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COMPETENCIAS GERAIS REQUERIDAS
AOS PROFISSIONAIS DA SOCIEDADE EM
TRANSFORMACAO DIGITAL: UMA PROPOSTA
PARA TRABALHADORES DO SETOR INDUSTRIAL

GENERAL SKILLS REQUIRED FOR
PROFESSIONALS IN THE DIGITAL
TRANSFORMATION SOCIETY: A PROPOSAL FOR
WORKERS IN THE INDUSTRIAL SECTOR

RESUMO

A partir da Terceira Revolugao Industrial, quando o trabalho deixou
de ser focado na tarefa, exigindo profissionais com um conjunto
de competéncias além das competéncias técnicas para sua fungao,
surgem varios estudos organizacionais e cientificos apontando a
lacuna sobre as competéncias essenciais que os profissionais de-
vem desenvolver, bem como a importancia da requalificagdo dos
trabalhadores, pois ter profissionais com as competéncias certas
apresenta-se sindnimo de vantagem competitiva. Com o avancgar
da Sociedade em Transformacao Digital e sua crescente adocao
de novas tecnologias, surge a questdo de pesquisa: quais seriam
as competéncias gerais que os profissionais do setor industrial da
Sociedade em Transformagdo Digital precisam desenvolver? Nes-
te contexto, esta pesquisa tem o objetivo de identificar as Compe-
téncias Gerais requeridas aos profissionais do setor industrial da
Sociedade em Transformacao Digital. Para tal, foi realizada uma
pesquisa tedrico-empirica, utilizando-se da pesquisa bibliografi-
ca exploratéria e do método de revisao sistematica da literatura
para a identificacdo das competéncias sugeridas pela ciéncia, pela
técnica de grupo focal e uma entrevista com especialistas para a
verificacdo de consisténcia dos resultados e validacdo das Com-
peténcias Gerais propostas em campo. O resultado alcangado foi
uma Matriz de Competéncias Gerais requeridas aos profissionais
do setor industrial da Sociedade em Transformacdo Digital.

Palavras-chave: Competéncia Geral. Quarta Revolugdo Indus-
trial. Industria 4.0. Sociedade em Transformacgao Digital.

ABSTRACT
Since the Third Industrial Revolution, when work ceased to be
task-focused, requiring professionals with a set of skills beyond
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the technical skills for their function, several or-
ganizational and scientific studies have emerged
pointing out the gap about the essential skills that
professionals should develop, as well as the im-
portance of requalification of workers, as having
professionals with the right skills is synonymous
with a competitive advantage. With the advance-
ment of Society in Digital Transformation and its
growing adoption of new technologies, the rese-
arch question arises: what would be the general
competencies that professionals in the industrial
sector of Society in Digital Transformation need
to develop? In this context, this research aims to
identify the General Competencies required of
professionals in the industrial sector of the So-
ciety in Digital Transformation. To this end, the-
oretical-empirical research was carried out, using
exploratory bibliographic research and the sys-
tematic literature review method to identify the
skills suggested by science, by the focus group
technique and interviews with experts to verify
the consistency of the results and validation of the
General Competencies proposed in the field. The
result achieved was a Matrix of General Skills re-
quired of professionals in the industrial sector of
Society in Digital Transformation.

Keywords: General Competence. Fourth In-
dustrial Revolution. Industry 4.0. Society in
Digital Transformation.

1 INTRODUCAO

Em uma perspectiva historica, desde a
Terceira Revolugao Industrial (3* RI), quando
o trabalho deixou de ser direcionado a tarefa,
exigindo um trabalhador multidisciplinar, o
mundo do trabalho exigiu uma sele¢do maior
de competéncias do trabalhador, um profissio-
nal com conhecimento técnico, mas, que ,igual-
mente, tivesse capacidade critica, autonomia
para gerir suas atividades, soubesse trabalhar
em equipe e solucionar situagdes desafiadoras
(SENAL 2013).

No inicio da 3* RI, entre os anos 1950 e
1960, ainda prevaleceu o modelo de producao
taylorista-fordista em que o trabalho era dividi-
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do entre concepgdo e execucdo e em tarefas. O
trabalhador era treinado para dominar apenas
as atividades sob sua responsabilidade na linha
de produg@o e nao tinha conhecimento do pro-
cesso produtivo por completo. A preocupacio
da época era capacitar o trabalhador para exe-
cutar sua atividade com alta destreza e produti-
vidade (SENAL 2013).

Mas isso comegou a mudar com 0 mo-
vimento da qualidade que ressaltava a impor-
tancia da aprendizagem e do capital intelectual
acumulado pelas organizagdes, colocando o
conhecimento em um patamar de destaque, su-
perior aos tradicionais: terra, trabalho e capital
(STEIL, 2006).

A partir de 1970, novas normas de con-
sumo mundiais, focado mais na satisfacdo do
cliente com a produgao de produtos com maior
nivel de qualidade sem se esquecer da produ-
¢do com baixo custo, provocaram mudangas
radicais na forma de producao introduzida pelo
modelo toyotista, conhecido, também, como
modelo de producao flexivel (SENAI, 2013).

O modelo de produgdo toyotista exigiu
um trabalhador multidisciplinar, aquele traba-
lhador focado apenas em uma tarefa nao aten-
dia mais as necessidades desse novo sistema de
producdo. O modelo de produgao flexivel exigiu
um trabalhador também flexivel, capaz de saber
lidar com situacdes desafiadoras e, para isso,
precisou desenvolver um conjunto de conheci-
mentos ¢ habilidades que ndo eram exigidas no
repertorio anterior (MEGHNAGI, 1999).

Na década de 1990, o sistema de produ-
c¢ao flexivel do toyotismo chegou ao seu limite,
e as organizac¢des viram a necessidade de mu-
dar, novamente, para manterem-se competiti-
vas em um mercado altamente globalizado com
difusdo rapida de novas tecnologias, inovacdes
e praticas de gestdo (MERTENS, 1996).

Nesse cendrio, as empresas inovaram no-
vamente e comegaram a criar redes de colabo-
ragdo na area de manufatura, focando mais em
suas competéncias-chave e terceirizando etapas
do processo produtivo. Nessa nova fase, o ca-
pital intelectual passou a ser o protagonista na
construg¢do de valores distintivos para a cons-
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tru¢do de vantagens competitivas sustentaveis,
sendo o fator humano protagonista e impulsio-
nador do processo de mudanga (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998; SENALI, 2013).

Seguindo o processo de evolugdo dos
processos produtivos, a partir do ano 2000, deu-
-se o inicio do periodo chamado de Quarta Re-
volugdo Industrial (SCHWARB, 2016; STEVAN
JUNIOR; LEME; SANTOS, 2018), também
denominada de Industria 4.0 (SCHWARB, 2016;
CONFEDERACAO NACIONAL DA INDUS-
TRIA, 2016; STEVAN JUNIOR; LEME; SAN-
TOS, 2018), Manufatura Avangada ou Industrias
inteligentes (CONFEDERACAO NACIONAL
DA INDUSTRIA, 2016), Fabricas Inteligentes
(COSTA; STEFANO, 2014; SCHWAB, 2016),
Transformacdo Digital (SCHWAB, 2016;
MCKINSEY, 2016) e Sociedade em Transfor-
magao Digital (STD) (AIRES, 2020).

Da mesma forma que, na 3* RI e nas
outras revolugdes vividas pela humanidade
anteriormente, esta revolucdo tem exigido pro-
fissionais com novas competéncias, tornan-
do o desenvolvimento dos trabalhadores um
dos principais desafios das organizagdes, jun-
to com compartilhamento de conhecimento e
implementacdo de novas tecnologias (AIRES;
KEMPNER-MOREIRA; FREIRE, 2017).

De acordo com a Confederagao Nacional
da Industria (CNI), institui¢do que representa
os interesses das industrias brasileiras, a forma-
cdo dos trabalhadores figura entre um dos prin-
cipais desafios do setor para colocar o Brasil no
mesmo nivel que o setor industrial dos paises
desenvolvidos na STD (CONFEDERACAO
NACIONAL DA INDUSTRIA, 2016).

