto a possibilidade de suporte das
tecnologias nos processos e métodos de solucdo de problemas com maior embasamento técnico
e confiabilidade. Sistemas complexos de manufatura imprimem uma rotina constante de
problemas desafiadores. Esse aspecto é indicado como um motivador para que 0S gestores
tenham um melhor entendimento das possibilidades tecnoldgicas para maior rapidez e
seguranga na superacdo dos desafios de manufatura em um contexto 15.0, destacando o
desenvolvimento da competéncia digital gerencial relacionada a ‘Solugdo de Problemas’ como
uma das prioridades.

Os recursos tecnoldgicos podem otimizar tarefas mais operacionais, permitindo maior
foco dos gestores para a solucdo de problemas mais complexos. O desenvolvimento de
competéncia para a solucéo de problemas demanda dos gestores a capacidade de entendimento
dos desafios no contexto tecnoldgico e requer maior capacidade criativa e inovativa, habilidade
de aprendizado continuo e pensamento critico de forma a aproveitar o suporte e oportunidades
geradas pelas tecnoldgicas para o desenvolvimento de melhores solugdes (NADEAK et al.,
2021; NURTANTO; FAWAID; SOFYAN, 2020).

Sobre a competéncia relacionada a ‘Gestdo do Conhecimento’, os gestores mencionam
que h& uma preocupagdo para que o conhecimento técito individual seja convertido em
conhecimento explicito a serem aproveitados na configuracdo e uso de novas tecnologias. Uma
provavel mudanca nas atividades e fun¢des dos colaboradores sugere aos gestores a necessidade
de garantir que conhecimentos técnicos especificos sobre 0s produtos e processos ndo sejam

perdidos e que possam ser reutilizados pelas tecnologias implementadas.
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O conhecimento organizacional existente é considerado importante tanto no processo de
implementacdo de novas tecnologias, onde pode contribuir para a configuragéo dos elementos
tecnoldgicos, quanto para os processos de inovacgdo requeridos na 15.0 (LI; YANG; MENG,
2024; HU et al., 2024).

Uma vez que a implementacéo tecnoldgica também depende do nivel de conhecimento
digital existente naempresa (TUMBAS; BERENTE; Vom BROCKE, 2018), os gestores devem
dominar a capacidade de uso das novas tecnologias para administrar de forma eficaz os ativos
de conhecimento da empresa, disseminar informacdes e experiéncias, e promover a cultura de
aprendizagem e compartilhamento de conhecimentos importantes na integracdo entre pessoas
e tecnologias (HU et al., 2024; FIRK et al., 2022).

Também ha uma expectativa de que recursos tecnoldgicos modernos favoregam a criagdo
de novos conhecimentos e o processo de inovacdo. Os gestores esperam que tais recursos
possam atingir esta expectativa e prover novas capacidades de gerenciamento e aproveitamento
dos conhecimentos da empresa. A competéncia relacionada a ‘Gestdo do Conhecimento’ no

contexto da 15.0 é considerada importante e requer o desenvolvimento de novas relagdes entre

0s gestores e tecnologias capazes de favorecer o uso estratégico do conhecimento.

“As novas tecnologias sdo esperadas a facilitar a gestdo do conhecimento e a

transformagdo do conhecimento tacito em explicito.” (Lider de Desenvolvimento — M1)

Os gestores manifestam ainda a preocupacdo em gerenciar novos conhecimentos
resultantes da prépria implementacdo tecnologica, como por exemplo, o conhecimento

necessario para a operacao, supervisdo ou manutencdo das novas tecnologias.

€ necessario ainda, gerenciar os novos conhecimentos sobre a operag¢do e

manuten¢do da tecnologia implementada.” (Gerente de Divisao — M1)

A competéncia relacionada ao ‘Pensamento Empreendedor’ (3,9%) é percebida em
menor nivel de importancia no grupo competéncias ‘Gerenciais’. Os gestores indicam que a
motivacdo para a implementacdo de novas tecnologias parte da necessidade de solucionar
problemas e melhorar o desempenho de processos produtivos e produtos existentes.
Principalmente para gestores mais engajados com o desempenho dos sistemas produtivos, ndo
é comum a aquisicao e implementagdo de novas tecnologias tendo a criacdo de novos produtos

ou oportunidades de negdcios como motivador.
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“A implementagdo tecnoldgica em um primeiro momento se dé pelo desejo é resolver um
problema ou melhorar o desempenho ... ndo h& uma visao ou foco na criacdo de produtos ou

negocios.” (Gerente Industrial — F2)

A mentalidade empreendedora esta relacionada com a identificacdo de oportunidades
atreladas a insercdo das novas tecnologias, capazes de gerar inovagdo e novos valores para as
empresas (ALRAJA; HUSSEIN; AHMED, 2021; DZWIGOL et al., 2020). E uma das
competéncias indicadas pelo Forum Mundial de Fabricacdo para a indastria do futuro
(BREQUE et al., 2021), no entanto, objetivos mais voltados para a melhoria da eficiéncia
produtiva e de processos ja existentes, obtendo a promocao de automatizacdo de tarefas, melhor
interacdo com clientes e fornecedores, ou maiores retornos financeiros imediatos, sdo
geralmente priorizados em uma implementacdo tecnoldgica inicial (SZASZ et al., 2020;
ABUBAKAR et al., 2019).

Melhorias de produto e processo sdo muitas das vezes implementadas de forma
incremental no setor automotivo, tornando o pensamento empreendedor e o dominio de
competéncias relacionadas menos importante em um primeiro momento. Gestores industriais
de produtos e negdcios ja consolidados, como geralmente ocorre no setor automotivo, possuem
menos autonomia para iniciativas de empreendedorismo. Entretanto, os gestores indicam que
em areas mais especificas, como de desenvolvimento de produtos ou Marketing, a competéncia
relacionada ao ‘Pensamento Empreendedor’ em novos contextos tecnologicos, pode ter um
nivel de importancia maior.

O grupo de competéncias ‘Sociais’ (17,8%), ¢ identificado com menos importancia na
agregacdo geral. Esse resultado é orientado principalmente pelo julgamento dos Fornecedores,
que indicam um baixo nivel de importancia para este grupo (15,2%).

Demandas em relacdo as questdes técnicas, de infraestrutura, capacitacdo e engajamento
das equipes, e solucéo de problemas da rotina de manufatura sdo apontadas como mais urgentes
nos fornecedores. Os gestores indicam que a percepcdo de prioridade em relacdo a
competéncias técnicas, motivacionais e gerenciais esta ligada ao tipo de rotina produtiva dos
fornecedores e a niveis de transformacdo tecnoldgicas mais iniciais, mas reconhecem o
potencial das competéncias digitais ‘Sociais’ no estabelecimento de relagdes mais humanas e

para a obtencdo de melhores resultados das equipes de trabalho.

“As competéncias digitais sociais ndo sdo entendidas como mais importantes pela otica

de resultados praticos e técnicos mais imediatos” (Lider de Producéo — F4)
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H& também uma percepcdo de que competéncias sociais podem ser desenvolvidas de
forma mais natural pelos gestores ao longo da implementacdo tecnoldgica, por exemplo, por
meio do processo de engajamento dos individuos e equipes.

A compreensdo das interagdes sociais e 0 dominio de competéncias sociais adequadas
pelos gestores pode contribuir para o gerenciamento das interagdes existentes entre individuos
e equipes (ZAPADKA; HANELT,; FIRK, 2022; VAIDYA; PRASAD; MANGIPUDI, 2020).
Oportunidades geradas por tecnologias de interacdo social e comunicacdo podem ser
aproveitadas para o entendimento do significado do comportamento social e das interacdes
sociais dentro da empresa, facilitando também interacdo dos gestores com as equipes para 0
estimulo ao engajamento tecnoldgico e a inovacdo (HENDERIKX; STOFFERS, 2023;
OGBEIBU et al., 2022).

Embora o grupo de competéncias ‘Sociais’ tenha recebido um baixo nivel de importéncia
atribuida em relacdo aos outros grupos, é possivel também identificar o nivel de importancia
das competéncias especificas dentro deste grupo, destacando as competéncias relacionadas a
‘Relacdes Intergeracionais’ (17,6%), ‘Comunicacdo’ (17,4%) com maior nivel de importancia.

A integracdo de individuos de diferentes geracdes é considerada pelos gestores como uma
realidade comum no setor automotivo. Entretando, ha uma percepc¢éo de que as diferencas de
cultura tecnoldgica de cada geracdo sdo mais destacadas com a implementacdo da 15.0.
Colaboradores provenientes de geracdes mais antigas, com conhecimentos técnicos tradicionais
e grande experiéncia nas rotinas com equipamentos e processos convencionais devem interagir
com geragfes mais novas, que em alguns casos, nasceram e cresceram em uma era mais
digitalizada, de internet rapida, programacdo avancada e equipamentos (ex.: smartphones,
computadores, tablets) com capacidade avangada de processamento e conectividade.

Os gestores devem desenvolver a capacidade de entender os pontos fortes de diferentes
geracbes e combinar as aspiracOes individuais de equipes multigeracionais, com o
direcionamento estratégico dos talentos para um melhor desempenho na implementagéo e
operacdo tecnoldgica (ZULU; SAAD; GLEDSON, 2023; BREQUE et al., 2021).

