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RESUMO

Os avangos progressivos experimentados na cadeia produtiva ao longo da historia nos
colocaram diante da 4* Revolugdo Industrial, também conhecida como Industria 4.0
(I4.0), marcada pelo uso extensivo da Internet, robotica e digitalizacdo. H4 uma grande
perspectiva que governos promovam tecnologias da 14.0, a fim de aperfeigoar a gestdo
dos recursos publicos, bem como permitir a superagdo das limitagdes de processos e
estruturas burocraticas estatais. Todavia, as transformagdes tecnologicas introduzidas por
esse conceito mudam fundamentalmente as condi¢des de trabalho das organizagdes e
trazem sérias implicagdes para empregos e profissdes. Nesse sentido, o objetivo do
presente estudo foi avaliar os padrdes profissionais dos recursos humanos na
Administragao Publica, face a 14.0. Para isso, além da revisao narrativa da literatura, foi
realizada uma pesquisa de abordagem qualitativa, de carater descritivo baseado em dados
coletados por meio de pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas. A analise de
conteudo demonstrou que, atualmente, a for¢a de trabalho nos 6rgdos publicos estudados
demonstra um perfil profissional diversificado e qualificado. Contudo, ha uma
necessidade destacada de treinamentos e capacitacdes especificos, principalmente
voltados para as tecnologias emergentes da 14.0. As organizacdes precisarao investir em
treinamento regular, incentivar a aprendizagem autodirigida e criar uma cultura que
valorize a inovacdo e a adaptagdo. Ao final, a pesquisa identificou as lacunas de
competéncia e sugeriu estratégias organizacionais que poderdo ser adotadas para mitigar
os desafios para adaptacao a 14.0.

Palavras-chave: Industria 4.0; Competéncias; Recursos Humanos; Servi¢o Publico.



ABSTRACT

The progressive advancements experienced in the production chain throughout history
have placed us in the midst of the 4th Industrial Revolution, also known as Industry 4.0
(I4.0), characterized by extensive use of the Internet, robotics, and digitalization. There
is a significant perspective that governments will promote 14.0 technologies to enhance
the management of public resources and enable overcoming the limitations of state
bureaucratic processes and structures. However, the technological transformations
introduced by this concept fundamentally alter the working conditions of organizations
and bring serious implications for jobs and professions. In this regard, the objective of
this study was to assess the professional standards of human resources in Public
Administration in the face of 14.0. To achieve this, in addition to a narrative literature
review, a qualitative descriptive research approach based on data collected through
documentary research and semi-structured interviews was conducted. The content
analysis demonstrated that, currently, the workforce in the studied public agencies
exhibits a diversified and qualified professional profile. However, there is a highlighted
need for specific training and qualifications, mainly focused on the emerging technologies
of 14.0. Organizations will need to invest in regular training, encourage self-directed
learning, and create a culture that values innovation and adaptation. In conclusion, the
research identified competency gaps and suggested organizational strategies that could
be adopted to mitigate the challenges of adapting to 14.0.

Keywords: Industry 4.0; Skills; Human Resources; Public service.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo do tema

As transformagdes introduzidas na industria, decorrentes da busca incessante por
competividade, mudaram a organizagao do processo produtivo ao longo da historia e
ficaram conhecidas como Revolugdes Industriais. A Inglaterra foi o ber¢o da primeira
revolucdo industrial e introduziu as méaquinas a vapor, energia hidraulica e mecanizagao
no sistema produtivo. Com a segunda revolucdao industrial, introduziu-se o uso de
eletricidade e o desenvolvimento de técnicas de producao em massa e racionalizacdo do
processo produtivo por meio da divisdo do trabalho. A utilizacdo da robética foi o grande
marco da terceira revolu¢do industrial, cujo foco era a automagao da manufatura (Avitia-

Carlos et al., 2019; Coelho, 2016; Ghobakhloo, 2018; Sakurai; Zuchi, 2018).

Os avangos progressivos experimentados pelas trés primeiras revolucdes, que
duraram quase 200 anos, nos colocaram diante de um novo marco industrial, que
convencionou-se chamar de Quarta Revolucao Industrial ou também, Industria 4.0, o qual
¢ fortemente marcado pelo uso extensivo da Internet, robdtica e digitalizagao, de forma
integrada no ambiente de producgdo. Esse conceito foi abordado pela primeira vez na Feira
de Hannover, em 2011, na Alemanha, fundamentando que a integracdo de maquinas,
sistemas e ativos permitiria a criagdo de “fabricas inteligentes”, as quais possuiriam
autonomia para programar manutengoes, prever falhas e proceder mudancas nos
processos produtivos (Kagermann, H., Wahlster, W., & Helbig, 2013; Liao et al., 2018;
Oesterreich; Teuteberg, 2016; PWC, 2016).

Os principios dessa nova industria estdo solidificados na virtualizagao,
interoperabilidade, descentralizacdo, agilidade, orientagdo a servigos, integragao de
processos de negocios e gerenciamento de dados em tempo real. Além disso, nove
tendéncias de tecnologias disruptivas formam a base da 14.0, quais sejam: big data
analytics, cloud computing, simulagdo, sistemas de integracdo horizontal e vertical,
robos, realidade aumentada, manufatura aditiva e Internet das Coisas — [oT (Ustundag;

Cevikcan, 2017; Vaidya; Ambad; Bhosle, 2018).
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Além dos desafios inerentes aos investimentos financeiros necessarios para a
aquisi¢ao e implantacdo de novas tecnologias, a implementa¢do do conceito da 14.0 na
cadeia produtiva muda fundamentalmente as condigdes de trabalho das organizagdes e
traz sérias implicacdes para habilidades, competéncias, empregos e profissdes, face a
complexidade dos futuros sistemas de produgdo. Os sistemas de fabricacao inteligentes
automatizam procedimentos repetitivos, a0 mesmo tempo que exigem o desenvolvimento
de atividades extremamente complexas, interconectadas e com o processamento de
grande volume de dados, que demandam analise critica. Esta revolucdo, embora
amplamente discutida no setor privado, tem implicagdes profundas para o setor publico.

(Erol et al., 2016; Mohelska; Sokolova, 2018).

Assim como no setor privado, as organizagdes publicas estdo buscando cada vez
mais a eficiéncia dos seus processos € a racionalizagdo dos gastos, a fim de possibilitar a
melhoria da prestacao dos servigos a sociedade, bem como promover a accountability.
Esse movimento tem impulsionado a digitalizagdo do setor publico, exigindo um perfil
de servidores capazes de interagir com varios sistemas, realizar a analise de dados e tomar
decisOes mais inteligentes diante de um cenario de contingenciamento de recursos. Nesse
contexto, impde as organizacdes a adocdo de estratégias de desenvolvimento e
qualificagdo da forca de trabalho atual e futura, de modo que os funciondrios estejam
capacitados para assumir atividades mais estratégicas, coordenativas e criativas. (Fitsilis;

Tsoutsa; Gerogiannis, 2018; Hecklau et al., 2016; Stern et al., 2018).

