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RESUMO

Esse estudo objetiva evidenciar o perfil de competéncias do gestor intermediario no contexto
da Industria 4.0. A 4* Revolucao Industrial trouxe a necessidade de uma nova forma de liderar,
exigindo novas competéncias € um preparo adequado para a capacitagdo. As tendéncias
modernas de gestdo do capital intelectual emergem continuamente no mundo empresarial,
promovendo transformacgdes econdmicas, sociais e tecnoldgicas. Atualmente, as organizacoes
estao investindo cada vez mais em capital humano adequado as exigéncias e a instabilidade do
contexto no qual estdo inseridas, de modo a serem flexiveis na constante adaptagdo e reajuste
as condigdes impostas pelo mercado. O modelo proposto por Quinn et al. (2003), que define
competéncias gerencias para os oito papéis da lideranca, foi a base conceitual deste trabalho.
Foi realizada uma pesquisa de campo de natureza quali-quantitativa e carater descritivo. A
pesquisa foi realizada numa industria de alimentos com atuagao nacional e internacional, tendo
em vista sua abrangéncia, seu porte ¢ quantitativo de colaboradores, o que permite investigar
profissionais que atuam no exercicio de uma lideranca intermediaria. A pesquisa contou com a
participacdo de 97 gestores. Os dados qualitativos dos questionarios foram analisados por meio
da analise conteudo de Bardin (2011) e os dados quantitativos por meio de técnicas estatisticas.
Os resultados evidenciaram que as principais competéncias do gestor intermedidrio do contexto
da Industria 4.0 sdo: pensamento criativo, comunica¢do eficaz, produtividade e motivacao
pessoal, fixagdo de metas, controle, andlise critica das informacdes, criagdo de esquipes,
autocompreensao e compreensao dos outros. Para a instituicao pesquisada, esse estudo trouxe
elementos sobre que novos temas precisam ser adotados nos programas de capacitacdo que

favorecerdo o desenvolvimento desses lideres, potencializando sua atuacao.

Palavras-chave: competéncias; gestdo de competéncias; gestor intermedidrio; perfil de

competéncias; Industria 4.0.
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ABSTRACT

This study aims to highlight the competency profile of the middle manager in the context of
Industry 4.0. The 4th Industrial Revolution brought the need for a new way of leading, requiring
new skills and adequate preparation for training. Modern trends in intellectual capital
management continually emerge in the business world, promoting economic, social and
technological transformations. Currently, organizations are increasingly investing in human
capital that meets the demands and instability of the context in which they operate, to be flexible
in constant adaption and adjustment the conditions imposed by the market. The model proposed
by Quinn et al. (2003), which defines management competencies for the eight leadership roles,
was the conceptual basis of this work. A qualitative-quantitative and descriptive field research
was conducted. The research was carried out in a food industry with national and international
operations, considering its scope, size and number of employees, which allows investigation of
professionals who perform intermediate leadership roles. The research was answered by 97
professionals. The qualitative data from the questionnaires were analyzed using Bardin's
content analysis (2011) and the quantitative data using statistical techniques. The results
showed that the main competencies of the intermediate manager in the context of industry 4.0
are: creative thinking, effective verbal presentation, productivity and personal motivation, goal
setting, control, critical information analysis, creating team creation, self-understanding and
understanding of others. For the researched institution, this study provides insights into which
training programs can be adopted to foster the development of these leaders, enhancing their

performance.

Keywords: Competencies; skills management; middle manager; skills profile; Industry 4.0.
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1 INTRODUCAO

As habilidades dos gestores evoluiram ao longo do tempo, influenciadas por mudangas
histéricas, avangos nas metodologias de gestdo e inovagdes tecnoldgicas. Um dos desafios
enfrentados pela Industria 4.0 ¢ a necessidade de adaptacdo dos gestores a este novo periodo
historico, caracterizado pelo surgimento de tecnologias que transformarao radicalmente o modo
como produtos e servigos sdo desenvolvidos, produzidos e entregues. O termo "Industria 4.0"
¢ amplamente reconhecido para descrever a quarta revolugao industrial, embora ainda nao haja
uma definicdo completamente especifica para ele. Existe uma caréncia de literatura
especializada nas areas organizacionais e gerenciais relacionadas a Industria 4.0, refletindo a
relevancia do tema (Agostini; Filippini, 2019; Oberer; Erkollar, 2018).

A Industria 4.0 esté se transformando em relacdo a como avangamos e interagimos com
nosso ambiente. Esta revolucao esta incentivando a experimentagao de situagdes inéditas, e seus
efeitos variam com base em muitos aspectos que ainda ndo foram completamente avaliados.
No contexto organizacional, testemunham-se transformacdes significativas em termos de
escala, abrangéncia e complexidade dos processos de producdo, impulsionados pela crescente
integracdo das tecnologias no ambiente de trabalho. Os desafios dessa nova fase da revolucao
industrial levardao ao desenvolvimento de novas solu¢des que envolverdo uma variedade de
atores, incluindo os setores publico e privado, as politicas internacionais, 0 meio académico e
a sociedade como um todo (Schwab, 2018).

Esta revolug¢do industrial introduz tecnologias digitais, como robodtica avancada,
sensores de alta tecnologia, Inteligéncia Artificial (IA), Internet das Coisas (IoT), computacao
em nuvem, impressao e simulacdo 3D, e big data, que influenciam o mercado, os negdcios, as
industrias, os servicos e a economia, além de impactarem questdes ambientais e laborais
(Geissbauer et al., 2016; Pereira; Romero, 2017). A internet e as tecnologias ciberfisicas, que
exercem controle, promovem transformag¢des nas empresas, nas relagdes produtivas e
trabalhistas, no relacionamento com os stakeholders ¢ em toda a sociedade (Schwab, 2018).

Neste cenario, discute-se a adequagdo dos gestores as mudancas em andamento no
ambito dos negdcios, na compreensdo do ambiente empresarial em larga escala, na habilidade
de utilizar as novas ferramentas digitais ¢ na lideranga necessaria para a condugdo desse
processo de transformacgdo (Kotler, 2000). Observa-se que a maioria das empresas enfrenta
dificuldades ao buscar atingir a Maestria Digital (habilidade de liderar a transformacdo), devido
a falhas no desenvolvimento das habilidades digitais e na lideranga preparada para operar de

forma inovadora, estabelecer um rumo claro e implementar as mudangas exigidas. Prevé-se que
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muitos profissionais ndo conseguirdo se adaptar ou obter sucesso na chamada Segunda Era das
Maiquinas, na qual dispositivos inteligentes podem tomar decisdes (Westerman; Bonnet;
Macafee, 2016).

Pode-se, entdo, afirmar que ¢ cada vez mais necessario refletir sobre a crescente
tendéncia em gerir os recursos humanos com base em competéncias, como sendo uma forma
de gestdo mais estratégica que se centra fundamentalmente em aspetos como o desempenho
organizacional e a prestacdo de servicos de qualidade a populagdo a que se destinam (Figueredo,
2022). Para Dutra (2017), o ato de considerar as pessoas por sua capacidade de entrega nos
possibilita avalia-las, orientar seu desenvolvimento e estabelecer recompensas de maneira mais
eficiente.

Para Coda (2016), identificar e desenvolver as competéncias comportamentais dos
gestores proporciona a empresa uma vantagem competitiva, pois permite mapear os talentos a
disposi¢ao da organizagdo e utilizar suas competéncias para potencializar seu desempenho.

Desta forma, visando aprofundar o entendimento das competéncias dos gestores que
atuam diretamente com as mudangas advindas da quarta revolucdo industrial, o objetivo deste
trabalho ¢ evidenciar o perfil de competéncias desses gestores, a partir de suas proprias visdes.
Diante disso, tem-se como questdo de pesquisa: Qual o perfil de competéncias do gestor
intermediario no contexto da Industria 4.0?

Para cumprir com os objetivos deste estudo, foi utilizada uma pesquisa quali-quanti, de
natureza descritiva, na qual a aplicagdo de um questionario foi a principal fonte de coleta de
dados. O questionario foi enviado a 258 colaboradores que ocupam o cargo de coordenador
numa grande empresa do setor industrial, inserida dentro do contexto da 4* Revolucdo
Industrial. A empresa possui unidades espalhadas em todo o pais e tera seu nome preservado
por questdes de seguranca da organizagao.

Para a pesquisa, foi adotada a Escala de Competéncias proposta por Quinn et al. (2003),
baseada nos modelos de gestdo e papéis gerenciais. O questionario utilizado no estudo foi
validado por Maria José Felicio, Albino Lopes, Fatima Salgueiro e Pedro Parreira em um artigo
cientifico intitulado “Competéncias de gestdo: Um instrumento de medida para a realidade
portuguesa”, publicado na Revista Portuguesa e Brasileira de Gestdo em 2007. Entretanto, foi
realizado um pré-teste para evitar possiveis falhas de entendimento. Os dados quantitativos
foram analisados por meio de analise descritiva: frequéncia, média, mediana, moda, desvio-
padrdo, coeficiente de variagdo, quantis e Alfa de Cronbach, possibilitando a exploragdo as
variaveis do estudo. Além disso, para analise das questdes abertas, foi utilizada a técnica de

analise de contetido de Bardin (2011).
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O trabalho foi estruturado em seis se¢des. Inicia com a introdugdo aqui apresentada e,
na sequéncia, traz o referencial tedrico que aborda a teoria sobre o tema competéncias, tendo
como foco o gestor intermedidrio ¢ o contexto da Industria 4.0. A terceira se¢do expoe €
descreve os procedimentos metodoldgicos utilizados na realizacdo da pesquisa; a quarta se¢ao
apresenta os resultados e as analises dos dados coletados. Em seguida, nas consideragdes finais,
sdo apresentados os resultados encontrados em relag@o ao objetivo que conduziu o estudo, assim
como suas limitagdes e sugestoes. Por fim, sdo apresentadas as referéncias que contribuiram

para o embasamento do presente estudo.

1.1 Justificativa

Iniciado em janeiro de 2024, o programa Nova Industria Brasil (NIB) visa expandir o
setor industrial, focando no desenvolvimento produtivo e tecnoldgico. O programa busca
aumentar a competitividade da industria brasileira, promover investimentos, criar empregos de
qualidade e fortalecer a presenca do pais no mercado internacional. Estdo previstos
investimentos de R$ 300 bilhdes até 2026. Segundo dados preliminares do Ministério do
Desenvolvimento, Industria, Comércio e Servigos (MDIC), foram liberados R$ 70 bilhdes em
maio de 2024 (CNI, 2024).

O programa NIB ¢ guiado por metas relacionadas a seis missdes, todas submetidas a
aprovacdo do Conselho Nacional de Desenvolvimento Industrial (CNDI), reativado em 2023
pelo presidente Luiz Inacio Lula da Silva. Uma dessas missdes propde tornar a industria
brasileira mais moderna e disruptiva. Uma das metas ¢ elevar a digitalizagdo nas empresas
industriais brasileiras dos atuais 23,5% para 90% e triplicar a participag¢do da producdo nacional
nos segmentos de novas tecnologias. Entre as prioridades do governo nessa area esta o
investimento na Industria 4.0, no desenvolvimento de produtos digitais e na produgao nacional
de semicondutores (CNI, 2024). Um outro estudo realizado pelo Observatorio do Fundo
Monetério Internacional (FMI) revelou a implementacdo de 2.580 novas medidas de politica
industrial em 2023, com a maioria delas sendo aprovadas por economias avangadas.

Conforme observado, os dados indicam que o mundo esta vivenciando uma onda de
politicas industriais, impulsionada por eventos como a pandemia do Coronavirus (Covid-19) e
conflitos geopoliticos, conforme avaliado por Fabrizio Panzini, diretor de Relagdes
Governamentais e Politicas Publicas da Amcham. As tecnologias que se destacam incluem

baterias, biotecnologia, cidades e fabricas inteligentes, energia sustentavel, saude,

[M. Dias Branco - Restrito] Esta informagdo é restrita e deve ser compartilhada somente com pessoas autorizadas



16

semicondutores e 5G. As prioridades sdo dreas como seguranca sanitaria, alimentar, cibernética
e defesa nacional (CNI, 2024).

Percebe-se que onde houver a Industria 4.0, haverd mudangas e obstaculos a serem
vencidos. Essa dimensao faz com que Buhr (2015) a considere nao apenas como uma revolugao
tecnoldgica, mas também econdmica, politica e social.

Seguindo com as evidéncias desse cendrio, o0 Mapa Estratégico da Industria 2023-2032,
(CNI, 2023) afirma que em 2032 a industria brasileira estara fortalecida por uma década de
transformagdes impulsionadas pelo governo e pela iniciativa privada. O Brasil aproveitara as
oportunidades de entrada no mercado internacional com as mudangas que marcaram o inicio da
década de 2020, com protagonismo nas agendas de digitalizagdo e descarbonizagdo (CNI,
2023).

Para liderar todas essas mudangas serdo necessarias liderancas fortes e preparadas.
Junior e Saltarato (2018) destacam que, além dos impactos diretos, a Industria 4.0 provoca
efeitos colaterais, como as transformacgdes nas relagdes socioprofissionais. Essas mudancas
afetam aspectos cotidianos da gestdo e organiza¢do da for¢a de trabalho, que serdo amplamente
influenciados pela maior digitalizagcdo da produgao.

Desta forma, a tematica desenvolvida nesta dissertagao sao as Competéncias Gerenciais
(CGs) necessarias para o gestor intermediario no contexto da Industria 4.0. Este tema foi
escolhido com o intuito de compreender quais competéncias auxiliam estes gestores a obterem
resultados mais satisfatorios diante de mudancgas tdo significativas proporcionadas pela 4°
Revolug¢do Industrial. Também serdo analisadas as principais atividades de um gestor
intermediario, bem como os principais desafios com os quais eles se deparam na atualidade.

Segundo Ribeirinho (2016), cabe ao gestor intermedidrio coordenar, apoiar e
supervisionar os profissionais envolvidos diretamente no seu trabalho. Essa supervisdao deve
incluir uma analise conjunta com o diretor/gerente e esses profissionais, visando desenvolver
propostas de intervengdo com o intuito de alcangar os objetivos definidos pela organizagdo. De

uma forma geral, ele deverd ser capaz de:

a) desenvolver estratégias de cooperacao e lideranga das equipes de trabalho;

b) facilitar a comunicagdo entre colaboradores, familiares e dire¢do (técnica e
institucional);

¢) promover momentos de reunido de equipe;

d) fomentar a complementaridade, a coesdo e 0s processos comunicacionais

(Ribeirinho, 2016).
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Explorar as competéncias do gestor intermedidrio dentro do contexto da Industria 4.0
lanca luz sobre a compreensdao de como desenvolver melhor esses profissionais, quais
elementos estdo envolvidos e que praticas de gestao sdo recomendadas. Nao foram encontrados
estudos brasileiros que relacionem as trés tematicas (CGs, gestores intermedidrios e Industria
4.0).

No ambito social, podemos afirmar que o desenvolvimento humano e o trabalho sdo
essenciais para a competitividade da industria brasileira. As empresas que investem na
capacitagdo de seus funciondarios possuem a habilidade de atrair e reter talentos, o que se torna
essencial em um mercado de trabalho cada vez mais competitivo (CNI, 2023). Desta forma,
ndo ha a ilusdria pretensdo de encontrar todas as respostas para o tema, mas acredita-se que a
pesquisa também pode servir como um guia valoroso para gestores, profissionais de recursos
humanos e pesquisadores interessados na lideranga intermediaria no contexto da Industria 4.0.
A compreensdo das boas praticas da lideranca neste novo ambiente tecnologicamente avangado
pode contribuir para o alcangar resultados superiores nas organizacdes e, sobretudo, para os

individuos que exercem a missao de liderar pessoas.

1.2 Objetivos

Em consonancia a contextualizacdo apresentada, seguem os objetivos do presente estudo.

1.2.1 Objetivo geral

Como objetivo geral, este trabalho pretende evidenciar o perfil de competéncias do

gestor intermediario no contexto da Industria 4.0.

1.2.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo principal, propdem-se os seguintes objetivos especificos:

1) Explicitar as atividades do gestor intermediario no contexto da Industria 4.0;

2) Especificar os desafios enfrentados pelos gestores intermediarios no contexto da

Industria 4.0;
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3) Identificar as competéncias do gestor intermediario, conforme sua percep¢ao, no

contexto da Industria 4.0.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta se¢do, apresentam-se as bases teoricas e as categorias conceituais que servirdo de

alicerce para a execuc¢ao deste trabalho.

2.1 Competéncias

Este topico apresenta uma breve discussdo dos conceitos de competéncias, conforme
discutido por alguns autores que auxiliam no entendimento do contexto do estudo, com foco
nas ideias de competéncias no nivel gerencial, e conclui com a apresentagdo do modelo de

Quinn et.al (2003), utilizado no desenvolvimento da presente pesquisa.

2.1.1 Evolucdo teorica do conceito

Na década de 1970, o conceito de competéncia comecou a ser desenvolvido pela
Psicologia Organizacional, com destaque nas obras de David McClelland, que abordou as
competéncias individuais no contexto do trabalho. E deste autor a teoria de que a competéncia
¢ composta por trés elementos: Conhecimento, Habilidade e Atitude (CHA), permitindo
explicar um bom desempenho em uma tarefa ou situagao (Fleury; Fleury, 2001; Gloria Junior;
Zouain; Almeida, 2014). O pensamento de David McClelland integrou a corrente americana,
cujo conceito de competéncia esta relacionado a um estoque de qualificagdes, independente do
contexto em que o individuo se encontra (Fleury; Fleury, 2001; Mello; Amancio Filho, 2010;
Ruas et al., 2005). Nesta visdo, a qualificagdo ganha destaque, centrando-se no
desenvolvimento de conhecimentos voltados para que o individuo lide com processos
previsiveis e com as tarefas do cargo (Fleury; Fleury, 2001; Ruas et al., 2005).

A partir da década de 1990, o tema ganhou importancia no campo da Administragao,
sendo incorporado aos estudos organizacionais (Brandao, 2007; Montezano; Silva; Coelho Jr.,
2015). Nesse periodo, comecou-se a focar o desenvolvimento de capacidades que podem ser
utilizadas em situagdes de pouca previsibilidade (Ruas ef al., 2005), marcando o surgimento da
corrente francesa de competéncias, mais focada em resultados (Fleury; Fleury, 2001; Ruas et
al., 2005). Esta corrente entende a competéncia como o conjunto de realizagcdes da pessoa em
determinado contexto, e seu cerne reside na capacidade de mobilizagdo de recursos para a
resolucdo de problemas (Fleury; Fleury, 2001; Mello; Amancio Filho, 2010; Ruas, 2005;
Sandberg, 2000).
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Conforme Dutra, Hipdlito e Silva (2000), a defini¢do de competéncia envolve uma
combinagdo das vertentes americana e francesa, na medida em que ¢ constituida tanto por
caracteristicas da pessoa quanto por elementos como a entrega e o contexto. Para Brito, Paiva
e Leone (2012), competéncia tornou-se um conceito poliss€émico por ser abordado por
diferentes perspectivas e énfases.

Para Zarifian e Vlahussich (2001), por exemplo, competéncia pode ser definida como a
iniciativa e assun¢ao de responsabilidade pelo individuo sobre problemas e eventos que ele
enfrenta em situagdes profissionais. J4 Le Bortef (2003) assinala que a competéncia ¢ a
consequéncia da interagdo de trés componentes: saber agir, poder agir e querer agir.

Dutra, Hipolito e Silva (2000) definem competéncia como o desempenho profissional
exercido por um individuo dentro dos objetivos organizacionais, ou seja, suas realizagdes em
um determinado contexto. Mussak (2003), por outro lado, considera que a competéncia de um
individuo estd diretamente ligada a capacidade que ele apresenta de resolver um problema. O
referido autor também indica que as competéncias sdo inversamente proporcionais ao tempo
utilizado para obter resultados valorosos para a empresa, assim como ao volume de recursos
utilizados para tal.

As defini¢cdes mais recentes do conceito de competéncia, como as propostas por Cascao
(2004) e Ceitil (2010), indicam que ela s6 pode ser reconhecida quando ¢ observavel e
mensuravel no contexto em que se manifesta. Além disso, a competéncia ¢ formada por fatores

intrinsecos e extrinsecos que influenciam o desempenho dos individuos.

Quadro 1 — Defini¢des de competéncia: evolucdo tedrica
Autor(es)/ano Definiciio de competéncia
McClelland (1973) Aptidﬁo’pa}ra aplicar qonhecimer}tos, compe‘[éncias,~ habilidades, comportamentos e
caracteristicas pessoais de maneira a executar funcdes e tarefas com sucesso.

Alcangar certos objetivos especificos depende da interagdo entre a dimensdo
intrinseca do individuo e suas caracteristicas extrinsecas (ambiente circundante).
Prahalad e Hamel (1990) | Habilidade de combinar, integrar e misturar recursos em produtos € servicos.
Atributo inerente a um individuo que sustenta seu desempenho excepcional em uma
determinada situacdo.
O conceito pressupde que um individuo esteja disposto a agir e enfrentar as diversas
situagdes que surgem. Para isso, ¢ necessario mobilizar, integrar e transferir
Le Boterf (1995) conhecimentos, recursos e habilidades. Assim, possuir competéncias para atuar de
forma eficaz significa ter os recursos necessarios e saber como utiliza-los
adequadamente.
Reconhece a mobilizacdo, integracdo e transferéncia de conhecimentos, recursos e

Boyatzis (1982)

Spencer e Spencer (1993)

Fleury e Fleury (2001 .- A . . s,
ury ury ( ) habilidades, agregando valor econdmico a organizag¢do e valor social ao individuo.
A competéncia ¢ a capacidade de articular e mobilizar condi¢des intelectuais e
emocionais, abrangendo conhecimentos, habilidades, atitudes e praticas necessarias
OIT/OCDE (2002) para desempenhar uma fungdo ou atividade de maneira eficiente, eficaz e criativa,

conforme a natureza do trabalho. Trata-se da capacidade produtiva de um individuo,
definida e medida pelo desempenho real em um contexto especifico de trabalho.
Essa competéncia resulta tanto da instru¢do quanto da experiéncia profissional.
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Quadro 1 — Defini¢des de competéncia: evolugdo tedrica

Autor(es)/ano Definiciio de competéncia
A capacidade dos individuos de refletir, possibilitando o uso e a transformag@o dos
Cascido (2004) conhecimentos adquiridos, permite que eles enfrentem e ajam em situacdes de

complexidade variada e crescente.
O conceito abrange ativos, recursos, diversos tipos de conhecimento e métodos de

Durand (2006) N
controle das organizagdes.
A Conjunto de habilidades e comportamentos profissionais que ativam os
Camara, Guerra e . .- - <
. conhecimentos técnicos e possibilitam a resolucdo de problemas, promovendo
Rodrigues (2010) Lo .
desempenhos excepcionais alinhados com a estratégia da empresa.
Ceitil (2010) Formas organizadas de agdo necessarias, aplicadas e confirmadas em um contexto

especifico.
Fonte: Figueiredo et al. (2022).

