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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo apresentar caracteristicas da gestdo de pessoas
para a industria 4.0 com base na bibliografia existente. A metodologia é baseada na
pesquisa bibliografica em obras recentes que tratam da relacdo entre as pessoas e a
guarta revolucao industrial. Os principais temas abordados foram o contexto histérico da
quarta revolucdo industrial, a quarta revolugdo industrial no Brasil, mudangcas no
ambiente de trabalho, competéncias especificas exigidas dos lideres nos novos desafios,
o perfil do trabalhador na industria 4.0 e 0 que muda na gestao de pessoas na quarta
revolucdo industrial. As caracteristicas da gestdo de pessoas para a industria 4.0
apresentadas considera o desafio de aumentar a capacidade de tratar eficazmente os
problemas em todos os niveis organizacionais como forma de reduzir os desvios que
impedem a empresa de atingir seus objetivos na nova economia.

Palavras-Chave: Industria 4.0. Gestao de Pessoas 4.0. Caracteristicas da Gestdo de
Pessoas.
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ABSTRACT

The present work aims to present characteristics of people management for industry 4.0
based on the existing bibliography. The methodology is based on bibliographic research
in recent works that deal with the relationship between people and the fourth industrial
revolution. The main topics covered were the historical context of the fourth industrial
revolution, the fourth industrial revolution in Brazil, changes in the work environment,
specific skills required of leaders in new challenges, the profile of workers in industry 4.0
and what changes in people management in the fourth industrial revolution. The
characteristics of people management for industry 4.0 presented consider the challenge
of increasing the capacity to effectively address problems at all organizational levels as a
way of reducing the deviations that prevent the company from reaching its goals in the
new economy.

Key Words: Industry 4.0. People Management 4.0. Characteristics of people
management.

1. INTRODUGCAO

Desde o século XVII quando aconteceu a primeira revolucdo industrial, o ser
humano vem buscando novas formas de agregar valor a produtos aumentando a
produtividade e para isso busca novas tecnologias e modelos. Todas essas
transformacdes no modo de producéo estdo mudando o mundo em seu contexto social
e econdémico.

A quarta revolucdo industrial, tem como base a evolucdo da tecnologia que
favorece a um ambiente permeado de novas possibilidades e inovac¢des. Novos conceitos
tomam lugar no ambiente corporativo como inteligéncia artificial, big data, internet das
coisas, robotica, algoritmos, plataformas digitais entre outros.

Apesar da tecnologia ser o centro da quarta revolucdo, o processo de
transformacdo somente ocorre através das pessoas. As pessoas precisam ser
preparadas para este novo contexto, entendendo a dindmica das mudancas e colocando
em pratica as acdes necessarias para resolver os problemas e assim gerar vantagens
competitivas para as organizagées. E preciso buscar novas referéncias para lidar com o
mundo organizacional novo e muito mais desafiador em termos de agilidade e

capacidade de criar solugdes.
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Por isso, a transformacdo no ambiente organizacional demanda novos modelos
de gestdo de pessoas, que as influencie cada vez mais a atuar de forma proativa para

entregar solucdes focadas em resolver os principais desafios do negdcio.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 EVOLUCAO HISTORICA

Para entender as transformacdes do contexto da industrializacdo € preciso
resgatar a historia, desde que a industria passou a fazer parte do cotidiano da sociedade,
para gerar produtos que pudessem cada vez melhor satisfazer as necessidades das
pessoas. Desde que o homem abandonou a producédo artesanal como Unica forma de
suprir suas necessidades, em termos de produtos e servigos e passou a se especializar
cada vez mais, com o0 objetivo claro de aumentar a produtividade e assim alcancar
ganhos através da producdo em escala, quatro grandes marcos ou mais conhecidas
“revolugdes” alteraram o panorama do processo de desenvolvimento industrial.

A primeira revolucao industrial ocorrida entre 1760 e 1840 foi marcada pelo uso
da maquina a vapor em processos mecanicos e de transporte com a construcao de
ferrovias.

A segunda revolugdo industrial deu-se entre o final do século XIX e inicio do
século XX quando a eletricidade criou possibilidades até entdo inacessiveis. Neste
periodo a producdo em massa foi possivel com o uso de linhas de montagem tornando
produtos mais baratos e mais acessiveis aos consumidores. Neste periodo, Taylor
publica sua obra sobre administracao cientifica que se tonou um marco dos principios e
métodos cujo objetivo era aumentar a produtividade focado na redugéo do tempo de
producdo e da supervisdo e controle dos trabalhadores. Neste mesmo periodo, Ford

contribuiu com a evolucéo industrial através da implantacao da producéo em série.
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A partir da década de 1960, os computadores criaram a possibilidade do
nascimento da terceira revolucdo industrial, tornando possivel o uso cada vez mais
crescente de recursos eletrbnicos. Neste periodo as maquinas comecaram a ser
controladas e supervisionadas por comutadores.

O que esta provocando a quarta revolucao industrial, desde o inicio do século
XXI é o desenvolvimento de uma fusdo tecnologica entre os dominios fisico, digital e
biolégico. A alta aceleracdo deste processo de inovacao e desenvolvimento € o que mais
a difere das revolucdes anteriores (SCHWAB, 2019).