A 14.0 ¢ especialmente relevante para o servigo publico porque redefine a forma
como os servicos sdo entregues e geridos. A eficiéncia, a responsabilidade e a
transparéncia tornam-se imperativos neste novo cendrio, exigindo uma forg¢a de trabalho

altamente capacitada e adaptavel.

1.2 Situac¢ao Problema

A transformacao digital na esfera publica permitira a superagdo das limitacdes de
processos e estruturas burocraticas estatais. H4 uma grande perspectiva que governos
promovam tecnologias da 14.0, a fim de possibilitar o aperfeicoamento da gestdo e o

aumento de produtividade, o que representa uma prestacdo de servigo publico de
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qualidade. Assim, a introdug@o de novas tecnologias apresenta um potencial de ganhos
de eficiéncia significativo e pressiona os governos a transformarem suas formas de
trabalho, como alternativa para o desenvolvimento do pais em uma era digital (Malhotra;

Anand; Soni, 2020; Stern et al., 2018).

Nessa direcdo, emerge a necessidade de adaptacdo do perfil profissional dos
servidores publicos para o desempenho de competéncias tecnoldgicas especificas e
atualizadas, bem como a necessidade de formag¢do de equipes mais ageis e
interdisciplinares, capazes de conduzir o setor publico a 14.0. Nesse cenario, o capital
humano ¢ reconhecido como o recurso estratégico do pais, desempenhando um papel
importante na criagdo das condigdes necessarias para a inser¢do da inovagdo na

administragdo publica (Chulanova, 2019; Stern et al., 2018).

E imperioso reconhecer o estado atual dos recursos humanos, classificando o nivel
de capacitacdo e qualificacdo presentes, além de identificar o conjunto de competéncias
que precisam ser desenvolvidas para a implementacao bem-sucedida da I 4.0, criando-se
exigéncias de aptiddes, treinamento e capacitacdo voltados a possibilidade de mudanca

de perfil dos servidores publicos (Ghobakhloo, 2018; Hecklau et al., 2016).

Embora a importancia das praticas de Recursos Humanos - RH na promocgao de
melhor desempenho organizacional seja reconhecida, Knies et al. (2015) destacam que a
maioria dos estudos que examinam essa relagdo estdo concentrados no setor privado.
Todavia, ¢ salutar que as praticas de RH nas institui¢cdes do setor publico atuem de forma
a potencializar a eficiéncia dos drgaos governamentais, haja vista que esses entes tém sido
submetidos a regimes financeiros cada vez mais rigidos e com maior controle da

sociedade quanto ao emprego dos recursos publicos.

Ademais, a falta de pesquisas que investiguem a gestdo estratégica de recursos
humanos em organizagdes publicas refor¢a o paradigma cultural que rotula esse setor
como um prestador de servigo ineficiente e ineficaz, além de sugerir que melhorar o
desempenho organizacional do governo nao possui importancia estratégica dentro de suas
politicas. Sob esta perspectiva, ¢ importante que sejam implementadas técnicas mais
eficientes de gestdo de recursos humanos, que necessitardo adaptar-se as exigéncias
decorrentes dos avangos associados a 14.0, entendendo que novos perfis profissionais
serdo exigidos, especialmente aqueles relacionados a inovagdo digital, e que o capital

humano devera acompanhar esse novo cenario (Knies et al., 2015; Stern et al., 2018).
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Diante do exposto, a questdo norteadora desta pesquisa ficou definida como:
Quais competéncias humanas devem ser desenvolvidas para implementac¢iao bem-

sucedida da Industria 4.0 na Administracao Pablica?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Objetivo geral desta pesquisa foi avaliar os padroes profissionais dos recursos

humanos na Administra¢ao Publica, face a Industria 4.0.

1.3.2  Objetivos especificos

e Identificar as competéncias e habilidades essenciais a for¢a de trabalho para
implementagao da Industria 4.0 no setor publico;

e Avaliar a prontidao dos Recursos Humanos para a Industria 4.0 na Administragao
Publica;

e Analisar os desafios da Administragdo Publica para adaptacdo dos recursos

humanos atual a Industria 4.0.

1.4 Justificativa

Os avancos tecnologicos introduzidos pela 14.0, incorporaram melhores praticas na
gestdo de processos, agregando valor a toda cadeia produtiva. Esse novo modelo de
industria que se vive atualmente, concilia tecnologias fisicas e digitais tais como big data
analytics, cloud computing, simulagdo, sistemas de integracdo horizontal e vertical,
robos, realidade aumentada, manufatura aditiva e ainda a Internet das Coisas designada
por IoT. Nesse sentido, os estudos sobre a 14.0 t€ém discutido essa revolugao,

principalmente, sob uma perspectiva tecnologica, sendo negligenciada, muitas vezes, os
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desafios relativos a gestdo do capital humano (Dombrowski; Richter; Krenkel, 2017,

Mohelska; Sokolova, 2018; Ustundag; Cevikcan, 2017).

A expansdo da I4.0 na Administragdo Publica, com base na digitalizac¢do e inovagao
na prestacdo de servigos, potencializa o desenvolvimento econdmico do pais,
possibilitando a resolu¢ao de problemas urgentes da sociedade e, consequentemente,
permitird o aumento do padrao de vida da populagdo. Ressalta-se, que o desenvolvimento
de novas tecnologias produz mudangas significativas nos modelos de negocios em todos
os setores, aumentando os requisitos de qualificacdo da for¢a de trabalho, que
necessitardo desenvolver competéncias especificas para interagir com essas tecnologias

emergentes (Chulanova, 2019; Syed et al., 2018).

A gestdo tradicional dos recursos humanos, focada apenas na sele¢do, contratagao
e demissao de funcionarios, precisara desenvolver estratégias voltadas para a educacao,
aprendizagem e treinamento apropriado dos funciondrios em varios niveis. Além disso, o
modelo da [4.0 pressionard os sistemas de ensino a repensarem o enquadramento
necessario para a educagdo e formacdo primdria e continua nas escolas, faculdades e
universidades, de modo adaptar a realidade digital existente as exigéncias do mercado
frente a influéncia dessa nova revolugao, formando capital humano com as competéncias

necessarias ao novo cenario (Ghobakhloo, 2018; Shevyakova et al., 2021).