A defini¢do de competéncia mais recente apresentada por Ceitil (2016) descreve as
competéncias como “modalidades estruturadas de acao, requeridas, exercidas e validadas num
determinado contexto” (Ceitil, 2016, p. 46). Essa perspectiva destaca que competéncias sao
derivadas de comportamentos consistentes dos individuos ao desempenharem suas atividades
profissionais, observadas de forma continua e repetida, e ndo esporadica. Elas sdo consideradas
outputs, ou seja, resultados de comportamentos que podem ser observados. Sdo requeridas
porque as agdes so sdo realizadas quando necessario, sendo aplicadas a um contexto especifico
para o cumprimento de uma funcao ou tarefa. Além disso, as competéncias sao exercidas, ou
seja, sdo empregadas “na e pela acdo”, levando sempre em conta as caracteristicas pessoais dos
individuos, os inputs. Finalmente, as competéncias sdo validadas, significando que sdo
relevantes para a promog¢ao da consecu¢do de objetivos operacionais.

Segundo Ceitil (2016), o comportamento associado a uma determinada competéncia
inclui cinco componentes principais que influenciam o desempenho dos individuos. Um desses
componentes € 0 “saber”, que se refere ao conjunto de conhecimentos necessarios para realizar
os comportamentos ligados as competéncias. O “saber-fazer” envolve as capacidades e
habilidades que permitem aplicar esses conhecimentos na resolugdo de problemas no ambiente
de trabalho. O “saber-estar” estd relacionado as atitudes e interesses dos individuos
manifestados no exercicio de suas fungdes, exigindo a capacidade de alinhar seus
comportamentos com as normas e regras da organizacdo. O “querer-fazer” refere-se aos
aspectos motivacionais dos individuos que fundamentam os comportamentos necessarios para
desempenhar as competéncias. Por fim, o “poder-fazer” esta relacionado aos meios e recursos
que a organizacdo disponibiliza, permitindo que os individuos desempenhem os
comportamentos associados as competéncias.

Pode-se afirmar que o conceito de competéncia abrange varias perspectivas. Entretanto,

para esta pesquisa, optou-se por adotar a definicdo de competéncia estabelecida por Fleury e
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Fleury (2001), que a define como a capacidade de mobilizagdo, integracdo e transferéncia de
conhecimentos, recursos ¢ habilidades nas praticas gerenciais. Desse modo, os autores
enfatizam a criagdao de valor econdmico e social ao individuo ao afirmar que, ao desenvolver
Competéncias Gerencias, o individuo ndo s6 enriquece a organizagao, mas também a si proprio,

tanto profissional quanto socialmente.

2.1.2 Tipologias de competéncias

As competéncias podem ser classificadas com base em diferentes paradigmas e niveis
de especificidade. De acordo com Fleury e Fleury (2001), as diversas tipologias de
competéncias emergem da perspectiva de que as organizagdes podem ser vistas como um
portfolio de recursos (resource-based view of the firm) de varias naturezas. Essa abordagem
estratégica destaca a importancia de as organiza¢des obterem vantagem competitiva a partir dos
recursos € competéncias que possuem.Assim, parte-se do principio de que as organizagdes
sociais possuem um conjunto de varias competéncias organizacionais, algumas das quais sdao
essenciais para alcangar sua vantagem competitiva.

Boyatzis (1982) classifica as competéncias em duas categorias: competéncias criticas,
que estdo associadas a desempenhos superiores, € competéncias basicas, que estdo relacionadas
a desempenhos medianos.

Prahalad e Hamel (1991) afirmam que apenas competéncias essenciais proporcionam
beneficios significativos aos clientes e sdo suficientemente distintas para nao serem facilmente
replicadas, o que facilita a expansao para diversos mercados.

Spencer e Spencer (1993) classificam as competéncias em dois grupos: competéncias
basicas, que sdo caracteristicas essenciais para se alcangar um desempenho minimamente eficaz
em qualquer funcao, e competéncias distintivas, que, como o nome sugere, sao habilidades que
diferenciam alguém com desempenho superior dos demais.

Maior (2005) classifica as competéncias em trés categorias: competéncias individuais,
que surgem da combina¢do dos conhecimentos pessoais; competéncias coletivas, que
representam um conjunto estruturado de competéncias individuais; e competéncias
organizacionais, que dizem respeito a organizacdo como um todo, considerando sua historia,
cultura, a integracdo de conhecimentos individuais e coletivos, e as ferramentas de gestdo de
recursos humanos.

Zarifian (2003) classifica as competéncias em cinco categorias: competéncias de

processos, que se referem aos métodos de trabalho; competéncias técnicas, que envolvem o
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conhecimento especifico necessario para a execu¢do do trabalho; competéncias
organizacionais, relacionadas a capacidade de organizar os fluxos de trabalho; competéncias de
servico, que impactam diretamente o consumidor final; e competéncias sociais, que estdo
ligadas as atitudes que influenciam os comportamentos das pessoas.

Ceitil (2010) diferencia as competéncias em dois grupos: competéncias especificas, que
estdo vinculadas a uma fung¢do particular; e competéncias transversais, que nao sao limitadas a
um unico contexto e podem ser aplicadas em diferentes situagdes.

Ceitil (2016) e Vieira e Varao (2010) classificam as competéncias em duas categorias:
especificas e transversais. As competéncias especificas sdo habilidades particulares e exclusivas
de uma fungdo ou profissdo, geralmente relacionadas a areas técnicas ou instrumentais. Em
contraste, as competéncias transversais sdo mais gerais e aplicaveis em uma variedade de
contextos amplos e diversificados, como inteligéncia emocional, trabalho em equipe e

resiliéncia.

Maior (2016) resume as tipologias de competéncias com base na abordagem americana,
que as divide em hard e soft skills. As hard skills estdo relacionadas ao conhecimento técnico
e especifico que um individuo possui sobre um determinado tema, enquanto as soft skills se
referem as competéncias sociais e comportamentais do individuo.

Camara, Guerra e Rodrigues (2010) identificam quatro tipos de competéncias:
competéncias de lideranca e gestdo, competéncias técnico-profissionais, que variam conforme
a funcdo e a area de atuagdo; competéncias comportamentais, relacionadas as atitudes e
comportamentos necessarios para que o individuo alinhe seu desempenho aos valores e a
cultura da organizacdo; e competéncias genéricas (core), que estdo associadas a missdo,
principios operativos e valores da organizagao.

Como se pode observar, existem diversas classificagdes sobre competéncias, 0 que
destaca a abrangéncia do tema. Na proxima subsecdo, aprofundaremos as competéncias

gerenciais (CGs), que sdo foco deste trabalho.
2.2 Competéncias Gerenciais (CGs)

As CGs estdo associadas aos gestores e sdo essenciais para que eles tenham a autonomia
necessaria para desempenhar as fungdes tipicas de seu cargo. Liderar pessoas e tomar decisdes

sdo caracteristicas principais dos gestores (Picchiai, 2011). Diversos estudos contribuem para a

defini¢do do conceito de competéncia gerencial (Boyatizis, 1982; Katz, 1974; Mintzberg, 1986;
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Quinn et al., 2003).

No exercicio de suas responsabilidades, espera-se que o gestor va além das
competéncias técnicas; € necessario que ele seja flexivel, empatico e acessivel. De acordo com
Anderson (2008), o gerente precisa ser capaz de desempenhar um conjunto complexo de
fungdes e utilizar uma ampla gama de habilidades em suas atividades didrias.

Neste contexto, Santos (2008) considera que o gestor deve possuir um conjunto de
capacidades, habilidades e competéncias se desejar realizar as suas fungdes com sucesso.

a multiplicidade, complexidade e exigéncia das fungdes de gestdo, bem como dos
papéis, atividades e tarefas que os gestores devem desempenhar, resulta clara a
necessidade de estes possuirem, em maior ou menor grau, um conjunto de
capacidades, habilidades e competéncias, suscetiveis de assegurar a sua realizagdo
com éxito (Santos, 2008, p. 40).

Ao abordar competéncias na gestao, é essencial examinar o modelo de competéncias
desenvolvido por Katz em 1955. O artigo no qual ele apresentou esse modelo se tornou uma
referéncia tdo significativa que foi republicado em 1974. Para que o gestor seja realmente
eficaz, ¢ necessario desenvolver trés habilidades: (1) habilidade técnica, que envolve a
compreensdo de uma atividade especifica, incluindo métodos, processos, procedimentos ou
técnicas, representando um conhecimento especializado e analitico; (2) habilidade humana, que
¢ a capacidade do gestor de trabalhar como membro da equipe que lidera, promovendo esforgos
conjuntos para alcancar os objetivos; e (3) habilidade conceitual, que se refere a capacidade do
gestor de compreender a organizacao de forma ampla, percebendo as inter-relagdes entre suas
funcdes e entendendo tanto as relagdes internas quanto as externas da organizacao (Katz, 1974).

No que diz respeito as competéncias humanas, Katz (1974) as define como a habilidade
essencial do gestor para se relacionar e trabalhar com pessoas, tanto individualmente quanto
em grupo. Diferente das competéncias técnicas, que focam em ‘“coisas” como processos ou
objetos fisicos, as competéncias humanas sdo voltadas para o trabalho com pessoas. Essas
competéncias permitem ao gestor entender seu papel dentro da organizacdo em relagdo a
superiores, subordinados e colegas, e, assim, determinar como agir em diferentes situagdes.

Estas competéncias sdo fundamentais, pois permitem ao gestor comunicar, liderar,
motivar, entusiasmar e gerar a confianc¢a necessaria aos subordinados. Espera-se que um gestor
com estas competéncias crie uma atmosfera de proximidade, fazendo com que os subordinados
se sintam a vontade para expressar as suas preocupacdes sem receio de censura ou
ridicularizacao. Além disso, o gestor deve encorajar a participacao no planeamento € em outras

atividades nas quais os subordinados possam se sentir integrados. A sensibilidade para questdes
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humanas ¢ uma caracteristica essencial das competéncias humanas. Katz (1974) adverte que as
competéncias humanas devem ser naturais no gestor, manifestando-se continuamente. Elas
envolvem situagdes de sensibilidade ndo apenas em tomadas de decisdo, mas também no
comportamento diario do individuo.

Le Goff (1996) argumenta que a gestdo requer competéncias diretamente operacionais
na resolucao de problemas praticos da organizacdo e da integracdo dos individuos no trabalho.
Segundo o autor, os gestores devem possuir dois tipos de capacidades: as de analise e sintese,
e as de comunicagdo e argumentacdo. As capacidades de andlise e sintese envolvem
principalmente a habilidade do gestor em reagir rapidamente aos problemas enfrentados,
incluindo a capacidade de analisar, organizar e planejar de forma eficiente. Por outro lado, as
capacidades de comunicagdo e argumentacdo sdo essenciais para o fluxo continuo de
comunica¢do entre os gestores € as pessoas ao seu redor. Isso inclui a habilidades como
dialogar, negociar, mobilizar competéncias diversas e interagir com diferentes servicos ou
setores.

Costa (2013), baseando-se na proposta de Katz (1974) para definir as competéncias do
gestor, destaca que, ao longo do tempo, outras competéncias t€m se tornado igualmente
importantes e agora sdo exigidas aos gestores. A autora enfatiza competéncias de gestdo do
capital humano, a gestdo da mudanca, ao processo de tomada de decisdo, a estratégia, a
inovagao, a logistica e a tecnologia.

Boyatizis (1982) foi o pioneiro nos estudos sobre “competéncias gerenciais” com seu
livro “The Competent Manager: a Model for Effective Performance” (Freitas; Odelius, 2018).
Nesta obra, ele desenvolveu um modelo que inclui 21 competéncias organizadas em 6
dimensdes, conforme ilustrado no Quadro 2.

Quadro 2 — As vinte e uma competéncias de Boyatizis

Dimensao Atributos

Orientacdo eficiente; Produtividade; Diagndstico e uso de conceitos;
Preocupacdo com impactos (proativo).

Autoconfianga; Uso de apresentagdes orais; Pensamento logico;
Conceitualizagdo.

Uso de poder socializado; Otimismo; Gestdo de grupo; Autoavaliagdo e senso
critico.

Direcdo dos Subordinados Desenvolvimento de outras pessoas; Uso de poder unilateral; Espontaneidade.
Autocontrole; Objetividade perceptual; Adaptabilidade; Preocupagdo com
relacionamentos proximos.

Conhecimento especializado | Memoria; Conhecimento especializado.

Fonte: Maia (2022).

Metas e Gestao pela Agdo

Lideranga

Recursos Humanos

Foco em outros clusters

Mintzberg (1986) também contribuiu para o entendimento deste tema ao desenvolver

dez papéis que envolvem as tarefas realizadas pelo gestor, classificados em trés categorias:
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papéis interpessoais, informacionais e decisorios. Os papéis interpessoais se referem as relagdes
dentro e fora da organizagdo e derivam da autoridade formal que o gerente possui. Dentro dessa
categoria, o papel de representante foca nas obrigagdes cerimoniais € na representacao da
unidade organizacional, tanto internamente quanto externamente; ¢ o papel de lider, no qual o
gerente € responsavel por treinar e coordenar a equipe de trabalho.

Além disso, o gestor desempenha o papel de grande influenciador, sendo responsavel
por motivar e encorajar os funcionarios no exercicio de suas fung¢des. Ele também assume o
papel de contato, focado na criagdo de conexdes com outros grupos, como clientes,
organizagdes e executivos, com o objetivo de compartilhar e integrar recursos e informagoes
(Mintzberg, 1986).

Os papéis informacionais estao relacionados ao processamento e a transmissao de
informacdes, tanto internamente quanto externamente. Eles incluem trés fungdes principais: o
papel de monitor, onde o gestor obtém informagdes para compreender o que ocorre no ambiente
organizacional, lidando com dados desde o chdo de fabrica até a alta administragdo (Mintzberg,
1986); o papel de disseminador, onde o gestor ¢ responsdvel por transmitir informacdes
necessarias, mesmo que nao haja um bom contato direto entre eles; e o papel de porta-voz, onde
o gestor comunica dados para pessoas fora da organizacio (Mintzberg, 1986).

Por fim, os papéis decisorios sdo compostos por quatro funcdes que envolvem a
resolucao de problemas e a tomada de decisdes. O papel de empreendedor exige que o gestor
busque continuamente melhorias e inovagdes para sua unidade, assim como novos projetos. O
papel de manipulador de distirbios envolve lidar com situagdes inesperadas e fora de controle,
agindo sob pressao em casos como faléncias ou rompimentos de contratos. O papel de alocador
de recursos incumbe o gestor de projetar a estrutura da unidade, gerir seu tempo, planejar a
divisdo e coordenagdo do trabalho, além de autorizar decisdes importantes. Por tltimo, o papel
de negociador faz com que o gestor realize negociagdes cruciais que comprometem os recursos
da organizagao (Mintzberg, 1986).

Seguindo a mesma linha de pensamento de Mintzberg (1986), Quinn et al. (2003)
também desenvolveram papéis a serem desempenhados pelos gestores. O modelo de Quinn et
al. (2003) ¢ um dos mais citados nos estudos empiricos sobre CGs (Freitas; Odelius, 2018).
Neste modelo, os autores dividem a gestdo em quatro diferentes abordagens.

Quinn et al. (2003) identificaram duas dimensdes essenciais que expressam as tensoes,
ou valores concorrentes, existentes em uma organizagao. A primeira dimensao refere-se a um
continuum que vai da adaptabilidade e flexibilidade a estabilidade e ao controle. Em termos de

comportamentos individuais, esse continuum distingue pessoas que aprendem de maneira mais
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indutiva, comunicam-se de maneira calorosa e utilizam informagdes disponiveis para encontrar
alternativas inovadoras, daquelas que aprendem de maneira dedutiva, sdo racionais na tomada
de decisdo e na comunicagao, adotando uma abordagem sistematica ao processar informagoes
e dados (Coda, 2016).

A segunda considera outro continuum que varia da consonancia e coesdo até outro
extremo a diferenciagdo e independéncia. Assim, de um lado, a orientagdo ¢ focada na unidade
de processos e na capacidade de integracao, enquanto, do outro lado, o direcionamento ¢ para
o aproveitamento de oportunidades externas e enfrentamento da concorréncia (Coda, 2016).

Essas dimensdes, quando visualizadas como dois eixos sobrepostos - a flexibilidade
versus a estabilidade (eixo vertical) e a orientacdo interna versus a orientagdo externa (eixo
horizontal) — formam um modelo constituido por quatro quadrantes (Quinn ez al., 2003). Neste
esquema, o autor posiciona os quatro grandes modelos da teoria organizacional da gestdo nos
quatro quadrantes, além de um conjunto de papéis a ser desempenhado pelo gestor, conforme

apresentado na Figura 1.
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Figura 1 — Caracteristicas dos modelos gerenciais
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Fonte: Quinn et al. (2003).

O quadrante superior esquerdo representa o modelo das relagdes humanas, enfatizando
critérios da participacdo, abertura, compromisso ¢ moral. O quadrante superior direito esta
relacionado ao modelo dos sistemas abertos, com foco em critérios de inovagdo, adaptagao,
crescimento e aquisi¢ao de recursos. O quadrante inferior esquerdo destaca o modelo dos
processos internos, sublinhando os critérios relacionados a documentagdo, gerenciamento de
informagdes, estabilidade e controle. Por ltimo, o quadrante inferior direito est4 associado ao
modelo das metas racionais, com énfase em critérios como dire¢do, clareza de objetivos,
produtividade e realizagdo (Quinn et al., 2003).

Observa-se também que, em cada quadrante referente aos modelos gerenciais a serem
adotados por cada gestor, sdo apresentados oito papéis delineados da seguinte forma: modelo
das relagdes humanas, os papéis de mentor e facilitador; modelo dos sistemas abertos, os papéis
de inovador e negociador; no modelo de processos internos, os papéis de mentor e coordenador;
e no modelo das metas racionais, os papéis de produtor e diretor.

Segundo Timbo (2023), o modelo pode ser descrito da seguinte forma:
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a) modelo baseado em metas racionais: o gestor assume os papéis de diretor e
produtor, focando em aspectos internos como lucratividade, produtividade e
controle;

b) modelo baseado em processos internos: o gestor desempenha os papéis de
monitor e coordenador, enfatizando aspectos internos da organizagdo, como
estabilidade e integracdo;

¢) modelo baseado nas relagcdes humanas: o gestor atua como facilitador € mentor,
priorizando aspectos internos da organizagao, como autonomia e flexibilidade;

d) modelo baseado em sistemas abertos: o gestor exerce os papéis de negociador e
inovador, influenciando enquanto a organizagdo busca diferenciacdo e

flexibilidade no ambiente externo.

Os papéis de diretor e produtor enquadram-se no modelo das metas racionais. No papel
de diretor, o gerente é responsavel por esclarecer as expectativas por meio de processos como
o planejamento e a defini¢do de metas. Por outro lado, os produtores sdo orientados para as
tarefas, mantendo o foco no trabalho ¢ demonstrando um elevado nivel de interesse, motivagao,
energia e iniciativa pessoal. O modelo de metas racionais visa a produtividade e o lucro.
Portanto, a fungdo do gestor ¢ atuar como um diretor estratégico e um produtor eficiente
(Picchiai, 2008).

O modelo dos processos internos abrange os papéis do monitor e do coordenador. No
papel de monitor, o gestor deve estar ciente do que acontece em sua unidade, garantir que as
pessoas estejam cumprindo as regras e verificar se o setor esta desempenhando suas fungdes
corretamente. Este papel exige aten¢do aos detalhes, controle e analise. J4 no papel de
coordenador, espera-se que o gerente sustente a estrutura e o fluxo do sistema. As caracteristicas
comportamentais do coordenador incluem organizacdo, coordenagdo dos esforcos da equipe,
enfrentamento de crises e logistica. O modelo de processos internos destaca-se pela énfase na
burocracia profissional, onde os critérios de eficacia sdo a estabilidade e a continuidade,
baseando-se na premissa de que a rotinizagdo promove estabilidade. A funcao do gestor ¢ atuar
como monitor tecnicamente competente e um coordenador confiavel (Picchiai, 2008).

No modelo das relagdes humanas, destacam-se os papéis de facilitador e mentor. O
facilitador incentiva os esforcos coletivos, promove a coesdo e o trabalho em equipe, e gere
conflitos interpessoais. O mentor, por sua vez, dedica-se ao desenvolvimento dos individuos
por meio de uma orientagdo cuidadosa e empdtica, ajudando a aprimorar competéncias e

planejando o desenvolvimento pessoal dos colaboradores. Este modelo foca no compromisso,
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na coesao e na moral. A premissa ¢ que o envolvimento gera compromisso, com valores centrais
voltados para a participagdo, a resolug¢do de conflitos e a construgao de consenso. A funcao do
gestor, portanto, ¢ atuar como um mentor empatico ¢ um facilitador focado nos processos
(Picchiai, 2008).