Desde seu inicio, a Sociedade em Trans-
formagao Digital tem demandado o desenvolvi-
mento de um conjunto de novas competéncias
aos profissionais do setor industrial, muito em
funcdo da adogdo de novas tecnologias; contu-
do, a Pandemia da COVID 19! acelerou a trans-

1 Pandemia da COVID-19, uma sindrome respiratdria
aguda causada pelo virus SARS-CoV-2, um tipo de
coronavirus, que teve seu primeiro caso registrado
na China em dezembro de 2019 e espalhou-se, rapi-
damente, pelo mundo, registrando milhdes de mortes
(OMS, 2021).
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formagao digital de muitos negocios que, por
sua consequéncia, impulsionou a demanda por
desenvolvimento de novas competéncias dos
profissionais (WEF, 2020; SMET et al., 2021),
especialmente aquelas competéncias que nao
podem ser automatizadas (WEF, 2020).

A pandemia da COVID-19 acelerou, de
forma ainda mais contundente, o trabalho das
ocupagoes ditas de “colarinho branco” ou “tra-
balho de escritorio”, pois as restrigdes sanita-
rias impostas obrigaram as organizagdes a rein-
ventarem seu modo de trabalho, implantando,
de forma abrupta, o modelo de trabalho remoto
(SMET et al., 2021).

Neste cenario pandémico, as organiza-
¢des que se mostraram resilientes, que tiveram
os melhores resultados de suas equipes foram
aquelas que fomentaram a requalificacdo dos
seus profissionais de escritorio para uso de tec-
nologias de trabalho remoto que, associadas
a liderangas, souberam conduzir suas equipes
em uma gestao baseada em resultados em de-
trimento de indicadores de mera ocupagio,
tiveram maior produtividade de suas equipes?
(SMET et al., 2021).

Na mesma linha, em outubro de 2020,
o Férum Econdémico Mundial publicou a atu-
alizacdo do Relatério intitulado The Future of
Jobs* (WEF, 2020), que ja havia sido publicado
em 2016 e 2018, trazendo as perspectivas e im-
pactos da Transformagao Digital. Nessa edigao,
foi atualizada a lista de competéncias essenciais
requeridas dos trabalhadores e as perspectivas
de transformagao digital dos negdcios até 2025,
ficando evidente, novamente, que a adogdo de
novas tecnologias para a transformacao digital
demanda a necessidade de desenvolvimento de
novas competéncias nos trabalhadores, o que
desencadeia a urgéncia da requalificacdo dos
profissionais, desenvolvendo competéncias que

2 Pesquisa realizada pela Mckinsey & Company sobre
Trabalho Remoto em 2021 com executivos da alta
gestdo de 504 empresas com faturamento a partir de 1
bilhdo de dolares.

3 Pesquisa realizada pelo Féorum Econdémico Mundial
com 291 respondentes de 15 clusters industriais de 26
paises que representam 7,7 milhdes de funcionarios no
mundo.
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ndo podem ser automatizadas e assumidas por
maquinas (WEF, 2020).

Neste contexto, a janela de requalifica-
¢do dos profissionais esta, cada vez mais, curta,
estimando-se que, até¢ 2025, 40% das compe-
téncias essenciais dos profissionais que perma-
necerem em suas funcdes atuais serdo atualiza-
das (WEF, 2020), evidenciando a urgéncia da
requalificacdo desses profissionais.

Esse cenario refor¢a a relevancia des-
ta pesquisa e a emergéncia dos empregadores
em mapear quais sao as competéncias que seus
profissionais precisam desenvolver para en-
frentar as mudangas na forma de trabalhar im-
postas pela Sociedade em Transformagao Digi-
tal. Especialmente, aquelas competéncias que
vao além das competéncias técnicas de cada
ocupagdo laboral, as competéncias transver-
sais — aquelas que sdo aplicaveis e facilmente
transferiveis em muitas ocupagdes e funcdes
que ndo sdo automatizaveis e delegadas a ro-
bos, maquinas e algoritmos (WEF, 2020). Essa
pesquisa refere-se as competéncias transversais
como competéncias gerais.

Mas, quais seriam essas competéncias
gerais que os profissionais da Sociedade em
Transformagao Digital precisam desenvolver?

Buscando achar respostas para esse
questionamento, esta pesquisa teve como obje-
tivo mapear quais sdo as competéncias gerais
que os profissionais que atuam no setor indus-
trial precisam desenvolver para a Sociedade em
Transformacao Digital.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O termo competéncia comegou a ser
usado no século XV no meio juridico para
reconhecer a capacidade de um individuo re-
alizar algo (FREITAS; BRANDAO, 2006),
mais tarde, passou a ser usado, também no
meio laboral, para descrever a capacidade de
um trabalhador resolver situagdes no ambien-
te de trabalho (ISAMBERT-JAMATI, 1997),
e associar ao desempenho laboral (ROPE;
TANGUY, 1997; DUTRA; HIPOLITO; SIL-
VA, 1998).
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Para Kilimnik e Sant’Anna (2006), a pri-
meira pesquisa representativa sobre competén-
cias ¢ dos ingleses McClelland e Dailey (1972),
que definiram competéncia como caracteristicas
individuais observaveis (conhecimentos, habili-
dades e valores) usadas no trabalho ou em outras
situacOes da vida com o objetivo de ter um desem-
penho superior. Do lado francés, os autores com
representativas pesquisas sobre competéncias sdo
Le Boterf (1994), Zarifian (2001) e Dubar (1998).

E inexistente um consenso no conceito
de competéncia, Barato (1998) apresenta as
duas correntes mais representativas, a inglesa
e a francesa: a inglesa classifica competéncias
por meio do mundo do trabalho, tragando des-
critores para medir o desempenho desejado
pelas organizagdes; a francesa relaciona o de-
senvolvimento de competéncias com trabalho
e educagdo, indicando que competéncias sdo
resultados de processos de aprendizagem.

O conceito de competéncia € antigo,
porém, com o avango da globalizagdo e cons-
tante necessidade de mudangas e aperfeigo-
amento dos processos produtivos nos mais
diversos setores econdmicos, ele foi reinventa-
do (FLEURY; FLEURY, 2001). Para Zarifian
(2001), os conceitos de competéncias atuais
sdo derivados dos conceitos da década de 1970,
tipificando competéncias para o emprego. As
defini¢des de educagio por competéncias e ges-
tao por competéncias foram criadas na década
de 1980, derivadas dos conceitos de competén-
cias, empregados na época (ZARIFIAN, 2001).

Manfredi (1998) destacou que o ter-
mo competéncia ¢ adotado em diversas areas
do conhecimento e, por questdes ideologicas
e filosoficas, ndo ha consenso para a descri-
¢do do termo. Contudo, ha alguns pontos em
comum dos diversos conceitos, 0s quais estdo
relacionados a descrigdo de que competéncia
estd relacionada com saberes, conhecimen-
tos, aptiddes e habilidades para a resolugdo
de problemas ou situagdes com o intuito de
produzir resultados superiores (SPENCER;
SPENCER; 1993; BOYATZIS, 1982; MC-
CLELLAND; DAILEY, 1972). A triade - saber,
saber-fazer e saber-ser ¢ apontada por varios
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autores como elementos fundamentais das
competéncias (MCCLELLAND; DAILEY,
1972; BOYATZIS, 1982; LE BOTERF, 1994;
SENAL 2013; FREITAS; BRANDAO, 2006).

Ainda, competéncias podem ser identifi-
cadas em trés niveis: 1) individual, 2) grupal e
3) organizacional (BRANDAO; GUIMARAES;
BORGES-ANDRADE, 2001). Zarifian (2001),
Branddo, Guimaraes e Borges-Andrade (2001),
Fleury e Fleury (2001) destacaram que as com-
peténcias sdo fontes de valor; tanto para as orga-
nizagdes, como para seus trabalhadores, ¢ uma
relagdo ganha-ganha, em que a organizagdo ga-
nha valor econémico, diferenciando-a no merca-
do, sendo mais competitiva, e os trabalhadores
ganham valor social, sendo valorizados como
profissionais diferenciados que contribuem para
o crescimento da organizagdo, valorizando-os
enquanto individuos-profissionais.

Assim, individuos desenvolvem dife-
rentes conhecimentos, habilidades e atitudes,
que, quando mobilizados, sdo representados
por meio de competéncias que sdo observaveis
em desempenhos superiores aos desempenha-
dos anteriormente. Competéncias mobilizadas
por diversos individuos geram o aprendizado
de grupo e, quando somadas, contribuem para
o desenvolvimento organizacional, entendido
como o constructo de aprendizagem organiza-
cional (FREITAS; BRANDAO, 2006).

Baseada nessa fundamentagdo de com-
peténcias, este estudo descreve competéncia
como a capacidade de mobilizar diferentes
saberes: saber, saber-fazer e saber-ser; ¢ mul-
tiplos recursos para a resolucdo de problemas
que alcancem resultados superiores.