A mudanga de paradigma para a 14.0 tem forte impacto no governo, especialmente
no que diz respeito a formulagao de politicas publicas, ao orgamento e medicao de
desempenho, a organizagdo das instituicdes e a prestacao de servigos publicos. A andlise
oportuna dos requisitos para as qualificagdes e competéncias dos trabalhadores publicos
permitira maiores ganhos de produtividade, amplificando os resultados esperados pelos

governos (Skorkova, 2016; Wasistiono, 2019).

A vista disso, é necessario expandir a proficiéncia dos recursos humanos para
utilizagdo das novas ferramentas e tecnologias, a fim de adaptd-los a um ambiente cada
vez mais digitalizado e conectado. Essas iniciativas postulam a identificacdo das
competéncias ¢ habilidades necessarias ao perfil profissional para a 14.0. (Fitsilis;

Tsoutsa; Gerogiannis, 2018; Hecklau et al., 2016; Kusmin; Tammets; Ley, 2018).

Esta pesquisa, ao abordar os aspectos sociais da 14.0, estudando as competéncias e

habilidades essenciais a for¢a de trabalho para implementacgdo desse conceito no contexto
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publico, sob a perspectiva do aumento de eficiéncia e alto desempenho, se mostra
relevante, dada a desafiadora tarefa de gerenciar profissionais em organizagdes do setor
publico. Destaca-se, ainda, a importancia de identificar lacunas de competéncia, a fim de
desenvolver estratégias para preenché-las e, dessa forma, potencializar o uso de inovagao

tecnologica nos servicos publicos.

1.5 Estrutura da Dissertacao

Esta pesquisa esta organizado em 6 capitulos, conforme detalhado a seguir:

Na sec¢do inicial, a introducdo apresenta a contextualizacdo do tema, seguido da
situacdo problemadtica, dos objetivos pretendidos e da justificativa do estudo. O capitulo
seguinte apresenta uma revisao da literatura no qual sao abordados a origem e evolugao
da 14.0, além dos principais conceitos e tecnologias habilitadoras que envolvem essa
revolucdo industrial. Também s3o abordados os aspectos sociais, sob a perspectiva das
competéncias humanas exigidas para a implementa¢do do conceito, aprofundando o
assunto na Administragdo Publica. No terceiro capitulo sdo apresentados os
procedimentos metodologicos e as ferramentas utilizadas na realiza¢do da pesquisa. O
Capitulo 4 expde a analise e a discussdo dos resultados. No Capitulo 5 apresentam-se as
consideracdes finais e, finalmente, no Capitulo 6 as contribui¢des acerca do estudo,

seguido das referéncias utilizadas como fundamentacao tedrica.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico abordard a evolugdo e origem da Industria 4.0 (14.0),
discutindo seus fundamentos e as tecnologias habilitadoras para implanta¢ao do conceito,
a fim de entender as condi¢cdes de desenvolvimento e adaptagdao das competéncias

profissionais para a 14.0, com o enfoque para a implementac¢ao na Administra¢ao Publica.

2.1 Evolucio e Origem da Industria 4.0

As mudangas ocorridas na industria nos ultimos séculos, decorrentes da evolugao
tecnologica, modificaram a dindmica do mercado, o sistema produtivo e a organizacao
do trabalho. Esse processo, que ao longo da historia ficou conhecido como Revolugdes
Industriais, bem como os empenhos profissionais de pesquisa e desenvolvimento (P&D)
nos conduziram para o atual momento que vivemos, de profundas modifica¢des e
importantes avancos tecnoldgicos e econdmicos, como resultado da disputa entre os
paises desenvolvidos por melhores posicdes no mercado (Avitia-Carlos et al., 2019;

Freeman; Soete, 2008).

A primeira revolugdo industrial, que teve origem na Inglaterra, foi o resultado da
introducdo de maquinas a vapor no sistema produtivo que, até entdo, era totalmente
artesanal; a segunda surgiu do uso de eletricidade para desenvolver tecnologias de
produg¢do em massa e dos avancos na area da industria quimica e do aco, além da
racionalizacdao do processo produtivo por meio divisdo do trabalho; a terceira revolugao
ficou marcada pelo uso de tecnologias relacionadas a robotizagdao em linhas de produgao
e a tecnologia da informacao, visando maior automagao da manufatura (Coelho, 2016;

Sakural; Zuchi, 2018).

A partir dos avangos tecnologicos decorrentes dessas revolugdes industriais, frutos
da busca por mais dinamismo, eficiéncia e qualificagdo no desenvolvimento das
atividades, somados ao uso da Internet e varias técnicas de inteligéncia artificial na cadeia
produtiva, ficamos diante de uma quarta revolugdo industrial, intitulada de Industria 4.0,

cujo foco ¢ o uso da conectividade e inovagdo tecnologica como estratégia de
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competitividade economica (Lima; Gomes, 2020). A Figura 1 apresenta uma sintese das

Quatro Revolugdes Industriais.

Figura 1 - Revolugdes Industriais.
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Fonte: Coelho (2016, p. 15).

O conceito 14.0 apareceu pela primeira vez na Alemanha, durante a Feira de
Hannover, em 2011, e foi apresentado como uma estratégia do governo para aumentar a
produtividade e eficiéncia da industria alemd, fazendo uso de inovagdes de alta
tecnologia, a fim de garantir a forte posi¢do competitiva desse pais no mercado mundial

(Avitia-Carlos et al., 2019; Kagermann; Wahlster; Helbig, 2013).

O grupo de trabalho sobre 14.0 fundamentou o relatério apresentado ao Governo
Federal Alemao na tendéncia de digitalizagdo e automacao de manufatura, a partir da
ideia de que integrando maquinas, sistemas e ativos, as empresas podem criar “fabricas
inteligentes” as quais programarao manutengdes, preverao falhas e procederao mudangas
nos processos produtivos de forma auténoma. Ou seja, a proposta apresentada visava a
digitalizagdo dos ativos fisicos e a sua integracdo em sistemas digitais, auxiliando o
trabalho humano e contribuindo para o aumento da capacidade produtiva, da otimizacao
dos recursos e promovendo eficiéncia em toda a cadeia de producdo (Liao et al., 2018;

Oesterreich; Teuteberg, 2016; PWC, 2016).
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Para Ustundag e Cevikcan (2017), esse modelo de industria que se vive atualmente,
conhecido 14.0, é a combinagao dos avangos das ultimas revolug¢des industriais com a
visao de um futuro com sistemas de producdo inteligentes e automatizados, no qual
conciliam tecnologias fisicas e digitais tais como big data analytics, cloud computing,
simulagdo, sistemas de integracao horizontal e vertical, robos, realidade aumentada,

manufatura aditiva e ainda a Internet das coisas designada por IoT.