Os papéis de inovador e negociador estdo inseridos no modelo dos sistemas abertos. Os
inovadores sdo frequentemente visiondarios; neste papel, o gestor ¢ responsavel por facilitar a
adaptacao e a mudanga, identificar tendéncias importantes e lidar com incertezas e riscos. O
negociador, por sua vez, foca na manutengao da legitimidade externa e na obtencao de recursos
externos. Para isso, ele precisa ter astlicia politica, capacidade de persuasdo e influéncia. O
modelo de sistemas abertos surge da necessidade de administrar em um mundo de rapidas
transformagdes e intenso conhecimento. Os gerentes operam em ambientes altamente
imprevisiveis, com pouco tempo para organizacdo e planejamento, sendo frequentemente
obrigados a tomar decisdes rapidas. A eficacia organizacional baseia-se na adaptabilidade e no
apoio externo. Os processos fundamentais incluem adaptagdo politica, resolugdo criativa de
problemas, inovagdo e gerenciamento de mudangas. Portanto, espera-se que o gestor atue como
um inovador criativo e um negociador que usa seu poder de influéncia na organizacao (Picchiai,
2008).

Os oito papéis de lideranga gerencial apresentados no modelo proposto por Quinn ef al.
(2003) sao acompanhados por trés competéncias-chave: conhecimento (saber conhecer),
habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer) necessarias para a atuacdo de lideres
gerenciais em suas respectivas unidades organizacionais. No Quadro 3, € possivel observar a
classificacdo dos papéis gerenciais € suas respectivas competéncias especificas.

Quadro 3 — As competéncias e papéis dos lideres no quadro de valores competitivos
1. Compreensdo de si mesmo e dos outros

. Comunicacio eficaz

. Desenvolvimento dos empregados

. Construg@o de equipes

. Uso do processo decisério participativo

. Administracdo de conflitos

. Monitoramento do desempenho individual

. Gerenciamento do desempenho e processos coletivos
. Analise de informag¢des com pensamento critico

. Gerenciamento de projetos

. Planejamento do trabalho

. Gerenciamento multidisciplinar

. Desenvolvimento e comunicagdo de uma visdo

. Estabelecimento de metas e objetivos

. Planejamento e organizagdo

. Trabalho produtivo

. Fomento de um ambiente de trabalho produtivo

. Gerenciamento do tempo e do estresse

. Constru¢@o e manutencao de uma base de poder

Papel de Mentor

Papel de Facilitador

Papel de Monitor

Papel de Coordenador

Papel de Diretor

Papel de Produtor

=L N = DN =N = (W N =W N =W N

Papel de Negociador
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Quadro 3 — As competéncias e papéis dos lideres no quadro de valores competitivos

Papel de Mentor

1. Compreensdo de si mesmo e dos outros
. Comunicacao eficaz
. Desenvolvimento dos empregados

. Negociagdo de acordos e compromissos
. Apresentacdo de ideias

Papel de Inovador

. Convivio com a mudanga
. Pensamento criativo
. Gerenciamento da mudanga

W N — W NW N

Fonte: Quinn et al. (2003).

Nessa perspectiva, Quinn et al. (2003) destacam que as organizagdes, em suas praticas

administrativas, adotam um ou varios modelos de gestdo de acordo com seus objetivos

estabelecidos. Os individuos que ocupam os cargos gerenciais sdo, portanto, designados a

desempenhar papéis especificos e, na pratica, operacionaliza-los.

Para Quinn et al. (2003), nenhum desses modelos, quando considerado isoladamente,

alcanga a eficadcia maxima; todos fazem parte de um arcabougo maior denominado pelos autores

como o quadro de valores competitivos.

Ao analisar o conceito de CGs, a autora realizou uma sintese em julho de 2024,

contemplando estudos abordando o tema nos ultimos quinze anos e utilizando a base de

pesquisa SciELO, com a busca pelas palavras-chave “competéncias gerenciais”, conforme

demonstrado no Quadro 4 a seguir.

Quadro 4 — Sintese de estudos sobre Competéncias Gerenciais (CGs)

Autor/Ano | Participantes

Objetivos Conclusoes

Borba, Treze

Lunardi e | intervenientes-

Guimaraes | chave do

(2024). Tribunal de
Justica do

Estado de Minas
Gerais, Brasil.

Este artigo investiga | Os resultados evidenciam CGs de oito juizes. As
as CGs  mais | competéncias sdo: Gestdo de Pessoas e Lideranga de

importantes para os | Equipes, = Gestdo de  Processos  Judiciais,
juizes dos tribunais | Comunicagdo, Visdo Sistémica, Atuagdo Inovadora,
estaduais de | Gestdo da Informagdo, Competéncia Técnica

primeira instdncia | Gerencial e Gestdo Orientada a Resultados.
no desempenho de

suas tarefas
gerenciais, bem
como a relagdo
entre essas

competéncias e a
prética gerencial.

Freitas e | Amostra de

Odelius 1.376

(2022). individuos,
sendo 724
servidores

publicos de
orgaos diversos

e 652
especificamente
do Superior

Tribunal de

Criar e apresentar | A AFE revelou 3 fatores: processos e resultados;
evidéncias de | relagdes humanas e inovagao; interesse publico, com
validade de uma | varidncia total explicada de 83,93%. As AFCs, no
escala de CGs para | contexto geral e no STJ, revelaram bons indices de
o setor publico. ajustamento ap6s algumas modificagdes que deixaram
o instrumento mais parcimonioso, com 29 itens. A
analise de confiabilidade apresentou o médio de
0,953.
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Quadro 4 — Sintese de estudos sobre Competéncias Gerenciais (CGs)

Autor/Ano | Participantes Objetivos Conclusdes
Justica (STJ) de
Brasilia.
Paz e | 447 Desenvolver e | Concluiu-se que as evidéncias confirmam a validade
Odelius profissionais, apresentar da escala para medir o dominio de CGs, contribuindo
(2021) incluindo evidéncias de | para a evolucdo e maior confiabilidade nos estudos de
gestores e ndo | validacdo para uma | administragdo. Além disso, as competéncias
gestores, de | escala de dominio | identificadas reforcam o papel dos gestores no
diferentes de CGs no contexto | alinhamento e na gestdo da estratégia organizacional,
entidades da gestdo publica. indicam a existéncia de caracteristicas comuns a
publicas gestores de diferentes organiza¢des e demonstram a
estaduais de adequagdo do instrumento a realidade do setor
assisténcia publico.
técnica e
extensdo  rural
no estado da
Bahia.
Freitas e | Por meio de | Apresentar uma | Como resultado, conclui-se que o Modelo de Quinn
Odelius pesquisa revisdo de literatura | (1988) foi o mais recorrente no periodo, estando
(2017). bibliografica e | sobre CGs, visando | presente em 12 estudos.
analise de | identificar as
conteudo com | classificagdes mais
categorizagdo a | citadas em estudos
posteriori, foram | empiricos
investigados 46 | (contendo
artigos, além de | esquemas, modelos,
suas referéncias | categorizagdes ou a
comuns e | simples
seminais. identificagdo de
CGs em
determinado l6cus
de pesquisa) entre
2005 e 2015.
Freitas e | 387 lideres de | Identificar relagdes | Os achados indicam que, para alcancar melhores
Odelius Grupos de | entre CGs e a | resultados, ndo basta que os lideres dos GPs controlem
(2018). Pesquisa (GPs) | extensdo resultante | a gestdo de pessoas e¢ os resultados das pesquisas;
aceitaram o | em GPs brasileiros, | também ¢é necessario que se dediquem a captacdo de
convite enviado | bem COmo | recursos € pessoas, uma vez que essas competéncias
a 6.723 | diferencas estdo mais relacionadas aos resultados nos GPs.
pesquisadores. decorrentes de
caracteristicas
sociodemograficas
e funcionais.
Souza 24  institui¢des | Identificar e | Foram avaliadas 1.324 ementas, das quais 622
Junior de ensino | analisar as CGs | (46,97% do total) apresentaram aderéncia as
(2013). superior. contempladas em | competéncias propostas. As competéncias mais
ementas de | frequentemente identificadas foram: visao estratégica,
disciplinas dos | capacidade de decisdo, capacidade de correlagdo de

cursos superiores de
Administragdo que,
direta ou
indiretamente,
contribuem para o
desenvolvimento de
competéncias
relevantes
gestores que
aspiram  posicdes
internacionais.

para

fatos relevantes para a empresa e capacidade para lidar
com diferentes culturas.
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Quadro 4 — Sintese de estudos sobre Competéncias Gerenciais (CGs)

Autor/Ano | Participantes Objetivos Conclusdes
Brandio, 186 gerentes de | Verificar a | As competéncias relativas a gestdo estratégica e a
Borges- agéncias e 77 | existéncia de | gestdo financeira revelaram-se preditoras de
Andrade e | superintendentes | relagdes preditivas | diferentes dimensdes do desempenho das agéncias.
Aquino regionais do | entre as | Outras competéncias, como gestdo de processos e
Guimardes | Banco do Brasil. | competéncias gestdo socioambiental, além do ntmero de horas
(2012) expressas por | dedicadas a treinamentos e a percepcdo dos gestores
gerentes de | sobre as praticas de gestao de desempenho da empresa
agéncias bancdrias, | (uma dimensdo do suporte organizacional),
a percepgdo deles | apresentaram efeitos menos abrangentes.
sobre 0 suporte
organizacional, o
nimero de horas
dedicadas por eles a
treinamentos e o
desempenho  das
agéncias.
Godoy e | 15 gerentes | Identificar, Os dados evidenciaram que, quando os sujeitos
D'Amélio atuantes em | descrever e analisar, | passaram da carreira profissional para a gerencial,
(2012). diversas areas de | comparativamente, | houve mudanca na forma de enxergar o trabalho,
uma  empresa | as CGs | sobretudo pelo redimensionamento da
brasileira do | desenvolvidas e | responsabilidade. As competéncias
setor de | utilizadas por | gerenciais se formaram apoiadas na integracdo entre
saneamento gestores com | aprendizagem formal ¢ informal. Foram detectadas,
ambiental. formagdo em | ainda, peculiaridades nas capacidades aprendidas
engenharia, pelos gestores em funcdo da origem profissional e na
psicologia e | énfase concedida no dia a dia.
administragdo  de
empresas de uma
empresa do setor
de saneamento
ambiental.
Galvio, 58 escolas | Identificar a | Os resultados revelaram que, no Aambito da
Silva e | publicas de | influéncia da | importancia, a integragdo familia-escola, o
Silva educacdo basica | educacdo formal, da | disciplinamento da equipe e a aprendizagem
(2012). da rede estadual | experiéncia permanente foram as competéncias de maior destaque.
localizadas em | profissional e da | Quanto ao nivel de influéncia, a experiéncia, seja
uma capital do | experiéncia social | vinculada ao contexto profissional ou social,
Nordeste no desenvolvimento | apresentou a maior ascendéncia no desenvolvimento
brasileiro. das CGs de | de competéncias dos diretores.
diretores de escolas
publicas estaduais.
Biindchen, | 05 gerentes de | Identificar as CGs | Os gerentes consideram mais importantes as CGs
Rossetto e | agéncia e Ol | requeridas para a | dirctamente vinculadas a implementagdo das
Silva gerente de | atuagdo dos | estratégias, ou seja, competéncias mais relacionadas
(2011). contas do Banco | gerentes e, na | com aspectos taticos e operacionais, genuinamente

do Brasil, com
experiéncia
gerencial acima
de dez anos,
formagao
superior em
nivel de pos-
graduagdo e
disponibilidade
de tempo para
participar  das
entrevistas.

percepgdo  destes,
como essas
competéncias  sdo
mais ou menos
importantes e de
que modo a
Instituigdo as
encoraja e  as
desenvolve.

afetos ao dia a dia de um gerente de agéncia.
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Quadro 4 — Sintese de estudos sobre Competéncias Gerenciais (CGs)

gestores de um
banco e verificar em

que medida tais
gestores  aplicam
tais competéncias

no trabalho.

Autor/Ano | Participantes Objetivos Conclusdes
Pereira e | 21  servidores | Identificar as CGs | Os resultados da pesquisa permitiram ampliar a
Silva técnico- nas Instituicdes | compreensdo sobre as CGs no ambito das IFES
(2011). administrativos | Federais de | estudadas, bem como identificar quatro grupos de
de trés IFES do | Educag@o Superior | CGs: competéncias  cognitivas,  funcionais,
Nordeste (IFES). comportamentais e politicas.
brasileiro:
Universidade
Federal da
Paraiba (UFPB);
Universidade
Federal de
Pernambuco,
(UFPE); e a
Universidade
Federal do Rio
Grande do Norte
(UFRN).
Esther Reitores, vice- | Analisar as | Os resultados evidenciam a predomindncia da
(2011). reitores e pro- | competéncias competéncia politica, embora os gestores publicos
reitores de oito | atribuidas aos | ainda apresentem lacunas em outras competéncias
universidades reitores de | consideradas relevantes.
federais, todas | universidades
localizadas em | federais, com o
Minas Gerais. objetivo de
contribuir para uma
maior compreensido
de sua agdo.
Fleck e | Foram Verificar o perfil | As analises estatisticas demonstraram que as areas
Pereira abordados 261 | das CGs dos | com caracteristicas mais racionais e “cientificas” estdo
(2011). coordenadores, | coordenadores dos | mais relacionadas aos construtos que direcionam para
dos quais 161 | Programas de Pds- | administragdo do trabalho e/ou execucdo de tarefas.
forneceram Graduagdo das | Por outro lado, as areas com caracteristicas mais
respostas validas | IFES do Rio Grande | subjetivas apresentam uma relagdo mais forte com os
para a analise. do Sul. construtos sobre administrar relacdes interpessoais.
Pelissari, 48 Analisar as CGs | A pesquisa identificou 16 CGs essenciais para a
Gonzalez ¢ | administradores | consideradas atuagdo dos participantes.
Vanalle de pequenas | essenciais na visdo
(2011). empresas de | dos gestores das
confeccgao. pequenas empresas
de confecgdes do
Municipio de Vila
Velha/ES.
Branddo er | 331 gestores da | Identificar 31 CGs, agrupadas em seis fatores: “estratégia e
al. (2010). | organizacdo competéncias operagdes”, “resultado econOmico”, “clientes”,
estudada. relevantes para o | “comportamento organizacional”, “processos
desempenho de | internos” e “sociedade”.

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Com base nesse breve levantamento, em relagdo a autoria, quatro dos quinze artigos

foram conduzidos por Freitas e Odelius (2018), autores estudaram extensivamente o modelo de
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Quinn (1998). Além disso, dois dos artigos avaliados foram publicados em revistas
internacionais, revelando a relevancia da tematica. No que diz respeito ao ano de publicagdo,
observa-se que o tema mantém sua relevancia ao longo dos anos, com publicagdes desde 2010
até 2024.

Quanto aos participantes, percebe-se que a maioria dos pesquisados ocupa cargos de
lideranca em diversas esferas, dependendo do enfoque da pesquisa. Na maioria das pesquisas o
estudo ¢ quantitativo, com complementagdes qualitativas.

Em relagdo aos objetivos, constata-se que, a maioria dos trabalhos, os autores estao
buscando identificar as CGs que mais contribuem para o alcance de resultados em diversos
setores.

Quanto as conclusdes das pesquisas, verifica-se que os estudos apontam que as CGs sdo
fundamentais para o alcance dos resultados organizacionais. No entanto, de acordo com o
cenario em que lider esta inserido, determinadas competéncias podem se sobressair em relagao
a outras.

Observou-se que o modelo de competéncias de Quinn (1988) € base para a maioria dos
trabalhos avaliados. Corroborando com essa andlise, destaco o artigo de Freitas e Odelius
(2018), que conduziram uma pesquisa bibliografica analisando 46 artigos sobre CGs publicados
entre 2005 e 2015. O estudo revelou que o modelo de Quinn (1988) foi o mais frequentemente
abordado e que quase todas as categorias gerenciais identificadas nos artigos se assemelham a
categorizacdo proposta por Quinn (1988). Desta forma, escolheu-se 0 modelo de Quinn et al.

(2003) como base teodrica para o presente estudo.

2.3 O gestor intermediario

Monteiro (2008) distingue o impacto do lider com base no nivel organizacional em que
ele se encontra. Segundo ele, os lideres operacionais influenciam diretamente a motivagao dos
colaboradores por meio de seus comportamentos, enquanto os lideres estratégicos afetam
principalmente os colaboradores mais proximos, que sdo os lideres intermediarios e
operacionais. Nas organizagdes, os lideres fazem parte de uma cadeia hierdrquica, na qual os
lideres intermedidrios atuam como seguidores do lider principal (Monteiro, 2008).

Na literatura de gestdo, os lideres intermedidrios desempenham um papel especifico ao
articular questdes relacionadas aos diversos terceiros, fornecedores e prestadores de servigos
que orbitam em torno da organizacdo para a qual trabalham (Willcocks; Griffiths, 2010).

Fundamentalmente, os gestores intermedidrios conectam os interesses estratégicos da alta
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geréncia com os dos trabalhadores e gestores da linha de frente da organizagdo (Pinsonneault;
Kraemer, 1997; Raes et al., 2011). Em outras palavras, esse grupo de gestores centraliza as
informacodes para os niveis superiores e direciona as acdes para os niveis inferiores (Conway;
Monks, 2011; Floyd; Wooldridge, 1997).

Os gestores intermediarios constituem a média geréncia, responsavel por estabelecer a
ligacdo entre a alta administracdo e o nivel operacional da organizacao, tanto do ponto de vista
técnico quanto do conhecimento. Eles desempenham um papel essencial na redugdo e/ou
absor¢ao das incertezas provocadas por eventos imprevistos na organizacao (Dopson;
Neumann, 1998). Os gestores intermedidrios também sdo encarregados de implementar as
estratégias desenvolvidas pela alta administrag@o e de traduzir a visdo corporativa para um nivel
pratico, comunicando-a aos funciondrios envolvidos nas operacdes (Lavarda; Canet-Giner;
Peris-Bonet, 2010).

Floyd e Wooldridge (1992) conduziram um estudo sobre o envolvimento estratégico de
259 gerentes intermedidrios em 25 organizagdes distintas. A partir deste estudo, foi
desenvolvida uma tipologia das funcdes desses gerentes na execucdo da estratégia. Esta
tipologia defende que os gerentes intermediarios podem participar ativamente do processo de
formulagdo estratégica. O estudo ¢ dividido em dois aspectos: um que descreve a direcdo da
influéncia exercida pelos gerentes intermediarios (ascendente ou descendente) e outro que
avalia a extensdo dessa influéncia na estratégia organizacional. A classificacdo de Floyd e
Wooldridge (1992) esta ilustrada na Figura 2.

Figura 2 — Tipologia de influéncia de gerentes de nivel intermediario

1+ Defensor Facilitador
Alternativas Adaptabihidade
Sintetizador Implementador
da informacdo da estratégzia

L ~

Fonte: Floyd e Wooldridge (1992).

A tipologia de Floyd e Wooldridge (1992) revela que o gestor intermedidrio
desempenha quatro papéis na estratégia organizacional: sintetizador, defensor, facilitador e
implementador da estratégia. Quando o gestor atua transmitindo informacdes de baixo para
cima (como sintetizador de informacgdes e defensor de alternativas), ele participa do processo
de formulacdo da estratégia, apresentando ideias e propostas a alta dire¢do. Por outro lado,

quando sua atuacdo ¢ de cima para baixo (como facilitador da adaptagdo e execucdo da
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estratégia), ele estd envolvido na implementacdo da estratégia, ajustando, motivando e
inspirando a equipe.

Com base nas pesquisas de Floyd e Wooldridge (1992), diversos autores exploraram
esse tema. Balogun e Johnson (2005) enfatizaram a importancia dos gestores intermediarios em
organizagdes geograficamente dispersas. Eles concluiram que, nessa configuracdo, o “gestor
sénior” parecia um “fantasma”, enquanto o gestor intermediario assumia uma variedade de
fungdes dentro da organizagao.

Lavarda, Canet-Giner e Peris-Bonet (2010) pesquisaram a relacdo entre o processo
integrador de formagao da estratégia e os papéis dos gestores intermedidrios sob a perspectiva
da estratégia como pratica. Eles concluiram que o gestor intermediario desempenhava um papel
crucial no processo integrativo de elaboracdo da estratégia, atuando como um intermedidrio
entre os diferentes niveis organizacionais e possuindo, com frequéncia, o poder de intervir e
mudar as expectativas da organizagao.

Ainda conforme Floyd e Wooldridge (1997), a organizacao funciona como uma rede de
relacionamentos onde os gestores intermedidrios atuam como pontos de interliga¢do entre os
altos dirigentes e os executores da linha de frente. Por esse motivo, alguns pontos dessa rede
serdo mais densos que outros, ou seja, haverd gestores intermedidrios com maior poder de
influéncia. Como discutido anteriormente, essa troca de influéncias pode distorcer a rede.
Portanto, um dos maiores desafios do gestor intermedidrio ¢ definir claramente seu papel e
reconsiderar a maneira como desenvolvera seu trabalho em um cenario organizacional em
constante mudanga, repleto de sinais e comportamentos que atribuem significado a mudanga
(Balogun, 2003).

Mas o que os gestores intermediarios podem realmente mudar nas organizagdes? Ha
consenso de que eles podem atuar basicamente em cinco areas: estrutura, cultura, tecnologia,
ambiente e pessoas (Ouimet, 2003). Alterar a estrutura envolve modificar as relacdes de
autoridade, os mecanismos de coordenacao, o redesenho de cargos ou a maneira como as tarefas
sao formalmente divididas, agrupadas e ordenadas (Wood Jr.; Paula, 2004). Além disso, os
gestores podem considerar o redesenho dos cargos ou a programagdo de trabalho; os cargos
podem ser redefinidos ou enriquecidos e cronogramas de trabalho flexiveis podem ser
implementados (Azevedo; Tonelli; Silva, 2015; Drucker, 1999; Mills, 1991).

Mudar a cultura de uma organizacao requer a reformulacao de seus valores centrais.
Embora seja frequentemente mais facil alterar a estrutura de uma organizagdo do que sua
cultura, devido a forte resisténcia desta tltima a mudanca (Ouimet, 2003), isso ndo significa

que a cultura ndo possa ser transformada (Valentino, 2004). As possibilidades de mudanca
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cultural surgem, geralmente de condi¢des geradas por diversas situagdes, como: uma grave
crise; a chegada de uma nova lideranga; uma organizagdo de pequeno porte; ou uma
organizacdo com uma cultura enfraquecida e, portanto, suscetivel aos direcionamentos
estratégicos assumidos pela geréncia.