O desenvolvimento tecnoldgico da computacdo em nuvem, sistemas autbnomos,
sistemas ciberfisicos, Internet das Coisas (loT), Comunicacdo Maquina para Maquina
(M2M) e comunicacdes integradas a partir de 2010, possibilita revolucionar a industria
para melhorar a produtividade, produzir produtos com mais qualidade, com o menor custo
e de forma mais sustentavel (STEVAN JUNIOR; LEME; SANTOS, 2018).

Ainda sobre a quarta revolucdo industrial, Schwab (2019) classifica as
megatendéncias divididas em trés categorias diferentes. A primeira € a categoria fisica,
que é mais facilmente identificavel devido a sua tangibilidade e nela estdo contemplados
os veiculos autdbnomos, impressées em 3D, robdtica avancada e novos materiais. A
segunda categoria € a digital, que segundo o autor, é a ponte entre as outras categorias
e é denominada como Internet das Coisas (loT). As plataformas digitais permitem reduzir
0s custos com tendéncia a zero entre as transacdes. A terceira categoria é a bioldgica,
que descreve as inovacdes principalmente na genética marcados pelo aumento da
capacidade de processamento.

Com o0 uso de cada vez menos capital investido e conhecimentos
multidisciplinares, novos produtos e servi¢cos quebram paradigmas, geram controvérsia e
conquistam escala de capilaridade mundial nunca vistos anteriormente. Isso sera
possivel de acordo com Gehrke et al., (2015) porque a tendéncia é que 0s processos de
fabricacdo sejam compostos por pequenas etapas padronizadas e combinveis em que
cada produto conheca seu proprio caminho ao longo da cadeia sequenciada de

producao.
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A complexidade das fabricas inteligentes permite a fabricacdo de produtos
diferentes na mesma linha de producéo e para isso tanto maquinas quanto trabalhadores
devem ser flexiveis o suficiente para assimilar rapidamente possiveis alteragbes no
processo de producéao (GEHRKE et al., 2015).

De acordo com Schwab (2019) a quarta revolucéo industrial tem como base uma
tecnologia disruptiva que ao mesmo tempo gera valor agregado e provoca mudanca na
forma com que agimos, sentimos, calculamos, organizamos e cumprimos acordos.
Diferente do que acontecia ha duas décadas, criar uma unidade de riqueza € possivel
com um nuamero muito menor de trabalhadores gracas a tendéncia de custos marginais
cada vez mais baixos das empresas digitais.

Segundo Stevan Junior, Leme e Santos (2018) a distancia entre o chao de fabrica
e o0 nivel gerencial ficou mais estreita e € possivel através da convergéncia entre a
tecnologia da informacédo e a tecnologia da automacdo que permite a comunicacao
integrada entre elas.

A quarta revolugdo industrial traz consigo beneficios e desafios. Os beneficios
mais visiveis sao sentidos principalmente pelos consumidores que tém cada vez mais
acesso a facilidades para o seu dia a dia de forma cada vez mais barata (SCHWAB,
2019).

Stevan Junior, Leme e Santos (2018) resumem em seis 0s beneficios da adocéo
da Industria 4.0 sendo a virtualizacdo do sistema, operacdo em tempo real,
descentralizagcdo, orientacéo a servi¢cos, modularidade na manufatura e integracdo das
operacoes.

Por outro lado, do ponto de vista da producéo e do trabalho, os desafios séo
grandes com a necessidade incessante de reducao de custos e a reducdo do uso de méo
de obra em detrimento ao aumento do capital intelectual (SCHWAB, 2019).

Do ponto de vista das possiveis externalidades, que sdo as consequéncias néo
intencionais, Schwab e Davis (2018) citam que a quarta revolugao industrial possa:

a) Invadir o espaco privado de nossas mentes;

b) Influenciar nosso comportamento;
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c) Alterar os elementos essenciais da propria vida humana;

d) Impactar a longo prazo nos sistemas sociais e ambientais;

e) Criar possiveis danos a biosfera;

f) Criar riscos de seguranca e privacidade;

g) Aumentar congestionamentos rodoviarios com o uso dos veiculos
autbnomos;

h)  Aumentar risco de assédio online.

Ja do ponto de vista de Stevan Junior, Leme e Santos (2018) a fabrica inteligente,
na qual a integracdo e convergéncia de tecnologia de comunicacdo e o uso cada vez
mais alto de sensores, se liga a outras tantas fabricas inteligentes trocando informacgdes
permite planejar automaticamente 0s processos entre fornecedores. Para manter esta
rede de producdo dinAmica mudancas sao necessarias na forma de producdo e desta
forma, novas formas de trabalho sdo necessérias exigindo profissionais qualificados o

gue em si significa um desafio para a inddstria.

2.2 A QUARTA REVOLUCAO INDUSTRIAL NO CONTEXTO BRASILEIRO

No Brasil a quarta revolucdo industrial representa um grande desafio a ser
enfrentado visto que boa parte da industria nacional ainda permanece no nivel da
industria 2.0, tendo parte delas incorporado técnicas oriundas da producao enxuta, mas
ainda defasadas em tecnologias de informacéo e comunicacao, que caracterizam o nivel
da industria 3.0. Isto significa que sem o esforco intensivo na esfera publica e privada
para fomentar o processo de adaptacdo para o nivel de industria 4.0, ndo sera possivel
a curto prazo, para a maioria das organizagdes atingirem este patamar (KUPFER, 2016).