Correspondendo ao esperado de uma nova
Revolucao Industrial, com base nas tecnologias
cada vez mais incorporadas ao dia a dia do traba-
lho, no campo organizacional, estamos vivendo
profundas mudangas em escala, alcance e com-
plexidade do processo produtivo (SCHWAB,
2016), que estdo contribuindo para “o surgimento
de novas atividades e profissdes, que demandarao
adaptagdes ao padrdo de formagdo de recursos
humanos.” (CONFEDERACAO NACIONAL
DA INDUSTRIA, 2016, p. 17).
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Em consequéncia, junto com o progres-
so, a Transformacdo Digital (TD) apresen-
ta-se inimeros desafios para o processo de
transi¢do do modelo de producdo 3.0 para o
4.0, sendo um deles a requalificacdo dos tra-
balhadores (WEF, 2020; SMET et al., 2021),
especialmente em competéncias que nao siao
automatizaveis, geralmente se tratando de
competéncias que ndo se enquadram como
competéncias técnicas — as competéncias so-
cioemocionais, surgindo um conjunto de com-
peténcias transversais a serem desenvolvidas
por trabalhadores de diferentes ocupacdes e
fungoes (WEF, 2020).

Conforme Smet et al. (2021), a automa-
¢do imposta pela Sociedade em Transformacao
Digital (STD) ira automatizar as tarefas previ-
siveis e rotineiras, exigindo dos trabalhadores
novas competéncias ligadas as competéncias
socioemocionais para realizar as atividades
complexas e dinamicas que exigem criativida-
de, espontaneidade e inovacgao.

Quanto aos tipos de competéncias, di-
ferentes autores adotam diferentes nomencla-
turas para designar os tipos de competéncias
que podem ser desenvolvidas, sendo: Hard
Skills e Soft Skills (WEF, 2016, 2018, 2020),
competéncia profissional, competéncia geral,
competéncias de gestdo (SENAI, 2013), com-
peténcias cognitivas e competéncias socioemo-
cionais (OCDE, 2015), competéncia especifica,
competéncia socioemocional e competéncia
profissional (SENAI, 2019).

Quanto ao termo competéncia geral, no
contexto educacional europeu, como apontam
Nogovitsyn et al. (2018), o termo é compre-
endido como as competéncias essenciais da
aprendizagem ao longo da vida para os cida-
daos em uma sociedade baseada no conheci-
mento. Segundo os autores, na Federacao Rus-
sa, o conceito de Competéncia Geral é definido
nas normas educacionais federais relativas a
educacdo regular aprovada em 2010 e abrange
a competéncia digital, capacidade de aprender,
competéncias sociais e civicas, senso de inicia-
tiva e empreendedorismo e consciéncia cultural
(NOGOVITSYN et al., 2018).
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No sistema educacional brasileiro, em
sua Base Nacional Comum Curricular (BNCC)
aprovada em 2017, o termo Competéncia Geral
¢ compreendido como os conhecimentos, as ha-
bilidades, atitudes e os valores essenciais para
a vida no século XXI e devem ser desenvolvi-
das de forma progressiva da educagdo infantil
ao ensino médio, ou seja, ao longo do ensino
regular; reconhecendo-se Dez Competéncias
Gerais, sendo Conhecimento, Pensamento
Cientifico, Repertorio Cultural, Comunicagao,
Cultura Digital, Trabalho e Projeto de Vida,
Argumentagdo, Autoconhecimento ¢ Autocui-
dado, Empatia e Cooperagao ¢ Responsabili-
dade e Cidadania (MEC, 2018).

Para o Foéorum Econdmico Mundial
(WEEF, 2020), as competéncias gerais sdo de-
nominadas de competéncias transversais, que
sdo aquelas que sdo facilmente transferiveis em
diversas ocupagdes e fungdes.

No contexto da Sociedade em Transfor-
macdo Digital, com base em Nogovitsyn ef al.
(2018), na BNCC (MEC, 2018) e no Férum
Econémico Mundial (WEF, 2020), o termo
competéncia geral pode, entdo, ser compreen-
dido como um conjunto de competéncias es-
senciais aos trabalhadores, independentemente
de seu nivel hierarquico ou fun¢do, requeridas
pela transformagao digital, que devem ser de-
senvolvidas de forma progressiva e ao longo de
sua trajetoria profissional e que sdo facilmente
transferiveis em diversas ocupagdes e fungoes.

Quanto a urgéncia de requalificacdo dos
trabalhadores, desenvolvendo um conjunto de
novas competéncias requeridas pela Socieda-
de em Transformagdo Digital, duas pesquisas
recentes chancelam essa demanda, destacando
que tais competéncias estdo relacionadas espe-
cialmente as competéncias gerais, sendo uma
delas apresentada no Relatério The Future of
Jobs publicado pelo Forum Econdmico Mundial
(WEF, 2020) ¢ a outra realizada pela Consultoria
McKinsey & Company (SMET et al., 2021).

A ultima edig¢do do Relatorio The Futu-
re of Jobs, publicado pelo Férum Econdmico
Mundial em 2020 (WEF, 2020), trouxe as tec-
nologias implantadas priorizadas pelas organi-
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zacOes e se mantiveram as mapeadas em estudos
anteriores, sendo: cloud computing, big data e
e-commerce. Contudo, em 2020, as tecnologias
de criptografia, robds ndo humanoides, inteli-
géncia artificial aceleraram muito em funcdo
do reposicionamento de negocios, impactando
para 43% das empresas pesquisadas a intengdo
de reduzir sua forca de trabalho em detrimento
a integragdo com tecnologias, enquanto 34%
pretendem expandir sua for¢a de trabalho em
funcdo da adogdo de novas tecnologias.

Neste interim, estima-se que, até 2025,
o percentual de tarefas realizadas por trabalha-
dores e maquinas sejam iguais, sendo criados
97 milhdes de empregos alinhados com a nova
divisdo de trabalho entre humanos, maquinas e
algoritmos, enquanto 85 milhdes de empregos
devem ser substituidos por esta divisao de tra-
balho entre humanos e maquinas (WEF, 2020).

A partir disso, a lacuna de competéncias
dos trabalhadores seguira em alta, visto que as
competéncias mais demandadas serdo pensa-
mento critico e analise, resolugdo de problemas,
autogestdo, aprendizagem ativa, resili€ncia, to-
lerancia ao estresse e flexibilidade. Diante dis-
so, estimou-se que 40% dos profissionais que
estdo no mercado de trabalho precisardo se re-
qualificar em formacgdes de até seis meses de
duragdo, e 94% dos lideres entrevistados afir-
maram que os profissionais sob sua lideranca
precisarao desenvolver novas competéncias até
2025 (WEEF, 2020).

Quanto a digitalizagdo de suas opera-
coes, 84% dos empregadores de negocios de
escritorio disseram estar prontos para digitali-
zar seus negocios, expandindo, de forma signi-
ficativa, o trabalho remoto, chegando a operar
com cerca de 44% da sua forga de trabalho de
forma remota. Para isso, ha a preocupagdo de
implementar agdes para aumentar a conexao,
senso de pertencimento e comunidade com os
colaboradores por meios digitais como forma
de garantir e monitorar a produtividade e bem-
-estar de seus profissionais (WEF, 2020).

Nesse cenario, demandante de requalifi-
cacdo profissional, a busca pela formagao on-li-
ne aumentou significativamente. O niimero de
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trabalhadores que buscam formagdes on-line
por sua propria conta aumentou quatro vezes;
a oferta de formagdes fomentadas pelos empre-
gadores aumentou cinco vezes, € 0 acesso a for-
macgdes on-line oportunizadas por iniciativas
dos governos aumentou oito vezes. Entre os
empregados, as formagdes preferidas para 88%
estdo relacionadas a desenvolvimento pessoal;
enquanto, para os desempregados, a formagao
preferida no mesmo periodo esta relacionada a
analise de dados, a ciéncia da computagado e as
tecnologias da informagdo (WEF, 2020).

Os empregadores entrevistados afirma-
ram que pretendem investir em qualificacdo e
requalificacdo para 70% de seus profissionais;
contudo, o interesse dos profissionais por par-
ticipar das oportunidades de desenvolvimento
tem diminuido; 42% estdo aceitando participar
das formagdes proporcionadas por seus empre-
gadores. Sessenta e seis porcento (66%) dos
empregadores que participaram da pesquisa
sinalizaram que esperam o retorno do investi-
mento realizado em capacita¢io de seus profis-
sionais no periodo de um ano (WEF, 2020).