Quanto a mudanca tecnologica, essa categoria abrange alteracdes na forma como o
trabalho ¢ realizado e nos métodos e equipamentos utilizados nesse processo. A introdu¢do de
novas tecnologias nas organizagdes esta frequentemente relacionada a fatores competitivos ou
inovadores que surgem no setor em que a organizagao opera (Lassen; Waehrens; Boer, 2009).

As mudangas relacionadas ao ambiente concentram-se nos aspectos que envolvem a
alteracdo do espago e da disposi¢do do local de trabalho (Ouimet, 2003). Quando os gestores
intermediarios consideram mudangas no ambiente, geralmente focam no detalhamento das
demandas de trabalho e nas exigéncias de intera¢do formal entre os funciondrios. Isso também
inclui configuragdes de design de interiores e a localizacdo de equipamentos, ou seja, 0 proprio
espaco fisico (Bastoni; Tonelli; Silva, 2016).

Finalmente, as mudangas na categoria de pessoas, especificamente na alteragdo do
comportamento dos funciondrios, geralmente ocorrem por meio de processos como: mudanca
de atitudes, que sdo declaragdes de carater avaliativo (positivo ou negativo) sobre objetos,
pessoas ou eventos; aprendizagem, entendida como qualquer mudanga relativamente
permanente no comportamento resultante da experiéncia; e agdes em que os gestores
intermediarios estabelecem altas expectativas para seus funcionarios, mas nao tdo elevadas a
ponto de se tornarem intimidantes ou inviaveis, iniciando um processo que pode levar ao
cumprimento de resultados superiores (Ouimet, 2003).

Diante do exposto, pode-se concluir que, além de gerir uma equipe multidisciplinar
aproveitando as potencialidades individuais de cada colaborador, o gestor intermediario assume
o compromisso de promover uma estratégia de gestao que alcance os objetivos da organizagao,
assegurando a satisfacdo dos clientes e a sustentabilidade financeira da institui¢ao. Portanto, ¢
fundamental a gestdo intermediaria demonstre competéncia e empenho no envolvimento e na
motivagdo da equipe para garantir o cumprimento dos objetivos estabelecidos (Ribeirinho,

2016).
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3 A Industria 4.0

O uso da tecnologia no ambiente organizacional tem transformado praticas, modelos de
negdcios, promovendo ganhos de eficiéncia, por meio da alocagdo estratégica de recursos
humanos e materiais, visando a geragdo de lucro e a otimizacao continua dos processos (Maasz;
Darwish, 2018).

No que diz respeito ao desenvolvimento tecnologico responsavel pelas revolucdes
industriais, a primeira revolucao industrial, que ocorreu na segunda metade do século XVIII até
a metade do século XIX, foi caracterizada pela introdu¢do da méquina a vapor, que utilizou a
agua e o vapor para mecanizar a produgo, que anteriormente era predominantemente artesanal.
A segunda revolug¢do industrial, que ocorreu desde o inicio do século XIX até a primeira metade
do século XX, foi marcada pelo advento da eletricidade, facilitando linhas de producao ¢ a
produgdo em massa. A terceira revolugdo industrial, que se desenvolveu na segunda metade do
século XX, caracterizou-se pela disseminagdo de componentes eletronicos e tecnologias que
permitiram a automacao dos processos produtivos (Mckinsey, 2016; Schwab, 2016).

Finalmente, chegamos a quarta revolu¢do industrial, que teve inicio na primeira década
do século XXI. Esta ¢ caracterizada pela digitalizacdo da produgdo, possibilitando a
personalizacdo da producao em massa, impulsionada pela internet universal e movel, sensores
menores € mais poderosos e Inteligéncia Artificial (IA). Essas inovag¢des tém promovido
mudancas profundas na forma de produgdo e consumo, desencadeando o desenvolvimento de
novos modelos de negocios (McKinsey, 2016; Schwab, 2018). A marca dessas revolucdes € a
mudanga da forca muscular para a energia mecanica, que evolui até a atual quarta revolugao
industrial, caracterizada pelo aumento da capacidade humana por meio da poténcia aprimorada
da cognicao (Schwab, 2018).

No Quadro 5, sdo apresentadas as caracteristicas tecnologicas das quatro revolucdes
industriais.

Quadro 5 — Caracteristicas tecnoldgicas das revolucgdes industriais
Revolucio Industrial Periodo Caracteristicas Tecnologicas
. Maéquina a Vapor.

. ~ | Iniciou-se na segunda metade o ~ ~
Primeira Revolugdo , Substituicdo da produgdo artesanal pela produgdo
. do século XVIII e ocorreu . ; ~ - .
Industrial fabril. Sistema de produgdo taylorista/fordista —

entre 1760 e 1840. . )
divisdo do trabalho manual e intelectual.
Iniciou-se no século XIX e | Eletricidade. Automacao e produ¢do em massa.

Segund@ Revolugao avangou a primeira metade do | Sistema de produg¢ao taylorista/fordista — divisao do
Industrial . :
século XX. trabalho manual e intelectual.
Iniciou-se na década de 1960 | Surgimento da informatica e avango das
Terceira Revolugdo | (segunda metade do século | comunicagdes.
Industrial XX) e avangou até a década | Surge a sociedade do conhecimento. Sistema de
de 1990. producdo flexivel.
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Quadro 5 — Caracteristicas tecnoldgicas das revolugdes industriais

Revolucio Industrial Periodo Caracteristicas Tecnologicas

Quarta Revolugdo

Industrial

Internet mais universal e mével, sensores menores €
mais poderosos e [A.

Fusdo das tecnologias e a intera¢do entre dominios
fisicos, digitais e biologicos. Sistemas e maquinas
inteligentes conectados possibilitando um sistema de
producdo de personalizagdo em massa.

Iniciou-se na primeira década
do século XXI, na década de
2000.

Fonte: Aires, Freire e Souza (2016).

Para Schwab (2016), existem trés motivos que sustentam sua convic¢ao de que estamos

em uma quarta e distinta revolugao:

1)

2)

3)

Velocidade: Diferentemente das revolucdes industriais anteriores, esta se
desenvolve em um ritmo exponencial, em vez de linear. Isso se deve ao mundo
multifacetado e profundamente interconectado em que vivemos hoje. Além
disso, as novas tecnologias continuamente impulsionam o surgimento de
inovag¢des ainda mais avangadas e sofisticadas;

Amplitude e profundidade: Esta revolucdo integra diversas tecnologias,
promovendo mudancas de paradigma sem precedentes na economia, na
sociedade e na vida dos individuos. Esta revolucao nao esta apenas alterando "o
que" e "como" fazemos as coisas, mas também redefinindo “quem somos”;
Impacto sistémico: Ela abrange a transformacao completa de sistemas inteiros,
tanto entre paises quanto dentro deles, afetando empresas, industrias e toda a

sociedade.

O conceito de Industria 4.0 foi apresentado pela primeira vez na Feira de Hannover em

2011 e oficialmente anunciado em 2013 como uma estratégia alema para revolucionar o setor

manufatureiro (Xu; Xu; Li, 2018). Inicialmente concebida no contexto da manufatura, a

Indtstria 4.0

tem se expandido gracas a evolucdo de seus conceitos e tecnologias

implementadas. Ela ja ultrapassa os processos de produ¢do, abrangendo também a tecnologia e

suas areas relacionadas. Com o rapido crescimento da IoT, tornou-se evidente a expansao da

Industria 4.0 para setores como servicos, educagdo e Tecnologia da Informacao e Comunicacao

(TIC), entre outros (ANPEI!, 2019). Com a introdugio da Inddstria 4.0, os processos

corporativos,

utilizando a integracdo digital e a engenharia inteligente, avancaram

significativamente em dire¢do a tecnologia do futuro (Muhuri; Shukla; Abraham, 2019).

! Associagdo Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas Inovadoras.
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Uma definic¢ao objetiva para a Industria 4.0 pode ser encontrada no trabalho de Nosalska

et al. (2019, p. 849):

A Induastria 4.0 é um conceito de mudangas organizacionais e tecnoldgicas,
juntamente com a integracdo da cadeia de valor e desenvolvimento de novos modelos
de negocios que sdo direcionados pelas necessidades do cliente e pelos requisitos da
customizacdo em massa, ¢ habilitados por tecnologias inovadoras, conectividade e
integracdo de tecnologia de informacao.

A Industria 4.0 ¢ um conceito que abrange a automagao industrial e a integragdo de
diversas tecnologias, incluindo IA, robética, IoT e computacdo em nuvem. Seu principal
objetivo ¢ promover a digitalizagdo das operagdes industriais, aprimorando 0s processos €
elevando a produtividade (CNI, 2023).

A adogao da Robotica Avangada, dos Sistemas de Conexdao Maquina-Maquina, IoT e
Sensores e Atuadores em equipamentos industriais possibilita a comunicagdo entre maquinas
durante as operacdes. Essa integracdo permite a geragdo de informacdes e a interconexdo das
diferentes etapas da cadeia de valor, desde o desenvolvimento de novos produtos e projetos,
passando pela produgdo, até o pés-venda (CNI, 2023).

Segundo a Associagdo Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas
Inovadoras (ANPEI), a Industria 4.0 se caracteriza por um ambiente onde todas as maquinas
estdo digitalmente interconectadas em um sistema unico. Essa fabrica inteligente possibilita o
monitoramento em tempo real de todos os processos fisicos e a tomada de decisdes
descentralizadas de maneira eficaz (ANPEI, 2019).

Pode-se afirmar que a automacao e a digitaliza¢ao estdo intimamente ligadas a Indistria
4.0, pois, em conjunto, promovem a integracao das tecnologias digitais, fisicas e bioldgicas.
Isso permite impulsionar a produgdo industrial globalmente, além de transformar a gestao de
sistemas e as formas de organizacdo do trabalho (Canavarro, 2019; Ehret; Wirtz, 2017; Frank
et al., 2019). Segundo Schwab (2016), todas as tecnologias e inovagdes da 4* Revolucao
Industrial t€m em comum o fato de aproveitarem a capacidade de disseminagado da digitalizagao
e da tecnologia da informacao.

A escala e o0 escopo dessas transformacdes justificam por que as rupturas e inovagdes
atuais sao tdo significativas. Alguns disruptores como Airbnb, Uber, Alibaba e outros, ha pouco
tempo eram desconhecidos. O proprio iPhone foi langado em 2007, mas em 2015 ja existiam
cerca de 2 milhdes de smartphones (Schwab, 2016). Empresas como Instagram e Whatsapp,
por exemplo, ndo necessitaram de muito capital para iniciar, modificando o papel do capital e

a escala dos negocios no cenario da 4* Revolugdo Industrial (Schwab, 2016).
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A Industria 4.0 combina sistemas de manufatura avancados com tecnologias de
comunicagdo e informacao, resultando em solucdes cada vez mais sofisticadas para os clientes.
Internamente, as empresas experimentam a reducdo dos tempos de programagao de maquinas,
um aumento significativo da produtividade e redugdo de custos operacionais. Além disso, a
Industria 4.0 possibilita producao flexivel, analise de dados em larga escala e em tempo real, e
melhorias na tomada de decisdo nos niveis estratégico, tatico e operacional (Dalenogare ef al.,
2018).

Abaixo estao exemplos de tecnologias utilizadas na Industria 4.0.

Quadro 6 — Componentes da Industria 4.0

Tecnologias Caracteristicas
Utilizacdo de anéalise avangada e técnicas baseadas em 16gica, como o aprendizado
1. Inteligéncia Artificial | de maquina, para interpretar eventos, analisar tendéncias e comportamentos dos
sistemas, apoiar ¢ automatizar as decisdes e realizando agdes.
Envolve a distribuicdo de servicos de computagdo — como servidores,
armazenamento, bancos de dados, redes, software, analises e inteligéncia — pela
Internet, utilizando a memoria, capacidade de armazenamento e processamento de
computadores e servidores hospedados em datacenters. Isso proporciona recursos
2. Computagdo em nuvem | flexiveis e economia de escala. Com a computagdo em nuvem, as empresas podem
acessar uma vasta gama de recursos computacionais como um servigo a partir de
diversos dispositivos remotos. Dessa maneira, evitam altos investimentos em
equipamentos ¢ equipes de suporte, permitindo que concentrem seus recursos nas
atividades principais.
E uma abordagem para lidar com dados que apresentam maior variedade e
complexidade, chegam em volumes crescentes ¢ com velocidade cada vez maior,
sendo utilizados para resolver problemas de negocios. Esses conjuntos de dados ¢
3. Big Data sdo tdo grandes que o software tradicional de processamento de dados ndo consegue
gerencia-los. Para extrair informagdes relevantes, inferéncias e tendéncias que nao
seriam possiveis com a analise humana, sdo empregadas técnicas estatisticas e de
aprendizado de maquina.
E um conjunto de infraestruturas de hardware e software destinadas a protecio dos
4. Cyber Seguranca ativos de informagdo, tratando as ameagas que colocam em risco os dados
armazenados, bloqueados e transmitidos pelos sistemas de informagao interligados.
Refere-se a interconexdo de objetos por meio de uma infraestrutura composta por
eletronica, software, sensores e/ou atuadores, com capacidade de computacdo

5. Internet das coisas distribuida e organizada em redes. Esses objetos comunicam-se e interagem entre
si, permitindo monitoramento e controle remoto, o que resulta em altos ganhos de
eficiéncia.

Dispositivos que operam de maneira autdbnoma ou semiautdbnoma, interagindo

6. Robotica avangada fisicamente com pessoas ou com o ambiente e que podem ajustar seu

comportamento com base nos dados espaciais.

Envolve a utilizagdo de um sistema integrado e baseado em computador, que inclui
simulagdo, visualizagdo 3D, analises ¢ ferramentas de colaboracdo, permitindo a
criagdo simultanea de definigdes de processos de manufatura e de produto ao mesmo
tempo.

Processo de criacao de pegas a partir de um desenho digital feito com software de
modelagem 3D. Esse método usa uma impressora 3D para adicionar finas camadas

7. Manufatura Digital

8. Manufatura Aditiva de material, uma sobre a outra, até formar o objeto completo. Os materiais utilizados
podem variar, incluindo plastico, metal, ligas metalicas, ceramica e areia, entre
outros.

Processo de unir diferentes sistemas de computacdo e aplicagdes de software, seja
9. Integracdo de sistemas | fisica ou funcionalmente, para que operem como um todo coordenado. Isso facilita
a troca de informagdes entre os diversos sistemas, permitindo que as empresas
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Quadro 6 — Componentes da Industria 4.0

Tecnologias Caracteristicas
tenham uma visdo abrangente de suas operagdes. As informagdes em tempo real
sobre o processo produtivo permitem uma tomada de decisdes gerenciais mais
rapida e ajudam a implementar estratégias de negocios diretamente na planta de
produgdo.
Utilizam computadores e uma série de técnicas para criar modelos digitais que
10. Sistemas de simulagdo |representam ou demonstram a interacdo complexa entre diversas variaveis dentro
de um sistema. Esses modelos imitam processos do mundo real.
Envolve o uso de tecnologias digitais para transformar processos de produgao,
desenvolvimento de produtos e modelos de negocios, com o objetivo de otimizar e
12. Digitalizaggo aumentar a eficiéncia. A transformagdo digital inclui o planejamento ¢ a
implementagdo de estratégias de digitalizacdo, além do sensoriamento, coleta e
tratamento de dados.
Fonte: elaborado pela autora (2024) a partir da Confederagdo Nacional das Industria (CNI), (2020).

Além dos aspectos técnicos e dos componentes digitais, as organizagdes precisam
considerar os impactos diretos nos trabalhadores, que enfrentam mudancas significativas com
a automacgao de processos, novos procedimentos e a combinagao de métodos de trabalho. Estes
elementos sdo essenciais para garantir a interoperabilidade de todo o sistema da empresa,
promover a transparéncia e o fluxo de informacdes, identificar lacunas na producao e facilitar
decisdes descentralizadas e eficazes. Isso resulta em maior integragao e eficiéncia operacional
(Longo; Nicoletti; Padovano, 2017).

As revolugdes industriais ndo alteram apenas os sistemas de producdo e as tecnologias
industriais, mas também as condigdes de trabalho. A Industria 4.0 esta transformando o cenario
corporativo e, consequentemente, novas areas de trabalho estdo emergindo. Essas novas areas
ndo serdo totalmente substituidas pela automagdo (Dombrowski; Wagner, 2014), pois as
competéncias humanas ainda ndo podem ser inteiramente replicadas (Miiller et al., 2016). O
emprego nas industrias tende a passar por transformagdes, inicialmente em termos de
quantidade de vagas, e posteriormente, nas estruturas das atividades e nas competéncias
necessarias para realizd-las. Essa transformacao afeta todas as atividades e niveis da empresa,
tanto no setor operacional quanto no estratégico (Hirsch-Kreinsen, 2016).

Nesse contexto, as interagdes entre homem e maquina sdo complementares, alterando o
perfil dos trabalhadores e demandando novas competéncias (Dombrowski; Wagner, 2014).
Dessa forma, questoes relacionadas ao impacto das formas de trabalho no contexto da Industria
4.0 tornam-se essenciais (Fareri ef al., 2020; Jerman; Peji¢ Bach; Aleksi¢, 2020). Especialistas
em manufatura e pesquisadores destacam a importancia dos individuos na Industria 4.0
(Fantini; Pinzone; Taisch, 2020; Matt et al., 2020). No entanto, muitas vezes, esses individuos
tém sido negligenciados (Jerman; Peji¢ Bach; Aleksi¢, 2020). Assim, para que a Industria 4.0

se torne uma realidade nas organizagdes, ¢ necessario superar diversos obstaculos, incluindo
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aqueles relacionados as competéncias e habilidades dos individuos, que conferem maior
competitividade a organizagdo (Santos et al., 2018).

Os profissionais inseridos neste contexto enfrentam um ambiente organizacional cada
vez mais complexo, onde sdo exigidas habilidades como flexibilidade, adaptabilidade,
aprendizado continuo, inovagdo, iniciativa, resiliéncia, lideranga, trabalho em equipe,
comunicagdo, negociacdo, pensamento sistémico, planejamento, resolu¢do de problemas,
tomada de decisdo e autonomia. E fundamental que as empresas invistam no desenvolvimento
dessas competéncias para garantir que os trabalhadores estejam plenamente integrados ao
contexto da Industria 4.0, junto com todas as tecnologias disponiveis (De Souza; Santos, 2020).

No Brasil, o avanco da Induastria também enfrenta diversos desafios, incluindo a
necessidade de investir em equipamentos que incorporem as novas tecnologias, a adaptacao de
layouts e processos, a reformulagdo das relagdes entre empresas na cadeia produtiva e a criagdo
de novas especializagdes (CNI, 2020). Entretanto, segundo dados de 2024 da CNI até 2032,
quase metade das empresas (45%) devem fazer uso da [oT em seus processos — contra os atuais
10,9%, o que representa um aumento de 3,1 pontos percentuais ao ano. O diagndstico esta no
Mapa Estratégico da Industria 2023 — 2032, documento recém-langado, que apresenta metas e

solugdes para tornar o setor mais produtivo, digital e inovador em uma década (CNI 2024).

3.1 O lider a Industria 4.0

A Quarta Revolugao Industrial, marcada pelo uso intensivo de tecnologias nos processos
produtivos, exige que as empresas evoluam e adaptem seus modelos de lideranca para se
manterem competitivas e duradouras no mercado (Souza et al., 2024). Neste novo contexto
social e econdmico, hd um aumento nas conexdes e interacdes entre as pessoas, 0 que tem
impactado o mundo dos negbcios devido a maior inter-relacdo entre pessoas, culturas e
comeércios. Dessa forma, as empresas enfrentam o desafio de evoluir sob uma perspectiva
digital, atuando em um mercado altamente competitivo (Souza et al., 2024). Portanto, os
gestores estdo focados em criar condi¢des que transformem a gestdo organizacional, visando
construir uma empresa de alto desempenho em inovacao e capaz de se adaptar rapidamente e
eficientemente as mudangas do mercado (Silva, 2020).

Torna-se evidente que esses gestores devem fomentar uma cultura de inovacao,
incentivando a experimentacdo, a aprendizagem continua e a disposi¢do para assumir riscos
calculados. A transformacao digital frequentemente exige a ado¢do de novas tecnologias e

abordagens. Além disso, os lideres devem estar cientes das tendéncias digitais e compreender
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como as tecnologias emergentes impactam seus setores. Embora ndo precisem ser especialistas
em tecnologia, ¢ crucial que possuam um conhecimento basico para tomar decisoes informadas
(Souza et al., 2024).

Ainda na visao dessa autora, a comunicacao eficaz ¢ essencial. Os lideres devem ser
capazes de articular a visdo digital, explicar as mudangas que podem ocorrer € motivar a equipe
a abragar a transformacdo. Isso exige habilidades de comunicagdo claras e adequadas ao
ambiente. E crucial que os lideres capacitem suas equipes, permitindo que tomem decisdes e
sejam proativas na implementacao de solucgdes digitais. A transformacao digital ndo pode ser
conduzida exclusivamente de cima para baixo; a colabora¢do ¢ fundamental. Além disso, a
lideranca na transformacao digital deve ser adaptavel e disposta a aprender continuamente. As
tecnologias e as melhores praticas evoluem rapidamente, e os lideres precisam acompanhar
essas mudancas (Souza et al., 2024).

Para Souza et al. (2024), atualmente, com a transformacgdo digital remodelando o
cendrio empresarial, a importancia da lideranca torna-se ainda mais clara. A habilidade de
liderar e inspirar equipes em um ambiente de constante mudanca tecnologica e competitividade
global ¢ um diferencial crucial. Neste contexto, a liderancga € crucial para a tomada de decisdes
estratégicas e a orientacdo dos negdcios. Lideres bem preparados tém a capacidade de motivar
suas equipes € manté-las engajadas em suas metas e visdo, o que € essencial para o sucesso a
longo prazo das empresas, além de promover a realizagdo pessoal dos funcionarios (Souza et
al., 2024).

Nesse novo ambiente, ¢ essencial que os lideres possuam uma visdo abrangente e
futurista, além da capacidade de inspirar seus subordinados e direciond-los a assumir a
responsabilidade pelos resultados obtidos em equipe. Esses lideres devem focar no
desenvolvimento de suas equipes, em vez de simplesmente comanda-las (Schwab, 2018).