O conhecimento de processos tradicionais de manufatura continua relevante.
Colaboradores com maior experiéncia sdo apontados como vitais na configuracdo das
tecnologias para a realizacdo de tarefas antes realizadas pelas pessoas, assim como para a
supervisdo das novas operagOes com a integragdo das tecnologias digitais. No entanto, novas
geragbes muitas vezes apresentam aptiddo natural para o dominio e manipulagdo das
tecnologias digitais, como por exemplo, no desenvolvimento de atividades de programacéo ou

inovacdo com o uso do potencial tecnolégico.
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“«

.. e funcionarios de gerag¢oes mais novas, possuem uma aptiddo mais natural para a
interagdo com novas tecnologias... por exemplo, nas atividades de programagdo ou inovagdo.”

(Gerente de Divisdo — M1)

A capacidade de gerenciamento da interacdo entre as diferentes geracdes € entdo apontada
pelos gestores como importante e destacada como sendo uma oportunidade para a obtencéo de
melhores resultados na atuacdo das equipes, combinando as melhores capacidades tecnoldgicas
geracionais existentes e aplicando diferentes perspectivas em novos sistemas produtivos com a
integracdo de diferentes tecnologias.

A ‘Comunicacao’ ¢ destacada pelos gestores em virtude da complexidade na
implementacdo e operacdo dos sistemas de manufatura que integram as tecnologias 15.0. A
comunicacdo € percebida ainda como um meio tradicional de transferéncia dos objetivos
organizacionais e da gestdo as equipes, mas com maior destaque no contexto da 15.0, onde os
gestores precisam motivar as pessoas para uma nova cultura tecnoldgica.

Novas tecnologias podem auxiliar na promogéo de praticas de comunicacéo no contexto
da 15.0 e contribuir para a interacdo dos individuos, assim como para fortalecer a sinergia entre
as equipes, gerando confianca e cooperacdo para um melhor desempenho (HU et al., 2024).
Recursos digitais, como no caso de novas midias sociais, podem auxiliar na integracdo de
grupos interpessoais por meio de processos de comunicagdo mais modernos e dindmicos
(ALRAJA; HUSSEIN; AHMED, 2021, GFRERER et al., 2021).

As tecnologias digitais oferecem também novas oportunidades de comunicacéo (por meio
de midias, sistemas organizacionais integrados, intranet, nuvem, aplicativos e programas) que
0s gestores acreditam ser capazes de facilitar a interacdo com individuos e equipes. Ha& uma
expectativa de que essa melhor interacdo possa também promover um melhor desempenho

guanto ao atingimento dos objetivos esperados pela gestéo.

“As tecnologias digitais apresentam oportunidades que podem ser interessantes para o

melhor desempenho na comunicagdo entre os gestores e as equipes.” (Gerente Industrial — F2)

Em uma outra vertente, os gestores estabelecem a comunicacdo em estreita relagdo com
aspectos de criacdo, transferéncia ou compartilhamento de dados, informac&o e conhecimento,
que podem impactar nos processos de inovacao, considerados importantes no contexto 15.0.

E possivel observar também uma inverséo relevante de prioridades quando analisando
Montadoras e Fornecedores separadamente. Enquanto gestores dos fornecedores atribuem

maior destaque para a competéncia relacionada a ‘Comunicagdo’ (21,3%), gestores das
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montadoras atribuem nivel de importancia relativamente alto para a competéncia relacionada a
‘Relagdes Intergeracionais’ (28,8%) em relacdo as demais.

Os gestores indicam que a importancia das ‘Relagdes Intergeracionais’ nas montadoras ¢
alinhada com uma maior maturidade tecnolégica, mas também com questdes mais humanas
relacionadas a sustentabilidade. Programas ou préticas voltadas para o ESG (Governanca
Ambiental, Social e Corporativa) por exemplo, muitas vezes mais robustas em grandes
multinacionais, imprimem uma maior preocupacdo nos gestores das montadoras para as

relacGes humanas.

“Estratégias ESG como exemplo, podem refor¢car a necessidade de fortalecimento das

relagoes intergeracionais.” (Lider de Desenvolvimento — M1)

H& uma diversidade natural de geracdes nas montadoras, mas programas de insercdo de
talentos (Ex.: programas Trainee) de geracGes mais novas também impulsionam a necessidade
de desenvolvimento da capacidade dos gestores em lidar com diferentes geragdes. Os gestores
também acreditam que a integracdo de diferentes geracfes também pode trazer beneficios de
desempenho (ex.: em processos de inovagao).

A implementacdo da 15.0 também traz preocupacgdes em relacdo a possiveis mudancgas no
mercado de trabalho, exigindo dos gestores a capacidade de integrar rapidamente talentos de
diferentes geracdes e com diferentes perspectivas ao propdsito e estratégia de transformacéo
tecnoldgica da empresa (BREQUE et al., 2021).

A novas oportunidades geradas no mercado de trabalho, em razdo da revolugédo
tecnoldgica, também sdo mencionadas pelos gestores e trazem preocupacfes quanto a um
possivel aumento de rotatividade de colaboradores, o que passa a demandar maior flexibilidade
para lidar com novas equipes e mesclas de geracdes.

No caso dos fornecedores, o destaque para a competéncia digital social relacionada a
‘Comunicacdo’ ¢ gerado principalmente por estruturas organizacionais e de pessoal mais
enxutas. Os gestores indicam que o dinamismo nas mudancas tecnoldgicas e uma maior
urgéncia nos fornecedores para avancos de adequacéo, em paralelo com questfes técnicas ainda
em fase de superagdo, motivam uma maior percepcdo de importancia para capacidades

comunicacionais mais alinhadas ao momento de transicéo.

“... e as empresas sdo geralmente mais enxutas ... com uma necessidade de comunica¢do
mais rdapida, em razdo de demandas mais urgentes geradas pelos clientes.” (Gerente Industrial

~F2)
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A cadeia produtiva da indUstria automotiva enfrenta desafios relacionados as mudancas
de mercado, aumento da variedade de produtos, mudancas de regulamentacédo, surgimento de
novas tecnologias que impactam nos produtos e processos de producdo, e aumento de
competitividade, o que demanda a adaptacdo das empresas a novas estratégias e podem afetar
temporariamente o desempenho organizacional (NAYAL et al., 2022; LIN et al., 2018).
Fornecedores sdo afetados e precisam adaptar contextos especificos em termos de tipo de
produto, processo, variedade e volume produtivo as novas tendéncias (GHADGE et al., 2022).

Os gestores dos fornecedores também desempenham um papel de maior contato com o0s
principais clientes (montadoras), tendo a responsabilidade de traduzir demandas técnicas
rotineiramente mais urgentes as equipes. A necessidade continua para uma comunicacéo eficaz
também traz aos gestores a expectativa de que novas tecnologias digitais sejam capazes de
aumentar as capacidades comunicacionais.

Ainda no grupo de competéncias digitais ‘Sociais’, as competéncias relacionadas a
‘Inteligéncia Emocional’ (17,2%) e ‘Resolucdo de Conflitos’ (14,8%) se destacam no resultado
geral do setor, demonstrando proximidade de importancias com as competéncias mais
prioritarias. O dominio destas competéncias é indicado pelos gestores como um meio potencial
para reduzir a pressdo, ansiedade ou estresse causados por aspectos que podem ser mais
evidenciados em um contexto de transformacao tecnoldgica, como o excesso de informacao ou
uma maior demanda por resultados, que podem afetar a qualidade de vida dos colaboradores ou

contribuir para doencas ocupacionais.

“O excesso de informagoes, ou a pressdo por resultados favorecem para destacar estas

competéncias” (Gerente Industrial — F2)

Gestores mais capacitados mentalmente e emocionalmente para motivar e gerencias as
interacOes entre as pessoas envolvidas na transformacédo tecnoldgica podem se beneficiar de
acOes mais engajadas e alinhadas com as estratégias da organizacdo (JACKSON; DUNN-
JENSEN, 2021; VAIDYA; PRASAD; MANGIPUDI, 2020).

Os gestores entendem que o desenvolvimento de competéncias em termos de
‘Inteligéncia Emocional’ e ‘Resolugdo de Conflitos’ pode suportar uma gestdo mais alinhada
com os desafios emocionais dos individuos no contexto de transformagao tecnoldgica. O gestor
deve ser capaz de entender e administrar as relacbes no ambiente de trabalho, atuando como
mediador promovendo ambientes de trabalho mais saudaveis, também na relagdo com as

tecnologias. H& também uma expectativa dos gestores de que as tecnologias digitais possam
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facilitar as interacBes sociais com as equipes durante a lideranca de individuos com

personalidade ou momento emocional distintos.

“A questdo da saude mental e do bom ambiente de trabalho se tornaram fundamentais

para o garantir o alto rendimento dos funciondrios.” (Gerente de Divisdo — M1)

‘Diversidade & Relagdes Interculturais’ (5,9%), ‘Empatia’ (6,7%) e ‘Envolvimento &
Empoderamento’ (7,6%) sdo percebidos em menor nivel importancia dentro do grupo das
competéncias digitais ‘Sociais’. Os gestores mencionam que ha um esfor¢o das empresas em
implementar politicas capazes de fortalecer aspectos relacionados a estas competéncias,
principalmente em montadoras ou fornecedores de maior estrutura. No entanto, hd uma
expectativa de que as competéncias sociais no geral, no contexto 15.0, sejam desenvolvidas de

forma mais natural, por meio da lideranca e engajamento dos colaboradores.

“As empresas tém empregado esforgos para evoluir em questoes sociais do ambiente de

trabalho que se relacionam com estas competéncias” (Lider de Desenvolvimento — M1)

Os gestores também entendem ja possuir certo dominio destas competéncias e acreditam
que o fortalecimento das mesmas deve ocorrer ao longo da transformacéo tecnoldgica. H4 uma
percepcdo de que as relacBes sociais possuem conexao com a cultura dos individuos e das
empresas, e que possivelmente serdo impactados pela entrada de novas tecnologias.