Sobre os impactos da automacao do tra-
balho, 50% das empresas entrevistadas afirma-
ram que pretendem redistribuir, internamente,
os profissionais que tiverem suas atividades
substituidas pela automagdo. Evidenciando a
necessidade do papel do governo em apoiar o
setor privado com a qualificagdo e requalifica-
¢do dos trabalhadores que ja estdo no mercado
de trabalho, bem como promover as adequa-
¢Oes necessarias ao sistema de educagao formal
(basica, profissional e superior) para aproximar
o perfil de formagdo dos futuros profissionais;
e ndo se esquecendo do papel social do Gover-
no em fomentar a economia, com a geragao de
empregos em um cendrio pos-pandémico da
COVID 19, apoiando os trabalhadores no seu
processo de requalificacdo com a manutengio
de seus empregos ou a recolocacdo no mercado
de trabalho (WEF, 2020).

Nesse contexto, o Forum Econdomico
Mundial destaca que a principal questdo nao ¢
o0 quanto a automagao afetara os empregos atu-
ais, mas o esfor¢o do mercado de trabalho em
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equilibrar a divisdo do trabalho entre maquinas
(robds e algoritmos) e humanos (WEF, 2020).

Por fim, o Relatorio The Future of Jobs
(WEF, 2020) conclui que a Pandemia da CO-
VID 19 acelerou, de forma significativa, as
mudangas no mercado de trabalho, impondo
esfor¢os em proteger o principal ativo das orga-
nizagdes — sua forga de trabalho. A aceleragao
na adogdo de novas tecnologias ja esta sendo
afetada pela falta de qualificagdo dos trabalha-
dores, estampando a urgéncia da requalificacdo
dos profissionais.

Corroborando varios apontamentos re-
alizados pela pesquisa do Forum Econémico
Mundial (WEF, 2020), uma pesquisa realizada
pela Consultoria McKinzey & Company sobre
trabalho remoto em 2021 (SMET et al., 2021)
também apresenta os impactos e as mudangas
no mercado de trabalho provocados pela Pande-
mia da COVID-19, especialmente na forma de
trabalhar nas operagdes de escritdrio pela pos-
sibilidade de produgdo em home office, apre-
sentando as empresas consideradas resilientes,
as quais conseguiram manter a produtividade
de seus colaboradores em situac¢do de trabalho
remoto a ponto de estarem preocupadas com
uma possivel queda na produtividade, caso o
retorno do trabalho presencial ocorra, de forma
integral na pos-pandemia (SMET et al., 2020).

Esta pesquisa aponta que a produtivida-
de dos profissionais nas empresas consideradas
resilientes organizacionais reside na capacida-
de de seus lideres em definir metas claras para
prazos curtos bem definidos, alinhadas com a
estratégia da organizacdo. Assim, conseguindo
fazer uma melhor gestao da equipe em trabalho
remoto. Os lideres dessas empresas afirmaram
que investiram cerca de 80% a mais do tempo
para detalhar as entregas esperadas da equipe, o
que contribuiu para as equipes conseguirem to-
mar decisdes melhores e mais rapidas em prol
do alcance dos resultados combinados (SMET
et al., 2020).

A principal contribuicdo desta pesquisa
realizada pela McKinzey & Company (SMET
et al., 2020) sdo listadas em ligdes que as em-
presas Resilientes Organizacionais podem
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ensinar por meio de suas experiéncias com o
trabalho remoto na Pandemia da COVID-19,
sendo elas:

licaol - Lideranca ativa: aumentar a de-
dicagdo das liderangas na clareza estratégica,
definindo metas claras em prazos curtos para
suas equipes, realizando momentos de coa-
ching e reconhecimento das pessoas;

Ligdo 2 - Desempenho baseado em re-
sultados: a gestdo das equipes precisa ser base-
ada em resultados, dividindo a for¢a de traba-
lho em equipes pequenas e multifuncionais, a
linha de produgéo ficou para tras, medir tempo
ocupado nao faz sentido quando a gestao é por
resultados;

Ligdo 3 - Requalificacdo: aumentar a ve-
locidade da requalificagdo dos trabalhadores,
formando times multifuncionais com multiplas
competéncias, possibilitando, pelo trabalho re-
moto, a formacao de equipes com integrantes
espalhados pelo mundo, no se limitando mais
a localizacdo geografica imposta pelo trabalho
presencial e desenvolvendo aquelas competén-
cias que ndo podem ser automatizadas;

Licdo 4 - Novas maneiras de interacao:
possibilidade de interagdo de equipes distantes
geograficamente, que, antes da pandemia, teria
um custo de viagens e agora pode ser realizada
a um custo zero;

Ligdo 5 - Adogao de tecnologias: fomen-
tar a adogdo de novas tecnologias, buscando
minerar dados para analise e todas de decisdes
em busca de melhores resultados. Essa li¢do
esta, intimamente, ligada a desrrequalificacdo
e requalificacdo, pois, para a equipe se sentir
apta a usar uma nova tecnologia, precisara pas-
sar por sua qualificacdo. Como a aprendizagem
de tecnologias deve ser constante, ¢ importante
que seja desenvolvida uma cultura da aprendi-
zagem nas organizacoes.

Smet et al. (2021) acrescentam que
a pandemia empurrou as organizagdes para
experimentarem modelos e ferramentas de
interagdo remotas que trouxeram excelentes
resultados. O retorno ao trabalho presencial
ird fomentar que os espagos de trabalho sejam
adaptados, permitindo que a produtividade
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alcancada no trabalho remoto seja mantida
no trabalho hibrido, tendo salas para telecon-
feréncias, reunides presenciais € o uso das
mais variadas tecnologias sem prejudicar o
desempenho da equipe que ird agora se adap-
tar compartilhando, novamente, um espago
fisico. Isso ird obrigar as pessoas a, nova-
mente, desenvolverem novas competéncias,
especialmente relacionadas ao uso de novas
tecnologias interativas, incluindo enquetes,
whiteboards virtuais, brainstorming, entre
outras interagdes mais elaboradas, permitindo
reunides hibridas mais eficazes.

Quanto a relagdo de competéncias es-
senciais dos profissionais, a pesquisa do Fo-
rum Economico Mundial (WEF, 2020) listou
as 15 competéncias essenciais que estardo em
alta até 2025 para os profissionais da Socie-
dade em Transformacgdo Digital, sendo pen-
samento analitico e inovagdo, aprendizagem
ativa e estratégias de aprendizado, resolucao
de problemas, pensamento critico, criativida-
de, lideranga, uso, monitoramento e controle
de tecnologias, programagao, resiliéncia, to-
lerancia ao estresse e flexibilidade, raciocinio
logico, inteligéncia emocional, experiéncia do
usuario, ser orientado a servir o cliente (foco
no cliente), analise e avaliacdo de sistemas e
persuasdo e negociagao.

Entre as competéncias essenciais lis-
tadas na pesquisa da McKinsey & Company
(SMET et al.,, 2021) estao aquelas que sdo
apoiadas nas capacidades sociais e emocio-
nais, listando a criatividade, espontaneidade
e inovagao.

Ao analisar os resultados das pesquisas
do Férum Econdémico Mundial (WEF, 2020) e
da Consultoria McKinsey & Company (SMET
et al., 2021), duas pesquisas de campo realiza-
das com um numero importante de empresas,
ficam evidentes questdes urgentes da Socieda-
de em Transformagdo Digital, tais como a qua-
lificag@o e, principalmente, a requalificag@o dos
trabalhadores, em competéncias que nao sejam
automatizaveis como as competéncias gerais
propostas nesta pesquisa. Além disso, ambas
as pesquisas apontam a relagdo da adogdo de
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novas tecnologias com o desenvolvimento de
novas competéncias pelos profissionais (WEF,
2020; SMET et al., 2021).

Para o alcance do objetivo desta pesqui-
sa, foi definido o percurso metodologico que ¢
apresentado na se¢ao a seguir.

3METODOLOGIA

Para analisar um problema em um con-
texto e propor uma solug@o, ha necessidade
de mapear um conjunto de competéncias
gerais a serem desenvolvidas por profissio-
nais do setor industrial para a Sociedade em
Transformagdo Digital. Esta pesquisa pode
ser caracterizada como propositiva (ALVES-
-MAZZOTTI, 2001; SERRA, 2006), utili-
zando-se de métodos cientificos para desen-
volver um artefato (BUNGE, 1985), a Matriz
de Competéncias proposta.