Para ser um gestor eficiente na Quarta Revolugao Industrial, certas caracteristicas sdo
cruciais: agilidade, pois as mudangas ocorrem rapidamente, exigindo decisdes rapidas em
relagdo a adaptacdo de processos e equipes; inteligéncia emocional, que envolve autocontrole
e capacidade de perceber as emogdes dos funcionarios; coragem, que permite ao lider enfrentar
desafios e, consequentemente, aumentar a confianca de sua equipe; uma visdo futurista, para se
antecipar e planejar estrategicamente os proximos passos; flexibilidade, adaptando-se as
especificidades de cada pessoa, processo ou situacao; e colaboragdo, que promove uma maior
conexao entre o gestor e os liderados (Emeritus, 2021).

Em um contexto de gestdo cléssica, Magaldi e Salibi Neto (2018) identificaram dez

atributos chave para a lideranga organizacional, incluindo honestidade, capacidade de definir e
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distribuir fungdes, eficacia na comunicagdo, confianga, comprometimento, positividade nas
acdes, criatividade, intuicdo apurada, habilidade para inspirar e promover harmonia entre as
pessoas. No entanto, os autores observam que essas qualidades, embora essenciais, ndo sao
suficientes para que os lideres enfrentem os desafios da Indéstria 4.0. E imperativo que o perfil
do lider inclua a competéncia de moldar o futuro, uma visdo global, valores profundamente
transformadores, a disposi¢do para correr riscos ¢ enfrenta-los, capacidade de conectar ideias
em torno de um objetivo comum, considerando plataformas e inovagdes tecnologicas, um foco
orientado para o cliente, e habilidade de questionar de maneira constante e eficaz, preparando-
se para gerenciar situacdes complexas (Souza et al., 2024).

Magaldi e Salibi Neto (2018) ainda destacam que os lideres da Quarta Revolugdo
Industrial devem equilibrar o controle emocional com a busca pelo autoconhecimento. Essa
combinac¢do pode ajudar os lideres a atingir seus objetivos organizacionais, pois a Induastria 4.0
envolve transformagdes em design, operacdes e servigos de sistemas, representando um
paradigma disruptivo. Nesse contexto, surgem novos desafios para os lideres, que precisam
tornar os processos de manufatura mais flexiveis e organiza-los por meio de redes inteligentes,
reduzindo os custos de produgdo e criando vantagens competitivas no mercado (Oberer;
Erkollar, 2018).

Na era da Industria 4.0, ¢ vital cultivar uma mentalidade exponencial, explorando
continuamente novos modelos de negocios e estratégias inovadoras. Nesse sentido, € essencial
que os gestores desenvolvam habilidades adaptativas para garantir uma lideranga eficaz nesta
era digital, uma vez que as praticas de lideranga convencionais ja ndo sdo mais consideradas
sustentaveis (Sartori; Zanotto; Fachinelli, 2018).

Os gestores precisam compreender o cendrio atual de mudancas digitais, onde as
tecnologias evoluem rapidamente e outras se tornam obsoletas. E fundamental também
reconhecer a importancia dos subordinados para o crescimento das organizagdes. Para alcangar
resultados superiores com sua equipe, ¢ vital que o lider mantenha uma relagdo positiva € um
ambiente de trabalho sauddvel; demonstre empatia, colocando-se no lugar dos seus
colaboradores; exiba flexibilidade cognitiva, estando aberto a novas opinides e ideias; tenha
clareza de propositos, compreendendo os objetivos a serem atingidos; e seja resiliente,
adaptando-se a diferentes situagdes (Emanoele, 2020).

O sucesso na adaptagdo e utilizacdo de novas tecnologias, sejam elas industriais, de
gestdo ou de comunicacgdo, depende amplamente de uma lideranca so6lida (Souza et al., 2024).
Nesse sentido, a medida que as organizagdes avancam em dire¢do a digitalizagdo, € crucial que

a estratégia seja claramente definida e apoiada pela alta administragdo. Isso permite que todos
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compreendam a importancia da transformagdo digital e se comprometam com 0s novos
processos organizacionais, reconhecendo a substituicao de tecnologias como uma necessidade
fundamental. O lider desempenha um papel essencial ao orientar as equipes nesse cenario de
mudangas, fornecendo a direcdo necessaria e promovendo um ambiente onde a inovagao e a
adaptacdo sdo incentivadas, permitindo que a organiza¢do prospere na era da transformagao
digital (Westerman; Bonnet; Macafee, 2016).

Nesse contexto, Schwarzmiiller et al. (2018) destacam que os lideres da Quarta
Revolucao Industrial tém acesso constante a uma vasta quantidade de informagdes por meio
dos canais de comunicagdo disponiveis entre parceiros de negdcios, colaboradores, clientes e
outros stakeholders. Isso significa que o poder de influéncia dos lideres pode ser ainda mais
significativo nesse cendrio.

Por fim, a interacdo entre diferentes geracdes no ambiente de trabalho e o papel do lider
tornam-se ainda mais importantes (Souza et al., 2024). A lideranca na era 4.0 enfrenta um
desafio significativo, que envolve a gestao de diferentes geragdes com perspectivas e estratégias
variadas em relacdo aos produtos e ao universo digital. As equipes incluem, de um lado, os
imigrantes digitais, individuos com menor familiaridade e interacdo com tecnologias, e do
outro, os nativos digitais, que possuem amplo dominio tecnologico (Paula, 2019). Isso implica

a necessidade de constantes alinhamentos.
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4 METODOLOGIA

Esta secdo aborda o desenho metodoldgico da presente dissertagdo. Ela se divide em
tipologia da pesquisa, unidade de analise dos sujeitos da pesquisa, e técnicas e procedimentos

para coleta e analise de dados.

4.1 Tipologia da pesquisa

O presente estudo busca evidenciar as principais caracteristicas de um gestor
intermediario no contexto da Industria 4.0. Além disso, pretende-se descrever, a partir da
percepgao dos entrevistados, suas principais atribuicdes ¢ desafios. Para isso, serd realizada
uma pesquisa de natureza quali-quantitativa.

Para Vianna, Ensslin e Ensslin (2007), a pesquisa de natureza quali-quantitativa ¢ util
para explorar questdes pouco estruturadas, territorios ainda nao mapeados, horizontes
inexplorados e problemas que envolvem atores, contextos € processos.

A abordagem quali-quantitativa ndo se opde nem contradiz a pesquisa quantitativa ou
qualitativa. Pelo contrario, destaca-se pela sua capacidade de considerar a relagdo dindmica
entre o mundo real, os sujeitos e a pesquisa. Isso ¢ especialmente relevante a medida que cresce
o consenso sobre as limitagdes da Pesquisa Operacional Classica em incorporar sujeitos, objetos
e ambientes no contexto da constru¢do do conhecimento e, consequentemente, nas
metodologias de pesquisa (Vianna; Ensslin; Ensslin, 2007).

Segundo Vergara (2009), a pesquisa ¢ classificada conforme seus meios e fins. No que
diz respeito aos fins, esta pesquisa ¢ categorizada como descritiva, pois visa descrever o
fendmeno social e os comportamentos resultantes com base na percep¢ao dos participantes.
Esse tipo de pesquisa busca descrever as caracteristicas de uma determinada populagdo ou
estabelecer relagdes entre as variaveis. Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de
dados, como questiondrios, € a descoberta de associacdes entre as diferentes varidveis (Cooper;
Schindler, 2003).

Trata-se de uma pesquisa de campo, uma vez que busca entender as diferengas entre os
individuos a partir da analise da interacao entre pessoas de um grupo ou comunidade, obtendo

dados diretamente da realidade desses individuos (Gil, 2008).
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4.2 Unidade de analise e sujeitos da pesquisa

O estudo aqui apresentado foi realizado por meio de uma pesquisa de campo em uma
industria privada no setor de alimentos, um segmento extremamente relevante para a economia
do pais. Segundo dados da Associagdo Brasileira das Industrias de Alimentos (ABIA, 2024), a
industria de alimentos e bebidas ¢ a maior do Brasil: processa 58% de tudo o que ¢ produzido
no campo, reune mais de 38 mil empresas, gera 1,97 milhao de empregos diretos e representa
10,8% do Produto Interno Bruto (PIB) do pais.

A empresa pesquisada tem atuagdo nacional e internacional, possui capital aberto e
conta atualmente com mais de dezessete mil colaboradores diretos, sendo lider de mercado no
segmento em que atua. Sua escolha se deu pela representatividade na economia brasileira e por
estar inserida no contexto de uma Industria 4.0, conforme as caracteristicas apresentadas no
referencial tedrico desta pesquisa relacionadas a 4* Revolugao Industrial.

Para a escolha dos sujeitos, foram estabelecidos os seguintes critérios: (1) a
conveniéncia na qual conta-se com a disponibilidade e aceitagdo dos respondentes em participar
da pesquisa, (2) a acessibilidade e (3) profissionais ocupantes do cargo de coordenador. O
critério de escolha dos sujeitos foi por conveniéncia, ndo probabilistico, envolvendo a
disponibilidade e aceitacao dos profissionais (Hair Jr. et al., 2005). Na empresa pesquisada, os
coordenadores atuam nas seguintes areas da organizagdo: Administragdo, Auditoria, Comercial,
Construgdo Civil, Controladoria, Engenharia, Financeira, Gente, Gestdo e Sustentabilidade,
Industria, Juridica, Logistica, Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento, Qualidade, Seguranca
Patrimonial, Seguranca do Trabalho, Suprimentos e Tecnologia da Informagdo. Os sujeitos
estdo lotados em praticamente todas as unidades da organizacao espalhadas pelo pais.

Dentro do pipeline de lideranca da empresa pesquisada, esses colaboradores sdo
denominados “M¢édia Lideranga”. Acima deles, encontram-se os gerentes e o diretor da area, e
abaixo, temos os supervisores, analistas e operadores.

Os participantes foram informados sobre o tema da pesquisa, os procedimentos € 0s
objetivos propostos. Também foi garantido a eles o anonimato e a confidencialidade das
informacdes, assim como a decisdo sobre a participacdo na pesquisa. A primeira parte do
questionario continha o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido sobre a pesquisa,

conforme Anexo I.
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4.3 Coleta de dados

Toda investigagcdo empirica inclui um capitulo dedicado a coleta e analise de dados em
torno a sua questao inicial. No entanto, devido a fatores como a escassez de recursos ou a falta
de tempo, o pesquisador pode ndo consegue coletar e analisar todos os casos existentes,
optando, assim, por usar uma amostra. E importante destacar que, desde que a amostra seja
representativa do universo em questdo, ¢ possivel tirar conclusdes a partir de um conjunto de
dados reduzido ou limitado (Gomes, 2017).

No que concerne as técnicas de coleta de dados definidas para a presente investigagao,
para estudar as competéncias que um gestor intermediario de uma empresa do setor industrial
deve possuir para desempenhar suas fun¢des de modo eficaz, utilizou-se o questionario. Essa
técnica permite compreender quais as competéncias sdo mobilizadas nas praticas de gestdo
implicadas na sua atividade. Marconi e Lakatos (2003, p. 201) definem questionario como “um
instrumento de coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem
ser respondidas sem a presenga do entrevistador”.

O questionario foi enviado digitalmente aos 297 colaboradores da instituicdo que
ocupam o cargo de coordenador, com o objetivo de evidenciar a sua percep¢do sobre as
competéncias necessarias para o gestor intermediario de uma empresa no contexto da Induastria
4.0. Dos 297 coordenadores a quem a pesquisa foi enviada, 258 estavam ativos durante o
periodo da pesquisa; os demais estavam de férias ou licenca. Dos colaboradores ativos, 97
responderam ao questionario, o que representa 38% da populacao pesquisada.

A aplicacdo do questionario ocorreu no periodo de 10 a 22 de maio de 2024. O
instrumento foi desenvolvido no Microsoft® Forms e enviado aos participantes por meio do e-
mail corporativo. Lembretes da pesquisa foram enviados por meio de mensagem pelo
WhatsApp® e pelo Microsoft® Teams.

O questionario utilizado no presente estudo foi previamente validado por Maria José
Felicio, Albino Lopes, Fatima Salgueiro e Pedro Parreira em um artigo cientifico intitulado
“Competéncias de gestdo: Um instrumento de medida para a realidade portuguesa” (2007),
publicado na Revista Portuguesa e Brasileira de Gestao. Foram realizadas pequenas corregdes
ortograficas no questiondrio original, a fim de alterar “o portugués de Portugal” para o
“portugués do Brasil”. Também foi realizado um pré-teste com cinco participantes para
esclarecer duvidas ou questdes por parte dos respondentes. Conforme Marconi e Lakatos

(2003), por meio do teste piloto pode-se realizar estimativas dos resultados, alterar hipoteses,
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modificar variaveis, e compreender melhor a relacdo entre as elas, proporcionando maior
seguranga e precisdo para o desenvolvimento da pesquisa.

O questionario foi composto de duas partes: uma parte visava coletar dados
demograficos da amostra, enquanto a outra parte solicitava que o respondente avaliasse, usando
a Escala de Likert, sua concordancia ou discordancia em relacao a cada uma das afirmacgdes
apresentadas (1 = “Discordo Totalmente”, 2 = “Discordo”, 3 = “Nem Concordo Nem
Discordo”, 4 = “Concordo”, 5 = “Concordo Totalmente”). O formuldrio completo esta
disponivel no Apéndice A — Questiondrio. Além disso, havia duas perguntas abertas
relacionadas a atuagdo e aos desafios do gestor intermediario de uma empresa do setor

industrial.

4.4 Analise dos dados

No que se refere as perguntas abertas do questionario, para atender aos objetivos
especificos 1 e 2 deste trabalho, a analise foi conduzida utilizando o método de Analise de
Conteudo, conforme proposto por Bardin (2011). Para o alcance desses objetivos foram feitas
2 perguntas abertas sobre as principais atribui¢cdes e desafios do gestor intermedidrio no
contexto da Industria 4.0, inspiradas na Teoria de Floyd e Wooldridge (1997).

O método de Bardin (2011) possibilita a transforma¢do de documentos textuais em
dados quantitativos e a formulagdo de dedugdes logicas por meio da andlise qualitativa,
explorando hipoteses, questdes ou pressupostos. Ele ¢ amplamente aplicavel a diversos tipos de
pesquisas qualitativas.

De acordo com Chizzotti (2006), a andlise de contetido visa compreender criticamente
o significado das comunicacdes, abrangendo tanto o contetido manifesto quanto o latente, bem
como as significagdes explicitas ou ocultas. O aspecto interessante ¢ a possibilidade de explorar
0 que ndo ¢ expressamente dito em palavras.

Segundo Bardin (2011), essa técnica visa examinar o contetido coletado durante uma
investigacdo, construindo e apresentando conceitos sobre o objeto de estudo. A andlise do
material segue um processo rigoroso, dividido nas fases definidas por Bardin (2011): Pré-
analise, Explora¢do do material e Tratamento dos resultados.

A Pré-Analise ¢ realizada em quatro etapas, a saber: leitura flutuante; escolha dos
documentos; reformulagdo de objetivos e hipoteses; e formulagdo de indicadores (Bardin,
2011). Dessa forma, utilizamos como instrumentos da leitura flutuante os questionarios

respondidos pelos sujeitos da pesquisa. A leitura inicial desses materiais nos permitiu identificar
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uma sistematiza¢ao de ideias preliminares nas investigacdes, o que orientou as etapas seguintes
e facilitou a construcdo do texto de analise desta pesquisa.

Prosseguindo com a pré-analise, chega-se a elaboragdao dos indicadores, que sdo
elementos de marcagao destinados a extrair a esséncia da mensagem das comunicagdes. Nesse
estagio, realiza-se o recorte do texto em unidades comparaveis de categorizagdo para anélise
tematica, além de aplicar modalidades de codificagdo para o registro dos dados (Bardin, 2011).

Para objetivo 3 desta pesquisa, em relagdo a analise dos dados quantitativos, foram
utilizadas técnicas estatisticas para a analise descritiva: frequéncia, média, mediana, moda,
desvio-padrao, coeficiente de variacdo, quantis e Alfa de Cronbach. Para realizagdo das analises
foram utilizados os programas R Studio® e Excel®.

Cada uma das técnicas estatisticas mencionadas tem uma importancia especifica na
analise dos dados, contribuindo para a sua compreensao e interpretagao de maneiras diferentes

(Morettin; Bussab, 2017). A seguir, estd uma descri¢do da importancia de cada uma delas:

a) Frequéncia: E essencial para entender a distribui¢io de um conjunto de dados,
permitindo identificar quantas vezes cada valor ou categoria ocorre, o que ajuda
a visualizar a concentragdo ¢ a dispersdo dos dados;

b) Média: E a medida de tendéncia central que representa o valor médio de um
conjunto de dados. Amplamente usada, sintetiza as informag¢des em um Unico
valor, facilitando a comparagao entre diferentes conjuntos de dados;

¢) Mediana: E o valor central de um conjunto de dados ordenados. Divide os dados
em duas partes iguais, onde metade dos valores € menor e a outra metade € maior.
Esta medida de tendéncia central que ndo ¢ afetada por valores extremos;

d) Moda: E o valor mais frequente em um conjunto de dados. Util para identificar
o valor ou categoria que ocorre com mais frequéncia, sendo importante em
analises de dados categoricos e para determinar o valor mais comum;

e) Desvio-padrao: Mede a dispersdo dos dados em relagcdo a média. Indica o grau
de variacdo ou dispersdo dos valores. Um desvio-padrao baixo indica que os
valores estdo proximos da média, enquanto um desvio-padrdo alto indica maior
dispersao;

f) Coeficiente de Variagdo: E a razio entre o desvio-padrio e a média, expressa em
porcentagem. Permite comparar a variabilidade de diferentes conjuntos de dados

de forma relativa, independentemente das unidades de medida;
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g) Quantis: Sdo valores que dividem um conjunto de dados ordenados em partes
iguais. Exemplos incluem quartis (4 partes), percentis (100 partes) e decis (10
partes). Ajudam a entender a distribui¢do dos dados, mostrando onde os valores
se posicionam em relagdao ao conjunto total;

h) Alfa de Cronbach: E uma medida de confiabilidade ou consisténcia interna de
um conjunto de itens em um questionario ou teste. Valores altos de Alfa de
Cronbach indicam boa consisténcia interna, sendo fundamental em pesquisas

para validar a fidedignidade dos instrumentos de medicao.

O coeficiente Alfa de Cronbach ¢ uma medida de confiabilidade interna usada para
avaliar a consisténcia dos itens em um questionario. Ele varia de 0 a 1, sendo que valores mais
proximos de 1 indicam maior consisténcia interna entre os itens do questionario (Cronbach,
1951).

Freitas e Rodrigues (2005) sugerem a classificacdo da confiabilidade do questionario
com base no coeficiente Alfa de Cronbach de acordo com os seguintes limites: Muito Baixa
(e = 0,30), Baixa (0,30 < @ = 0,60), Moderada (0,60 < a = 0,75), Alta (0,75 < a < 0,90)
e Muito Alta (a > 0,90).

A Tabela 1 apresenta os valores do coeficiente alfa de Cronbach de cada uma das 24
competéncias, bem como de cada um dos 8 papéis considerando os dados coletados na pesquisa.
Com base nos limites apresentados por Freitas e Rodrigues (2005), observa-se que todas as
competéncias, exceto a 9, “ gestdo do tempo e do stresse”, possuem alfa em intervalos que
classificam a confiabilidade do questionario como moderada ou alta. Em relagdo aos papéis, os
alfas estdo em intervalos que classificam a confiabilidade do questionéario como alta ou muito
alta. O alfa geral calculado ¢ igual a 0,98, o que classifica a confiabilidade do questionario como
muito alta. Isso permite concluir que os resultados obtidos por meio do questionario aplicado

sdo confiaveis e consistentes.
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Tabela 1 — Coeficiente Alfa de Cronbach

Papel Competéncia Itens Alfa de Cronbach
Competéncias | Papéis

Inovador 1. Conviver com a mudanca 12;45 0,77 0,89
2. Pensamento criativo 8;21 0,72
3. A gestdo da mudanga 636 0,67

Broker 4. Criar e manter uma base de poder 7;31 0,74 0,89
5. Negociar acordos € compromissos 15;38 0,78
6. Apresentar as ideias: apresentacdes verbais eficazes 29;44 0,73

Produtor 7. Produtividade e motivagao pessoal 40;48 0,74 0,85
8. Motivar os outros 1;13 0,74
9. Gestao do tempo e do stresse 2443 0,52

Diretor 10. Tomada de iniciativas 2747 0,74 0,88
11. Fixa¢do de metas 9;28 0,76
12. Delegagao eficaz 33,39 0,80

Coordenador 13. Planificagdo 14;23 0,75 0,91
14. Organizagdo e desenho 3:42 0,79
15. Controlo 17;41 0,79

Monitor 16. Reduzir a sobrecarga de informacgao 26;32 0,76 0,88
17. Analisar a informagao criticamente 22:37 0,78
18. Apresentar a informagao: redigir com eficacia 19;30 0,69

Facilitador  19. Criagdo de equipas 2;18 0,83 0,91
20. Tomada de decides participativa 11;34 0,87
21. Gestdo do conflito 20;35 0,71

Mentor 22. Autocompreensdo e compreensao dos outros 25;46 0,80 0,92
23. Comunicagdo interpessoal 4;16 0,81
24. Desenvolvimento dos subordinados 5;10 0,86

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Essas técnicas estatisticas sao fundamentais para analisar e interpretar dados de maneira

precisa e confiavel, fornecendo insights valiosos para a tomada de decisdo em diversas areas.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta se¢do tem o objetivo de apresentar os dados da pesquisa, coletados a partir da
aplicacdo do questionario com os coordenadores da institui¢do escolhida neste estudo, assim
como a analise de seus resultados. Primeiramente, serdo apresentados os dados
sociodemograficos para caracterizar os participantes e evidenciar sua diversidade. Em seguida,
serdo discutidas as analises dos resultados, subdivididas em subsec¢des que visam responder aos

objetivos especificos estabelecidos para esta pesquisa.