A Figura 9 ilustra uma sintese dos perfis de competéncias dos gestores do setor
automotivo. E possivel observar que o equilibrio no nivel de importancia estabelecido pelas
montadoras apresenta um perfil com demandas de desenvolvimento pessoal para os quatro
grupos de competéncias digitais (em ordem de prioridade: motivacionais, gerenciais, sociais e

técnicas).



Figura 9 — Perfil de competéncias dos gestores por grupo de empresas

Gestores /
Montadoras

Gestores / Setor
Automotivo

=

2.1 Legal & Etico

2.2 Anilise de Dados

3. Competéncias
Digitais Gerenciais

Autoridade

2.2 Solugio de
Problemas

2.3 Gestiio do
Conhecimento

3.1 Delegacio de
Autoridade

= 3. Competéncias
3.2 Solugiio de —-| |
Problemas Digitais Sociais

3.3 Gestio do
Conhecimento

i 4. Competéncias ! 3.2 Resolugiio de
y i Conflitos

Demandasporreit

M

3.1 Relacdes

Intergeracionais

Digitais Sociais |

3.3 Inteligéncia
Emocional

4. Competéncias
Digitais Técnicas

4.1 Legal & Etico
4.2 Anilise de Dados

4.1 Relacdes I
o N .|
Intergeracionais |

|
I

4.3 Inteligéncia
»l

Emocional

Gestores /
Fornecedores

1.2 Tecnologias
Di 4
1.3 Analise de Dados

——

2.1 Lideranca

2.2 Adaptabilidade

3. Competéncias
Digitais Gerenciais

3.1 Delegacio de
Autoridade

3.2 Solugiio de
Problemas

3.3 Gestao do
Conhecimento
i 4. Competéncias :
»

Digitais Sociais |

.:4.1 Inteligéncia

1 Emocional I

Fonte: Elaborado pelo autor.

Também € possivel observar na Figura 9, a inversdo de prioridades estabelecida entre

montadoras e fornecedores em vista de diferentes niveis estruturais e de maturidade

tecnoldgica.

Embora o resultado para as montadoras apresente um nivel relevante de importancia para

0s quatro grupos de competéncias, desafios técnicos, estruturais e de implementacdo sdo

melhores superados pelos gestores e considerados como em nivel mais avancado de maturidade,

determinando uma maior percepcdo de prioridade para as competéncias motivacionais e

gerenciais.

Competéncias sociais, mesmo em menor relevancia (Tabela 4), sdo indicadas como a

terceira prioridade no desenvolvimento dos gestores, enquanto competéncias técnicas, mais

destacadas nos resultados gerais e de fornecedores, séo, no caso das montadoras, indicadas

como a ultima prioridade.

Fornecedores indicam um maior desafio na superacdo dos desafios técnicos, estruturais e

de implementacdo. Ha uma maior priorizagdo das competéncias técnicas, porém, as
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competéncias motivacionais sdo percebidas em niveis de importancia muito préximos (Tabela
4).

Por fim, as competéncias gerenciais sdo indicadas também em nivel relevante de
importancia, considerada pelos gestores como capazes de suportar as agdes dos gestores nos
desafios de adaptacdo técnica e engajamento das equipes.

De forma geral, os resultados da aplicacdo AHP e das discussdes indicaram que 0S
gestores consideram as competéncias e grupos de competéncias analisadas pertinentes ao
contexto dos gestores do setor, mas 0s niveis de importancia atribuidos devem ser levados em
conta.

A Tabela 5 apresenta resultados de julgamentos por funcéo, considerando dois niveis de
gestor (Top e Middle Managers). O nivel denominado como ‘Top Managers’ ¢ integrado por
respondentes identificados nos dados de caracterizacdo (Tabela 3) como Diretores e Gerentes
ocupando fungdes de gestdo organizacional estratégica (alta gestdo), enquanto o nivel
denominado como ‘Middle Managers’ ¢ integrado por Supervisores, Coordenadores ¢ Lideres
(incluido engenheiros e especialistas), ocupando funcbes de liderancga técnica-operacional, a
frente de programas internos de transformacao tecnoldgica ou processos em fase de adaptagédo
e transformacéo tecnoldgica.

E possivel observar na Tabela 5, que ambos os niveis de gestores, ‘Top’ e ‘Middle
Managers’, julgam os grupos de competéncias ‘Técnicas’, ‘Gerenciais’ e ‘Motivacionais’ como
relevantes (>23,0% nas agregacdes em cada nivel). Assim como no resultado indicado pela
agregacdo geral por plantas (Montadoras e Fornecedores), é possivel observar que o grupo de
competéncias ‘Motivacionais’ ¢ destacado pelos dois niveis de gestores, sendo julgado com
importancia relevante por ‘Top Managers’ (34,8%) ¢ ‘Middle Managers’ (26,7%).

No entanto, observa-se uma diferenca na ordem de prioridade apresentada pelos dois
niveis. O grupo de competéncias ‘Motivacionais’ é destacado como o mais importante pelos
‘Top Managers’ (prioridade). Ha um entendimento de que os ‘Top Managers’ ocupem a
principal funcao de definicdo das estratégias da empresa e de direcionamento das equipes para
a transformacdo tecnoldgica, 0 que demanda uma relacdo mais estreita com as pessoas
envolvidas, que devem ser engajadas com a nova cultura tecnoldgica, para que haja sucesso na

aceitacdo, implementacéo e operacgdo colaborativa com as tecnologias.



Tabela 5 — Resumo dos resultados dos julgamentos por func¢ao

(continua)

Critérios e

% Prioridades por Fungao (1) (2)

% Agregagio (2

Top Managers

Middle Managers

(Compeéneias | | Lder | TOP | Middle
Diretor Gerente Supervisor | Coordenador | Engenheiro/ | Managers | Managers
Especialista

Respondentes # 9 61 3 5 31 70 39

I Digitais Técnicas 23,1 24,6 32,9 47,9 26,4 238 35,7

Digitais Gerenciais 22,7 27,7 33,4 22,2 238 25,2 26,5

Digitais Sociais 15,2 17,2 4,9 13,4 14,9 16,2 11,1

Digitais Motivacionais 39,1 30,5 28,8 16,5 34,9 34,8 26,7

Tecnologias Disruptivas 244 13,8 17,9 10,7 19,0 19,1 15,9

Midia Social 4,5 4,0 4,2 2,1 54 42 39

_é Seguranca Digital 17,5 135 29,4 12,2 11,8 15,5 17,8

E Anélise de Dados 15,4 19,3 55 41,7 27,3 17,3 24,8

g Tecnologia da Informacéo 11,3 14,5 18,8 16,4 135 12,9 16,2

g’ Platafc_)rmas Digitgis de_ 63 103 55 79 73 83 69
Investimentos e Financiamento

Legal & Etico 20,7 24,7 18,8 9,0 15,6 22,7 14,5

Gestdo do Conhecimento 14,1 12,4 243 33,2 15,6 13,3 24,4

Inovagéo Digital 7,7 58 28 18,8 9,2 6,8 10,3

.« Andlise Estratégica & Inteligéncia 16,3 53 11 15,2 8,1 10,8 8,1

'é Pensamento Empreendedor 59 33 4,9 10,2 4,6 4,6 6,6

g Conscientizacdo Baseada no Cliente 11,0 51 0,9 8,4 8,6 8,0 6,0

g Tomada de Decisio 69 77 26 55 88 73 56

g Gestéo de Recursos 8,3 10,3 9,7 2,9 7,5 93 6,7

Solucéo de Problemas 10,8 26,4 455 4,9 14,2 18,6 21,6

Delegacéo de Autoridade 18,9 23,7 8,1 0,9 23,5 21,3 10,8

85



86

Tabela 5 — Resumo dos resultados dos julgamentos por func¢ao

(concluséo)
% Prioridades por Fungéo (1) () % Agregagio (2
,ﬁt'::?]gsi?/;s Top Managers Middle Managers : Top Middle
(Competéncias) . . Lider/
Diretor Gerente Supervisor | Coordenador | Engenheiro/ | Managers | Managers
Especialista

Respondentes # 9 61 3 5 31 70 39
Comunicagao 20,8 15,9 12,6 24,0 14,3 18,3 16,9
Empatia 38 58 16,1 78 6,5 4,8 10,1

-2 Trabalho em Equipe 13,6 9,3 12,3 51 13,3 115 10,2
087 Diversidade & Relagdes Interculturais 73 6,6 4,1 1,0 7,7 6,9 43
-§ Envolvimento & Empoderamento 14,1 8,7 15,2 2,6 6,8 11,4 8,2
:g” Inteligéncia Emocional 15,8 18,5 15,7 9,1 17,6 17,1 14,2
Resolugéo de Conflitos 14,6 19,4 19,1 16,3 14,5 17,0 16,6
Relacbes Intergeracionais 10,0 16,0 4,9 34,1 19,3 13,0 19,4
Lideranca 22,4 21,9 42,2 27,0 19,1 22,1 29,4
'§ Influéncia & Persuaséo 17,8 9,4 9,1 6,6 16,0 13,6 10,6
§ Autodisciplina & Autoconfianga 17,6 73 21 135 8,4 12,4 8,0
% Coragem & Assungao de Riscos 10,2 7,9 38 9,5 8,2 9,1 7.2
3 Modelagem de Papel Comportamental 52 6,2 44 39 6,7 5,7 5,0
j% Credibilidade & Confianca 12,7 14,8 79 12,0 11,1 13,8 10,4
e Adaptabilidade & Flexibilidade 14,1 32,4 30,3 275 30,6 233 29,5

Fonte: Producéo do préprio autor.