Segundo o relatério da Deloitte (2016) no indice global de competitividade da
manufatura o Brasil ficou com a 292 posi¢céo e com projecao para a 232 posi¢éo em 2020,
porém, no relatorio da Deloitte (2010) o Brasil ocupava a 52 posi¢céo e a projecao era
ocupar a 42 posicdo em 2016. O quadro 1 apresenta a posicdo do Brasil em relacdo aos
primeiros colocados no indice global de competitividade da manufatura:
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Pais Posicdo | Projecao Posicao

2016 2020

China 12 22

EUA 28 12

Alemanha 32 32

Japao 42 42

Coreia do Sul 52 62

Reino Unido 62 82

Brasil 292 232

Quadro 1 - Quadro 1: indice global de competitividade da manufatura
Fonte: Deloitte (2016)

Em relacdo a produtividade da indastria brasileira houve uma queda de 7
pontos entre 2006 e 2016 e mostrou um crescimento de 10 pontos entre 2016 e 2017,

conforme apresentado no grafico 1:

0 198,2 pt:
“ = 195,7 pts

*1196,2 pts 198,4 pts 191,4 pts

181,9 pts

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Gréafico 1: Produtividade da InduUstria Brasileira
Fonte: Deloitte (2016)

Em termos de inovagéo, o Brasil ocupava em 2018 a 642 posi¢cdo no ranking
mundial do indice Global de Inovacdo sendo que os primeiros colocados sé&o
respectivamente a Suica, a Suécia, os Paises Baixos e o Reino Unido (UNIVERSIDADE
CORNELL; INSEAD; OMPI, 2018).
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2.2 MUDANCAS NO AMBIENTE DE TRABALHO

A gquarta revolucéo industrial altera o formato da criacéo de valor agregado para
produtos e servicos modificando o modelo de negdcios.

O sistema fabril tende a um processo de abertura nunca antes visto, onde “a
maioria das industrias com infraestrutura de comunicacéo ainda apresenta um ambiente
relativamente fechado, pois foram inicialmente projetadas para se comunicar apenas
internamente, dentro do espaco da planta, e ndo necessariamente com o mundo exterior”
(STEVAN JUNIOR; LEME; SANTOS, 2018). Porém, os autores ainda apontam que, para
entrar na quarta revolucao industrial e tornarem-se fabricas inteligentes, com rede de
comunicacdo no modelo Internet das Coisas Industrial (Il0T) a empresa deve avaliar os
riscos de tornar acessivel as informag¢fes da empresa tornando-o mais vulneravel a
possiveis ataques.

“A necessidade de troca constante de informacdes entre diversas empresas sera
cada vez mais comum, 0 que pode gerar novas questdes a respeito de confiabilidade,
risco, sustentabilidade, seguranca e know-how” (STEVAN JUNIOR; LEME; SANTOS,
2018).

Registros manuais e emissdo de relatérios ddo lugar a informac8es online
compartilhadas horizontalmente e verticalmente de forma autbnoma e flexivel para a
tomada de decisdo (STEVAN JUNIOR; LEME; SANTOS, 2018).

A conexdo de elementos e operagbes entre o nivel estratégico tais como
planejamento e desenvolvimento com o chéo de fabrica € chamada integracao vertical.
Ja a conexao do sistema de producdo em rede, as interconexdes e o intercambio de
dados e informacdes entre departamentos e empresas aumentardo, tornando a
integracdo e a comunicacdo mais importantes € denominada integracdo horizontal
(MINISTERIO FEDERAL DE EDUCACAO E PESQUISA DA ALEMANHA, 2013).

As tarefas rotineiras serdo substituidas por atividades de maior valor agregado e
isso exigira esforcos tanto das organizacdes que deverdo buscar solucdo que ajudem a

transformar a médo de obra ndo qualificada disponivel no mercado em méo de obra
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qualificada e adequada as novas necessidades, quanto dos trabalhadores que deverao
vencer a inércia e buscar a qualificacdo como alternativa para manter-se no mercado de
trabalho (SCHWAB, 2019).

No contexto da quarta revolucdo industrial h4& um impacto sobre as tarefas
rotineiras que sao caracterizadas por atividades que requerem habilidades cognitivas e
manuais consideradas intermediarias e que contemplam por exemplo, os calculos
matematicos envolvidos na contabilidade simples; a recuperacdo, classificacdo e
armazenamento de informacbes estruturadas tipicamente associadas ao trabalho
administrativo; e a execucao precisa de uma operacao fisica repetitiva em um ambiente
padronizado da manufatura. Como as tarefas principais dessas ocupacdes seguem
procedimentos precisos e bem definidos, elas s&o facilmente codificadas em software e
automatizadas (DAVID, 2015).

Todas estas mudancas no cenario organizacional vém provocando adaptacfes
nos modelos de gestdo de pessoas. Para desenvolver vantagens competitivas é cada
vez mais desafiador atrair e manter os melhores e mais adequados profissionais
(SCHWAB, 2019).

2.3 COMPETENCIAS ESPECIFICAS EXIGIDAS DOS LIDERES PARA OS NOVOS
DESAFIOS

Para enfrentar um contexto complexo de descontinuidade e ruptura, séo
necessarias muitas conexdes e por isso, ser capaz de se dispor a envolver-se com todos
agueles que tém interesse comum em determinada questdo torna-se essencial.