2.2 Industria 4.0

Hermann, Pentek e Otto (2016) e Sacomano ef al. (2018), citam que os elementos
fundamentais da I4.0 representam a base tecnoldgica sobre qual o proprio conceito se
sustenta € sem os quais seria infactivel considerar sua propria existéncia, sendo eles:
Sistemas Ciber-fisicos, Internet das Coisas (IoT), Internet de Servigos (IoS) e,

especificamente para Hermann, Pentek e Otto (2016), Fabrica Inteligente.

Os autores explicam que os sistemas Ciber-Fisicos (cyber-physical systems —
CPS) controlam processos fisicos, por meio de uma cépia virtual, dentro da estrutura
modular das Fébricas Inteligentes (smart factories), permitindo assim a definicdo de
solucdes e decisoes. A IoT possibilita, em tempo real, a comunicagdo e cooperacao da
CPS entre si e com os humanos, auxiliando pessoas ¢ maquinas na execucdo de suas
tarefas. E, por meio da IoS, participantes da cadeia de valor ofertam e utilizam servigos

internos e externos a organizagao.

Nesse sentido, Miiller, Buliga e Voigt (2018) corroboram avaliando que a 1.4.0
integra todos os elementos por meio da CPS, e que esse nivel de interligagdo permite o
surgimento da ligagdo Maquina-Maquina (MM), Humano-Maquina (HM) e Maquina-
Humano-Maquina (MHM), gerando eficiéncia, e resulta em criagdo de valor para a
industria. Com efeito, essa nova forma de interacao pressupde a analise e armazenamento
de dados demasiados grandes (Big Data) ao longo de toda a cadeia produtiva, a fim de
possibilitar agdes preventivas e corretivas e a adaptabilidade, em tempo real, as condi¢des

alteradas (BeneSova; Tupa, 2017).

Para Riibel ez al. (2018), a 14.0 possibilita um modelo de negocio proativo, a partir

da gestdo, otimizacdo e integracdo de redes de valor inteiras, que realizam um
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acompanhamento inteligente e permitem a tomada de decisdo autonoma. A vista disso, a

1.4.0 favorece a customizagao, interagdo e hibridez.

Ainda nessa perspectiva, de acordo com Li e Lau (2019), o monitoramento real
da producdo em massa em diferentes localidades, a digitalizagdo e a capacidade de
resolver problemas proativamente sao componentes fundamentais para o entendimento
do conceito de 14.0. Nessa logica, Dombrowski, Richter e Krenkel (2017) destacam que
a [.4.0 ¢ uma rede inteligente, conectada em tempo real, que interliga pessoas e
equipamentos e seu principal objetivo ¢ melhorar a gestao de processos e gerar valor na

cadeia produtiva.

As inovagdes trazidas pela 1.4.0 tornam a produ¢do mais autonoma e dinamica,
uma vez que se alicerca na integracdo de tecnologias, informacdo e comunicacao,
permitindo a produgdo de produtos extremamente customizados, orientados para oferecer
maior nivel de personalizagdo por cliente, aliado a velocidade e produgao em larga escala.
Isso ¢ possivel em virtude da sistematica de coleta e andlise de dados em todas as
maquinas, o que torna os processos mais flexiveis, mais dindmicos, mais eficientes, o que
¢ refletido no aumento da qualidade dos produtos e na reducao dos custos (Santos et al.,

2017; Tortorella; Fettermann, 2018).

A partir dessa visdo, Pereira e Simonetto (2018) inferem que a I4.0 esta
estruturada como um conjunto de CPS, pessoas e fabricas inteligentes que, interagindo
entre si, utilizam recursos da Internet dos Servicos e da Internet das Coisas, que, por seu

turno, estdo sobre a Internet, conforme demonstrados na Figura 2.

Figura 2 — Estrutura da Industria 4.0.
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Alicercado nos conceitos apresentados, Hermann, Pentek e Otto (2016) definiram
a [4.0 como um termo coletivo para tecnologias e conceitos de organizagdo da cadeia de
valor. Nas Fabricas Inteligentes, estruturadas de forma modular, o CPS monitora e
controla os processos fisicos, a partir de uma copia virtual, que possibilita a tomada de
decisoes descentralizadas. Na [oT, os CPS interagem e cooperam entre si € com humanos
em tempo real, para atingir objetivos comuns. Por meio do oS, servigos internos e
interorganizacionais sdo oferecidos e utilizados pelos participantes da cadeia de valor,

permitindo que os processos produtivos sejam autonomos.

A capacidade de prever falhas, de autocorrecdo e flexibilidade do processo de
producdo sdo evidenciadas como caracteristicas da 14.0, e sdo possiveis mediante a
integragdo e conexdo, ao longo de toda a cadeia de valor, entre sensores, ambientes de
trabalho, méquinas e sistemas de Tecnologia da Informacao, utilizando protocolos da
Internet. Dessa forma, os processos serdo mais ageis, mais flexiveis e mais eficientes,
permitindo que os produtos tenham custos reduzidos, porém com alta qualidade

(Riissmann et al., 2015).

2.3 Tecnologias Habilitadoras para a 14.0

As transformagdes promovidas pelos avangos tecnologicos dos tltimos anos, sdo
considerados os pilares para a construgao da 14.0 e ja estdo sendo usados, em grande parte,
nos processos produtivos, porém sem explorar o seu potencial de acdo quando interagem
entre si em tempo real e de maneira interconectada. Agora, com o advento da 14.0, essas
tecnologias transformardo a producgdo: células isoladas se unirdo proporcionando um
fluxo de produgdo totalmente integrado, automatizado e otimizado, elevando o nivel de
eficiéncia e promovendo mudancas nas relagdes tradicionais de producao. A Figura 3
apresenta os nove avangos tecnologicos fundamentais que formam a base da 14.0

(Ejsmont, 2021; Riissmann et al., 2015).
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Figura 3 — Tecnologias Habilitadoras.
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2.3.1 Big Data Analytics (BDA)

Big-Data ¢ o termo em TI que diz respeito a grandes volumes de dados que sao
processados e armazenados incessantemente em tempo real, € sdo resultantes da coleta de
dados de muitas fontes, vindos de sensores, dispositivos, aplicativos da Web e midias
sociais, ligados a rede (IoT). Nao se trata apenas de volumes gigantes de dados, mas diz
respeito a uma extraordindria diversidade de tipos de dados, entregues em vdrias
velocidades e frequéncias. Dessa forma, a analise de big data ¢ a aplicagao de técnicas
analiticas avancadas a conjuntos de dados muito grandes (Pereira; Simonetto, 2018;

Russom, 2011).