(1) Os resultados de cada planta sdo gerados pelo método Aggregating individual judgments-AlJ (SAATY, 1988; RAMANATHAN; GANESH, 1994) que consolida os dados, considerando a agregagdo de cada julgamento

individual, por meio de calculo da média geométrica, gerando um julgamento do grupo. A consisténcia dos resultados também é considerada com base no AHP-Incomplete Pairwise (HARKER, 1987).

(2) Os resultados gerais sdo gerados pelo método Aggregating Individual Priorities-AIP (ISHIZAKA; NEMERY, 2013; FORMAN; PENIWATI, 1998) que consolida os dados das plantas automotivas, considerando a agregagdo

das prioridades obtidas para cada planta, por meio de calculo da média aritmética, gerando uma sintese dos resultados gerais de todas as empresas.
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Paralelo aos aspectos tecnologicos, a expectativa dos ‘Top Managers’ quanto a uma vital
lideranca das pessoas envolvidas, coloca estes gestores em um papel de agente motivador. Os
gestores indicam que o sucesso da implementacdo tecnoldgica é dependente da lideranca
adequada e do engajamento das pessoas envolvidas, imprimindo uma maior percepcdo de

urgéncia para o desenvolvimento das capacidades motivacionais no contexto da 15.0.

)

“Gestores nessas fungoes irdo direcionar e estimular a transformagdo tecnologica.’

(Gerente Industrial — F2)

Os gestores indicam que barreiras tecnolégicas podem ser mais facilmente entendidas,
viabilizando as a¢des para superé-las. De outra forma, o entendimento dos limites individuais
e das praticas adequadas de lideranga, configuram um maior desafio para os gestores em niveis
hierarquicos mais altos e reforcam a demanda por competéncias digitais ‘Motivacionais’.

Embora o grupo de competéncias ‘Motivacionais’ seja também indicado como relevante
pelos ‘Middle Managers’ (segunda maior prioridade), estes julgam o grupo de competéncias
‘Técnicas’ em nivel de prioridade consideravelmente maior que os outros (35,7%). Frente a
questdes mais operacionais, as competéncias técnicas sdo mais valorizadas por estes gestores,
que lidam diretamente com a implementacdo e configuracao das tecnologias. H4 uma percepcéo
de que o desenvolvimento de competéncias técnicas por estes gestores € mandatério para a
lideranca operacional das equipes.

Os gestores entendem que ‘Middle Managers’ realizam um papel mais tatico do que
estratégico. Sdo mais focados em problemas mais imediatos e urgentes, em a¢6es de curto prazo
e com demandas de solucdo de problemas mais rapidos. H4 uma percepcao de que o dominio
técnico traz mais seguranca aos liderados. Desta forma, os middle managers também precisam
dominar mais 0s aspectos técnicos para a obtencdo de respeito e comprometimento dos

colaboradores mais operacionais.

“... e para os middle managers € entdo mais necessario entender as questdes técnicas

para conseguir orientar os times.” (Lider Organizacional - M3)

O desenvolvimento de competéncias digitais ‘Técnicas’ pelos middle managers também
relacionadas com as expectativas de carreira no contexto da 15.0. Os gestores acreditam que 0
dominio técnico de novas tecnologias tende a se tornar cada vez mais um diferencial de base
para a formacéo e experiéncia destes profissionais. Desta forma, o dominio técnico é entendido
como um facilitador ndo sé para a manutencdo em um mercado de trabalho industrial mais
dindmico, mas também para 0 avanco pessoal na ocupacdo de funcdes de gestdo e niveis

hierdrquicos mais altos e estratégicos nas organizagoes.
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A Figura 10 ilustra uma sintese dos perfis de competéncias dos gestores por funcio. E
possivel observar a inversdo de prioridade atribuidas por top e middle managers.

Em vista de um papel de lideranca mais estratégica e voltada para relacdes pessoais, as
competéncias digitais ‘Motivacionais’ sdo destacadas como a maior prioridade para o perfil de
desenvolvimento dos ‘Top Managers’. Competéncias gerenciais e técnicas, embora indicadas
como relevantes, sdo percebidas em menor nivel de importancia na sequéncia.

Motivados por um papel mais tatico, envolvido com a¢6es diretas de implementacéo e
operacdo das tecnologias, com foco na rotina de manufatura e demandas de solugdes mais
rapidas para os problemas operacionais, as competéncias digitais ‘Técnicas’ sdo destacadas no
perfil de desenvolvimento de ‘Middle Managers’. Competéncias motivacionais e gerenciais,
embora apontadas como relevantes, sdo indicadas na sequéncia, com uma menor percepcao de

importancia relacionada.

Figura 10 — Perfil de competéncias dos gestores por funcao
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O nivel de relagcdo/experiéncia dos gestores com as novas/principais tecnologias 15.0

também é considerado na analise dos resultados (Tabela 6).



Tabela 6 — Resumo dos resultados dos julgamentos por relacdo gestor/tecnologias

(continua)

Critérios e

% Prioridades por Perfil de Relagdo Gestor x Tecnologias 15.0 (1) (2)

Apenas Conhece

Tem contato

Domina e é capaz de implementar e

Alternativas disseminar
(Competéncias) Dela3 | Ded4a6 | De7a9 | Dela3 | De4a6 | De7a9 | Dela3 | Deda6 | De7a9
tecnologias | tecnologias | tecnologias | tecnologias | tecnologias | tecnologias | tecnologias | tecnologias | tecnologias
Respondentes # 1 1 10 12 37 15 25 6 2

‘ Digitais Técnicas 7.1 70,0 14,9 31,1 21,7 353 25,8 55,5 32,0

Digitais Gerenciais 50,0 10,0 24,2 26,2 32,8 21,5 36,0 15,6 27,1

Digitais Sociais 7.1 33 17,8 14,6 17,4 10,6 13,4 4,6 4,6

Digitais Motivacionais 35,7 16,7 43,2 28,1 28,1 32,6 24,8 24,3 36,3

Tecnologias Disruptivas 9,9 5,1 15,0 16,2 21,7 11,1 17,8 8,5 23,1

Midia Social 14 17 6,2 45 6,3 2,7 38 1,6 2,9

ﬁ Seguranca Digital 9,9 85 10,5 17,7 11,3 9,5 13,6 6,9 17,2

E Anélise de Dados 9,9 42,4 21,6 19,1 18,7 275 22,5 28,8 17,2

é Tecnologia da Informagéo 9,9 6,1 10,4 15,8 13,1 16,1 16,1 12,8 17,2

& Plataformas Digitais de 296 303 7,9 9.0 75 102 106 146 2,9
Investimentos e Financiamento

Legal & Etico 29,6 6,1 28,3 17,7 21,4 23,0 15,7 26,7 19,5

Gestéo do Conhecimento 27,3 0,6 10,4 15,6 15,8 15,3 6,6 24,5 2,7

Inovagéo Digital 27,3 0,1 4,4 6,6 8,7 10,4 6,9 29,1 7,2

o Andlise Estratégica & Inteligéncia 9.1 0,4 15,1 78 7,0 7.4 7,2 8,1 7,2

'é Pensamento Empreendedor 9,1 0,1 6,6 3,9 34 3,0 39 34 3.2

8 Conscientizacdo Baseada no Cliente 3,0 0.3 9,7 6,6 34 9,6 9,3 25 25,4

'ﬁ Tomada de Decisdo 3,0 2,1 75 9,0 7.2 5,0 6,6 37 9,6

32’ Gestdo de Recursos 9,1 10,7 7,0 83 10.1 8,5 13,2 6,4 9,6

Solucgéo de Problemas 3,0 75,0 16,5 20,7 20,9 17,3 233 5,9 254

Delegagdo de Autoridade 9,1 10,7 22,8 21,3 23,7 236 23,0 16,3 9,6
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Tabela 6 — Resumo dos resultados dos julgamentos por relacdo gestor/tecnologias

(concluséo)
% Prioridades por Perfil de Relagdo Gestor x Tecnologias 15.0 (1) (2)
/S{(;:‘ir;;)iflgs Apenas Conhece Tem contato Domina e é Zaifgaezn?ii;Tplememar €
(Competéncias) Dela3 | Ded4a6 | De7a9 | Dela3 | De4a6 | De7a9 | Dela3 | Deda6 | De7a9
tecnologias | tecnologias | tecnologias | tecnologias | tecnologias | tecnologias | tecnologias | tecnologias | tecnologias
Respondentes # 1 1 10 12 37 15 25 6 2
Comunicagao 6,6 2.8 16,1 18,4 18,2 13,8 16,0 11,1 17,9
Empatia 13 0,4 58 73 6,8 4.4 8,6 52 6,8
-2 Trabalho em Equipe 6,6 28 9.3 15,8 115 10,5 13,0 9,0 17,9
08) Diversidade & Relag@es Interculturais 1,3 0,4 2,6 6,2 72 58 59 338 17,9
-§ Envolvimento & Empoderamento 6,6 2,0 3,9 7,6 9,8 8,1 9,0 9,1 8,0
:g” Inteligéncia Emocional 33,2 10,2 17,8 13,8 17,4 15,7 18,0 9,1 6,8
Resolugdo de Conflitos 11,1 71,1 13,4 12,6 15,9 17,8 13,4 13,8 17,9
Relacdes Intergeracionais 33,2 10,2 311 18,4 133 2338 16,0 39,1 6,8
Lideranga 64,1 78,1 213 22,6 22,0 20,3 21,0 20,4 16,0
é Influéncia & Persuaséo 12,8 11,2 6,2 19,4 10,8 8,7 16,6 74 16,0
§ Autodisciplina & Autoconfianca 43 2,2 34 11,2 84 11,1 8,1 11,7 7,1
% Coragem & Assuncao de Riscos 0,9 0,4 55 6,5 8,9 10,4 9,7 12,0 16,0
3 Modelagem de Papel Comportamental 2,6 31 53 41 73 6,4 58 6,4 7,1
j% Credibilidade & Confianga 2,6 0,6 19,6 12,7 11,4 13,8 12,8 8,6 18,9
e Adaptabilidade & Flexibilidade 12,8 44 38,7 235 31,2 29,3 25,9 33,4 18,9

Fonte: Producéo do préprio autor.