Por isso, Schwab (2019) enfatiza que para atuar neste contexto um lider precisa
ter quatro tipos diferentes de inteligéncia, sendo a inteligéncia contextual, emocional,
inspirada e fisica.

A inteligéncia contextual envolve a forma com que compreendemos as coisas e
como aplicamos o que aprendemos e que sugere mais conexdes e mais inclusdo. De

acordo com Gulati, Mayo e Nohria (2016) gerentes precisam desenvolver uma viséo
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periférica da organizacdo e olha-la além de suas fronteiras e por isso, precisam
demonstrar duas habilidades essenciais sendo a primeira entender os fatores externos
que possam impactar nos negoécios da empresa e a segunda € entender como reagir a
tais fatores. Para os autores, 0s gerentes que sao capazes de entender o impacto dos
fatores ambientais nas operacdes da organizacdo e sabem como reagir a eles possuem
a inteligéncia contextual.

“Além de velocidade e amplitude, a quarta revolucdo industrial é Unica por causa
da crescente harmonizacao e integracdo de muitas descobertas e disciplinas diferentes.
As inovac0es tangiveis que resultam da interdependéncia entre tecnologias distintas ndo
€ mais ficgao cientifica” SCHWAB (2019, p. 19). O autor ainda defende que as fronteiras
existentes entre profissdes e setores sdo improdutivas e que por isso, é necessario que
tais barreiras sejam suprimidas e que parcerias sejam estabelecidas com eficacia.

Os lideres precisam demonstrar capacidade de alterar suas estruturas mentais e
conceituais. O contexto da quarta revolucao industrial exige agilidade intelectual e social
ao mesmo tempo que repugna a mentalidade de silo que segundo Vatanpour et al. (2013)
representa crencas dos individuos ou grupos que promovem desunido e divisao e
resultam na criacdo de barreiras que interferem negativamente na comunicag¢do, na
confiabilidade, na relacédo entre departamentos e além disso criam redundancias.

A necessidade de integracdo torna-se visivel e “A abordagem a problemas,
questdes e desafios deve ser holistica, flexivel e adaptavel, continuamente integrando
diferentes interesses e opinides” (SCHWAB, 2019, p. 109).

A inteligéncia emocional € outra caracteristica fundamental na era da quarta
revolucao industrial. Os lideres precisam ser capazes de buscar o autoconhecimento, a
auto regulacéo, a motivacao, a empatia e as habilidades sociais. Para o autor, a era digital
onde a colaboracao interfuncional, a reducdo de distancia entre niveis hierarquicos e
ambientes propicios a geracao de ideias novas sdo essenciais, a inteligéncia emocional
exerce um papel decisivo (SCHWAB, 2019).

A inteligéncia inspirada que segundo Schwab (2016) é a constante busca por
significado e proposito de forma compartilhada. No contexto onde a tendéncia a
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individualidade é crescente, é fundamental que exista um esfor¢co no sentido de manter
como objetivo o bem comum. A confianca passa a ser um fator crucial pois as partes
interessadas somente conseguirdo atingir seus resultados se houver confiabilidade na
cadeia de relacionamentos em prol de objetivos em comum.

A inteligéncia fisica, segundo Schwab (2016) é importante para garantir que a
salde e qualidade de vida sejam priorizados neste contexto de complexas e rapidas
transformacdes onde o nivel de exigéncia é crescente e pode afetar de forma negativa a
saude dos envolvidos nos processos de decisbes 0 que pode comprometer o
desempenho profissional.

Magaldi e Salibi Neto (2018) defendem que € preciso ir além quando se trata de
rever o perfil do lider para o novo mundo. O contexto da quarta revolucao industrial requer
pensamento exponencial e saber redesenhar modelos de negdécios e estratégias nunca
vislumbrados. Segundo os autores, oito novas competéncias sado necessarias aos lideres
do futuro. O lider deve ser capaz de:

a) criar o futuro articulando esforcos para criar solu¢des inimaginaveis, ou
seja, criar missdes do tipo moonshot que significa desafiar o senso comum para criar
solucBes e alternativas para resolver problemas que até entdo eram consideradas
impossiveis. A inquietude é uma das caracteristicas basicas desta competéncia, mas, por
outro lado, cuidar dos resultados presentes para garantir o futuro também é essencial. O
lider precisa aprender a desaprender pois, 0 que deu certo no passado ndo é garantia de
que dara certo no futuro.

b) Pensar bold, ou seja, ousar sonhar grande. O pensar grande, que envolve
0 pensamento linear e limitacdes valido até entédo, deixa seu lugar para o sonhar grande
gue tem a ver com o pensamento exponencial e o extrapolar barreiras do tradicionalismo.
O pensar bold exige uma reinicializacado da mentalidade dos lideres para perceberem as
possibilidades sem ficarem ancorados nas impossibilidades.

c) Terum propdsito transformador massivo que se baseia na possibilidade de

solucéo de problemas impactantes a um nimero expressivo de pessoas no mundo, uma
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transformacao benéfica que se torna possivel através da tecnologia. O lider tem papel
fundamental para inspirar os liderados a transformar o propdsito em a¢des concretas.