Com o aumento do volume de dados que as empresas precisam analisar e, diante da
necessidade de fazer a gestdo de informagdes detalhadas, a fim de entender o estado atual
dos seus negocios e rastrear aspectos ainda em evolucao, o Big Data ganha destaque no
contexto da I4.0 por aperfeigoar e otimizar a qualidade da produgdo, possibilitando

reducdo de custos, economia energética, melhor aproveitamento dos recursos e melhoria
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nos padrdes de qualidade dos produtos e servicos, além de dar suporte a tomada de

decisoes (Riissmann ef al., 2015; Russom, 2011).

Para Coelho (2016), se os dados coletados nao forem interpretados e
contextualizados, serdo apenas niimeros, palavras ou outros sinais que representam fatos
sobre uma realidade objetiva, porém nao possuirdo qualquer significado, mesmo quando
verificados e validados. E necessario que esses dados deem origem a informagdo que, por
seu turno, produzirdo o conhecimento capaz de fazer prospeccdo de mercado,
identificacao de falhas no processo produtivo, analise de comportamento do cliente e,
consequentemente, viabilizara a tomada de decisdes simultaneas. O gerenciamento eficaz
do Big Data aumenta a interconectividade de maquinas e confere uma produgdo
inteligente, resiliente e capaz de se ajustar as condi¢des do ambiente (Lee; Bagheri; Kao,

2015).

2.3.2 Robos autbnomos

Dentro da conjuntura da 14.0, o uso da robdtica assume relevancia e ja vem sendo
utilizado em muitos segmentos, ganhando maior importdncia com o advento da
Inteligéncia Artificial - IA. O objetivo dessas ferramentas ¢ o desenvolvimento de
tecnologias capazes de simular o raciocinio humano, permitindo que robds autdnomos
executem tarefas de forma precisa e inteligente, dentro de prazos pré-determinados, além
de conferir seguranga, flexibilidade, cooperagdo e dinamismo a cadeia produtiva. A
tendéncia ¢ que os robds sejam cada vez mais autdnomos e evoluidos, aptos a
promoverem melhorias continuas e instantaneas, a partir do seu proprio funcionamento,
sem a necessidade da interferéncia de operadores humanos (Lobo, 2017; Vaidya; Ambad;

Bhosle, 2018).

Para Vallor e Bekey (2017), a convergéncia da tecnologia robdtica com a IA amplia
a capacidade desses agentes artificiais de executarem atividades cada vez mais
complexas, que anteriormente eram consideradas exclusivas da inteligéncia e criatividade
humana. Robos auténomos sido capazes de resolver problemas abstratos, desenvolver
reconhecimento perceptivo de padrdes de desempenho, permitindo a aplicacdo de agdes

preditivas que interferem, inclusive, nos fluxos de trabalho (Albertin et al., 2017).
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2.3.3 Simulacio

A Simulagao espelha o mundo fisico em um modelo virtual sintetizado, que imita
a cadeia de produgao tanto no processo de fabricacao quanto nos niveis operacionais do
sistema, identificando a légica por trds da operacao do recurso fisico. Essa tecnologia
permite que sejam selecionadas respostas a eventos sobre o desempenho do modelo
implementado, por meio da observacdo dessa copia artificial. Porém, ¢ necessario
considerar os limites ou fronteiras do modelo criado para representar o sistema, que deve
ser complexo o suficiente para responder as questdes levantadas (Babiceanu; Seker,

2016).

Vaidya, Ambad e Bhosle (2018), defendem que o uso de Simulagdo nos processos
de producao diminui os tempos de parada, reduz falhas e da suporte a tomada de decisao,
aperfeigoando as atividades desenvolvidas na cadeia produtiva. Isso € possivel porque a
Simulacao imita a operacdo de um processo ou sistema para fazer inferéncias sobre as

caracteristicas e comportamentos operacionais do que esta sendo representado.

Com essa metodologia, sdo realizadas andlises de situacdes reais e hipotéticas, de
maneira a viabilizar a modelagem dos processos e a configuragdo mais rapida dos
equipamentos, a partir dos resultados obtidos por meio de softwares de simulagdo
avangado para prototipagem virtual. Essa virtualizacdo de toda a cadeia de valor da
confiabilidade e seguranga as operagdes, além de subsidiar intervengdes operacionais,
imputando maior qualidade a tomada de decisdao (Albertin ef al., 2017; Riissmann et al.,

2015; Vaidya; Ambad; Bhosle, 2018).

2.3.4 Integracdo Horizontal e Vertical de Sistemas

Para Kagermann, Wahlster e Helbig (2013) e Stock e Seliger (2016), a 14.0 esta
ancorada, sobretudo, em trés dimensdes de integracao que possibilitardo que sistemas
diferentes tenham conexdo entre si, por meio da ado¢do de um protocolo Unico de
comunicagdo e padronizacdo: (1) integragdo horizontal em toda a rede de criagdo de valor,
(2) integragao vertical e sistemas de manufatura em rede (3) engenharia de ponta a ponta

em todo o ciclo de vida do produto.
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A integra¢do horizontal em toda a rede de criagdo de valor pressupde novos
modelos inteligentes de cooperagdo interorganizacional e intraorganizacional,
estabelecendo redes globais dinamicas, otimizadas, flexiveis e transparentes. A
integracdo vertical e sistemas de manufatura em rede permitem que a planta reaja em
tempo real as mudangas na demanda ou nos niveis de estoque, bem como identifique
falhas e flutuagdes na qualidade de maneira autonoma (Stock; Seliger, 2016; Tropia;

Silva; Dias, 2017).

Um dos principais desafios enfrentados nos modelos de sistemas de informagao da
atualidade ¢ a falta de integracdo e comunicacao entre os diferentes agentes e processos
da cadeia de valor, bem como nos variados niveis hierarquicos internamente a fabrica. O
potencial competitivo na 14.0 estd fortemente relacionado com a capacidade de fazer
gestdo de processos industriais complexos, onde tarefas sdo realizadas por diferentes
parceiros em diferentes localizagdes geograficas, por meio dessas redes de comunicacao

integradas (Tropia; Silva; Dias, 2017).

Gongalves et al. (2019) e Santos et al. (2018), apontam que a aplicagdo dessa
tecnologia possibilitara melhorias no desempenho e na organizacdo das operagdes,
fortalecendo o potencial competitivo no mercado global. A criagao de valor ocorrera
através da conexdo, de forma automatizada, dos processos e compartilhamento de dados
tanto internos quanto externos, permitindo acesso as informagdes do nivel da producdo

em tempo real que possibilitard respostas mais rapidas as mudancas do mercado

Para os autores, os processos industriais alcangardo flexibilidade, eficiéncia,
otimizagdo dos recursos e diminui¢ao dos custos com o pleno desenvolvimento digital da
integragao vertical, integracdo horizontal e engenharia de ponta a ponta, que ¢ habilitada
pelas duas anteriores, criando fluxos de informagdes de ponta a ponta em toda a cadeia

de valor (Gongalves et al., 2019; Santos et al., 2018).