(1) Os resultados de cada planta sio gerados pelo método Aggregating individual judgments-AlJ (SAATY, 1988; RAMANATHAN; GANESH, 1994) que consolida os dados, considerando a agregagdo de cada julgamento

individual, por meio de calculo da média geométrica, gerando um julgamento do grupo. A consisténcia dos resultados também é considerada com base no AHP-Incomplete Pairwise (HARKER, 1987).

(2) Os resultados gerais sdo gerados pelo método Aggregating Individual Priorities-AIP (ISHIZAKA; NEMERY, 2013; FORMAN; PENIWATI, 1998) que consolida os dados das plantas automotivas, considerando a agregagio

das prioridades obtidas para cada planta, por meio de calculo da média aritmética, gerando uma sintese dos resultados gerais de todas as empresas.



Considerando o resumo dos resultados dos julgamentos dos gestores em termos de
relacdo com as novas tecnologias (Tabela 6), € possivel observar que independentemente do
nivel de relagdo dos gestores com as principais tecnologias, competéncias digitais ‘Técnicas’,
‘Gerenciais’ e ‘Motivacionais’ sdo destacadas. A ordem de prioridade se alterna nos
diferentes niveis de relaco.

A competéncia técnica é mais indicada como prioritaria por parte das relacdes
estabelecidas, porém, competéncias gerenciais e técnicas sdo priorizadas em alguns casos e
indicadas como também relevantes, mesmo onde competéncias digitais técnicas sao
destacadas.

Os gestores entendem que a priorizacdo do tipo de competéncia digital a ser
desenvolvida, é mais dependente do tipo de funcdo exercida pelo gestor, papel a ser
desempenhado ou objetivos pretendidos no contexto da 15.0, do que do tipo de relacdo ja
existente com potenciais tecnologias relacionadas.

Como exemplo, o gestor pode possuir maior entendimento ou dominio dos recursos
tecnoldgicos, mas se sua funcdo for estratégica, em niveis hierarquicos mais altos, e seu
objetivo for a conducdo das pessoas para 0 engajamento na transformacdo tecnoldgica, as
competéncias digitais ‘Motivacionais’ podem ser priorizadas. De outra forma, gestores em
niveis mais operacionais, independente do dominio ou relagdo com poténcias tecnologias,
devem atribuir maior importancia para as competéncias digitais ‘Técnicas’.

Os resultados da Tabela 6 também indicam uma menor importancia atribuida as
competéncias digitais ‘Sociais’. Os gestores também acreditam que independentemente do
nivel de relacdo com as tecnologias, competéncias sociais sdo esperadas a contribuir para um
melhor desempenho de gestdo, mas ha uma expectativa de que praticas sociais sejam
desenvolvidas de forma mais natural ao longo do processo de transformacéo tecnoldgica, ndo
sendo estas consideradas como uma prioridade mais urgente para o desenvolvimento dos

gestores.
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5 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve o objetivo de definir perfis de competéncias para gestores na
implementacao da 15.0 no setor automotivo do Brasil, considerando empresas montadoras e
seus subfornecedores na cadeia de suprimentos, com diferentes niveis de complexidade nas
operagOes produtivas e programas formais de implementacéo de tecnologias relacionadas a
15.0 em andamento, tomando como base a percepcao de gestores integrantes do nivel tatico
e estratégico, envolvidos com a implementacdo, gestdo ou utilizacdo de novas tecnologias
em suas rotinas como gestor, estando estes envolvidos com a estratégia de transformacéo
tecnoldgica das empresas e 0 uso desta estratégia para a obtencdo de vantagem competitiva
ou melhoria de desempenho organizacional.

Os processos dinamicos de inovacdo exigidos no contexto da 15.0 podem ser
influenciados pelo desenvolvimento das competéncias individuais capazes de influenciar o
poder do gestor e a capacidade de estimular a criacdo de novos valores para o negécio (HU
et al., 2024; OGBEIBU et al., 2022) e integrar o conhecimento digital organizacional na
orientacdo de atividades inovadoras (LI; YANG; MENG, 2024). Os gestores neste contexto
possuem entdo um papel integrador em relacionar e usar o conhecimento tecnoldgico digital
existente disponivel na organizacao para gerar melhores resultados operacionais (WANG et
al., 2024; FIRK et al., 2022).

A pesquisa analisou a percepcdo de 109 gestores, em 31 empresas do setor automotivo
do Brasil, sendo 11 montadoras de automdveis e 20 fornecedores diretos, fabricantes de
partes e subconjuntos, para entendimento dos perfis de prioridades em termos de
desenvolvimento de competéncias destes profissionais. Uma estrutura de competéncias
digitais ‘Técnicas’, ‘Gerenciais’, ‘Sociais’ e ‘Motivacionais’, adaptada de Gagne-Pratte,
Mosconi e Jorge (2022), foi avaliada com base na percepcdo de prioridade de importéncia
atribuida pelos gestores.

A questdo de pesquisa proposta nesta tese, orientou a identificagdo das prioridades em
termos de perfis de competéncias para o desenvolvimento de gestores de montadoras e
fornecedores. Em relacdo aos objetivos especificos da tese, o primeiro objetivo (desenvolver
um modelo de avaliacdo multicritério baseado em competéncias para gestores na
implementacdo da 15.0) foi atingido considerando o modelo AHP-IPC desenvolvido e
aplicado (conforme protocolo quantitativo, detalhado na Etapa B.2). O modelo apresentou
capacidade de captacdo da percepcdo dos atores envolvidos (gestores) para calculo de

prioridades relativas dos fatores analisados (competéncias).
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O segundo objetivo especifico (identificar a percepcdo dos gestores da industria
automotiva quanto ao nivel relativo de importancia das competéncias do modelo multicritério)
foi atingido com a submissdo do instrumento de coleta de dados (Apéndice A) aos 109
gestores participantes da pesquisa para a avaliacdo das competéncias do modelo, permitindo
a identificacdo das percepcdes individuais.

O terceiro objetivo especifico (determinar a relevancia das competéncias avaliadas para
grupos de gestores da industria automotiva) foi atingido por meio da combinacéao e analise
critica dos resultados quantitativos e qualitativos, permitindo a determinacdo das
competéncias relevantes em ordem de prioridade, para a definicdo de perfis de competéncias
dos grupos de gestores estudados.

De forma geral, os gestores consideram as competéncias analisadas pertinentes ao
contexto dos gestores do setor. A agregacdo dos resultados de montadoras e fornecedores
indica que competéncias ‘Motivacionais’, ‘Gerenciais’ e “Técnicas’ possuem relevancia no
desenvolvimento dos gestores do setor, porém, uma inversdo de prioridades, atribuida aos
diferentes niveis estruturais e de maturidade tecnoldgica das empresas, é percebida quando
analisando os perfis prioritarios de montadoras e fornecedores separadamente.

No caso das montadoras, hd um equilibrio no nivel de importancia dos quatro grupos
de competéncias. O perfil de demandas para o desenvolvimento dos gestores € indicado com
prioridade para as competéncias ‘Motivacionais’ e ‘Gerenciais’, mas competéncias ‘Sociais’
e ‘Técnicas’ também sdo indicadas em nivel relevante de importancia na sequéncia. Desafios
técnicos, estruturais e de implementacao sdo melhor superados pelos gestores das montadoras,
que consideram suas organizacGes em niveis mais avancados de maturidade, justificando a
maior percepcao de prioridade para as competéncias ‘Motivacionais’ e ‘Gerenciais’.

Em razdo de um maior desafio na superacdo dos desafios técnicos, estruturais e de
implementacdo, uma maior priorizagdo das competéncias ‘Técnicas’ € indicada pelos
fornecedores, mas com competéncias ‘Motivacionais’ sendo percebidas em niveis de
importancia muito proximos. Competéncias ‘Gerenciais’ também sdo identificadas em nivel
relevante de importancia nos fornecedores e indicadas como capazes de suportar as a¢cées dos
gestores nos desafios de adaptacdo técnica e engajamento das equipes.

Os resultados também permitiram a identificacdo de perfis de competéncias dos
gestores por tipo de funcéo, onde se observa uma inversdo das prioridades atribuidas por top
e middle managers. Em vista de um papel de lideranga mais estratégica e voltada para

relacdes pessoais, competéncias digitais ‘Motivacionais’ sdo destacadas como a maior



prioridade para o perfil de desenvolvimento dos ‘Top Managers’, com competéncias
‘Gerenciais’ e ‘Técnicas’ percebidas em menor nivel de importancia na sequéncia.

Motivados por um papel mais tatico, envolvido com ac¢des diretas de implementacéo e
operacdo das tecnologias, com foco na rotina de manufatura e demandas por solu¢Ges mais
rapidas dos problemas operacionais, as competéncias digitais ‘Técnicas’ sdo destacadas no
perfil de desenvolvimento de ‘Middle Managers’, com competéncias ‘Motivacionais’ e
‘Gerenciais’ indicadas na sequéncia, porém, com uma menor percepcdo de importancia
relacionada.