d) Ousar e enfrentar situacdes de risco tipicas das organiza¢des que precisam
se manter competitivas no mercado através da inovacdo. O papel do lider € de um lado
fomentar a cultura da inovacéo e do outro lado, € criar um sistema de seguranca que
possa mitigar os possiveis resultados indesejados.

e) Dominar o conhecimento sobre novas tecnologias. Nao dominar a
inteligéncia artificial no contexto da quarta revolugao industrial pode ser comparavel a ser
analfabeto. O dominio da inteligéncia artificial para a tomada de decisdo € essencial para
aumentar a probabilidade de sucesso nos negdcios.

f) Usar a tecnologia para focar no cliente. As inumeras possibilidades
oferecidas pela tecnologia permitem a customizagéo de produtos e servi¢os levando em
conta os desejos dos individuos estreitando o laco entre organizacdo e cliente. O lider
deve ser capaz de fazer uma releitura do foco no cliente considerando a real possibilidade
de aumentar o nivel de proximidade com ele que va além de discursos bonitos, mas que
realmente ajudem a criar valor para produtos e servigos.

g) Fazer grandes perguntas. Os lideres devem ultrapassar a mentalidade de
achar que sempre tém que ter as respostas para tudo e seguir a mentalidade de que é
necessario saber fazer as perguntas certas.

h)  Conectar todas as potencialidades da organizagcdo com as demandas do
mercado. O lider conector deve saber catalisar os esfor¢cos dos talentos da organizacao
em prol da demanda do cliente. Este lider serve como base na construcao de realizacdes
advindas das inameras conexdes possiveis num contexto mercadolégico onde

frequentemente novas oportunidades surgem.

2.4 O Perfil do Trabalhador na Industria 4.0

Neste contexto de trabalho onde a evolucdo € acelerada, a capacidade de

antecipar tendéncias quanto as necessidades laborais relativas ao conhecimento, as
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habilidades e as atitudes torna-se crucial aos steakholders e dependem do ramo de
atividade, do porte da organizacéo, da localizacdo, da cultura e do mercado, por isso,
todos estes fatores devem ser levados em consideragédo (STEVAN JUNIOR; LEME,
SANTOS, 2018).

Em 2014, uma equipe de dez engenheiros da industria e da academia da
Associacdo de Engenheiros Alemaes (VDI) e da Sociedade Americana de Engenheiros
Mecanicos (ASME) se uniram para estudar o impacto da inovacao industrial no papel do
ser humano na fabrica do futuro. O objetivo do estudo foi levantar as necessidades de
desenvolvimento da forca de trabalho, identificar os atuais desafios e recomendar
iniciativas com o intuito de melhor preparar a forca de trabalho para o ambiente de
trabalho inovador e disruptivo do futuro (GEHRKE et al., 2015).

A proposta de abordagem para levantar as habilidades e qualificacbes do
trabalhador da quarta revolucéo industrial proposta pelos autores € apresentada na figura

1:

Habilidade e
qualificacdes

g
£
(&)

2

v

Tarefas

abordagem

Ferramentas e Tecnologia
%{P Organizacdo e Estrutura
£ Ambiente organizacional
'UCJ ~ . . .
~ Cooperacao intraogrganizacional e

interorganizacional

Figura 1 - Abordagem para levantar as habilidade e qualificacdes
Fonte: Adaptado de Gehrke et al. (2015)

Os autores propdéem que para identificar as habilidades e qualificacbes

necessarias para o contexto da industria inteligente, primeiro € necessario considerar 0s
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quatro fatores relacionados na 32 camada da piramide, ou seja, as ferramentas e
tecnologias, organizacao e estrutura, o ambiente organizacional e o nivel de cooperacgao
intraorganizacional e interorganizacional. Acredita-se que esses quatro fatores exercam
influéncia sobre o fator humano nas organizac¢des do futuro. A 28 camada representa as
tarefas que sdo executadas e tem como base os fatores da 32 camada pois, a tecnologia,
as ferramentas e métodos utilizados na organizacao definem as caracteristicas e o nivel
de complexidade das tarefas que seréo executadas. A 12 camada refere-se entdo ao nivel
de habilidades e qualificagBes necessarios para que as pessoas possam executar suas
tarefas de forma eficiente e adequada para ajudar a organizagao a atingir os objetivos.

Aires, Moreira e Freire (2017) relacionam as competéncias apontadas em
publicacdes que estudam a tematica industria 4.0 por eles analisadas sao: criatividade,
inovacao, comunicacao, solucdo de problemas e conhecimentos técnicos.

Por outro lado, o relatério Future of Jobs do Forum Econémico Mundial mostra
gue segundo diretores de Recursos Humanos pesquisados, a demanda em termos de
competéncias, de trabalho e emprego, até 2020, devem recair sobretudo sobre as
habilidades de resolugéo de problemas complexos e mais sobre competéncias sociais e
de sistemas do que competéncias técnicas e fisicas (WEF, 2016).