Com o apoio de uma pesquisa biblio-
grafica exploratoria (MARCONI; LAKA-
TOS, 2010) e utilizando procedimentos siste-
maticos de revisdo (MOHER et al., 2009), foi
mapeada a versao tedrica da Matriz de Com-
peténcias Gerais requeridas aos profissionais
do setor industrial da Sociedade em Trans-
formacao Digital, a qual foi validada em trés
etapas de campo, utilizando-se da técnica de
grupos focais e da entrevista semiestruturada
(MINAYO, 2008).

A revisdo sistematica foi realizada em
artigos cientificos na base de dados interna-
cional Scopus®* ¢ a revisdo de documentos de
institui¢des referéncias das industrias brasilei-
ras como Confederacdo Nacional da Industria
(CNI), a consultoria Deloitte e o0 Forum Econd-
mico Mundial.

Foram escolhidas sete bases de dados in-
ternacionais (Scopus, Web of Science (WOF),
Eric, Library & Information Science Abstracts
(LISA), Emerald, Compendex e Scielo). A me-
todologia utilizada teve como base o Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews na Me-

4 Scopus® ¢ uma base de dados internacional da Edito-
ra Elsevier, considerada a maior e mais importante no
campo interdisciplinar.
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ta-Analyses (PRISMA) (MOHER et al., 2009)
para a defini¢@o das etapas.

Foram definidas as seguintes pala-
vras-chave para pesquisa: ((“‘fourth industrial
revolution” OR “Industry 4.0” OR “Advanced
Manufacturing” OR “Smart factory”) AND
(skill OR Skills OR competence OR competen-
cies OR ability OR capability OR “Profession-
al qualifications” OR education OR training
OR “Corporative education” OR “Corpora-
tive university” OR “Corporate universities”))
em inglés, nas seguintes bases de dados: Sco-
pus, Web of Science (WOF), Eric, Library &
Information Science Abstracts (LISA), Emer-
ald, Compendex e Scielo.

Foram elencados os seguintes critérios
de inclusdo e exclusao para elegibilidade das
referéncias, sendo critérios de inclusédo - es-
tudos empiricos de desenvolvimento de com-
peténcias nos profissionais da Sociedade em
Transformagao Digital; relato de desenvolvi-
mento de competéncias dos profissionais do
setor industrial; estudos publicados a partir
do ano 2.000, pois, como se buscavam es-
tudos empiricos ¢ os autores que estudam a
Sociedade em Transformacdo Digital corro-
boram que esta Era iniciou no século XXI,
possivelmente ndo encontrariamos relatos de
estudos empiricos antes desta data, e os crité-
rios de exclusdo ndo tratavam de desenvolvi-
mento de competéncias nos profissionais do
setor industrial da Sociedade em Transfor-
magdo Digital; tratavam apenas de tecnolo-
gias da Sociedade em Transformacgao Digital;
tratavam da Sociedade em Transformacéo
Digital de forma genérica; tratavam de de-
senvolvimento de competéncias no ambito
unicamente escolar, sem relacdo direta com
a pratica no trabalho; estudos publicados an-
tes do ano 2.000; estudos que ndo estivessem
disponiveis de forma gratuita na internet,
acesso livre.

A estratégia de busca foi realizada no dia
24 de outubro de 2018, considerando as espe-
cificidades de cada Base de Dados, conforme
apresentado no quadro 1.
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Quadro 1 - Estratégia de busca utilizada nas Bases de Dados

Numero de
Bases de dados selecionadas Delimitagdo referéncias
localizadas
SCOPUS (Elsevier) Busca avangada por titulos, resumos e | 768
https://www.scopus.com palavras-chave, restringindo por article e
review.
Web of Science (Clarivate Analytics / | Busca avangada por topico, restringindo | 497
Thomson Reuters) por article e review
http://www.webofknowledge.com/
Eric (Proquest) Busca avancada por titulo, resumo e |36
https://search.proquest.com/eric identificador (palavra-chave), restringindo
por article, dissertation and thesis
Library & Information Science Abstracts | Busca avangada por titulo e resumo, | 6
— LISA (Proquest) restringindo por article.
https://search-proquest.ez46.periodicos.
capes.gov.br/lisa
Emerald Busca avancada por titulo e resumo, | 70
https://www.emeraldinsight.com/ restringindo por article and chapters.
Scielo Busca considerando os filtros: todos os | 6
http://www.scielo.org/php/index.php indices e regional.
Compendex (Engineering Village) Busca avancada por titulo, resumo e | 582
https://www.engineeringvillage.com/ | palavras-chave,  restringindo  apenas
search/quick.url journal article.

Fonte: elaborado pelas autoras.

Com apoio do software EndNote©, versao
X8, foram identificadas 904 referéncias duplica-
das e removidas, restando 1.061. Em seguida, foi
realizada a leitura dos titulos e identificado que
767 publicagdes tratavam de pesquisas sobre no-
vos materiais ou novos processos de fabricagdo
atrelados a industria 4.0, e ndo as competéncias
humanas requeridas para esses processos. Por-
tanto, essas foram descartadas. Seguiu-se para a
leitura dos resumos das 294 referéncias restantes
que possibilitou selecionar 82 referéncias para a
leitura completa.

Entre os 82 artigos selecionados para
leitura dos resumos, aplicou-se o critério de lo-
calizagdo de forma gratuita na internet (acesso
livre), identificando que 30 publicagdes nao es-
tavam disponiveis para acesso gratuito e foram
excluidos, sobrando 52 artigos para leitura na in-
tegra. Nesta andlise de leitura completa, mais 22
artigos foram excluidos por ndo atenderem aos
critérios definidos e 17 artigos por ndo listarem
competéncias que precisariam ser desenvolvi-
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das. Assim, ao final deste processo sistematico
de revisdo da literatura, foram consideradas 13
publicagdes como amostra.

Ao final da analise dos artigos da amostra,
obteve-se a matriz de competéncias gerais, ver-
sdo teorica. Para definir a lista de competéncias,
tendo em vista que as denominag¢des usadas pe-
los autores ndo eram iguais, foi realizada a cate-
gorizagdo, utilizando-se a metodologia prescrita
por Bardin (2011) que consiste em trés passos
de analise, sendo eles: pré-analise, exploracao e
tratamento dos materiais.

Na pesquisa de campo, ocorrida no se-
gundo semestre de 2019, a primeira etapa foi
realizada com um grupo focal com doze espe-
cialistas de industrias catarinenses de diversos
setores econdmicos, de organizagdes privadas
e publicas, de cinco regides do Estado de Santa
Catarina: Oeste, Vale do Itajai, Vale do Itapocu,
Norte e Grande Florianopolis. Ao final desta eta-
pa, a matriz de competéncias teorica, contendo
26 competéncias, foi validada com a inclusdo de
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7 competéncias ¢ ajuste na denominagdo de uma
competéncia sugerida pelo grupo, alcangando
trinta e trés competéncias gerais mapeadas.

A segunda etapa foi realizada com um
grupo focal com doze especialistas em educacio
do Servigo Nacional de Aprendizagem Indus-
trial, o SENAI, que atuam na formagao de pro-
fissionais para o setor industrial nas modalidades
de ensino da Educag@o Superior. Ao final desta
etapa, a lista de competéncias validada com o
grupo focal da primeira etapa foi validada ajus-
tando apenas a denominagdo de uma competén-
cia para melhor traduzir seu significado.

A terceira etapa de campo foi realizada
por meio de entrevista realizada com um gestor
educacional da Mantenedora das Faculdades
SENALI, e no processo de validagdo, a matriz de
competéncias proposta foi aprovada com ajus-
tes na denominacdo de uma competéncia e na
descricao de quatro competéncias para melhor
traduzir seus escopos.

Ao final deste percurso metodologico,
surgiu a versdo final da Matriz de Competén-
cias Gerais para profissionais do setor industrial
da Sociedade em Transformagdo Digital que ¢
apresentada a seguir.