Considerando o nivel de relacdo dos gestores com as principais tecnologias,
independentemente do nivel da relagdo em termos de conhecimento, contato ou dominio,
competéncias digitais ‘Técnicas’ s80 mais destacadas, mas ‘Gerenciais’ ¢ ‘Motivacionais’
também sdo competéncias importantes no suporte das acGes dos gestores. Nesse caso, a
competéncia digital a ser desenvolvida, é mais dependente do tipo de fungdo exercida pelo
gestor no contexto da 15.0, do que do tipo de relacdo ja existente com potenciais tecnologias
relacionadas.

Os resultados gerais do trabalho também indicam que competéncias digitais ‘Sociais’,
sdo esperadas a serem desenvolvidas de forma mais natural ao longo do processo de
transformacao tecnoldgica, ndo sendo consideradas como uma prioridade mais urgente para
0 desenvolvimento dos gestores, mas que podem contribuir para um melhor desempenho de

gestao.

5.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

A forma como a estrutura de competéncias ‘Técnicas’, ‘Gerenciais’, ‘Sociais’ e
‘Motivacionais’ interagem com a percepcdo de importancia de gestores que estdo envolvidos
diretamente no processo de transformacéo tecnolégica, de empresas com diferentes niveis de
complexidade produtiva e maturidade tecnoldgica, constitui contribui¢do para a teoria de
desenvolvimento humano na implementacdo da 15.0 sustentavel. A caracterizacdo de
competéncias é elemento critico para a formacdo dos gestores e pode influenciar na
implementacdo da 15.0, na obtencdo do desempenho esperado e no desenvolvimento das
empresas (SHIRISH et al., 2023; ZHANG et al., 2022; WERITZ, 2022).

A compreensdo das perspectivas dos gestores contribui para o entendimento de como
se da a relacdo das funcdes de gestdo frente as mudancas esperadas com a 15.0 (ZAPADKA;
HANELT; FIRK, 2022; ZHANG et al., 2022). A tese ajuda no entendimento desta relacao,
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estabelecendo a forma pela qual as demandas de capacitagdo para a 15.0 podem ser geradas
e como a maturidade tecnoldgica, o contexto e a complexidade industrial podem influenciar
em tais demandas.

A tese indica ainda como as funcdes sdo impactadas pelas mudancas e como perfis de
competéncia podem se alterar dinamicamente em funcdo de prioridades geradas pelo
momento e avango do processo de implementacdo da 15.0. As formas de implementacao
tecnoldgica centrada no aspecto humano, requer o entendimento de como as funcdes sdo
alteradas e de como competéncias prioritarias para capacitacdo sdo geradas (LI; YANG;
MENG, 2024; SHIRISH et al., 2023).

A importincia da competéncia ‘Motivacional’ é destacada de forma geral nos
resultados, indicando que o0 engajamento das equipes € aspecto relevante para a
implementacdo da 15.0 e que reflete preocupacdo aos gestores. A tese contribui para a
compreensdo da competéncia ‘Motivacional’ como mecanismo pelo qual os gestores podem
acessar e engajar os individuos e equipes para a implementacédo tecnoldgica. Competéncias
especificas como da ‘Adaptabilidade e Flexibilidade’ e ‘Lideranca’ podem atribuir aos
gestores maior capacidade de relacionamento humano para promover as mudancas
necessarias para uma nova cultura produtiva. O destaque da competéncia ‘Motivacional’, no
que tange aos aspectos da 15.0, reforca a necessidade da centralidade humana, que paralela
as questdes técnicas e tecnoldgicas, continuard sendo relevante para o desenvolvimento
industrial.

A relacdo entre infraestrutura organizacional e maturidade tecnoldgica com
perfis prioritarios de competéncias é apontada. De forma geral, a tese contribui para a
teoria com a introducé@o de uma abordagem de perfis dindmicos de competéncias, que variam
conforme o nivel de infraestrutura ja implementada para a tecnologia e a maturidade
tecnoldgica de cada empresa. No caso de montadoras, a infraestrutura e maturidade séo
indicadas como mais avancadas. Ha também um acesso mais rapido ou avancado as
tecnologias disruptivas e @ mao de obra técnica necessaria para sua implementacédo e
operacdo. Nesse tipo de contexto, os perfis de competéncia tendem a ser mais equilibrados
em termos de prioridade. Questdes técnicas sdo superadas mais facilmente e os gestores
podem desempenhar um papel mais voltado para a relagdo humanas, com maior prioridade
para competéncias ‘Motivacionais’, ‘Gerenciais’ e ‘Sociais’. De outra forma, em
subfornecedores com infraestrutura e maturidade tecnoldgicas em desenvolvimento,
competéncias ‘Técnicas’ podem ser priorizadas para o dominio das tecnologias em um

primeiro momento. Em termos de 15.0, a relacéo entre o entendimento do contexto atual da
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organizacéo, e da percepcdo dos profissionais envolvidos, mostrou-se relevante para que o
planejamento da transformacdo tecnoldgica permita o desenvolvimento de uma industria
mais resiliente, preparada para mudancas constantes e fendbmenos inesperados, e sustentavel,
capaz de se adaptar e se manter ao longo do tempo.

A relacgdo entre fungdes estratégicas e taticas/operacionais com perfis prioritarios
de competéncias também constitui uma contribuig&o, indicando como perfis de competéncia
para os gestores na 15.0 sdo influenciados pelo papel exercido pela gestdo. Gestores em niveis
de gestdo mais altos (Top managers) podem influenciar na geracéo de perfis mais alinhados
competéncias ‘Motivacionais’ em fun¢do de um papel mais voltado para a lideranca das
pessoas para a transformacdo tecnoldgica, enquanto gestores em niveis de gestdo mais
focados em operacGes e processos técnicos ou produtivos (Middle Managers) influenciam
em perfis mais alinhados a priorizacdo das competéncias técnicas, consideradas como mais
demandas para a solucéo de problemas e tomada de deciséo nas rotinas de implementacéo e
operacéo das tecnologias.

5.2 IMPLICAGOES PRATICAS
A tese indica perfis especificos de competéncias prioritarias para montadoras e

fornecedores do setor automotivo. De forma pratica, os perfis identificados oferecem

orientacdes para profissionais de Recursos Humanos e gestores, para o desenvolvimento de

planos de capacitacdo que considerem as prioridades em acordo com o contexto das empresas.

Tais orientagcdes possuem implicagOes se relacionam com Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) da Agenda 2030 (ONU, 2024), mais diretamente com o ODS 8 (Trabalho
Decente e Crescimento Econémico), ao passo que prevé o desenvolvimento de profissionais
com perfis de competéncias mais alinhados as novas oportunidades de trabalho e capazes de
conduzir o setor industrial para maior geracgéo de valor e crescimento econdmico, com 0 ODS
9 (Industria, Inovacéo e Infraestrutura), uma vez que estes profissionais serdo responsaveis
pelo desenvolvimento industrial e terdo participacéo ativa nos processos de inovagéo, e com
0 ODS 11 (Cidades e Comunidades Sustentaveis), considerando que o desenvolvimento
industrial focado no ser humano e alinhado aos preceitos da 15.0 contribuird para negécios
mais resilientes e sustentaveis, capazes de gerar valor para as comunidades em prazos mais
longos.

Os resultados indicam aspectos a serem levados em conta durante o levantamento das

demandas de capacitacdo dos gestores. A percep¢do ou expectativa do gestor deve ser
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observada, considerando a importancia dada a cada competéncia ou grupo de competéncias,
assim como as raz6es motivadoras de tais importancias. Aspectos do contexto ou momento
da implementacdo tecnoldgica também devem ser observados, como a infraestrutura
tecnoldgica existente e o nivel de maturidade tecnoldgica da empresa.

A tese apresenta caracteristicas especificas do setor automotivo, pertinentes as
montadoras ou aos fornecedores, como o tipo de relacdo com os clientes, que séo observados
influenciando o perfil atual demandado para cada contexto.

O instrumento aplicado na analise da percepc¢éo dos gestores (AHP) quanto a estrutura
de competéncias e o procedimento metodolégico desenvolvido na tese também oferece
modelo pratico para o diagnostico de profissionais de Recursos Humanos quanto aos perfis
de competéncias demandados na implementacao da 15.0.

O desenvolvimento de planos de capacitacdo mais alinhados as demandas reais de cada
contexto industrial possui implicagdes praticas para a obtengdo de resultados mais rapidos
durante a implementacdo e operacdo na 15.0, impactando também para a obtencdo do

desempenho esperado.

5.3 LIMITACOES E PESQUISAS FUTURAS

Em termos de analise tedrica, a literatura revisada neste trabalho se limitou aos artigos
obtidos nas bases de dados Scopus e Web of Science, tendo também como limitadores os
grupos de palavras-chave adotados, os periodos explorados e demais critérios de incluséo e
exclusdo adotados. Pesquisas futuras devem considerar a expansao e atualizacao dos periodos
de busca. A inclusdo de novas palavras-chave também deve ser considerada, tomando como
base estudos bibliométricos atualizados e a evolug¢do do tema ‘competéncias’ na 15.0.