A tabela 1 apresenta a porcentagem de cargos que requerem habilidades de uma

familia de habilidades como parte de seu conjunto principal de habilidades (em %):

Familia de Habilidades 2015 2020
Resolver problemas complexos 36 36
Sociais 20 19
Processo 18 18
Sistema 16 17
Gestdo de Recursos 14 13
Técnica 14 12
Cognitiva 11 15
Contetido 10 10
Fisica 5 4

Tabela 1 - Demanda por habilidades em diferentes setores industriais, 2015 e 2020
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Fonte: WEF (2016)

Ha ainda a defesa de que a tendéncia € que os colaboradores do chéo de fabrica
serdo organizados em diferentes equipes de curto e longo prazo para se concentrar na
solucéo dos problemas reais. As empresas ou organizacdes fornecerdo um ecossistema
no qual a solucéo de problemas é feita em colaboracdo com todas as partes participantes
no chao de fabrica e sem muita influéncia de uma hierarquia mais alta (GEHRKE et al.
2015, apud Bauernhansl et al., 2014).

Sendo assim, é preciso esclarecer que problema é o desvio entre uma situacao
desejada e uma situacéo real, ou seja, pode ser explicado como o ndo atingimento de
um objetivo. Kepner e Tregoe (2008) na edi¢do atualizada de sua obra classica de
solucéo de problemas chamada The New Rational Manager, caracterizam os problemas
simplesmente como desvios em relacdo ao desempenho esperado.

Problema segundo o dicionario Aurélio (1993) € uma questdo ndo solvida ou de
solucéo dificil e complexo. E um adjetivo que abrange ou encerra multiplos elementos ou
partes, observado sob diferentes aspectos, confuso, complicado que implica um conjunto
de coisas, fatos ou circunstancias que tém qualquer ligacdo entre si. Portanto, resolver
problemas complexos, como competéncia importante para a industria 4.0, requer trabalho
em rede para superar a complexidade e o grande volume informac¢des que permeiam 0s
sistemas organizacionais.

Sproull (2018) esclarece que para que um desvio seja considerado problema,
alguns requisitos devem ser atendidos, e dois destes sao:

a) O desvio ou mudanca de desempenho deve ser reconhecido e percebido como
negativo para a organizacao. Ou seja, o desvio deve resultar em um efeito negativo para
a organizagao.

b) A causa do desvio de desempenho néo € conhecida. Ou seja, a causa raiz ndo
€ identificada imediatamente usando técnicas “normais” de solugao de problemas, o que

resulta em um periodo prolongado no novo nivel de desempenho negativo.
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Bohn (2000) afirma que nas organizacfes geralmente existem mais problemas
do que pessoas que possam resolvé-los e que por isso, antes que os problemas sejam
extirpados, novos outros problemas aparecem gerando crises que consomem recursos e
atrapalham a produtividade.

A solucéo efetiva dos problemas requer pessoas devidamente preparadas. De
acordo com Kepner e Tregoe (2008) independentemente do nivel organizacional, as
pessoas aceitardo e até buscardo oportunidades de solucdo de problemas, desde que
quatro condicBes pré existam, ou seja, as pessoas precisam perceber que:

a) possuem as habilidades necesséarias para resolver os problemas que
surgem;

b) experimentam sucesso no uso dessas habilidades;

c) sé&orecompensados por resolver os problemas efetivamente;

d) que recebem apoio e por isso ndo temem o fracasso.

Porém, os mesmos autores afirmam que as pessoas evitardo situacdes de
solucdo de problemas quando néo tiverem certeza de como resolvé-los, quando n&o
obtiverem sucesso apos tentarem resolver um problema, quando perceberem que seus
esforcos ndo sdo valorizados ou quando perceberem que tém menos a perder nao
fazendo nada ou se eximindo de responsabilidade.

Segundo Sproull (2018) sao dez as caracteristicas que definem um solucionador
de problemas, tanto para uma pessoa quanto para uma equipe, que a tornam
protagonistas na solucao definitiva de problemas. Sem definir ordem de importancia o
autor cita:

a) ser objetivo e imparcial;

b) ser analitico;

C) ser criativo;

d) ser comprometido, dedicado e perseverante;

€) Ser curioso;

f) ser corajoso;

g) possuir senso de aventura;

Revista Administracdao de Empresas Unicuritiba.
[Received/Recebido: Margo 04, 2021; Accepted/Aceito: Margo 20, 2021]
Este obra esta licenciado com uma Licenca Creative Commons Atribuicdo-NdoComercial 4.0 Internacional.



http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

—-

-»

. - _3 2
ADMINISTRACAO DE

EM PRESAS EM REVI STA

‘-‘ -
- 3

» /e

CENTRO UNIVERSITARIO CURITIBA - UNICURITIBA - VOLUME 1 - NUMERO 23/2021 - CURITIBA/PR - PAGINAS 279 A 302

h) ter entusiasmo;
i) ser paciente;

J) ser vigilante.

A sobrevivéncia do ser humano esta vinculada a sua capacidade de resolver
problemas e para isso, a mentalidade de fazer e responder questdes ajudam a
compreender e solucionar problemas. Sobre isso, Kepner e Tregoe (2008, p. 56) apontam
quatro perguntas essenciais "O que estd acontecendo?" "Por que isso aconteceu?" "Que
curso de acdo devemos tomar?" e "O que esta por vir?". Segundo os autores quando o
ser humano acumula respostas para essas perguntas, ele aprende a lidar com a
complexidade, a descobrir por que as coisas sdo como sao, a fazer boas escolhas e a

antecipar o futuro.