5.1 Dados sociodemograficos

A pesquisa foi conduzida em uma organizacgao do setor industrial, com uma amostra de
97 participantes. Nesta se¢do, sdo apresentadas as estatisticas descritivas das respostas
fornecidas pelos participantes.

De acordo com o estudo, a distribui¢do de género dos participantes foi bem equilibrada
entre os géneros feminino e masculino, com 49,5% participantes do género feminino e 50,5%
do género masculino. Em relagdo a faixa etdria dos participantes, observa-se que
aproximadamente 98% tém 30 anos ou mais, com destaque para a faixa etaria acima de 42 anos
que representa 38,1% do total.

No tocante ao grau de escolaridade dos participantes, observa-se que a maioria (89,7%)
possui pos-graduacao (especializagdo), enquanto apenas 2,1% possuem mestrado ou doutorado.
Ja em relagdo ao tempo de servigo na organizacao, aproximadamente 70,0% dos participantes
tém entre 6 anos e 11 anos de empresa e 41,2% possuem mais de 11 anos.

O Grafico 1 mostra as fungdes desempenhadas pelos participantes na organizagao.
Todos sdao coordenadores, mas 26,80% dos participantes ndo especificaram suas funcdes. Entre
os demais, 13,4% ocupam cargos de coordenacdo de produgdo, representando a maior

proporcao na amostra coletada.
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Grafico 1 — Fun¢ao que o respondente ocupa

Funcdao dos Coordenadores

Néo especificado I 26,80%
Producio [ 13,40%
Manutencdo N 6,19%
Processos Industriais I 5,15%
Controladoria P 5,15%
Logistica I 4,12%
TI N 3,09%
Controle de Qualidade I 3,09%
Administrativo I 3,09%
Seguranca do Trabalho [ 2,06%
RH [0 2,06%
Planejamento Logistico I 2,06%
P&D [ 2,06%

Utilidades Industriais
Tecnologias de Automacdo
Tecnologia de Digitalizacéo

Sustentabilidade
Suprimentos
Qualidade

Projetos Culturais 1,03%
Pregos 1,03%
PCP 1,03%
Marketing 1,03%
Infraestrutura
Financeiro 1,03%
Engenharia Ciwvil 1,03%
Desenvolvimento de pessoas 1,03%
Desenvolvimento de Embalagem 1,03%
Cultural 1,03%
Corporativa 1,03%
Controle 1,03%
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Fonte: elaborado pela autora (2024).

De acordo com o Gréafico 2, que apresenta as areas de atuagdo dos participantes, as trés

respostas mais frequentes sdo: logistica (12,37%), industria (11,34%) e qualidade (10,31%).
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Grafico 2 — Area de atuagdo dos respondentes
Area

Logistica [ 12,37%
Indastria I 11,34%
Qualidade I 10,31%
Indstria - Biscoito NG 0,28%
Administracio I 7,22 %
Indistria - Manutencio T G,19%
Gente, Gestdo e Sustentabilidade INEEEEGGGGNGGNGG_G—_G—_ ©,19%
Controladoria NG 5,15%
Tecnologia da Informacdo GGG 4,12%
Pesquisa e Desenvolvimento [ 4,12%
Comercial NG 4,12%
Seguranca do Trabalho I 3,09%
Marketing I 3,09%
Indistria - Margarina I 2,06%
Financeira [N 2,06%
Engenharia I 2,06%
Construcdo Civil [ 2,06%
Vice Presidencia Industrial M 1,03%
Suprimentos [ 1,03%
Seguranca M 1,03%
Inddstria - Moinho I 1,03%
Industria - Bolos e Snacks M 1,03%
Presidéncia = 0,00%
Juridica  0,00%
Indistria - Torradas  0,00%
Indistria - Massas ~ 0,00%
Industria - Grafica 0,00%
Auditoria  0,00%

Fonte: elaborado pela autora (2024).
O Quadro 7 apresenta os dados dos relatorios de maneira global, com um levantamento
geral das caracteristicas encontradas, sem referéncias que permitam analises ou identificagdes

individuais, preservando assim o anonimato dos participantes da pesquisa. Na andlise dos

dados, também foram evitadas qualquer descri¢ao que pudesse identificar os participantes.
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Quadro 7 — Perfil dos entrevistados

Género 49,5% do género feminino e 50,5% do género masculino.

Aproximadamente 98% tém 30 anos ou mais, com destaque para a faixa etaria acima
de 42 anos, que representa 38,1% do total.

A maioria (89,7%) possui pos-graduagado (especializacdo), enquanto apenas 2,1%
possuem mestrado ou doutorado.

Aproximadamente 70,0% dos participantes tém entre 6 anos e 11 anos de empresa
e 41,2% possuem mais de 11 anos.

Logistica, Industria, Qualidade, Industria - Biscoito, Administracdo, Industria -
Areas de atuacdo dos | Manutengao, Gente, Gestao e Sustentabilidade, Controladoria, TI, P&D, Comercial,
respondentes Seguranga do Trabalho, Financeira, Engenharia, Suprimentos, Industria - Moinho e
Industria - Bolos e Snacks.

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Faixa etaria

Grau de escolaridade

Tempo na organizacio

Além dos dados sociodemograficos apresentados, ¢ importante ressaltar que a empresa
pesquisada, de acordo com a literatura apresentada no referencial teorico deste trabalho, esta
efetivamente inserida no contexto da 4* Revolucao Industrial. A seguir temos alguns exemplos
das tecnologias ja utilizadas: Inteligéncia Artificial (IA) para processos seletivos, processos
produtivos, processos logisticos e outros; todos os principais sistemas da companhia se
encontram integrados e em nuvem; existe uma area dentro da empresa especifica para trabalhar
com cyberseguranca; diversas linhas de producao ja possuem robotica avangada, bem como em
alguns processos logisticos; devido ao grande volume de informagdes os sistemas de gestao de
pessoas, assim como o de gestdo de clientes utilizam big data; a area de manutencao ja faz com

impressora 3D, dentre outros.

5.2 Atribuicées e desafios do gestor intermediario de uma empresa do setor industrial

Em resposta aos objetivos 1 e 2 desta pesquisa, que visam explicitar as principais
atividades e especificar os principais desafios do gestor intermediéario no contexto da Industria
4.0, foi utilizada a técnica de andlise de conteudo de Bardin (2011). O principal objetivo dessa
analise de dados ¢ compreender criticamente o significado das questdes levantadas, sejam esses
significados explicitos ou implicitos. Assim, a fase de andlise dos dados foi realizada em um
contexto interpretativo.

Para uma analise mais aprofundada, cada objetivo especifico foi explorado dentro de uma
categoria de andlise, que se desdobra em unidades de contexto e unidades de registro. Em
relacdo ao objetivo 1, “explicitar as atividades do gestor intermedidrio no contexto da Industria
4.0”, a unidade de contexto refere-se as atividades realizadas pelos gestores intermediarios no
contexto da Industria 4.0, nesse cenario, inspiradas no referencial teorico apresentado por Floyd

e Wooldridge (1992) sobre as atribui¢des de uma lideranga organizacional.
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O Quadro 8 apresenta os elementos de marcacao que caracterizam as atividades desempenhadas

pelo gestor intermediario, destacando as unidades de contexto que apareceram com maior

frequéncia no estudo.

Quadro 8 — Atividades do gestor intermedidrio

Unidade de Registo

Numero de ocorréncias

Gerir ¢ desenvolver equipes 56
Garantir resultados da cia 31
Ser elo entre alta lideranca e a equipe 21
Comunicar com eficacia 10
Facilitar a mudanga 3
Estabelecer parcerias 3

Ser proativo

1

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Em relacdo as principais atividades dos gestores intermedidrios no contexto da Industria

4.0, foi possivel realizar um agrupamento de unidades. Dentre as respostas, 56 profissionais

destacam a gestdo e o desenvolvimento de equipes como principal atribui¢ao, conforme relatos:

Desenvolver pessoas para que tenham além do conhecimento técnico a visdo sistémica

do processo (P 32).

Gerir as atividades de toda equipe, distribuir monitorar as atividades e analisar os
indices e performances da equipe e da manufatura (P 69).

Para mim gerir pessoas, ter clareza e aplica¢do sobre processos ¢ procedimentos,

gestdo dos recursos e projetos (P 45).

Outras 31 pessoas mencionaram que uma das principais atividades dos gestores ¢

alcancar os resultados da companhia, conforme indicam as respostas:

Um gestor intermedidrio necessita planejar o atingimento de metas e indicadores dos

setores, desmembrando os atingimentos em pequenas metas tangiveis e atingiveis a
curto prazo para assim coordenar sua equipe na busca das melhores praticas,

direcionando os esfor¢os e conhecendo a fundo as forgas e fraquezas de cada um dos
seus colaboradores, extraindo assim o melhor de cada um (P 20).

Transformar Metas em resultados fazendo as pessoas entenderem o papel delas em
cada etapa do processo (P 86).
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Para 21 respondentes, uma das principais atividades do gestor intermedidrio ¢ servir

como elo entre a alta lideranca e a equipe operacional:

Ser o elo tatico eficiente para realizar o plano estratégico de forma eficiente e eficaz
(P 33).

Fazer o elo entre os objetivos da CIA e o desenvolvimento das pessoas (P 56).

Ser o elo de ligacdo entre a equipe e gestdo (gerentes), orientar, motivar ¢ informar a
equipe sobre os projetos/atividades, ser 'parceiro’, 'ouvinte', a pessoal que a equipe
possa contar para qualquer assunto (P 78).

Além disso, 10 respondentes apontaram a comunicacao eficaz como uma das principais

atividades na sua atuacao:

Manter uma comunicagdo assertiva, uma lideranga pelo exemplo, um lago de
confianga para que possamos manter junto a equipe uma seguranga psicologica (P 25).

Comunicagdo, visto que a empresa ¢ gigante e as informagdes tendem a se perder (P
27).

Por fim, os respondentes também apontaram como atividades: ser facilitador de

mudangas, estabelecer parcerias com areas clientes e fornecedores, e ser proativo:

Facilitador. Facilitar a realiza¢do das atividades e auxiliar/ orientar a tratativa das
dificuldades diarias € a principal fungéo (P 92).

Apoiar a geréncia nas tomadas de decisdo, e ter bom relacionamentos com as areas
clientes/fornecedoras (P 15).

Proatividade (P 29).

E possivel perceber uma sintonia das respostas com a teoria de Floyd e Wooldridge
(1992) que revela que o gestor intermediario desempenha quatro papéis na estratégia
organizacional: sintetizador, defensor, facilitador e implementador. Na visdo desses autores, a
organiza¢do funciona como uma rede de relacionamentos onde os gestores intermediarios
atuam como pontos de interligacdo entre os altos dirigentes e os executores da linha de frente.

Percebe-se que, nas visdes dos pesquisados, a principal atividade do gestor
intermediario € realmente “gerir e desenvolver pessoas”, seguida por “garantir os resultados da
cia”, ou seja, implementar a estratégia da organizacdo por meio das pessoas. As duas outras
grandes atribui¢des sinalizadas pelos respondentes - “Ser elo entre alta lideranga e a equipe” e

“Comunicar com eficacia” - estdo relacionados ao papel de sintetizador e facilitador da
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estratégia da empresa. Entretanto, a atribuicdo “facilitar a mudanga” apareceu de maneira
bastante reduzida, o que gera uma certa preocupagdo, considerando a importancia dessa
atividade frente as mudangas ocasionadas pela 4* Revolucao Industrial, conforme ja descrito
neste trabalho.

Em relagdo ao objetivo 2, “especificar os desafios enfrentados pelos gestores
intermediarios no contexto da Industria 4.0”, a unidade de contexto sdo os desafios enfrentados
pelos gestores e as unidades de contexto também foram inspiradas no referencial teoérico
apresentado por Floyd e Wooldridge (1997), sobre os desafios dos gestores na era da Industria
4.0.

O Quadro 9 apresenta os elementos de marcagao que caracterizam os principais desafios
enfrentados do gestor intermedidrio no contexto da Industria 4.0, destacando as unidades de

contexto que apareceram com mais frequéncia no estudo.

Quadro 9 — Principais desafios do gestor intermediario no contexto da Industria 4.0

Unidade de Registo Numero de ocorréncias

Gerir ¢ desenvolver pessoas 33

Gerir o tempo 16

Dinamismo corporativo 12
Diversas geragdes 12
Comunicar de maneira assertiva 8
Falta de autonomia 7
Alinhamento com clientes internos 6
Facilitar a mudanga 6

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Em relagdo aos principais desafios dos gestores intermediarios no contexto da Industria
4.0, 33 pessoas apontaram a gestdo e o desenvolvimento de pessoas como um dos principais

desafios, de acordo com os relatos a seguir:

Gestao de pessoas e acompanhamento proximo do time (P 3).

Creio que gerir pessoas sempre sera desafiador, entender os diferentes perfis a fim de
lidar de forma assertiva, inclusive fornecendo bons feedbacks para que cada um possa
crescer (P 17).

Gerir a equipe em busca do mesmo objeto, realizando as devidas exigéncias por
resultados e mantendo-os motivados para alcangar as entregas (P 88).

Dezesseis profissionais afirmaram que um dos principais desafios na sua atuagao € gerir

o seu tempo de maneira eficaz, conforme relatado:
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Cumprir metas no Tempo, sem colocar equipe em estresse (P 45).

Procurar ser objetivo e efetivo na condug@o do tempo disponivel na empresa, saber
priorizar atividades e reunides importantes, e que geram resultados mais impactantes.
Gerenciamento do tempo ¢ fundamental (P 64).

Gestao do tempo para atendimentos das diversas demandas, fazer com eficacia todas
as atribuigdes e gerir pessoas (P 76).

Igualmente, doze pessoas apontaram o dinamismo organizacional e o desafio de lidar

com diversas geragdes como principais desafios de sua atuagdo, conforme relatado:

O conflito geracional, muitas geragdes diferentes trabalhando juntas, com objetivos e
crencas diferentes e que precisam convergir para uma entrega sinérgica (P16).

O dinamismo corporativo, por vezes uma decisdo ou processo realizado hoje, amanha
pode se tornar obsoleto, o que é um grande desafio para gestores, porém traz novas
perspectivas para realizar as atividades (P 36).

Desafio com pessoas e entender a mente da nova geracdo de colaboradores da
companhia (P 65).

A habilidade de comunicagdo eficaz foi indicada por oito participantes como um dos

principais desafios enfrentados por eles:

De ter uma comunicagdo assertiva entre as areas para que todos sigam em um so
objetivo, muitas vezes, cada area trabalha por si, tornando mais dificil ¢ moroso o
avancgo (P 12).

Falta de comunicagdo assertiva entre as areas/pares ¢ falta de alinhamento de
expectativas na minha posi¢ao de fornecedor perante os clientes internos (P 18).

Dando continuidade a andlise, sete pessoas apontaram a falta de autonomia como um
grande desafio, uma vez que ocupam uma lideranga mais tatica e sdo subordinadas aos gerentes,

que estdo em uma posi¢ao mais estratégica dentro da organizagdo, conforme relato a seguir:

Maior autonomia para tomadas de decisdes, tendo em vista a cobranga e
responsabilidades em suas atividades (P 6).

Maior autonomia para tomadas de decisdes, tendo em vista a cobranga e
responsabilidades em suas atividades (P 46).

Por fim, seis pessoas igualmente apontaram o alinhamento com clientes internos e papel

de facilitador de mudangas como desafios na sua atuacao, conforme o relato:
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Falta de comunicagdo assertiva entre as dareas/pares e falta de alinhamento de
expectativas na minha posi¢ao de fornecedor perante os clientes internos (P 18).

Facilitar implementagdes e mudancas (P43).

Percebe-se uma relagdo das respostas com a Teoria de Floyd e Wooldridge (1997).
Segundo os autores, a organizacdo funciona como uma rede de relacionamentos, onde os
gestores intermediarios atuam como pontos de interligacdo entre os altos dirigentes e os
executores da linha de frente. Dai a representatividade dos desafios “Gerir e desenvolver
pessoas” e Gerir o tempo”.

Em relagdo aos outros dois grandes desafios apresentados, “Dinamismo corporativo” e
“Diversas geragdes”, pode-se afirmar que estdo intimamente ligados ao contexto da Industria
4.0. Para Carvalho (2019), neste novo cenario social e econdmico, observa-se um crescimento
nas conexodes e interagdes entre individuos, o que tem influenciado o mundo dos negocios. Essa
maior inter-relagdo entre pessoas, culturas e comércios estd transformando a dinamica
empresarial. Para desse desafio, Paula (2019) afirma que a lideranca na era 4.0 enfrenta o
desafio significativo de gerenciar diferentes geracdes, cada uma com perspectivas e estratégias
diversas em relacdo aos produtos e a0 mundo digital.

Nesse sentido, ¢ essencial que os gestores desenvolvam habilidades adaptativas para
garantir uma lideranca eficaz nesta era digital, uma vez que as praticas de lideranga
convencionais ja ndo sdo mais consideradas sustentaveis (Sartori; Zanotto; Fachinelli, 2018).

Em sintese, a partir da anélise apresentada anteriormente, podemos afirmar que, na visao
do publico pesquisado, as principais atividades desenvolvidas pelos gestores intermediarios no

contexto da Industria 4.0 sdo:

a) Gerir e desenvolver equipes;

b) Garantir os resultados da companbhia;

c) Ser elo entre a alta lideranca e a equipe;
d) Comunicar-se de maneira eficaz.

J& em relagdo aos principais desafios enfrentados pelos respondentes, podemos
apontar:

a) Gerir e desenvolver pessoas;

b) Gerir o tempo de maneira eficaz;
¢) Dinamismo corporativo;

d) Lidar com diversas geracdes.
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Na proxima subseg¢ao, serdo apresentados os resultados encontrados em atendimento ao

objetivo 3 desta pesquisa.

5.3 Competéncias do gestor intermediario contexto da Industria 4.0

Para atender ao terceiro objetivo desta pesquisa, que ¢ identificar as principais
competéncias do gestor intermedidrio de uma empresa do setor industrial, serdo apresentadas
as andlises das respostas obtidas a partir do questionario aplicado. Para facilitar a compreensao,
a andlise sera subdividida pelos 8 papéis do gestor definidos por Quinn et al. (2003). Conforme
j4 mencionado, o modelo apresenta trés competéncias para cada papel do gestor.

Os itens 6, 8, 12, 21, 36 e 45 referem-se ao papel Inovador do gestor em um contexto
organizacional. O Grafico 3 mostra que as maiores frequéncias de respostas estdo concentradas
em “Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e “Sempre”. Apenas o item 21 destaca-se na
opcao “Por vezes”, com 24,7% das respostas, porém a opcao “Frequentemente” possui um
destaque maior nesse item. A representacdo das opgdes “Frequentemente”, “Muito
Frequentemente” e “Sempre” de forma conjunta e por item € a seguinte: 6 (83,5%), 8 (88,7%),
12 (82,5%), 21 (71,1%), 36 (81,4%) e 45 (83,5%). Em média, 81,8% das respostas foram
indicadas nessas op¢oes para o papel Inovador.

Em relagdo ao item 6. “Identifica tendéncias e planeja mudangas necessarias”, 35% dos
participantes afirmaram que esse comportamento deve ser adotado “Frequentemente” na gestao
de uma empresa do setor industrial, enquanto apenas 17,5% dos participantes afirmam que
precisa ser adotado “Sempre”.

Quanto a afirmagdo 8, “Resolve problemas de forma criativa e inteligente”, 39%
concordam que esse comportamento deve ser adotado “Muito Frequentemente”, e 20% dos
respondentes afirmam que essa postura deve ser adotada “Sempre”.

No que diz respeito a afirmacao 12, “Trabalha eficazmente em situagdes de ambiguidade
e mudanca”, 40% dos participantes acreditam que essa conduta deve ser adotada ‘“Muito
Frequentemente”. J4 em relacdo ao item 21, “Concebe solu¢des inovadoras”, 38% dos
participantes escolheram a opg¢ao “Frequentemente”.

Ainda neste conjunto de afirmagdes que remetem ao carater inovador de um gestor, os
itens 36, “Planeja e implementa mudangas oportunas para aperfeicoar o funcionamento da
unidade de trabalho”, e o item 45, “Lida bem com as situacdes de mudanca”, obtiveram 35%
dos participantes indicando que esses comportamentos sdo necessarios “Muito

Frequentemente”.
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Deste modo, em consonancia com Quinn ef al. (2003), os coordenadores assumem que
para uma boa gestdo, no papel de inovador, a competéncia essencial é o pensamento criativo.
“Resolver problemas de maneira clara e inteligente” foi o0 comportamento mais evidenciado
pelos respondentes. Para Quinn et al. (2003), os termos inovador e inovagdo vém
acompanhados de uma imagem de empresas sem grande burocracia e a ideia de processos de
criacdo de produtos diferenciados. Ainda na visdo deste autor, a criatividade pode ser utilizada
para buscar alternativas e solug¢des para resolucdo de eventuais problemas que a organizagao
possa enfrentar.

A presenga dessa competéncia fortalece o papel do gestor no contexto da Industria 4.0,
pois novos desafios surgem a todo momento e essas liderangas devem flexibilizar os processos
de manufatura e organiza-los por meio de redes inteligentes, visando reduzir os custos de

producao e criar de vantagens competitivas no mercado em que atuam (Oberer; Erkollar, 2018).

Grafico 3 — Percentual de respostas por item da escala: papel Inovador
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Fonte: elaborado pela autora (2024).

Os itens 7, 15, 29, 31, 38 e 44 referem-se ao papel Negociador do gestor, que indica a
importancia de um gestor intermediario dentro da institui¢do alinhar suas responsabilidades
alinhando com os diversos stakeholders. Em relacdo a esses itens, pode-se verificar pelo
Grafico 4 que as maiores frequéncias de respostas estdo concentradas em “Frequentemente”,
“Muito Frequentemente” e “Sempre”. Apenas o item 7 apresenta um destaque na opgao “Por
vezes” em relacdo a op¢do “Sempre” com representacdo de 18,6% das respostas obtidas,
enquanto as opcoes “Frequentemente” e “Muito Frequentemente” possuem um destaque maior

nesse item. A representacdo das opcdes “Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e
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“Sempre” de forma conjunta e por item ¢ a seguinte: 7 (76,3%), 15 (86,6%), 29 (87,6%), 31
(87,6%), 38 (84,5%) e 44 (87,6%). Em média, 85,1% das respostas foram indicadas nessas
opgoes para o papel Negociador.