A tese também possui limitacGes atreladas a estrutura de competéncias adotada. Os
resultados sdo baseados na estrutura que considera as competéncias ‘Tecnicas’, ‘Gerenciais’,
‘Sociais’ e ‘Motivacionais’, assim como nas competéncias especificas inseridas dentro de
cada grupo, identificadas a partir da literatura. De forma geral, a estrutura aplicada possui
origem na literatura relacionada, com foco nas competéncias de gestores na 15.0. Novos
estudos teoricos ou empiricos podem identificar e confirmar a existéncia de outras
competéncias, ou grupos de competéncias, focadas nos gestores ou em outras funcdes, no
setor automotivo e em outros setores, que possam ser consideradas em novas analises de

perfis de competéncias.
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A funcgdo explorada (gestores) e o contexto de estudo também constituem limitacGes.
A tese se limitou a analisar perfis de competéncias com base na percepgéo de gestores (Top
managers e Middle Managers) de montadoras e fornecedores do setor automotivo. Pesquisas
futuras podem considerar a analise de perfis de competéncias de outras funcdes especificas,
como operadores (Blue collar workers), ou profissionais de areas de suporte (manutencao,
engenharia, Supply Chain), no setor automotivo ou em outros setores industriais,
considerando também o tipo de contexto em termos de diferentes volumes de producao e
variedade de produtos. AplicacBes no setor de servi¢cos (como na area de saude) também
podem constituir contribuicdo para o desenvolvimento humano no setor.

Em termos de método, a pesquisa adotou em sua fase quantitativa o AHP. Em face do
conteddo de cada competéncia (alternativa) analisada, ndo foram identificados indicativos de
dependéncia ou influéncia existentes entre as competéncias em um mesmo nivel, 0 que se
alinha a premissa do método AHP quanto a independéncia dos elementos (alternativas ou
critérios) de um mesmo nivel hierdrquico. Entretanto, pesquisas futuras poderiam explorar e
aprofundar sobre possiveis dependéncias ou influéncias existentes, considerando também a
aplicacdo de outros métodos de decisdo com multiplos critérios, como o Analytic Network
Process — ANP (SAATY, 2001), alinhados a problemas desse tipo, que poderiam também
servir como base de comparacgéo aos resultados desta tese.

Por fim, a anélise da estrutura de competéncias proposta, ou dos perfis identificados,
por meio de outros procedimentos metodoldgicos, qualitativos ou quantitativos, que
considerem também diferentes abordagens estatisticas, podem contribuir para a confirmacéo
dos resultados desta tese ou para a identificacdo de novos elementos a serem considerados e
novas variacoes de perfis de competéncias.

5.4 TRABALHOS PUBLICADOS

Durante o periodo de doutorado, analises tedricas e empiricas no contexto industrial,
explorando aspectos humanos, do conhecimento de operadores e gestores, de impactos da
transformacéo tecnoldgica, e de mudancas no trabalho e processos de sistemas produtivos,
possibilitaram a publicacdo de artigos em periodicos cientificos, conforme indicado no
Quadro 5.
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Quadro 5 — Trabalhos publicados em periddicos

Industry 4.0: a critical analysis
and future agenda

D.; MUNIZ JR., J.; OLIVEIRA,

R. B.

Titulo Ano  |Autores Periddico DOI
Envisioning Industry 4.0 to 5.0:[2024 [RIBEIRO, V. B.; MELO, J. C.; [The Learning (10.1108/TLO-10-2023-0184
The Brazilian Glass Workplace MUNIZ JR., J.; SOUZA, F. B.; |Organization

CANEVER, R. C.
'The human resources and 2024 RIBEIRO, V. B.; NAKANO, [Production 10.1590/0103-6513.20240014
knowledge management D.; MUNIZ JR., J.
integrated role in industry
4.0/5.0: a human-centric
operations management
framework
Operations Management, 2024 |GARRIDO, S.; MUNIZ JR., J.; (Cleaner 10.1016/j.clscn.2024.100141
Sustainability & Industry 5.0: A RIBEIRO, V. B. Logistics and
Critical Analysis and Future Supply Chain
lAgenda
\Worker knowledge sharing in 2024 |MUNIZ JR., J.; RIBEIRO, V. [Knowledge [10.1080/14778238.2024.2326550
the Brazilian glass sector B.; WINTERSBERGER, D.;  [Management

CARVALHO, C. P. Research &

Practice

Enabling knowledge sharing in 2024 [MUNIZ JR., J.; RIBEIRO, V. |Knowledge [10.1002/kpm.1774
a production context in China B.; HONG, J.F. L; and Process

WINTERSBERGER, D.; Management

SALOMON, V. A.P.
Knowledge managementand 2022 |RIBEIRO, V. B.; NAKANO, |Gestdo & 10.1590/1806-9649-

Producéo

2022v29e5222

Também ocorreram a apresentacdo e publicacdo em

internacionais relevantes para o tema, entre estes:

congressos nacionais e

- International Conference on Transdisciplinary Engineering - https://www.te2024.org.uk/
- OLKC (Organisational

https://www.hv.se/en/meet-university-west/events-conferences/olkc-conference-2022/

Learning,

Knowledge and Capabilities) Conference -

- International

Conference on Smart

https://ieomsociety.org/mobility2023/

Mobility and Vehicle

Electrification -

- ICKM-CIKI (International Conference on Knowledge Management - and Knowledge and

Innovation) - https://ickmciki2023.ufsc.br/site/

- SIMPEP (Simpésio de Engenharia de Producéo) - https://www.simpep.feb.unesp.br/

Durante a pesquisa, 0 aluno também realizou estagio de pesquisa no Canada, na

Universidade de Sherbrooke (parceira no projeto), pelo periodo de 6 meses (jan.-jul./2023),

com bolsa concedida pelo programa Emerging Leaders in the Americas Program (ELAP) do

governo canadense. O doutorado foi ainda realizado no modelo ‘Sanduiche’, com um periodo

de 8 meses de atividades na Universidade de Birmingham-UK, realizado por meio de apoio

do programa CapesPrint.
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APENDICE A — Instrumento de Pesquisa

Introd.
Competéncias Digitais para Gestores do Setor Automotivo

Bem-vindo!
Estamos realizando uma pesquisa no setor automotivo e vocé esta convidado a contribuir compartilhando
sua percepgao sobre as "Competéncias Digitais" para gestores deste setor.

O objetivo é de identificar as competéncias digitais para que os gestores do setor automotivo possam
orientar suas organizacgdes a prosperarem no contexto da transformacao digital e Inddstria 5.0. Com a
sua contribuicdo, esta pesquisa fornecera uma visao global das principais competéncias para os gestores
desse setor.

Suas respostas serdo mantidas de forma estritamente confidencial e nenhuma informagéo de
identificacéo pessoal seréd coletada. Os dados coletados seréo protegidos e somente os membros da
equipe de pesquisa terdo acesso. A sua participacdo nesta pesquisa € voluntaria. Vocé é, portanto, livre
para se recusar a participar. Vocé pode parar de responder o questionario a qualquer momento fechando
a janela do seu navegador e os dados coletados anteriormente serdo destruidos. Por favor, note que ndo
héa resposta certa ou errada, apenas a sua opinido é importante. Os dados seréo mantidos por sete anos
apobs a publicacdo dos resultados e, em seguida, serdo destruidos pela equipe de pesquisa da
Universidade de Sherbrooke e Unesp.

Os resultados seréo divulgados por meio da publicac@o de artigos cientificos.

Esta pesquisa € liderada por Vagner Batista Ribeiro, aluno de doutorado, sob supervisao da Professora
Elaine Mosconi da Escola de Gestéo da Universidade de Sherbrooke e dos Professores Jorge Muniz Jr.
do Departamento de Producéo da Unesp e Davi Nakano do Departamento de Producdo da USP. Se vocé
tiver alguma dlvida sobre este projeto de pesquisa, entre em contato com Vagner Batista Ribeiro por e-
mail (vagner.batista.ribeiro@usherbrooke.ca) ou por telefone (+1 819-588-7948).

Terms. Essa pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa - Letras e Ciéncias Humanas da
Universidade de Sherbrooke (F1-LSH-9963) e o esta monitorando. Se vocé tiver alguma duvida ou
comentario sobre seus direitos como participante deste projeto de pesquisa, ndo hesite em contata-los
pelo namero de telefone +1 819-821-8000, ramal 62644 (ou ligacéo gratuita: +1 800-267-8337) ou por e-
mail para o seguinte endereco: cer_Ish@USherbrooke.ca.

Ao clicar no botéo "Aceito", certifico que:

« Li as informacgdes e a condigao de consentimento voluntario da pagina anterior;
= Eu concordo de forma voluntaria e livre em participar deste projeto de pesquisa.

O Aceito

Reql. Vocé ocupou functes de geréncia em empresas do setor automotivo (gestor, gerente, diretor,
gerente de divisao) por no minimo 3 anos?

SimN&o

(ON®



Reqg2. Sua empresa possui tecnologias da Industria 5.0 implementadas? Quais?
(7] Simulagéo Digital
("] Integragdo de Sistemas
("] Computagio em Nuvem
("] Internet das Coisas
(] Seguranga Cibernética
[] Realidade Aumentada
(] Big Data
] Rohds Auténomos
[ Impresséo 3D

(] Outras

Reqg3. Quanto as tecnologias da Industria 5.0, indique abaixo o seu nivel pessoal de relagao.

Conhego, mas n&o tenho contato Conhego e tenho contato em Domino e sou capaz de
e nédo domino minhas rotinas de trabalho implementar e disseminar
Simulagéo Digital O O @)
Integragéo de Sistemas O O O
Computagéo em Nuvem O O O
Internet das Coisas O O @]
Segurancga Cibernética O O @)
Realidade Aumentada O @] @)
Big Data @) O O
Robés Auténomos O O O
Impresséo 3D @) @) O

Question example.
Observe o exemplo abaixo para ajudar em suas respostas.

Exemplo: Para que um time de futebol obtenha a vitéria em uma partida, indique o grau de importancia
para as melhores alternativas.