4 RESULTADOS

Apds a analise das 18 (dezoito) publica-
¢oes identificadas na pesquisa exploratéoria (LE
BOTERF, 1994, 2003; PERRENOUD, 2000;
SANT’ANNA, 2002; YAKMAN, 2008; MEIS-

TER; WILLYERD, 2013; ZUBIAGA, 2014;
BRAUD, 2015; AIRES; KEMPNER-MOREI-
RA; FREIRE, 2017; PENESIS et al, 2017,
WEEF, 2018; MEC, 2018; OECD, 2018; PERE-
Z-PEREZ; GOMEZ; SEBASTIAN, 2018; INS-
TITUTO AYRTON SENNA, 2019; PETRONE,
2019; SANCHEZ LUDENA, 2019; HARDOIM
et al., 2019) e nos 13 artigos da amostra mapea-
dos na revisdo sistematica realizada em bases de
dados internacionais (SNELL et al., 2000; BIR-
DI et al., 2008; BAYO-MORIONES; BILLON;
LERA-LOPEZ, 2008; CORDERO; WALSH,;
KIRCHHOFF, 2009; NAGAR; RAJ, 2013; JO-
VANOVIC; HARTMAN, 2013; PINOL et al,
2017; KINKEL; SCHEMMANN; LICHTNER,
2017; LONGO; NICOLETTI; PADOVANO,
2017; KARRE et al, 2017, KAZANCOGLU;
OZKAN-OZEN, 2018; PEREZ-PEREZ; GO-
MEZ; SEBASTIAN, 2018; FREDDI, 2018)
identificou-se a partir de uma categorizagdo
(BARDIN, 2011) as Competéncias Gerais que
precisam ser desenvolvidas pelos profissionais
da Sociedade em Transformacgéo Digital (STD),
em especial, os profissionais que atuam no setor
industrial. Totalizando 31 (trinta e uma) publica-
¢Oes analisadas.

Assim, ao analisar as competéncias iden-
tificadas na literatura cientifica citada, pode-
-se correlaciona-las - e sintetizar resultando na
Matriz de Competéncias Gerais proposta para
desenvolvimento dos profissionais do setor in-
dustrial da Sociedade em Transformagao Digital
(STD) (quadro 2).

Quadro 2 - Categorizacdo das Competéncias gerais requeridas aos Profissionais do setor indus-
trial da Sociedade em Transformacgao Digital mapeadas na pesquisa tedrica

Competéncias Gerais categorizadas

Autores

Adaptabilidade

(LE BORTEF, 1994, 2003; SANT’ANNA, 2002; LE BORTEEF,
1994; NAGAR; RAJ, 2013; PINOL et al., 2017)
(KAZANCOGLU; OZKAN-OZEN, 2018; PEREZ-PEREZ;
GOMEZ; SEBASTIAN, 2018; PETRONE, 2019)

Alfabetiza¢do em outros idiomas

(PINOL et al., 2017)

Aprender a aprender

(LE BORTEF, 1994, 2003; PERRENOUD, 2000; SANT’ANNA,
2002; MEISTER; WILLYERD, 2013; PENESIS ef al, 2017;
PINOL ef al, 2017; NAGAR; RAJ, 2013; WEF, 2018; MEC,
2018; INSTITUTO AYRTON SENNA, 2019)
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Autogestio

(KARRE etal., 2017; PINOL et al.,2017; INSTITUTO AYRTON
SENNA, 2019; BIRDI et al., 2008)

Comunicagao

(LE BORTEF, 1994; SANT’ANNA, 2002; AIRES; KEMPNER-
MOREIRA; FREIRE, 2017; MEC, 2018; PEREZ-PEREZ;
GOMEZ; SEBASTIAN, 2018; MEC, 2018; PETRONE, 2019)

Criatividade

(LEBORTEF, 1994; SANT’ANNA, 2002; JOVANOVIC; HART-
MAN, 2013; AIRES; KEMPNER-MOREIRA; FREIRE, 2017;
KINKEL; SCHEMMANN; LICHTNER, 2017; PEREZ-PEREZ;
GOMEZ; SEBASTIAN, 2018; WEF, 2018; PETRONE, 2019;
INSTITUTO AYRTON SENNA, 2019)

Cultura digital

(MEC, 2018; LONGO; NICOLETTI; PADOVANO, 2017;
WEF, 2018; PEREZ-PEREZ; GOMEZ; SEBASTIAN, 2018;
SANT’ANNA, 2002; KAZANCOGLU, OZKAN-OZEN, 2018)

(OECD, 2018; MEC, 2018; INSTITUTO AYRTON SENNA,

Empatia 2019)

Empreendedorismo (LE BORTEF, 1994; SANT’ANNA, 2002; LE BORTEF, 2003)
(LE BORTEF, 1994; SANT’ANNA, 2002; PEREZ-PEREZ;

Engajamento GOMEZ; SEBASTIAN, 2018; INSTITUTO AYRTON SENNA,
2019)

Etica (LE BORTEF, 2003)

Gestio (PINOL et al,, 2017; PEREZ-PEREZ; GOMEZ; SEBASTIAN,

2018)

Gestdo do tempo

(PETRONE, 2019)

(LE BORTEF, 1994; SANT’ANNA, 2002; NAGAR; RAJ, 2013;

Iniciativa PINOL et al,, 2017; WEF, 2018)
(LE BORTEF, 1994; SANT’ANNA, 2002; KINKEL; SCHEM-
Inovaco MANN; LICHTNER, 2017; AIRES; KEMPNER-MOREIRA;

FREIRE, 2017; WEF, 2018; FREDDI, 2018; BAYO-MORI-
ONES; BILLON; LERA-LOPEZ, 2008)

Inteligéncia emocional

(LE BORTEF, 1994; SANT’ANNA, 2002; WEF, 2018)
(MEC, 2018; PEREZ-PEREZ; GOMEZ; SEBASTIAN, 2018;
INSTITUTO AYRTON SENNA, 2019)

Lideranca

(PENESIS et al., 2017; PINOL et al., 2017; WEF, 2018)

Negociagao

(LE BORTEF, 2003; PINOL et al., 2017)

Pensamento cientifico

(YAKMAN, 2008; PENESIS et al,, 2017; MEC, 2018; PEREZ-
PEREZ; GOMEZ; SEBASTIAN, 2018)

Pensamento critico e analitico

(LE BORTEF, 2003; WEF, 2018; KAZANCOGLU; OZKAN-
OZEN, 2018; PEREZ-PEREZ; GOMEZ; SEBASTIAN, 2018)

Pensamento Lean

(KARRE et al. 2017; CORDERO; WALSH; KIRCHHOFF,
2009)

Raciocinio logico

(JOVANOVIC; HARTMAN, 2013; WEF, 2018; PEREZ-PEREZ;
GOMEZ; SEBASTIAN, 2018)

Relacionamento interpessoal

(LE BORTEF, 1994; SANT’ANNA, 2002; PEREZ-PEREZ;
GOMEZ; SEBASTIAN, 2018)
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(LE BORTEF, 1994; SNELL et al, 2000; SANT’ANNA, 2002;
JOVANOVIC; HARTMAN, 2013; AIRES; KEMPNER-MOREIRA;
FREIRE, 2017; WEF, 2018; KAZANCOGLU; OZKAN-OZEN,
2018; PEREZ-PEREZ; GOMEZ; SEBASTIAN, 2018)

(LE BORTEF, 1994; SANT’ANNA, 2002; KINKEL;
SCHEMMAN; LICHTNER, 2017; PINOL et al, 2017;
MEC, 2018; PEREZ-PEREZ; GOMEZ; SEBASTIAN, 2018;
PETRONE, 2019; BIRDI et al., 2008)

(LE BORTEF, 1994; SANT’ANNA, 2002; KARRE et al, 2017
Visdo sistémica KINKEL, SCHEMMANN, LICHTNER, 2017; FREDDI, 2018;
OECD, 2018; WEF, 2018; KAZANCOGLU, OZKAN-OZEN, 2018)

Resolugao de problemas

Trabalho em rede

Fonte: elaborado pelas autoras.

Ao final desta etapa teorica de busca, a matriz versava com 26 competéncias. Na primei-
ra etapa de campo, realizado com grupo de representantes de industrias, todas as competéncias
relacionadas foram validadas, e foi sugerida pelos especialistas a inclusdo de sete competéncias,
sendo: Analise de dados, Contabilidade gerencial, Escuta ativa, Gestdo de pessoas, Orientagao
para resultados, Responsabilidade socioambiental e Visao de futuro, e o ajuste na denominagao
de uma competéncia sendo: Pensamento lean ajustada para Pensamento enxuto.

Na segunda etapa de campo, com especialistas em formagado de profissionais para a indus-
tria, foi sugerida apenas a alteracdo na denominagdo de uma competéncia para melhor descrever
seu significado, sendo Alfabetizacdo em outros idiomas alterada para fluéncia em outros idiomas.