2.3.5 Internet das Coisas (IoT)

Para Evans (2011) e Kagermann, Wahlster e Helbig (2013), a Internet das Coisas,
do inglés Internet of Things (10T), representa a integracdo de objetos fisicos e virtuais em

redes conectadas a Internet, possibilitando a coleta, troca e armazenagem inteligente de
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dados que, ap6s processados e analisados, produzem informagdes, conhecimento e, por

fim, sabedoria capazes de otimizar a interacdo humana a diversas redes de objetos.

Atzori, lera e Morabito (2010), destacam que esse promissor paradigma ¢é
viabilizado a partir da integracao de diversas tecnologias e solu¢des de comunicagao, tais
como redes de sensores e atuadores com e sem fio, protocolos de comunicagdo
aprimorados (compartilhados com a Internet de ultima geragao) e inteligéncia distribuida

para objetos inteligentes e tecnologias de identificagdo e rastreamento.

Por conseguinte, Hermann, Pentek e Otto (2016) e Kagermann, Wabhlster e Helbig
(2013) ressaltam que a [oT impelira uma transformacao nos modelos de negdcios, que
deverdo estar aptos a gerenciar a complexidade de dados resultantes do aumento da
funcionalidade, personaliza¢do, dinamismo e cooperagdo entre diferentes disciplinas e
organizacgoes. O uso exponencial da IoT promovera rapidas e crescentes mudangas nos
padrdes de consumo e nos meios de producdo, demandando, na mesma velocidade,

solugdes inteligentes que transformarao toda a cadeia de valor.

2.3.6 Seguranca Cibernética

Carvalho (2011), explica que Seguranca Cibernética ¢ o termo que diz respeito a
capacidade de proteger e garantir a utilizacdo de ativos de informagao estratégicos e suas
infraestruturas criticas, no ambiente cibernético. Para Canongia ¢ Mandarino Junior
(2010), as infraestruturas criticas sao instalagdes, servigos, bens e sistemas que, se
forem violados, invadidos, degradados ou destruidos, provocardo graves impactos
sociais, econdmicos, politicos e ainda, conforme corroboram Schwab e Poujol (2018),
influenciardo na qualidade dos produtos/servigos, no melhor cumprimento das

regulamentagdes e requisitos legais e ainda na propria seguranga fisica dos funcionarios.

A medida que as transformagdes tecnoldgicas estio ganhando espago no ambiente
industrial, a seguranca cibernética ganha maior destaque e importancia nesse cenario
digital. O Ciberespago se apresenta como uma plataforma mundial ndo fisica, com limites
indefiniveis e que pode ser acessada e manipulada por qualquer pessoa. Nessa dimensao
¢ possivel explorar informagdes por meio de sistemas interconectados e suas

infraestruturas associadas. As diversas possibilidades de ataques tecnoldgicos e violagdes
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aos sistemas impdem a configuragdo de estruturas nacionais e internacionais que
permitam monitorar e resguardar a segurancga cibernética (Canongia; Mandarino Junior,

2010; Leite, 2016).

Todas as tendéncias e inovagdes tecnoldgicas advindas com paradigma da 14.0,
elevaram o grau de conectividade e aumentaram significativamente o uso de sistemas e
redes de informacao. Esses fatores elevam a dependéncia pelos sistemas inteligentes de
informacgao que coletam, produzem e tratam dados ao longo da cadeia de valor (Vaidya;
Ambad; Bhosle, 2018). Nesse sentido, a Organisation For Economic Co-Operation and
Development (2008) recomenda que as estratégias em ciberseguranca devem atender a
protecdo de valores da informacdo vital, essencial e confidencial contra-ataques
maliciosos, fundamentadas em nove principios: 1) Sensibilizagdo sobre riscos; 2)
Responsabilidade; 3) Resposta — agir proativamente; 4) Etica; 5) Democracia; 6)
Avaliagao de Riscos; 7) Concepcdo; 8) Gestdo da Seguranga, e; 9) Reavaliacao

(Canongia; Mandarino Junior, 2010).

2.3.7 Nuvem

Zhao et al. (2009), explicam que o armazenamento em Nuvem concede recursos e
servicos de armazenamento com base nos servidores de armazenamento remoto que
utilizam os principios da Computagdo em Nuvem. Em razdo das muitas defini¢des
atribuidas a Computa¢do em Nuvem, do inglés Cloud Computing, Vaquero et al. (2008)
elaboraram um estudo em que compara mais de 20 diferentes definicdes de diversas
fontes, a fim de chegar a um conceito que abarque as ideias centrais dessa tecnologia. A
partir desse estudo, o autor infere que uma das principais caracteristicas da Computacao
em Nuvem ¢ a capacidade de obter e liberar recursos sob demanda, em tempo real, cujo
foco ¢ o deslocamento de toda a infraestrutura computacional para a rede, possibilitando

a reducao de custos de armazenamento.

Nesse sentido, Riissmann et al. (2015), corroboram explicando que esse modo de
operagao resultara na melhoria das tecnologias de sistemas de produgdo, potencializando
a sua performance e permitindo maior flexibilidade de reacdo as demandas. Leitdo,

Colombo e Karnouskos (2016) destacam que a pluralidade de recursos fornecidos pela
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Nuvem, favorecem o provisionamento de recursos necessarios para a implantacdo do
paradigma da 4.0, uma vez que integra toda a infraestrutura industrial, além de armazenar

dados e possibilitar a realizagdo de analises de alto desempenho sobre ela.

Para Zhang, Cheng e Boutaba (2010), as Nuvens terceirizam o fornecimento da
infraestrutura computacional necessaria para hospedar servigos, aproveitando as
tecnologias de virtualizacdo em varios niveis para realizar o compartilhamento e o
provisionamento dinamico de recursos. A virtualizagdo ¢ uma tecnologia que abstrai os
detalhes do hardware fisico e fornece recursos virtualizados para aplicativos de alto nivel.
A agil comunicagao viabilizada nesse ambiente de Nuvem, transforma essas interagoes
entre sistemas, anteriormente isolados, facilmente acessiveis através de uma variedade de

dispositivos com conexdes de Internet (Vaquero et al., 2008).

Apesar do potencial demonstrado e ja amplamente utilizado no atual cenario de
forte digitalizagao e conectividade, o armazenamento em Nuvem ainda traz grandes
preocupagdes, especialmente no que diz respeitos aos mecanismos de integracdo e
operagdao em negocio e comércio, que impdem especificagdes e padrdes unificados. Nao
obstante, ¢ necessario priorizar a seguranca e privacidade dos dados, além de mitigar os
riscos que envolvem a alta dependéncia da rede e possiveis problemas de portabilidade
entre camadas de Nuvens quando compartilhar os dados e contetidos uns com os outros

(Leitdo; Colombo; Karnouskos, 2016; Zhang; Cheng; Boutaba, 2010).