Intensidade da Definigdo q 5 3 § 3 5 7 9
Importincia de uma alternativa em a outra - - )
1 Igual importanc . : )
- A. Habilidad i Entrosamento entre

3 Pequena importéncia dos jogadores C00O@®@0000O0 os jogadores
5 Média importancia
7 Grande importancia B Entrosamento entre Nimero de torcedores
] | importanci os jogadores O O O O 0 O O . O em uma partida

A. Esta resposta indica que a alternativa "Habilidades individuais dos jogadores" foi considerada como
tendo baixa importancia (3) em comparagao com "Entrosamento entre os jogadores".

B. Esta resposta indica que a alternativa "Nimero de torcedores em uma partida” foi considerada como
tendo grande importancia (7) em comparagao com "Entrosamento entre os jogadores”.

Vocé sempre terd que comparar duas alternativas em cada linha. Quando a intensidade "1" é escolhida,
significa que ambas as alternativas possuem o mesmo nivel de importancia. Se vocé considerar que uma
alternativa € mais importante que a outra (vocé decide, a da direita ou a da esquerda), entdo escolha o
lado de acordo com a sua opinido e atribua o quanto essa alternativa € mais importante que a outra (3, 5,
7 ou 9). Apenas uma resposta pode ser atribuida em cada linha.
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Prev. orient.

A partir de agora, seu julgamento sera baseado em alternativas conhecidas como Competéncias Digitais
para gestores do setor automotivo orientarem as organizacdes a prosperarem no contexto da
transformacao digital e Industria 5.0. Vocé usara a mesma escala, conforme indicado no exemplo anterior,
para atribuir um grau de importancia as competéncias digitais técnicas, gerenciais, sociais e
motivacionais.

PARA RESPONDER, TENHA EM MENTE O OBJETIVO DE AVALIAR AS PRINCIPAIS
COMPETENCIAS NECESSARIAS PARA GESTORES DO SETOR AUTOMOTIVO ORIENTAREM SUAS
ORGANIZACOES A PROSPERAR NO CONTEXTO DA TRANSFORMACAO DIGITAL E INDUSTRIA
5.0

Q1. Para melhor orientar sua organizacdo a prosperar no contexto da transformacao digital /
Industria 5.0, com base na escala estabelecida, compare e indique a importancia relativa para as

alternativas seguintes:
Dica: passe o mouse sobre o texto das alternativas para ver a deﬁni(;éo detalhada.

g 7 5 3 1 3 5 7 9
Competéncias Digitais Técnicas O O O O O O O O O Competencias Digitais Gerenciais
Competéncias Digitais Gerenciais O O O O O O O O (O Competéncias Digitais Sociais
Competéncias Digitais Sociais O O O O O O O O O Competéncias Digitais Motivacionais

Q2. Considerando as competéncias digitais técnicas para melhor orientar sua organizacdo a
prosperar no contexto da transformacao digital / Indtstria 5.0, compare e indique a importancia
relativa para as alternativas seguintes:

Dica: passe 0 mouse sobre o texto das alternativas para ver a definicao detalhada.

w
~
wm
w
=
w
5]
~
w

Tecnologias Disruptivas Midia Social

Midia Social Seguranga Digital

Seguranga Digital Analise de Dados

Andlise de Dados Tecnologia da Informacéo (TI)

Plataformas Digitais de Investimentos e

Tecnologia da Informagéo (TI) Financiamento

Plataformas Digitais de Investimentos e
Financiamento

C O O0O00O0
O O 0O00O0
O O 0O00O0
O O 00O0O0
O O 0O00O0
O O O00O0
O O 0O00O0
O O 0000
O O O00O0

Legal & Etico

Q3. Considerando as competéncias digitais gerenciais para melhor orientar sua organizacéo a
prosperar no contexto da transformacao digital / Industria 5.0, compare e indique a importancia
relativa para as alternativas seguintes:

Dica: passe 0 mouse sobre o texto das alternativas para ver a definicao detalhada.

w
-4
o
w
=
w
wm
~
w

Gestdo do Conhecimento O O O O O O O O O Inovagéo Digital
Inovagdo Digital O O O O O O O O O Andlse Estratégica & Inteligéncia
Andlise Estratégica & Inteligéncia (O O O O O O O O (O Pensamento Empreendedor
Pensamento Empreendedor O O O O O O O O O Conscientizagdo Baseada no Cliente

Conscientizagédo Baseada no Cliente O O O O O O O O (O Tomadade Decisdao

TomadadeDecisaio O O O O O O O O (O GestdodeRecursos

GestdodeRecursos O O O O O O O O (O  Solugdo de Problemas

Solugéo de Problemas O O O O O O O O O Delegagiode Autoridade
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Q4. Considerando as competéncias digitais sociais para melhor orientar sua organizacéo a
rar n ntex ransformacéo digital / Indistria 5.0, compare e indique a importancia

relativa para as alternativas seguintes:
Dica: passe 0 mouse sobre o texto das alternativas para ver a definicéo detalhada.

=]
-
o
W
[
w
w
~
o

Comunicagio O O O O O O O O O Empatia
Empaia O O O O O O O O (© Trabalhoem Equipe
TrabalhoemEquipe (O O O O O O O O ( Diversidade & Relagdes Interculturais
Diversidade & Relagdes Interculturais O O O O O O O O O Envolvimento & Empoderamento
Envolvimento & Empoderamento O O O O O O O O O Ineligéncia Emocional
InteligénciaEmocional () O O O O O O O (O Resolugo de Conflitos
Resolugdgode Conflites (O O O O O O O O (O Relagbes Intergeracionais

Q5. Considerando as competéncias digitais motivacionais para melhor orientar sua organizacao a
prosperar no contexto da transformacao digital / Industria 5.0, compare e indique a importancia
relativa para as alternativas seguintes:

Dica: passe o mouse sobre o texto das alternativas para ver a defini¢éo detalhada.

(=]
=
(5]
w
(=Y
w
(4]
-~
w

Lideranga O O O O O O O O O Influéncia & Persuaséo
Influéncia&Persuasio (O O O O O O O O (O Autodisciplina & Autoconfianga
Autodisciplina & Autoconfianca (O O O O O O O (O (O Coragem & Assungéo de Riscos
Coragem & Assungéo de Riscos O O O O O O O O O Modelagemde Papel Comportamental
Modelagem de Papel Comportamental () O O O O O O O (O Credibilidade & Confianga
Credibilidade & Confianga O O O O O O O O (O Adaptabilidade & Flexibilidade

C1. PERFIL DO ENTREVISTADO (gestores)

Qual a sua idade?

l v)

C2. Com qual género vocé se identifica?

[ v]

C3. Qual o seu nivel de formagé&o educacional?

i v]
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C4. Qual a sua area de formacéao?

| |

C5. Qual a sua funcgao atual?

| |

C6. Quantos anos de experiéncia vocé possui no mercado de trabalho?

C7. Quantos anos de experiéncia vocé possui trabalhando na funcédo gerencial (gestor, gerente, diretor,
gerente de divisao)?

C8. Vocé trabalha diretamente com pessoas da area de producao?

SimNéao
ONO)]

C8.1. Se “Sim” foi sua resposta para a Ultima pergunta, em que area vocé esta trabalhando?

C9. Em que pais vocé atua?
[ v
Q10. Qual o ano de fundagéo da sua empresa?

C11. Qual o nimero de funcionarios da sua organiza¢éo?

| |

C12. Foi facil entender as questbes?

SimN&o
ON®)

C13. Gostaria de deixar sugestdes quanto a nossa pesquisa ou questionario? Se sim, registre sua
sugestéo abaixo.

Q14. Vocé gostaria de receber o resultado desta pesquisa? Se sim, registre seu e-mail abaixo.

| |
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APENDICE B — Questdes direcionadoras para a entrevista “Focus Group”

Em nivel de grupos de competéncias (critérios)

Q1. Por que as ‘Motivacionais’ sdo priorizadas por montadoras e fornecedores em relacdo as
demais?

Q2. Por que os fornecedores consideram as ‘Socias’ como menos relevantes?

Em nivel de competéncias ‘Motivacionais’ (alternativas)

Q3. Por que ‘Adaptabilidade & Flexibilidade’ e ‘Lideranca’ foram destacadas entre as
‘Motivacionais’?
Q4. Por que ‘Modelagem de Papel Comportamental’ foi julgada com menos importancia que

as demais?

Em nivel de competéncias ‘Técnicas’ (alternativas)

Q5. Por que ‘Lega e Etico’ foi destacada nas competéncias técnicas?
Q6. Por que ‘Analise de Dados’ também foi destacada nas competéncias técnicas?

Em nivel de competéncias ‘Gerenciais’ (alternativas)

Q7. Por que ‘Delegacdo de Autoridade’, ‘Solucdo de Problemas’ e ‘Gestdo do
Conhecimento’ foram destacadas nas ‘Gerenciais’?

Q8. Por que ‘Pensamento Empreendedor’ foi julgada com menos importancia que as demais?

Em nivel de competéncias ‘Sociais’ (alternativas)

Q9. Por que ‘Relacbes Intergeracionais’, ‘Comunicacdo’, ‘Inteligéncia Emocional’ e
‘Resolucdo de Conflitos’ foram destacadas nas ‘Sociais’?

Q10. Por que ‘Diversidade & Relagdes Interculturais’, ‘Empatia’ e ‘Envolvimento &
Empoderamento’ foram julgadas com menos importancia que as demais?

Q11. Por que as montadoras destacam mais ‘Relacgdes Intergeracionais’?

Q12. Por que os fornecedores destacam mais a ‘Comunicacéo’?

Em nivel de grupos de competéncias (critérios) — por categoria de gestor

Q13. Por que Diretores e Gerentes julgam as ‘Motivacionais’ como mais relevantes?
Q14. Por que Supervisores, Coordenadores e Lideres (inclui Engenheiros/Especialistas)

julgam as ‘Técnicas’ como mais relevantes?