Na terceira etapa de campo, realizada por meio de entrevista com um gestor de mantedora
das Faculdades SENALI, especializadas em formagdo de profissionais para a industria, a denomi-
nacdo de mais uma competéncia foi ajustada visando melhor & compreensao de sua aplicacao,
sendo: Cultura Digital ajustada para Fluéncia Digital, além de ajustada a redag¢ao do significado
de quatro competéncias para melhor compreensdo de suas abrangéncias, sendo Resolugao de
Problemas, Orientacdo para resultados, Inovacdo e Analise de dados.

Apos realizadas essas etapas de Verificagdo Externa, chegou-se a versao validada da Matriz
de Competéncias Gerais requeridas aos Profissionais do setor industrial da Sociedade em Trans-
formacao Digital contendo trinta e trés competéncias conforme apresentadas no quadro 3.

Quadro 3 - Matriz de Competéncias Gerais requeridas aos Profissionais do setor industrial para a
Sociedade em Transformacao Digital

Competéncias categorizadas Descricao

Capacidade do profissional em adaptar-se e ser flexivel em face a
diversos cenarios e situagdes, lidando de forma harmoniosa e dindmica
com as mudangas e estabelecendo conexdes interdisciplinares com
a complexidade diaria, sendo resiliente com o ritmo das mudangas,
aceitando e aprendendo com as falhas, corrigindo erros ¢ acertando
cursos relacionados a um processo especifico ou a um escopo maior.

Adaptabilidade

Capacidade do profissional em analisar, tratar e interpretar dados, usando
metodologias estatisticas para monitoramento do desempenho de projetos e
negdcios. Incluindo a capacidade de analisar e interpretar o comportamento
de consumo dos clientes atuais e potenciais dos negocios organizacionais.

Analise de dados

Capacidade do profissional desenvolver constantemente novas
Aprender a aprender competéncias com autonomia e consciéncia de que o aprendizado ocorre
ao longo da vida e de diversas maneiras.
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Autogestio

Capacidade do profissional em se autogerir sem a necessidade de um lider
estar acompanhando seu trabalho, tendo a consciéncia de como devem
ser organizadas suas atividades e seu ambiente de trabalho, buscando
os melhores resultados. Foco, persisténcia, disciplina e responsabilidade
sdo as caracteristicas marcantes desta Competéncia Geral.

Comunicagao

Capacidade do profissional em comunicar-se de forma clara por diversos
canais de comunicagdo e para diferentes tipos de interlocutores, usando
argumentos embasados ¢ persuadindo seus interlocutores para um
objetivo em comum dentro de critérios transparentes ¢ éticos.

Contabilidade gerencial

Capacidade do profissional em analisar dados financeiros para
acompanhamento dos negocios ¢ tomada de decisdao baseada em dados.

Criatividade

Capacidade do profissional em gerar ideias originais e inovadoras,
mobilizando conhecimentos multidisciplinares e interdisciplinares, em
diferentes contextos, conseguindo transcender paradigmas, propondo
solucdes criativas para problemas.

Empatia

Capacidade do profissional em colocar-se no lugar do outro de forma
respeitosa e confiante, estabelecendo relagdes positivas com individuos
de diversas etnias, nacionalidades, culturas e géneros, fomentando
relagdes construtivas, mobilizando a cooperacdo e o bem comum.

Empreendedorismo

Capacidade do profissional em desenvolver uma cultura empreendedora
e senso de dono, empreendendo ou intraempreendendo em projetos,
buscando as melhores solugdes, mobilizando outras Competéncias Gerais
como a criatividade e a inovagao para alcancar desempenhos superiores.

Engajamento

Capacidade do profissional em comprometer-se com os objetivos
organizacionais, mobilizando outras competéncias para a construgdo
de vantagens competitivas sustentaveis por meio do alcance de metas
claramente definidas, com entusiasmo, assertividade e iniciativa.

Escuta ativa

Capacidade do profissional em ouvir seus interlocutores, interpretando
a linguagem verbal e ndo verbal. Compreendendo de forma eficaz o que
esta sendo transmitido.

Etica

Capacidade do profissional em ter comportamentos adequados a cultura
organizacional, respeitando os preceitos normativos e legais, agindo com
transparéncia e honestidade.

Fluéncia digital

Capacidade do profissional em dominar as tecnologias digitais inerentes
as suas atividades laborais, buscando a alfabetizacdo digital constante,
bem como reconhecer comportamentos seguros visando salvaguardar e
proteger os dados gerados nas diversas instancias da organizagao.

Fluéncia em outros idiomas

Capacidade do profissional em comunicar-se em outros idiomas em seu
ambiente profissional, ampliando suas possibilidades de relacionando
no ambiente corporativo globalizado, estabelecendo conexdes para
compartilhamento de conhecimento além de sua lingua materna.

Gestdo

Capacidade do profissional em planejar, gerenciar a execugdo,
acompanhar a implementagdo ¢ avaliar oportunidades de melhorias em
projetos, propondo melhorias continuas, de forma sistematica ¢ agil.

Gestao de pessoas

Capacidade do profissional em gerir equipes multidisciplinares,
mobilizando diversos talentos para o alcance dos objetivos de um projeto

ou negocio.
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Gestdo do tempo

Capacidade do profissional em gerir o seu tempo, dos seus pares e
demais profissionais internos e externos, a organizagdo que fazem
parte de seu relacionamento, definindo prioridades e melhores praticas
,buscando a eficiéncia e a eficacia de processos e resultados superiores
organizacionais.

Iniciativa

Capacidade do profissional em ter inciativa para tomar decisdes, sendo
proativo, avaliando cenarios e possibilidades dentro de contextos,
assumindo riscos considerados possiveis dentro do seu alcance,
contribuindo para uma cultura agil para a resolutividade de problemas.

Inovacao

Capacidade do profissional em inovar no contexto digital, mobilizando
outras competéncias, bem como mobilizando stakeholders internos e
externos da organizagdo, questionando paradigmas e propondo solug¢des
originais para problemas considerando o contexto da Sociedade em
Transformagdo Digital, bem como o comportamento de consumo dos
clientes atuais ¢ potenciais dos negdcios organizacionais.

Inteligéncia emocional

Capacidade do profissional em se autoconhecer e ter controle emocional
em diversas situagdes de trabalho, inclusive trabalho sob pressao,
enfrentando as diversidades com sabedoria, perseveranga e autoconfianga,
sabendo lidar com frustragdes e controle do estresse, construindo uma vida
equilibrada entre carreira e atividades pessoais, praticando, diariamente,
o cuidado de sua saude fisica e mental (autocuidado), promovendo um
ambiente de trabalho saudavel e harmonioso.

Capacidade do profissional em liderar equipes de alto desempenho,

Lideranca gerindo os talentos para o alcance dos objetivos organizacionais com a
maxima eficiéncia e eficacia.
Capacidade do profissional em mobilizar diferentes recursos, negociando
Negociagao metas e prazos, primando pelos resultados organizacionais de forma

transparente e justa.

Orientacdo para resultados

Capacidade do profissional em trabalhar para o alcance de resultados
constantemente buscando a sustentabilidade do negécio, alinhado com
0 planejamento estratégico organizacional. Ajustando estratégias em
prol da construcdo de vantagens competitivas sustentaveis, considerando
também o comportamento de consumo dos clientes atuais e potenciais
dos negdcios organizacionais.

Pensamento cientifico

Capacidade do profissional em questionar paradigmas, constructos,
modelos ou padrdes de trabalho, de forma sistematizada e fundamentada,
mobilizando outras competéncias, incluindo as Competéncias STEAM,
ligadas a Ciéncia, a Tecnologia, a8 Engenharia, as Artes ¢ a Matematica,
propondo novos modelos, metodologias e padrdes de trabalho visando
a eficiéncia operacional e construcdo de vantagens competitivas
sustentaveis.

Pensamento critico e analitico

Capacidade do profissional em agir e reagir com pertinéncia, analisando
contextos de forma critica e analitica, tragcando padrdes e diretrizes,
analisando problemas de diversos pontos de vista, buscando solucdes
justas e coerentes de forma embasada e consistente.

Pensamento enxuto

Capacidade do profissional em construir solugdes, buscando a
economicidade e o uso eficiente de diversos recursos, mobilizando
outras competéncias a fim de fomentar o pensamento enxuto, buscando a
exceléncia e 0 maximo resultado com os recursos disponiveis.
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Capacidade do profissional em construir solu¢des processando dados
dentro de principios l6gicos, buscando eficiéncia e eficacia para resolugao
de problemas, contribuindo para o desenvolvimento de solugdes
singulares de forma objetiva.