2.3.8 Manufatura Aditiva

Conforme definem Volpato e Carvalho (2017), Manufatura Aditiva ¢ um processo
de fabricacdo pelo qual sdo produzidos objetos por meio da adicdo de camadas até o
resultado final, a partir de dados retirados de uma representacdo geométrica
computacional 3D do componente, ou seja, transforma projetos de modelos digitais em
objetos reais, camada por camada. Nesse sentido, Haleem e Javaid (2019) concluem que
essa tecnologia tem alto potencial de customizacdo, além de reduzir o tempo e custo de
producdo dos produtos, se apresentando como uma solucdo de varios problemas no
modelo de producao da I4.0 ao criar um modelo atualizado e competitivo para esse novo

cendrio, capaz de atender a diferentes desafios e oportunidades.
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Butt (2020), destaca que uma das vantagens mais notaveis dessa tecnologia ¢ a
capacidade de fabricagdo de formas extremamente complexas que, em algumas situagdes,
sdo impossiveis de serem fabricadas de outras maneiras. Essa prerrogativa ¢ conferida em
fungdo desse processo de producdo que inicia com um modelo 3D da pegca que ¢
desmembrada eletronicamente em uma sequéncia 2D de camadas mais simples, que
determinam a adi¢do de material ao longo do processo de fabricagdo, conforme

representado na Figura 4.

Figura 4 - Representacao das principais etapas do processo de Manufatura Aditiva

,\\-_.-—'"

Modelo geométrico 3D Planejamento de Processamento por ,
: e Peca fabricada
(por exemplo, CAD) processo (fatiamento) adicao das camadas
Modelo eletrénico 3D Modelo fisico

Fonte: Volpato e Carvalho (2017, p. 17).

Além disso, em razdo das caracteristicas de produ¢do apresentadas, essa tecnologia
otimiza o material utilizado na fabricacdo de produtos, reduzindo o desperdicio de
matéria-prima. Com a adogao da Manufatura Aditiva a matéria-prima ¢ utilizada de forma
eficiente, além de permitir que as sobras de material possam ser reutilizadas para construir
a proxima pega, com processamento minimo. Ou seja, esse modelo de fabricagdo possui
potencial significativo para melhorar a sustentabilidade de produtos e tornar o processo
de fabricagdo mais enxuto (Despeisse; Ford, 2015; Haleem; Javaid, 2019; Mehrpouya et
al.,2019).



32

2.3.9 Realidade Aumentada

A Realidade Aumentada (AR) ¢ a tecnologia que diz respeito a integracao de
informagdes ou elementos adicionais importantes, geradas por computador a vista direta
de um ambiente j4 existente. Um usuario de AR ¢ capaz de acessar e interagir com dados
que tenham uma relagdo espacial com seu ambiente imediato combinado com interfaces
graficas, por meio da utilizagdo, por exemplo, de oculos translicidos, dispositivos
portateis, sistemas de visualizagdo estaciondrios, 6culos e lentes inteligentes, cameras
acopladas a um dispositivo computacional, conforme demonstrado na Figura 5 (Fraga-

Lamas et al., 2018; Paelke, 2014).

Figura 5 - Exemplo de exibi¢do mista de video.

Fonte: Fraga-Lamas et al. (2018, p. 13359).

Para Ustundag e Cevikcan (2017), uma funcao importante dessas interfaces graficas
¢ a possibilidade de permitir que os usuarios interfiram diretamente nas representagdes
visuais dos elementos usando comandos que aparecem na tela, podendo interagir com
maquinas ou outros dispositivos, o que aperfeicoa a percep¢ao humana da realidade em

razdo da virtualizagdo desses objetos e elementos aumentados. Paelke (2014), ressalta que
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a evolucdo da tecnologia, especialmente no que se refere aos Smartphones, ampliaram o
potencial de difusdo de aplicativos de AR, que estdo disponiveis para serem baixados nas

plataformas de servigos de distribui¢do digital de aplicativos de dispositivos moveis.

Nessa perspectiva, Blanco-Novoa ef al. (2018) e Riissmann et al. (2015), ressaltam
que a RA se destaca em ambientes industriais e fabricas inteligentes em funcao de suas
caracteristicas, que permitem a implementacdo de solucdes customizadas para
colabora¢do de humanos e méaquinas, além da utiliza¢ao de dispositivos mais amigaveis,
a fim de promover uma melhor experiéncia na gestdo da qualidade, otimizagdo de

processos e eficiéncia produtiva.

2.4 Qualificacdo e Habilidades para a Industria 4.0

Diante desse cenario, com processos de producdo altamente interligados e
digitalizados, no qual a capacidade de inovagdo se torna o diferencial competitivo, face
as constantes e rapidas mudangas nas expectativas e necessidades dos clientes, ¢é
imperativo, além do investimento em tecnologia, a ado¢ao de novas estratégias de
qualificacdo dos colaboradores que precisardo desenvolver competéncias e
conhecimentos para assumir atividades mais estratégicas, coordenativas e criativas
(Hecklau et al., 2016). Mohelska e Sokolova (2018), destacam que grande parte dos
estudos sobre a 14.0 se debrugcam sobre os aspectos técnicos, sem considerar abordagens
gerenciais ¢ de cultura organizacional, segundo as quais sdo determinantes para

concepgdo desse conceito.

Nao obstante ao importante constructo tedrico em torno do conceito de
competéncia, esse estudo considerou a defini¢do utilizada por Chulanova (2019), o qual
classifica competéncia como um conjunto conhecimentos, habilidades, atitudes e valores
necessarios para o desempenho eficaz de uma determinada atividade. Ela envolve a
capacidade de aplicar conhecimentos e habilidades de forma integrada para alcangar
resultados desejados. No contexto da 14.0, as competéncias vao além das habilidades
técnicas e incluem também competéncias socioemocionais, como pensamento critico,
criatividade, capacidade de adaptacdo, trabalho em equipe e habilidades de comunicagao

(Avitia-Carlos et al., 2019).
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Um dos grandes desafios a serem superados para implementa¢do bem-sucedida da
14.0 ¢ a formagdo adequada e treinamento da for¢a de trabalho. Uma pesquisa realizada
pela PWC (2016), entre novembro de 2015 e janeiro de 2016, intitulado “Global Industry
4.0”, onde foram entrevistadas cerca de 2.100 empresas do setor industrial em todo o
mundo, indicaram que entre os desafios mais importantes a serem enfrentados estao: (1)
Falta de cultura digital e formacao; (2) Falta de uma visao clara para as operagdes digitais
e suporte da lideranca, e; (3) Insuficiéncia de Talentos, conforme demonstrado na Figura

6.