2.5 0 QUE MUDA NA GESTAO DE PESSOAS NA QUARTA REVOLUCAO INDUSTRIAL

A mudanga significativa nas tecnologias usadas deve exercer forte influéncia
sobre as organizacfes em si e sua estrutura. A integracéo e aproximacao das diferentes
areas de producdo causara efeito sobre o trabalho qualificado pois, trabalhadores
capazes de trabalhar com o intenso fluxo de informacbes e dados, poderdo atuar em
diferentes areas de producdo. As atividades ligadas a producdo serdao alocadas aos
trabalhadores de acordo com suas qualificacdes e habilidades, e as novas habilidades
que forem desenvolvidas sobre dispositivos inteligentes poderdo aumentar as
possibilidades de rotacdo e enriquecimento de trabalho com maior responsabilidade e
mais poder de decisdo (GEHRKE et al., 2015).

O impacto tecnoldgico, demografico e socioecondmico da disrup¢do nos modelos
de negdcios sera sentido através do cenario do mercado de trabalho e nos requisitos de
competéncias e habilidades necessarias neste novo contexto, desafiando as
organizagbes em termos de recrutamento, treinamento e gerenciamento de talentos
(WEF, 2019).
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A maneira com que as pessoas passam a se relacionar com o emprego tende a
sofrer transformacdes, fato visivel pelo surgimento das startups nas ultimas décadas.
Empresas tendendo a ser menos centralizadoras e mais focadas na inovagéo precisam
desenvolver novas formas de atrair e manter seus talentos. Os desenhos organizacionais
dindmicos e que possam ser rapidamente adaptados e que proporcionem um ambiente
colaborativo séo os desafios da gestédo de pessoas (KEPLER; OLIVEIRA, 2019).

A flexibilidade do trabalho proporcionara maior facilidade do trabalhador conciliar
atividades profissionais e pessoais, aumentando o equilibrio entre trabalho, lazer e a
familia (STEVAN JUNIOR; LEME; SANTOS, 2018).

Para influenciar as pessoas, orienta-las e inspira-las a realizar o que for
necessario da melhor forma possivel, € crucial que a organizacao tenha bem claro o seu
proposito. Kepler e Oliveira (2019, p. 29) destacam que “Mais do que identificar a missao,
a visdo e os valores da companhia, € preciso ter um propésito. Um propdsito real,
verdadeiro e palpavel d4 um motivo tangivel para que decisdes sejam tomadas e, tarefas
executadas”.

Schwab (2019, p.112) explica a preocupacdo de que se deve procurar
desenvolver “narrativas positivas, comuns e abrangentes” em relagcdo a modelagem da
quarta revolucao industrial e seus impactos para a geracdo atual e futura. Esta
preocupacdao deve refletir sobre como incentivar a ética e os valores como pontos centrais
a afetar os comportamentos, tanto individuais como coletivos.

Com o objetivo de tornar 4geis as acbes e decisdes, o contexto da industria 4.0
vai exigir reformulacdes nos organogramas e a exemplo do que vem acontecendo com
as startpus, tende a adotar prioritariamente organogramas do tipo matricial assim como
novos conceitos onde conhecimentos sdo compartilhados tais como squads, tribes,
chapter e guilds.

Squads, ou esquadrdes, sdo a unidade basica e correspondem a varios
profissionais com habilidades que se complementam que se unem com um objetivo
comum com caracteristica de autogestdao e que permanecem juntos até completar sua

missao. A jungéo de duas ou mais squads formam as tribes, ou tribos que trabalham em
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uma area especifica. Os chapters sdo areas de competéncia tais como tecnologia e
qualidade e responsabilizam-se pela efetividade de comunicacao e alinhamento entre os
squads. Ja os guilds sdo formados por colaboradores de qualquer area que tenham
interesse em determinado tema e sobre o qual sejam focados (KEPLER; OLIVEIRA,
2019).

Cada vez mais a relacdo entre empregadores e colaboradores esta mudando. A
tendéncia € que mais empregadores utilizem a chamada "nuvem humana" para realizar
0 que for necessério para suprir as demandas. As atividades profissionais passam a ser
separadas em diferentes atribuicdes e diferentes projetos que passam a contar com uma
nuvem virtual de potenciais trabalhadores, localizados em qualquer lugar do mundo. A
nova economia sob demanda vai depender cada vez mais de prestadores de servigo néo
mais como empregados no sentido tradicional, mas como trabalhadores independentes

gue realizam tarefas especificas (SCHWAB, 2016).

3. RESULTADOS DA PESQUISA

Colocar as pessoas no centro das estratégias organizacionais para que elas
assumam compromissos e se engajem para atingir os objetivos € desafiador para a area
de gestdo de pessoas na industria 4.0. De acordo com o0s autores pesquisados, €
apresentada no quadro 3, a sintese dos desafios para a gestao de pessoas no contexto
da quarta revolucéo industrial.