Na afirmacao 7, “Mantém uma rede de contatos influentes”, 34% afirmaram que
“Frequentemente” o coordenador de uma empresa do setor industrial mantém. Em relag¢do ao
item 15, “Consegue negociar bem envolvendo as partes”, 39% dos participantes responderam
“Muito Frequentemente”. Para o item 29, “E um comunicador que apresenta suas ideias com
eficacia”, 37% responderam “Muito Frequentemente”.

As afirmacdes 31, “Sabe relacionar-se com as pessoas certas”, e 38, “Procura sempre
solugdes que todos ganham”, obtiveram como resposta dos pesquisados 36% “Frequentemente”
e 34% “Muito Frequentemente”, respectivamente.

Quanto a afirmagdo 44, “Articula ideias, sabe argumentar e expressar bem suas
posicdes”, recebeu igualmente 33% para os itens “Frequentemente” ¢ “Muito frequentemente”,
e 21% para o item “Sempre”.

Ainda de acordo com Quinn et al. (2003), pode-se afirmar que os participantes
consideram a capacidade de apresentar suas ideias de maneira eficaz ¢ a competéncia mais
relevante para o gestor no papel de Negociador. Um ponto que chama a atengao € que o grupo
investigado também valoriza de maneira consideravel a criacdo e manutencao de uma base de
poder, conforme ressaltado por Quinn et al. (2003).

Esse papel de negociar, expondo suas ideias de maneira clara e sabendo se relacionar
com as pessoas certas (Quinn et al., 2003), ¢ fundamental para os gestores intermediarios, uma
vez que eles atuam como um elo entre os interesses estratégicos da alta administracao e os dos
trabalhadores e gestores da linha de frente da organizacdo. Em outras palavras, esse grupo de
gestores reune informagdes para os niveis superiores € orienta as acdes para os niveis inferiores

(Conway; Monks, 2011; Floyd; Wooldridge, 1997).
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Grafico 4 — Percentual de respostas por item da escala: papel Negociador

Papel Broker

=
&
2 =
= =
©
3

37.1%

=
LS
©
™

35,1%

S
=
=
)

33,0%
34,0%

22
S o
@ o
@

B Nunca
¥ Muito

o Raramente

17,5%

® Porvezes

13,4%

H Frequentemente
M Muito Frequentemente

B Sempre

1%

0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%

H:

£
=)
=1

7.Mantém uma rede de  15. Conseguenegociar  29.Eumcomunicador  31. Sabe relacionar-se 38. Procura sempre 44, Articula ideias, sabe
contactos influentes bem envolvendo as que apresenta as suas com as pessoascertas solugdes em quetodos argumentar e expressar
partes ideias com eficacia ganham bem as suas posigoes

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Os itens 1, 13, 24, 40, 43 ¢ 48 referem-se ao papel de Produtor do gestor. Em relagdo a
esses itens, pode-se verificar pelo Grafico 5 que as maiores frequéncias de respostas estdo
concentradas em “Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e “Sempre”. Apenas o item 24
apresenta um destaque na opgao “Por vezes” em relagdo a opcao “Sempre”, com representagao
de 19,6% das respostas obtidas. No entanto, as opg¢des “Frequentemente” e ‘“Muito
Frequentemente” possuem um destaque maior nesse item. A representacdo das opcdes
“Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e “Sempre” de forma conjunta e por item ¢ a
seguinte: 1 (89,7%), 13 (89,7%), 24 (71,1%), 40 (85,6%), 43 (82,5%) e 48 (91,8%). Em média,
85,1% das respostas foram indicadas nessas opgdes para o papel Produtor.

Na afirmacao 1, “Mantém a unidade movida para resultados”, 21% responderam
“Sempre” e 36% “Muito Frequentemente”. Quanto ao item 13, “Impele a unidade de trabalho
a atingir as metas fixadas”, 41% responderam “Muito Frequentemente” e 19% “Sempre”. Isso
sinaliza uma cultura bem acentuada para o alcance de resultados.

Com relagdo ao item 24, “A sua motivacdo e empenho mantém-se em situagdes de
tensdo ou falta de tempo”, 30% responderam “Muito Frequentemente”. O mesmo aconteceu
com o item 40, “Demonstra grande motiva¢do pelo seu papel”, que também teve 30% dos
respondentes optando pela opgao “Muito Frequentemente”. Neste item, 24% dos respondentes
optaram por “Sempre”.

Na afirmacao 43, “Empenha-se em cumprir prazos estipulados sem entrar em stress”,

39% responderam “Muito Frequentemente”.
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No item 48, “Entrega-se ao trabalho de alma e coracdo”, 43% responderam “Muito
Frequentemente” e 26% “Sempre”, o que demonstra um grande envolvimento dos pesquisados
com suas atividades.

Nesse contexto, conforme Quinn et al. (2003), as respostas obtidas ressaltam que no
papel do gestor, a competéncia que mais se destaca ¢ a “Produtividade e Motivacdo Pessoal”.
“Entregar-se ao trabalho de alma e coragdo” foi o comportamento mais ressaltado na visdo dos
respondentes. Observou-se também que, no papel de Produtor, motivar os outros para o alcance
de resultados ¢ fundamental para esse gestor intermediario (Quinn et al., 2003), principalmente
no contexto da Industria 4.0 onde lideres bem capacitados conseguem motivar suas equipes €
manté-las alinhadas com as metas e visao da empresa, algo fundamental para o sucesso a longo
prazo dessas organizacdes. Além disso, esses lideres promovem a realizacdo pessoal dos

funcionarios (Souza ef al., 2024).

Grafico 5 — Percentual de respostas por item da escala: papel Produtor
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Fonte: elaborado pela autora (2024).

Os itens 9, 27, 28, 33, 39 e 47 remetem ao papel Diretor do gestor. Em relacdo a esses
itens, pode-se verificar pelo Grafico 6 que as maiores frequéncias de respostas estdo
concentradas em “Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e “Sempre”. A representacao das
opcoes “Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e “Sempre” de forma conjunta e por item
¢ a seguinte: 9 (87,6%), 27 (77,3%), 28 (90,7%), 33 (82,5%), 39 (83,5%) e 47 (84,5%). Em
média, 84,4% das respostas foram indicadas nessas opgdes para o papel de Diretor.

A afirmacdo 9, “Estabelece objetivos claros e define planos para os atingir”, foi
respondida por 35% dos pesquisados como “Frequentemente”. J4 o item 27, “Desafia o ‘sempre

299

foi assim’”, teve igualmente 28% para “Frequentemente” e “Muito Frequentemente”.
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Em relacdo a afirmacdo 28, “Fixa metas a atingir’, 36% responderam “Muito
Frequentemente”. Quanto ao item 33, “Delega eficazmente aos seus subordinados”, 35%
responderam “Frequentemente”.

Para os itens 39, “Define areas de responsabilidade para os subordinados e delega-as”,
e 47, “Decide e nao espera que as coisas acontegam”, os pesquisados responderam com 34% e
35%, respectivamente, a op¢do “Muito Frequentemente”.

De acordo com Quinn et al. (2003), os respondentes consideram bastante importante,
dentro do papel de Diretor, a competéncia “fixagdo de metas”. Estabelecer planos e definir
como atingi-los faz parte do dia a dia dos respondentes. Em um contexto como o da empresa
pesquisada, dada a dispersdo geografica das unidades que compdem a empresa, esses gestores
atuam de maneira essencial para o alcance dos resultados. Balogun e Johnson (2005)
destacaram a importancia dos gestores intermedidrios em organizagdes com ampla dispersdao
geografica. Eles observaram que, nesse contexto, o "gestor sénior" parece mais distante, como
um "fantasma", enquanto o gestor intermediario assume diversas fungdes dentro da organizacao

para alcangar os resultados desejados.

Grafico 6 — Percentual de respostas por item da escala: papel diretor
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Os itens 3, 14, 17, 23, 41 e 42 remetem para um papel de Coordenador do gestor. Em
relacdo a esses itens, pode-se verificar pelo Grafico 7 que as maiores frequéncias de respostas
estdo concentradas em “Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e “Sempre”. A
representacao das opcdes “Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e “Sempre” de forma

conjunta e por item ¢ a seguinte: 3 (89,7%), 14 (89,7%), 17 (91,8%), 23 (89,7%), 41 (90,7%) e

[M. Dias Branco - Restrito] Esta informagdo é restrita e deve ser compartilhada somente com pessoas autorizadas



70

42 (87,6%). Em média, 89,9% das respostas foram indicadas nessas opc¢des para o papel de
Coordenador.

Nesse contexto, o item 3, “Projeta as atividades para chegar com efici€éncia aos
resultados”, obteve 44% das respostas como “Muito Frequentemente” e 22% como “Sempre”.
Ja o item 14, “Planeja estabelecendo prazos realistas e estimando recursos necessarios”, obteve
37% em “Frequentemente”.

Em relacdo a afirmagdo 17, “Coordena e controla o processo de trabalho”, 38% dos
pesquisados responderam “Muito Frequentemente”. Para o item 23, “Preocupa-se com o
planejamento adequado das atividades”, 37% responderam “Frequentemente”.

Para o item 41, “Confere o cumprimento das metas fixadas”, 43% responderam “Muito
Frequentemente”, o que reforca, mais uma vez, a importancia do cumprimento de metas
estabelecidas na visdo dos participantes. Ja no item 42, “D4 um sentido de ordem as atividades”,
37% responderam “Muito Frequentemente”.

Ainda de acordo com Quinn et al. (2003), os respondentes atribuiram uma grande
importancia a competéncia “Controle”, dentro do papel de Coordenador. Todos os respondentes
da pesquisa ocupam o cargo de Coordenador, o que talvez tenha contribuido para que o
comportamento “Coordena e controla o processo de trabalho” tenha sido o item sinalizado com
maior frequéncia nesse papel. “Planejar estabelecendo prazos realistas e estimando os recursos
necessarios”, também foi apontado como um comportamento bastante relevante na atuagdo

desses gestores.

Grafico 7 — Percentual de respostas por item da escala: papel coordenador
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Fonte: elaborado pela autora (2024).

Os itens 19, 22, 26, 30, 32 e 37 remetem ao papel Monitor do gestor. Em relagdo a esses

itens, pode-se verificar pelo Grafico 8§ que as maiores frequéncias de respostas estdo
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concentradas em “Frequentemente” e “Muito Frequentemente”. Os itens 19, 22, 26, 30 e 32
apresentam um destaque na opg¢ao “Por vezes” quando comparado com a opgao “Sempre”, mas,
de forma geral, as opg¢oes “Frequentemente” e “Muito Frequentemente” possuem um destaque
maior nesses itens. A representagdo das opgoes “Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e
“Sempre” de forma conjunta e por item ¢ a seguinte: 19 (78,4%), 22 (78,4%), 26 (68,0%), 30
(81,4%), 32 (79,4%) e 37 (85,6%). Em média, 78,5% das respostas foram indicadas nessas
opgoes para o papel Monitor.

Nesse cenario, a afirmacao 19, “Redige os documentos necessarios com clareza e
objetividade”, obteve 35% de respostas como “Frequentemente”. Ja o item 22, “Seleciona
criticamente a informagdo”, obteve 43% de respostas como “Frequentemente”, evidenciando
relevancia desse comportamento na visao dos pesquisados.

Para o item 26, “Gere eficazmente a sobrecarga de informag¢ao”, 35% dos pesquisados
responderam “Frequentemente”. J4 nos itens 30, “Apresenta bem a informagao por escrito”, e
32, “Reduz a grande quantidade de informagdo ao essencial”, 38% dos pesquisados
responderam “Frequentemente”, respectivamente.

No que diz respeito ao item 37, “Examina a informag¢do com sentido critico”, 36% dos
pesquisados responderam “Muito Frequentemente” e 20% responderam “Sempre”.

Para os respondentes a capacidade de “Analisar dados criticamente” € a competéncia
que mais se destacou nesse papel, segundo Quinn et al. (2003). Examinar a informagdo com
senso critico ¢ fundamental para o publico pesquisado, pois o gestor intermedidrio tanto
comunica informagdes de baixo para cima, atuando como sintetizador de dados e defensor de
alternativas, como comunica de cima para baixo, como facilitador da adaptacdo e

implementac¢do da estratégia (Floyd; Wooldridge, 1992).
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Grafico 8 — Percentual de respostas por item da escala: papel monitor
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Fonte: elaborado pela autora (2024).

Os itens 2, 11, 18, 20, 34 e 35 remetem ao papel de Facilitador do gestor. Em relacdo a
esses itens, pode-se verificar pelo Grafico 9 que as maiores frequéncias de respostas estdo
concentradas em “Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e “Sempre”. Apenas o item 35
apresenta um destaque na opcao “Por vezes” em relacdo a opgdo “Sempre” com uma
representacdo de 17,5% das respostas obtidas. No entanto, as opg¢des “Frequentemente” e
“Muito Frequentemente” possuem um destaque maior nesse item. A representacao das opgdes
“Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e “Sempre” de forma conjunta e por item ¢ a
seguinte: 2 (92,8%), 11 (87,6%), 18 (90,7%), 20 (88,7%), 34 (82,5%) e 35 (79,4%). Em média,
86,9% das respostas foram indicadas nessas opgdes para o papel de Facilitador.

A respeito do item 2, “Criar coesdo e espirito de grupo”, 41% dos pesquisados
responderam “Muito Frequentemente” e 23% responderam “Sempre”. No item 11, “Estimula a
participagdo da equipe na tomada de decisdes evidenciando o sentido de equipe”, 37%
responderam “Muito Frequentemente” e 22% responderam “Sempre”.

No que concerne ao item 18, “Gera abertura e participacdo da equipe criando um
ambiente positivo”, 33% dos pesquisados responderam “Frequentemente”. Ja no item 20, “Gera
eficazmente os conflitos na equipe”, 35% dos pesquisados responderam “Frequentemente” e
35% responderam “Muito Frequentemente.

Para o item 34, “Chama os subordinados a participarem das decisdes da equipe”, 29,9%
dos pesquisados responderam “Frequentemente”. No item 35, “Consegue conjugar perspectivas
conflituais”, 36% dos pesquisados responderam “Frequentemente”.

Examinando as respostas resumidas no Grafico 9 a seguir, observa-se que, para os
coordenadores no papel de Facilitador, a principal competéncia ¢ a “Criagao de equipes” (Quinn

et al., 2003). Criar coesdo e espirito de grupo favorece o alcance de resultados, pois liderar
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pessoas e tomar decisdes assertivas sdo caracteristicas essenciais para os gestores (Picchiai,

2011).

Grafico 9 — Percentual de respostas por item da escala: papel facilitador
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Fonte: elaborado pela autora (2024).

Os itens 4, 5, 10, 16, 25 e 46 remetem ao papel de Mentor do gestor. Em relacdo a esses
itens, pode-se verificar pelo Grafico 10 que as maiores frequéncias de respostas estdo
concentradas em “Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e “Sempre. A representacdo das
opgoes “Frequentemente”, “Muito Frequentemente” e “Sempre” de forma conjunta e por item
¢ a seguinte: 4 (90,7%), 5 (87,6%), 10 (84,5%), 16 (88,7%), 25 (88,7%) e 46 (92,8%). Em
média, 88,8% das respostas foram indicadas nessas opcdes para o papel de Mentor.

Com referéncia ao item 4, “Facilita o didlogo e sabe ouvir”, 41% responderam “Muito
Frequentemente” e 22% dos pesquisados responderam “Sempre”. No item 5, “Procura que os
seus subordinados se desenvolvam profissionalmente”, 40% dos pesquisados responderam
“Muito Frequentemente” e 24% responderam “Sempre”.

Para a afirmativa 16, “Sabe delegar e fazer-se ouvir pelas pessoas”, 38% dos
pesquisados responderam “Muito Frequentemente”. Para o item 25, “Encoraja os outros a
exprimir seus pontos de vista®, também foram registrados 38%, mas na opcdo
“Frequentemente”. O item 46, “Mostra empatia e preocupacdo com os subordinados”, teve
como resposta, 35% dos respondentes como “Muito Frequentemente” e 30% respondendo
“Sempre”.

Neste sentido, e ainda de acordo com Quinn ef al. (2003), no papel de Mentor, a
competéncia mais importante na visdo do publico pesquisado ¢ “Autocompreensdo e
compreensdo dos outros.” Essa competéncia ¢ de extrema relevancia, uma vez que o gestor

precisa ser capaz de criar um ambiente acolhedor e proximo com seus subordinados, permitindo
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que eles se sintam a vontade para expressar suas preocupagdes sem medo de censura ou

ridicularizacdo (Katz, 1974).

Grafico 10 — Percentual de respostas por item da escala: papel mentor
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ouvir subordinados se oportunidades de ouvir pelas pessoas exprimir os seus pontos de preocupagio com os
desenvolvam desenvolvimento dos seus vista subordinados
profissionalmente colaboradores

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Adicionando uma analise geral dos dados, de acordo com o Grafico 11, que apresenta
as médias das escalas dos 48 itens dos 97 questionarios respondidos, € possivel verificar que a
menor média de resposta foi 5,00, referente ao item 26, “Gere eficazmente a sobrecarga de
informacao”, indicando que os participantes frequentemente realizam o que o item propde. A
maior média de resposta foi 5,87, referente ao item 46, “Mostra empatia e preocupagao com os
subordinados”, indicando que os participantes realizam o que o item propde com muita
frequéncia.

Dentro do universo pesquisado, os 48 itens tiveram respostas médias que indicam que
os participantes realizam o que os itens propdem, seja “Frequentemente” ou “Muito
Frequentemente”.

Essa analise permite concluir que o publico pesquisado valoriza com grande relevancia
o cuidado com as pessoas, 0 que ¢ essencial no contexto da Industria 4.0. Além dos aspectos
técnicos e componentes digitais, € crucial que as organizagdes considerem os impactos diretos
nos trabalhadores, o que envolve mudangas significativas devido a automacao de processos,
novos procedimentos e a combinacdo de métodos de trabalho (Longo; Nicoletti; Padovano,

2017).
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Grafico 11 — Média das escalas por item do questionario

Meédia por item do questiondrio

46 Mosira empatia e preocupac8o com  os subordinados

43 Entrega-se ao trabalho dealma e coragdo

2 Cria coesdo e espirito de grupo

4 Facilita o didlogo e sabe ouvir

3 Projeta as atividades para chegar com eficiéncia aos resuttados

5 Busca que os seus subordinados se desenvolvam profissionalmente

18 Gera abertura e participagio na equipe criando um ambiente positiva

11 Estimula a participagio na tomada de decisSes evidenciando o sentido de equipe
17 Coordena econtrola o processo detrabalho

41 Confere o cumprimento das metas fixadas

8 Resolve problemas de maneira clara e inteligente

16 Sabe dialogar efazer-se ouvir pelas pessoas

28 Fixa metas a atingir

1 Mantém a unidade motivada para os resultados

23 Preocupa-secom o planejamento adequado das atividades

37 Examina a informag8o com sentido  critico

44 Articula ideias, sabe argumentar e expressar bem as suas posiges

13 Impele a unidade de trabalho a atingir as metas fixadas

20 Gere eficazmente os conflitos na equipe

40 Demonstra grande motivagio pelo seu papel
14 Planeja estabelecendo prazos realistas e estimando os recursos necessarios
34 Chama ossubordinados a participarem das decisSes da equipe

42 D&um sentido deordem as atividades

25 Encoraja 05 OULrOS a eXprimir 0s  seus pontos de vista

39 Define 4reas de responsabilidade para os subordinados e delega-as
10 Proporciona oportunidadede desenvolvimento para seus colaboradores
12 Trabalha eficazmente em situagBes de mudanga e ambiguidade

9 Estabelece objetivos claros e define planos para os atingir

31 Sabe relaciona-se com as pessoas certas

38 Procura 7 soluges em gue todos ganham

29 Eum comunicador que apresenta suas ideias com eficdcia

45 Lida bem com as situacdes de mudanca

47 Decide endo espera que as  coisas acontecam

15 Consegue negociar bem envolvendo as partes

33 Delega eficazmente para seus subordinados

6 Identifica tendéncias e planeja mudangas necessarias

43 Empenha-se em cumprir prazos estipulados sem enfrar em estresse

36 Planeja e implementa mudangas oportunas para aperfeigoar o funcionamento na...

27 Desafiao"7sefez assim”

35 Consegue conjugar perspectivas confiituais

19 Redigeos documentos necessédrios com clareza e objetividade

30 Apresenta bem a informagio por escrita

32 Reduz a grande quantidade de informacdo ao essencial

7 Mantém uma rede de contatos influentes

22 Seletiona criticamentea informagio

21 Concebe solugBes inovadoras e eficazes

24 Asuamotivagio e empenho mantém-se em situagbes de tensdo ou falta de tempo

26 Gere eficazmente a sobrecarga de informagio

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Evoluindo na andlise, a Tabela 2 apresenta as estatisticas descritivas

competéncias de gestdo, nas quais foram calculadas as estatisticas referentes

respondentes.

S 5,57
S 525
S 575
S .73
R 5.7
. 5.7 1
P 5,50
R 5,56
R 5,66
P 555
P 565
R 564

I 5,05
I .00

das 24
aos 97

A competéncia com menor média de resposta foi a 16, “Reduzir a sobrecarga de

informagdo” (5,13), e a com maior média foi a competéncia 19, “Criagdo de equipes” (5,72).
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Isso pode ser verificado no Grafico 12. Com isso, podemos ver que os respondentes realizam o
que cada uma das 24 competéncias propde, “Frequentemente” ou “Muito Frequentemente”.
Analisando as estatisticas calculadas para as competéncias, verifica-se que, pelo
coeficiente de variagdo, as respostas foram muito semelhantes, pois o desvio padrdo foi baixo
em todas as competéncias, indicando uma baixa variabilidade nas respostas coletadas. Em
relacdo a mediana, observa-se que estd entre 5,00 e 6,00, indicando que pelo menos 50% das
respostas mostram que os respondentes realizam as competéncias “Frequentemente” ou “Muito
Frequentemente”. Além disso, o terceiro quartil confirma que 75% das respostas em cada
competéncia estdo mais concentradas no valor 6,00, o que indica que os respondentes realizam
“Muito Frequentemente” o que as competéncias propdem. Apenas nas competéncias 7,
“Produtividade e Motivagao Pessoal”, e 22, “Autocompreensao e compreensao dos outros”, o
terceiro quartil ¢ 7,00 e 6,75, indicando que 75% dos respondentes realizam “Sempre” o que

essas competéncias propdoem.