Raciocinio logico

Capacidade do profissional em relacionar-se com seus pares, subordinados
Relacionamento ¢ lideres de forma harmoniosa, buscando o bem-estar comum, o bom
interpessoal relacionamento ¢ um clima de trabalho que contribua para a construgéo
dos resultados organizacionais.

Capacidade do profissional em trabalhar promovendo o crescimento
econdmico ¢ sustentavel dos negocios sob uma perspectiva
socioambiental, promovendo boas praticas que respeitem e preservem o
meio ambiente e a promovam a igualdade social, considerando preceitos
econdmicos, sociais, éticos, politicos, regulatorios e culturais.

Responsabilidade
socioambiental

Capacidade do profissional em mobilizar todas as demais Competéncias
Gerais, bem como as Competéncias Técnicas inerentes a sua funcao,
buscando a solucdo de problemas dos diversos tipos (incluindo resolugdo
de conflitos) e niveis de dificuldade, envolvendo diferentes tecnologias,
sejam analdgicas ou digitais, contribuindo de forma singular para a
construc¢do de valores organizacionais distintivos.

Resolugdo de problemas

Capacidade do profissional em trabalhar de forma colaborativa em
equipes compostas por stakeholders internos e externos da organizagao,
fomentando o compartilhamento de conhecimento, promovendo a
integragdo e constru¢ao de novos conhecimentos de forma cooperativa,
contribuindo para a construgdo de valores distintivos para toda a rede
interoganizacional e intraorganizacional.

Trabalho em rede

Capacidade do profissional de identificar elementos direcionadores da
visdo de futuro organizacional e particulares aos negocios que esta
envolvido, mapeando novas tecnologias, processos ¢ modelos de negocios
que podem ser adotados ou desenvolvidos visando a sustentabilidade
organizacional e a manuteng¢do da constru¢ao de vantagens competitivas
sustentaveis.

Visao de futuro

Capacidade do profissional em desenvolver uma visao ampla e global
da organizacdo ¢ o contexto que ela esta inserida, examinando questdes
Visdo sistémica locais, regionais e globais ¢ suas interdependéncias, mobilizando um
conjunto de Competéncias Gerais ¢ Competéncias Técnicas em prol da
construgdo de vantagens competitivas solidas.

Fonte: elaborado pelas autoras.

Destaca-se que as Competéncias Gerais mapeadas sao relacionadas em ordem alfabética,
ndo representando uma ordem de importancia ou de desenvolvimento nos profissionais. A des-
cricdo das competéncias categorizadas foi realizada por meio da analise de conteido (BARDIN,
2011) dos artigos analisados na Revisdo Sistematica, apoiado, também, nos estudos localizados
na pesquisa exploratoria.

A partir da analise de conteudo (BARDIN, 2011), ¢ possivel identificarmos que 11 das
15 competéncias essenciais que estardo em alta até 2025 publicadas Relatorio The Future of
Jobs (WEF, 2020) sdo aderentes a Matriz de Competéncias Gerais mapeada, sendo que apenas
as competéncias Programacao, Experiéncia do usuério, Ser orientado a servir o cliente (foco no
cliente) e Analise e avaliacdo de sistemas nao haviam sido delineadas na Matriz proposta. Entre
as competéncias essenciais listadas na pesquisa da McKinzey & Company (SMET et al., 2021)
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todas versaram na Matriz de Competéncias Ge-
rais proposta.

Ambas as pesquisas, tanto a do Férum
Econdmico Mundial (2020) como a da McKin-
zey (SMET et al, 2021), foram publicadas
apos a realizagdo desta pesquisa e corroboram
os achados deste estudo, validando a urgéncia
de requalificacdo dos profissionais da Socieda-
de em Transformagdo Digital, especialmente
em competéncias ndo automatizaveis, como as
competéncias gerais propostas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao apresentar uma matriz contendo 33
Competéncias Gerais para desenvolvimen-
to dos profissionais do setor industrial para a
Sociedade em Transformagdo Digital (quadro
3), validadas em campo com representantes de
industrias e profissionais que atuam em uma
instituicdo que trabalha com a formagdo de
profissionais para o setor industrial, buscou-se
contribuir para a materializagdo de quais sdo as
competéncias gerais que precisam ser desen-
volvidas pelos profissional deste importante
setor econdmico a luz do conhecimento cienti-
fico, indo além do conhecimento tedrico.

Ao estar sustentada em uma revisao sis-
tematica, realizada em bases de dados interna-
cionais, esta pesquisa buscou embasar-se no
que ha de estado da arte no campo cientifico e
avancar nas pesquisas internacionais apresen-
tadas na fundamentag@o teorica ,verificando in
loco se as competéncias mapeadas na teoria sao
de fato as que quem contrata e forma os profis-
sionais para a industria; verificam no dia a dia
laboral, de modo que a forga de trabalho esteja
preparada para as respostas esperadas por seus
empregadores, colaborando na construcdo de
valores distintivos aos respectivos negocios de
seus empregadores e valorizando seus curricu-
los com a manutengao de sua empregabilidade.

Mapear as Competéncias Gerais, em vez
de competéncias técnicas relacionadas as tec-
nologias habilitadoras da Sociedade em Trans-
formagao Digital, esta sustentado que estas sdao
competéncias individuais e essenciais ao traba-
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lhador, independentemente de seu nivel hierar-
quico ou funcdo, necessarias para atender aos
objetivos estratégicos organizacionais e que
podem ser facilmente transferiveis em diversas
ocupagoes e fungdes. Portanto, podem ser con-
sideradas como competéncias estratégicas para
as organizacdes que desejam estar inseridas no
contexto da Transformacao Digital.

Como apresentado na Metodologia, para
a construgdo desta Matriz de Competéncias
Gerais, foram realizadas trés etapas de campo
para verificacdo da relacdo de competéncias
mapeadas na pesquisa tedrica, incluindo grupos
focais com representantes de industrias e com
especialistas em formacgao de profissionais para
industrias ¢ uma entrevista com um gestor de
uma instituicdo de ensino superior especializa-
da em formacdo de profissionais para o setor
industrial. Contudo, a matriz de competéncias
nao foi aplicada em uma oferta formativa que
possibilita a observagao na pratica do trabalho
se os profissionais capacitados tiverem essas
competéncias desenvolvidas.

Portanto, para avango desta pesquisa,
recomenda-se que, em trabalhos futuros, essa
matriz de competéncias seja considerada como
desenvolvimento de ofertas formativas, possi-
bilitando tal verificacdo pratica.

Além disso, considerando a constante
evolugdo da relagdo de competéncias essenciais
que os profissionais precisam desenvolver para
garantir sua empregabilidade e as organizagdes
para buscarem, constantemente, a construgao de
vantagens competitivas sustentaveis, recomen-
da-se a verificagdo da necessidade de atualizagdo
da relacdo de Competéncias Gerais ora mapea-
das. A exemplo da pesquisa do Férum Econo-
mico Mundial: The Future of Jobs (WEF, 2020)
que tem sido atualizada a cada dois anos, sugere-
-se que esta Matriz de Competéncias Gerais para
os profissionais do setor industrial também seja
revisada nesta periodicidade, com validagdo em
campo, especialmente com os empregadores do
setor, verificando a necessidade de adicionar ou
remover competéncias listadas.

Considerando a limitagdo desta pesqui-
sa, apenas as profissionais do setor industrial,
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recomenda-se, também, que a verificacao desta
Matriz de Competéncias Gerais seja analisada
com representantes de outros setores produti-
vos a fim de validar sua aplicabilidade de forma
integral, exclusdo ou necessidade inclusdo de
alguma nova competéncia especifica demanda-
da pelo setor econdmico.

Por fim, a materializa¢do desta pesquisa
por meio da Matriz de Competéncias Gerais
apresentada ¢ uma contribuicdo a luz do co-
nhecimento cientifico para 0 mundo organiza-
cional, que pode ser melhorada por meio da
aplicacdo pratica nas organizagdes visando a
atualizagdo da matriz mediante as novas ve-
rificagdes em campo, aproximando o mundo
cientifico do mundo organizacional, mostrando
que essa troca pode ser frutifera para ambos os
lados — que ciéncia e setor produtivo podem an-
dar juntos e ter uma relacdo ganha-ganha.
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