Desafios Autor (es)

Humanizar as empresas SCHWAB; DAVIS (2018)

Atrair e reter talentos KEPLER; OLIVEIRA (2019)

Engajar as pessoas SPROULL (2018); SCHWAB (2019)

Gerir conflitos WEF (2019)

Aumentar a produtividade STEVAN JUNIOR; LEME; SANTOS
(2018); SCHWAB (2019)

Flexibilizar STEVAN JUNIOR; LEME; SANTOS
(2018); GEHRKE et al. (2015)

Revista Administracdao de Empresas Unicuritiba.
[Received/Recebido: Margo 04, 2021; Accepted/Aceito: Margo 20, 2021]
Este obra esta licenciado com uma Licenca Creative Commons Atribuicdo-NdoComercial 4.0 Internacional.



http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

—-

-»

. 3
ADMINISTRACAO DE

VEMPR_ESAS

- -

EM REVI STA

—
©

» S

CENTRO UNIVERSITARIO CURITIBA - UNICURITIBA - VOLUME 1 - NUMERO 23/2021 - CURITIBA/PR - PAGINAS 279 A 302

Estabelecer
organizacional

novo design

GEHRKE et al. (2015); GULATI, MAYO
e NOHRIA (2016)

Usar a inteligéncia das pessoas para
resolver problemas

SCHWAB
MAGALDI e SALIBI NETO (2018)

(2019); WEF (2016);

Substituir estruturas hierarquicas por
modelos colaborativos e em rede

SCHWAB (2019)

Quadro 2 - Desafios da Gestdo de Pessoas
Fonte: Os autores (2019)

A partir dos desafios e com base nas indicacées dos autores pesquisados, 0
quadro 2 apresenta a compilacéo das principais caracteristicas destacadas para a gestao

de pessoas para organizacdes na quarta revolucao industrial.

Caracteristica da Gestao de Pessoas com
foco na Quarta Revolucdo Industrial

Autor (es)

Gestdo de pessoas que facilite as
possibilidades de rotacéo e enriquecimento de
trabalho com maior responsabilidade e mais
poder de deciséao.

GEHRKE et al. (2015).

Gestao de pessoas que promova e aumente a
capacidade das equipes na resolucao de
problemas.

GEHRKE et al. (2015)

Gestao de pessoas menos centralizadora.

KEPLER; OLIVEIRA (2019)

Gestéo de pessoas mais focada na inovacao.

KEPLER; OLIVEIRA (2019)

Gestao de pessoas que facilite e promova o
ambiente colaborativo.

KEPLER; OLIVEIRA (2019)

Gestdo de pessoas que assegure O
entendimento comum de que os valores e a
ética sejam o centro do comportamento
individual e coletivo.

SCHWAB (2019)

Gestao de pessoas que estimule a formulagdo | MAGALDI E SALIBI NETO
de perguntas certas. (2018)

Gestdo de pessoas que facilite o equilibrio | STEVAN  JUNIOR; LEME;
entre trabalho, familia e lazer. SANTOS (2018)

Gestdo de pessoas com lideranga | MAGALDI E SALIBI NETO
compartilhada. (2018)

Gestdao de pessoas sem que haja relacao
tradicional entre empregador e colaborador.

SCHWAB (2016)
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Quadro 3 - Caracteristicas da gestdo de pessoas para na quarta revolugdo industrial
Fonte: Os autores (2019)
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Com base na pesquisa bibliografica realizada foi possivel identificar os principais
desafios impostos pelas rupturas trazidas pela quarta revolucao industrial. Para enfrentar
esses desafios, de forma mais significativa, € necessario mobilizar a sabedoria das
pessoas e os seus diferentes tipos de inteligéncia. O objetivo deste trabalho foi alcancado
ao compilar as principais caracteristicas da gestdo de pessoas que tende a conduzir as
organizacdes a solucionar estes desafios e garantir a vantagem competitiva no contexto
da quarta revolucéo industrial.

Considerando o nivel de complexidade e de necessidade de integracdo e
confiabilidade a forca direcionadora da Gestdo de Pessoas adequada ao contexto da
guarta revolucao industrial deve ser focada nos principios e propdsitos que regem a
organizacdo. Por isso, cada vez mais a atracdo e manutencdo de talentos de uma
organizagdo sera maior quanto maiores e mais fortes forem as conexfes entre 0s
propositos organizacionais e 0s propositos das pessoas.

Emprestando o conceito da segunda lei da termodinamica que se refere a
entropia, pode-se considerar que 0 processo entropico causado pela quarta revolucéo
industrial afeta e tira do comodismo organizacdes, mercados de produtos e servicos e
mercado de trabalho de diferentes formas e em diferentes niveis de profundidade. Este
processo de transicdo, entre a terceira e a quarta revolucdo, traz consigo inUmeros
problemas as organizacdes. Para usufruir das vantagens da quarta revolucdo as
organizacdes precisam aumentar sua capacidade de resolver problemas com agilidade.

Apesar da aplicacdo da tecnologia cada vez mais avancada que permite
conexdes intraorganizacionais e inter organizacionais, que caracterizam a quarta
revolucao industrial, as pessoas da organizacao ainda séo o fator central da geracéo da
vantagem competitiva pois sao elas que podem atuar na tratativa dos problemas em
todos os niveis de forma &agil. Por isso, capacitar as pessoas na competéncia de

resolucao de problemas tornou-se essencial.
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Os resultados organizacionais s6 sao atingidos através do empenho,
engajamento e comprometimento das pessoas para resolver os problemas que impedem
que a organizacdo atinja seus objetivos. Neste contexto, € necessario que 0s
responsaveis pela gestdo de pessoas conduzam e influenciem as pessoas das
organizacfes rumo ao novo patamar requerido em termos de aplicacdo e aproveitamento
da tecnologia em prol da conquista dos objetivos e propdsitos organizacionais.
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