Tabela 2 — Estatistica descritiva das escalas das 24 competéncias

Competéncia | Média Desv. Coef. de Mediana | 1° 3° | Min. | Méx | Moda
Padrao Variacao Q Q
C1 5,49 1,11 20,20 6,00 500 6,00 2,00 7,00 6,00
C2 5,36 1,09 20,33 5,00 500 6,00 2,00 7,00 5,00
C3 5,43 1,09 20,06 5,00 500 6,00 2,00 7,00 6,00
C4 5,38 1,11 20,65 5,00 5,00 6,00 2,00 7,00 5,00
C5 5,47 1,06 19,36 6,00 500 6,00 2,00 7,00 6,00
C6 5,54 1,04 18,77 6,00 500 6,00 2,00 7,00 6,00
Cc7 5,72 1,11 19,42 6,00 500 7,00 2,00 7,00 6,00
C8 5,60 1,18 21,08 6,00 5,00 6,00 1,00 7,00 6,00
C9 5,24 1,24 23,65 5,00 500 6,00 1,00 7,00 6,00
C10 5,40 1,18 21,84 5,50 500 6,00 2,00 7,00 5,00
Cl11 5,57 1,00 17,95 6,00 500 6,00 2,00 7,00 5,00
Cl12 5,49 1,12 20,38 6,00 5,00 6,00 2,00 7,00 6,00
C13 5,58 1,06 18,99 6,00 500 6,00 2,00 7,00 5,00
Cl4 5,64 1,09 19,31 6,00 500 6,00 2,00 7,00 6,00
C15 5,65 1,07 18,92 6,00 500 6,00 2,00 7,00 6,00
Cl16 5,13 1,12 21,82 5,00 4,00 6,00 2,00 7,00 5,00
C17 5,37 1,06 19,74 5,00 500 6,00 2,00 7,00 5,00
C18 5,28 1,09 20,65 5,00 500 6,00 2,00 7,00 5,00
C19 5,72 1,07 18,70 6,00 5,00 6,00 2,00 7,00 6,00
C20 5,61 1,10 19,61 6,00 500 6,00 2,00 7,00 6,00
C21 5,45 1,03 18,90 5,00 5,00 6,00 2,00 7,00 5,00
C22 5,70 1,04 18,24 6,00 500 6,75 2,00 7,00 6,00
C23 5,69 1,03 18,12 6,00 500 6,00 2,00 7,00 6,00
C24 5,62 1,11 19,76 6,00 500 6,00 2,00 7,00 6,00

Fonte: elaborada pela autora (2024).
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Grafico 12 — Média das escalas por competéncia

Média por competéncia

19. Criacdo de equipas

7.  Produtividade e motivagdo pessoal

22. Autocompreensdo e compreensdo dos outros
23. Comunicacdo interpessoal

15. Controlo

14. Organizagdo e desenho

24. Desenvolvimento dos subordinados

20. Tomada de decides participativa

8. Motivar os outros

13. Planificagdo

11. Fixacdo de metas

6. Apresentar as ideias: apresentactes verbais eficazes
12. Delegacdo eficaz

1. Conviver com a mudanca

5. Negociar acordos e compromissos

21. Gestdo do conflito

3. Agestdo da mudanca

10. Tomada de iniciativas

4,  Criar e manter uma base de poder

17. Analisar a informac3o criticamente

2. Pensamento criativo

18. Apresentar a informacdo: redigir com eficacia
9. Gestdo do tempo e do stresse

16. Reduzir a sobrecarga de informacdo

Fonte: elaborado pela autora (2024).
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Em relagdo aos papéis desempenhados pelo gestor, a Tabela 3 apresenta as estatisticas

descritivas dos 8 papéis, para os quais foram calculadas as estatisticas referentes aos 97

respondentes.

O papel com menor média de resposta foi “Monitor” (5,26) e o com maior média de

resposta foi “Mentor” (5,67). Isso indica que os respondentes desempenham esses papéis

“Frequentemente” e “Muito Frequentemente” na organizagdo. Mais uma vez, podemos

observar uma baixa variabilidade nas respostas pelo coeficiente de variacdo. O terceiro quartil

¢ 6,00 em todos os papéis, indicando que pelo menos 75% dos respondentes desenvolvem esses

papéis “Muito Frequentemente”. A moda, ou seja, os valores mais frequentemente escolhidos

para cada papel, foram 5,00 ou 6,00, confirmando que os respondentes desempenham os papéis

“Frequentemente” ou “Muito Frequentemente”.
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Tabela 3 — Estatistica descritiva, por papel do gestor

Estatistica Papéis
Descritiva Inovad | Brok | Produt | Diret | Coordenad | Monit | Facilitad | Ment
or er or or or or or or

Média 5,43 5,46 5,52 5,49 5,63 5,26 5,59 5,67
Desvio Padrao 1,09 1,07 1,19 1,10 1,07 1,09 1,07 1,06
Coef. de Var (%) 20,08 19,58 21,56 20,04 19,01 20,72 19,13 18,70
Minimo 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00
Maximo 7,00 7,00 7,00 7,00 7,00 7,00 7,00 7,00
Mediana 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00 5,00 6,00 6,00
1° Quartil 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
3° Quartil 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00
Moda 6,00 6,00 6,00 5,00 6,00 5,00 6,00 6,00

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Por fim, o Grafico 13 ¢ um tipo de Grafico Chamado radar, uma ferramenta de
visualizagdo de dados utilizada para mostrar multiplas variaveis em um Unico Grafico. E
comumente usado em analises de desempenho, onde as variaveis sdo avaliadas em termos de
suas respectivas pontuacdes ou valores. Para o trabalho em questio, as variaveis que estdo sendo
analisadas no Grafico Radar sdo as médias obtidas com base nas respostas por Papel/Geral e
por Papel/Unidade. Em relacdo ao Grafico 13, pode-se verificar que os papéis que tiveram
maior destaque quanto a média foram Mentor (5,67) e Coordenador (5,63).

Isso quer dizer que o modelo de gestdo prevalecente entre o publico pesquisado € o
Modelo de Processo Internos que enfatiza documentagdo, gerenciamento de informacgoes,
estabilidade e controle. (Quinn ef al., 2003). Além disso, o modelo de processos ¢ marcado pela
burocracia profissional, onde a eficicia se mede pela estabilidade e continuidade, com a
premissa de que a rotinizagdo promove estabilidade. O gestor deve ser um monitor técnico
competente e um coordenador confidvel (Picchiai, 2008).

Trazendo essa andlise para o contexto da Industria 4.0 onde cada vez mais ¢ exigido dos
gestores agilidade e flexibilidade (Emeritus, 2021), percebe-se que ha uma certa lacuna na
atuacao dos gestores pesquisados em relagdo ao que exige a 4* Revolucao Industrial. Talvez
seja necessario fortalecer os demais modelos de gestdo propostos por Quinn et al. (2003), a fim

de gerar mais equilibrio e velocidade na adaptagdo desses profissionais a esse novo cenario.

[M. Dias Branco - Restrito] Esta informagdo é restrita e deve ser compartilhada somente com pessoas autorizadas



Quadro 10 — Principais competéncias do gestor intermedidrio no cenério da Industria 4.0

Papel Competéncia Itens Percentual
12. Trabalha eficazmente em situagdes de 82 5
1. Conviver com a mudanca mudanga e ambiguidade. -
45. Lida bem com as situa¢des de mudanga. 83,5%
8. Resolve problemas de maneira clara e
s s 88,7%
2. Pensamento criativo inteligente.
Inovador 21.Concebe solugdes inovadoras e eficazes. 71,1%
6.1dentifica tendéncias e planeja mudancas 83.5%
necessarias. -0
3. A gestdo da mudanga 36.Planeja e implementa mudangas oportunas
parar aperfeicoar o funcionamento na unidade de |  81,4%
trabalho
4. Criar ¢ manter uma base de | 7. Mantém uma rede de contatos influentes. 76,3%
poder 31. Sabe relaciona-se com as pessoas certas 87,6%
. 15.Consegue negociar nem envolvendo as partes 86,6%
5. Negociar  acordos e ~
3 38. Procura sempre solucdes em que todos o
. compromissos 84,5%
Negociador ganham
29. E um comunicador que apresenta suas o
— - . . 87,6%
6. Apresentar as ideias: | ideias com eficicia
apresentacgdes verbais eficazes |44. Articula ideias, sabe argumentar e 87.6%
expressar bem as suas posicdes e
7. Produtividade e motiva¢ido | 40. Demonstra grande motivagéo pelo seu papel 85,6%
pessoal 48. Entrega-se ao trabalho de alma e coragio. 91,8%
1. Mantém a unidade motivada para os resultados |  89,7%
8.Motivar os outros 13. Impele a unidade de trabalho a atingir as
89,7%
Produtor metas fixadas
24. A sua motivagdo e empenho mantém-se em
S ~ 71,1%
~ situagdes de tensdo ou falta de tempo.
9.Gestdo do tempo e do estresse . .
43. Empenha-se em cumprir prazos estipulados 82 5
sem entrar em estresse. e
10 Tomada de iniciativas 27. Desafia o "sempre se fez assim". 77,3%
) 47. Decide e ndo espera que as coisas acontecam. 84,5%
9. Estabelece objetivos claros e define planos para 0
s S 87,6%
Diretor 11. Fixacio de metas 0s atingir.
28. Fixa metas a atingir. 90,7%
33. Delega eficazmente para seus subordinados. 82,5%
12. Delegagao eficaz 39. Define areas de responsabilidade para os o
. 83,5%
subordinados ¢ as delega.
14. Planeja estabelecendo prazos realistas e 89.7%
. ~ estimando os recursos necessarios. e
13. Planificagdo :
23. Preocupa-se com o planejamento adequado
.. 89,7%
das atividades. ’
3. Projeta as atividades para chegar com 0
Coordenador 14. Organizagdo e desenho eficiéncia aos resultados. 89,7%
42.D4 um sentido de ordem as atividades. 87,6%
17. Coordena e controla o processo de 91.8%
15. Controle trabalho. e
41. Confere o cumprimento das metas fixadas. 90,7%
. 26. Gere eficazmente a sobrecarga de informagéo. 68,0%
16. Reduzir a sobrecarga de ; . ~
. ~ 32. Reduz a grande quantidade de informagdo ao o
informagao . 79,4%
essencial.
Monitor 17. Analisar a  informacdo | 22. Seleciona criticamente a inovagao. 78,4%
criticamente 37. Examina a informacao com sentido critico. 85,6%
18. Apresentar a_informagdo: 19. Redlge’ 0s documentos necessarios com 78.4%
redigir com eficécia clareza e objetividade.
30. Apresenta bem a informagao por escrito. 81,4%
2. Cria coesio e espirito de grupo. 92,8%
19. Criagao de equipes 18. Gera abertura e participagdo na equipe criando 90.7%
um ambiente positivo. e
- 11. Estimula a participagdo na tomada as decisdes 0
Facilitador 20.Tomada de decisdes | evidenciando o sentido de equipe. 87,6%
participativa 34. Chama os participantes a participarem das
. h 82,5%
decisdes da equipe.
21.Gestao do conflito 20. Gere eficazmente os conflitos na equipe. 88,7%
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Quadro 10 — Principais competéncias do gestor intermediario no cendrio da Industria 4.0

Papel Competéncia Itens Percentual
35. Consegue conjugar perspectivas conflituais. 79,4%
25. Encoraja os outros a exprimir os seus pontos
~ . 88,7%
22. Autocompreensdo e | de vista.
compreensdo dos outros 46. Mostra empatia e preocupacio com os
. 92,8%
subordinados.
L 4. Facilita o didlogo ¢ sabe ouvir. 90,7%
Mentor | 23. Comunicagdo interpessoal 16. Sabe dialogar ¢ fazer-se ouvir pelas partes. 88,7%
5. Procura que os seus subordinados se 87 6%
24.  Desenvolvimento  dos | desenvolvam profissionalmente. e
subordinados 10. Proporciona oportunidade de 84,5,
40 /0

desenvolvimento para seus colaboradores.

Grafico 13 — Radar das médias das escalas por papel/geral

Média por Papel
Inovador
5,7

5,6
55 Broker

Mentor _

Facilitador

Monitor

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Produtor

Director

Coordenador

Em resumo, com base nos dados apresentados e conforme Quinn et al. (2003), o terceiro

objetivo especifico desta pesquisa revela que as principais competéncias para a atuacao eficaz

de um gestor intermediario no contexto da Industria 4.0 sdo: fixar metas a atingir, coordenar e

controlar o processo de trabalho, examinar a informacao com sentido critico, criar coesdo e

espirito de grupo e mostra empatia e preocupagao com os subordinados.
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6 CONCLUSAO

A conclusao deste estudo sobre as competéncias do gestor intermedidrio no contexto da
Industria 4.0 revela a complexidade e a necessidade de adaptagdo dos gestores as mudangas
tecnoldgicas e organizacionais impostas pela quarta revolugao industrial. A pesquisa identificou
que as competéncias necessdrias para um gestor intermedidrio eficaz incluem tanto habilidades
técnicas quanto comportamentais, destacando-se a capacidade de adaptagdo, o pensamento
criativo, a gestdo de mudangas e a lideranga colaborativa.

Conforme discutido, a Industria 4.0 caracteriza-se pela integracdo de tecnologias
avancadas, como IA, IoT, big data e manufatura aditiva, que transformam radicalmente os
processos produtivos e exigem dos gestores uma nova abordagem na condug¢do de suas equipes
Este cenario exige que os gestores intermedidrios possuam um conjunto diversificado de
competéncias que vai além do conhecimento técnico, englobando também habilidades de
comunicagdo e gestdo de pessoas.

Os resultados desta dissertacao, obtidos a partir de uma pesquisa quali-quantitativa com
97 profissionais da industria de alimentos com atuagdo nacional sdo essenciais para a atuagao
eficaz dos gestores intermedidrios. Esses gestores atuam como pontos de interligacdo e
internacional, evidenciam que as competéncias de convivéncia com a mudanga € 0 pensamento
criativo entre a alta dire¢do e os niveis operacionais, desempenhando papéis criticos na
implementagdo das estratégias organizacionais e na traducdo da visdo corporativa em agdes
praticas (Floyd; Wooldridge, 1992; Lavarda; Canet-Giner; Peris-Bonet, 2010).

Ademais, a pesquisa reafirma a importancia das competéncias humanas no ambiente de
trabalho, especialmente neste cendrio de transformacao digital pelo qual as organizagdes estao
passando.

Em suma, este estudo contribui para a compreensao das CGs necessarias na Industria
4.0, oferecendo insights valiosos para a elaboracdo de programas de desenvolvimento de
liderancas intermediarias. A evolucgdo continua das tecnologias e as mudangas no ambiente de
trabalho impdem desafios significativos aos gestores, que devem estar preparados para
responder de forma eficaz e inovadora a essas transformagodes. Para a academia, o estudo
enriquecera o acervo sobre a tematica, preenchendo a lacuna de estudos nacionais relacionados
ao tema.

As limitagdes dessa pesquisa decorrem do fato de a visao do publico pesquisado ndo ter
sido confrontada com a de outras partes, como subordinados ou gerentes dos lideres envolvidos

na pesquisa. Como proposta para estudos futuros, sugere-se mapear competéncias em induastrias
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de outros segmentos e ouvir as percep¢des das liderancas do publico pesquisado. Isso permitira
ampliar o entendimento sobre o perfil de competéncias de um gestor intermediario no contexto
da Industria 4.0. Recomenda-se também estudos comparativos e longitudinais para futuras

pesquisas.
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1. Género: Masculino | Feminino | Outros

2. Faixa etaria: 18 -23 (24 - 29(30-35anos 36 - 41 anos Mais de 42 anos
anos anos

3. Grau de escolaridade: |Educacdo |Graduagdo |Pds-graduacdo |Mestrado/Doutorad
Basica (especializagdo |o

)

4. Fun¢io que ocupa

(escreva o0 nome do seu

cargo. Ex. Coordenador

de manutengao,

Coordenador industrial:

5. Tempo na organizacdo [Menos de|[De 1 a 5(6all anos Mais de 11 anos
1 ano anos

6. Na sua visdo, quais as
principais as atividades
do gestor intermediirio
no contexto da Industria
4.0?

7. Na sua visdo, quais os
principais desafios com
os quais os gestores
intermediarios no
contexto da Industria 4.0
se deparam na
atualidade?

8. Para cada uma das seguintes afirmacdes, avalie de forma espontinea a sua concordéincia com elas de acordo com a seguinte escala:
3. "Raramente"; 4. "Por vezes'"; 5. "Frequentemente', 6 ""Muito Frequentemente" e 7 ""Sem

1. "Nunca'; 2. "Muitoo"';

pre''.

Na sua opiniio um
coordenador de uma
empresa no contexto da
Industria 4.0

1 Nunca

2 Muito

3 Raramente

4 Por vezes

5
Frequentement
e

6 Muito
Frequentement
e

7 Sempre

Mantém a unidade
motivada para 0s
resultados

Cria coesdo e espirito de
grupo

Projeta as atividades para
chegar com eficiéncia aos
resultados

Facilita o dialogo e sabe
ouvir

Procura que os seus
subordinados se
desenvolvam
profissionalmente
Identifica tendéncias e
planeja mudangas
necessarias

Mantém uma rede de

contatos influentes

Resolve problemas de
maneira clara e inteligente

Estabelece objetivos claros
e define planos para os
atingir

Proporciona oportunidade
de desenvolvimento para
seus colaboradores

Estimula a participagdo na

tomada as decisdes
evidenciando o sentido de
equipe.

Trabalha eficazmente em
situagdes de mudanga e
ambiguidade
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Impele a unidade de
trabalho a atingir as metas
fixadas

Planeja estabelecendo
prazos realistas e
estimando 0s  recursos
necessarios

Consegue negociar nem
envolvendo as partes

Sabe dialogar e fazer-se
ouvir pelas partes

Coordena e controla o
processo de trabalho

Gera abertura e
participagdo na equipe
criando um ambiente
positivo

Redige os documentos
necessarios com clareza e
objetividade

Gere  eficazmente  os
conflitos na equipe

Concebe solugdes
inovadoras e eficazes

Seleciona criticamente a
inovacao

Preocupa-se  com o
planejamento  adequado
das atividades

A sua motivagio e
empenho mantém-se em
situagdes de tensdo ou falta
de tempo

Encoraja os outros a
exprimir os seus pontos de
vista

Gere eficazmente a
sobrecarga de informacgdo

Z
Desafia o "sempre se fe
assim"

Fixa metas a atingir

E um comunicador que
apresenta suas ideias com
eficicia

Apresenta bem a
informagdo por escrito

Sabe relaciona-se com as
pessoas certas

Reduz a grande quantidade
de informagdo ao essencial

Delega eficazmente para
seus subordinados

Chama os participantes a
participarem das decisdes
da equipe

Consegue conjugar
perspectivas conflituais

Planegja e implementa
mudangas oportunas parar
aperfeicoar 0
funcionamento na unidade
de trabalho

Examina a informagéo com
sentido critico

Procura sempre solugdes
em que todos ganham

Define areas de
responsabilidade para os
subordinados e delega-as

Demonstra grande
motivacao pelo seu papel

Confere o cumprimento
das metas fixadas
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D4 um sentido de ordem as
atividades

Empenha-se em cumprir
prazos estipulados sem
entrar em estresse

Articula  ideias,  sabe
argumentar e expressar
bem as suas posi¢des

Lida bem com as situagdes
de mudanca

Mostra empatia e
preocupagdo  com  OS
subordinados

Decide e ndo espera que as
coisas acontecam

Entrega-se ao trabalho de
alma e cora¢do
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ANEXO I -TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos vocé a participar de uma pesquisa académica cujos dados coletados
auxiliardo na elaboracao da dissertacao sob o titulo " Perfil de competéncias do gestor
de uma organizacao do setor industrial”, que esta sendo desenvolvido para conclusdo do
Mestrado Profissional da UFC.

Para respondé-la, pense na sua atuacdo profissional, resgatando suas missdes e desafios
diarios. Espera-se que as respostas sejam inspiradas, exclusivamente, nas percepg¢oes do
ambito profissional corporativo. A pesquisa mantera o anonimato do respondente.

1) O Objetivo Principal da Pesquisa:

O objetivo da pesquisa é evidenciar o perfil de competéncias do gestor intermediario de
uma empresa do setor industrial, no contesto da Industria 4.0.

2) Sobre os Procedimentos:
0 questionario é composto por 48 questdes objetivas e 2 questdes subjetivas, considera-
se necessarios de 15 a 20 minutos para respondé-las.

Os dados serdo salvos somente quando o participante, apds responder todas as
perguntas, clicar do campo: “enviar pesquisa”. Por isso é muito importante que vocé
clique neste botdo ao final da pesquisa e aguarde a mensagem de confirmacao de que a
pesquisa foi enviada com sucesso.

3) Do Sigilo e Privacidade dos Dados:

A identidade e os dados coletados do participante serdao garantidos pela Lei Geral de
Protecao de Dados Pessoais (LGPD), Lei n°13.709, de 14/08/2018, de forma que sera
mantida o sigilo e nenhuma informacao sera dada a outras pessoas que nao fagam parte
da equipe de pesquisadores.

4) Duvidas e Contato:

Em caso de duvidas sobre a pesquisa, vocé podera entrar em contato com a
pesquisadora, Michele Cipriano, através do e-mail:
michele.cipriano@mdiasbranco.com.br ou cel: (085) 991366446

Ap6s estes esclarecimentos, solicitamos o seu consentimento de forma livre para
permitir (ou ndo) sua participacdo nesta pesquisa. Portanto, responda a pergunta a
seguir.

Estou de acordo com os termos desta pesquisa e desejo respondé-la. *

Sim, estou de acordo e desejo responder a pesquisa
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