Figura 6: Desafios para implementacao da 4.0

Falta de cultura digital

4 50%
e formacao

Falta de uma clara visao para
as operagoes

digitais e suporte da
lideranca

Insuficiencia de _ 25%
Talentos

40%

Questao: Quais os principais desafios ou inibidores ao desenvolvimento de operacoes digitais na sua
empresa?

Fonte: Adaptado de PwC (2016, p.17).

O estudo desenvolvido por Hartmann e Bovenschulte (2013) reconheceu que as
habilidades necessarias para a 14.0 sdo numerosas e diversas, e que tecnologias similares
ou até mesmo idénticas podem exigir competéncias humanas distintas, a depender do
ambiente organizacional que estdo sendo aplicados. Portanto, a analise das necessidades
de competéncias deve levar em consideragao os diferentes efeitos das mesmas tecnologias
em diferentes setores. Kusmin, Tammets e Ley (2018) destacam que essas novas praticas
orientadas para as tecnologias da 14.0 exigem habilidades e competéncias que ainda nao
sdo conhecidas ou ensinadas pelos sistemas educacionais e institui¢des de treinamento e

recrutamento de hoje.
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Aires, Moreira e Freire (2017), destacam que o perfil exigido aos trabalhadores foi
sendo alterada a cada revolucdo industrial, saindo de um trabalho manual para um
trabalho cada vez mais intelectual, o que obrigou as organizagdes a se preocuparem,
progressivamente, com a formagdo dos seus colaboradores. Nesse sentido, Romero et al.
(2016) explicam que a interagao dos operadores com essas diferentes tecnologias de
produgdo industrial e digital pode ser entendida como uma evolugao geracional, a qual os

autores definem cada geragdo de operadores conforme demonstrado na Figura 7.

Figura 7: Evolugado das geragdes de operadores
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Fonte: Adaptado de Romero et al. (2016, p. 25).

Nesse contexto, as habilidades exigidas no sistema produtivo em razao da utilizagao
dessas tecnologias em novas combinagdes demandam competéncias adicionais e
conhecimentos mais profundos a futura forca de trabalho, que precisard expandir sua
proficiéncia em digitalizagdo, robds, computagao técnica, simulagao etc. As organizagdes
precisardo adicionar ao seu planejamento de transformacao tecnoldgica investimentos
com treinamento de mao de obra e programas de desenvolvimento, a fim de garantir a
qualificacdo da forga de trabalho para utilizacdo das novas ferramentas e tecnologias

(Fitsilis; Tsoutsa; Gerogiannis, 2018; Kusmin; Tammets; Ley, 2018).

Nesse sentindo, Hecklau et al. (2016) destacam que para desenvolver uma forga de
trabalho que atenda as necessidades presentes e futuras do mercado ¢ necessario a

identificacao das competéncias essenciais que atendam essas transformagdes tecnologicas
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e na organizacao do trabalho. Atzori, lera e Morabito (2010), corroboram ao evidenciar a
necessidade de desenvolver um método de gestdo de competéncias para educar e treinar
os colaboradores, considerando as melhores praticas baseadas na experiéncia e

ferramentas de TI.

Para Ghobakhloo (2018) e Hecklau et al. (2016), a gestdo das competéncias
impdem as organizagdes uma cuidadosa avaliacdo do conjunto de habilidades presentes
em sua for¢a de trabalho, reconhecendo as habilidades digitais entre os funcionarios
atuais, além de identificar as qualificagcdes que os funcionarios da empresa ainda nao
possuem. Destarte, ainda ¢ necessario que o resultado dessa andlise, ou seja, as
competéncias identificadas, sejam classificados em grupos pré-definidos a fim de garantir
maior clareza e transparéncia, permitindo, assim, a defini¢do de niveis de conhecimento

e indicagao de areas de melhoria.

A maioria dos autores identifica quatro categorias principais para classificar as
competéncias, sendo elas: técnicas, metodologicas, sociais e pessoais. A defini¢do das
caracteristicas de cada classificagdo esta refletida no Quadro 1 com a respectiva

identificacao de alguns desses autores.

Quadro 1 - Classificagdo de competéncias 14.0 advindas da literatura.

Competéncias Definicio Autores

Envolvem conhecimento de ponta, compreensdo de
Técnicas processos, habilidades técnicas e todas as habilidades
relacionados ao trabalho.

Incluem todas as habilidades e capacidade para
resolucdo de problemas gerais e tomada de decisdo.
Metodolégicas Além disso, esse conceito envolve criatividade,
pensamento empreendedor, habilidades analiticas, o
habilidades de pesquisa e orientagdo para a eficiéncia. (Fitsilis; Tsoutsa;

Gerogiannis, 2018;

Abrangem atitudes de cooperagdo e comunicagdo, | Hecklau ef al.. 2016:
além de habilidades interculturais e linguisticas, Imran; Kantola:, 2019’)
Sociais capacidade de trabalhar em equipe, capacidade de
comprometimento,  capacidade de  transferir

conhecimento ¢ habilidades de lideranca.

Compreendem  valores  sociais, = motivagdes
individuais, flexibilidade, tolerdncia a ambiguidade,
motivagdo para aprender, capacidade de trabalhar sob
pressdo e mentalidade sustentavel.

Pessoais

Fonte: : Elaborado pela autora, com base na literatura (2023).
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Para Erol et al. (2016), as competéncias da for¢a de trabalho para producao futura
sdo classificadas a partir da sua relagdo com algum tipo de tarefa e a capacidade de
cumprir essa tarefa. Nesse sentido, o autor definiu essas competéncias da seguinte forma:
(1) Competéncias pessoais, que compreendem o agir de forma reflexiva e autonoma; (2)
Competéncias sociais/interpessoais, que envolvem a capacidade de comunicagdo e
cooperagdo e de estabelecer conexdes com outros individuos e grupos; (3) Competéncias
relacionadas a a¢do, que diz respeito a concretizacao das ideias individuais ou socialmente
construidas, além da capacidade de transformacao de planos em realidade com sucesso
os planos em realidade; e (4) Competéncias relacionadas ao dominio, que referem-se
capacidade de acessar e usar o conhecimento do dominio para um trabalho ou uma tarefa

especifica.

Chulanova (2019), em um estudo realizado na Australia sobre o impacto da 14.0
nos funcionarios, identificou que as competéncias individuais mais importantes sao:
habilidades técnicas, resolucdo de problemas, habilidades de codificacdo, habilidades

analiticas e capacidade de trabalhar sob pressao.

Jerman, Bach e Bertoncelj (2018), desenvolveram um estudo no qual revisaram o
tema das competéncias que estardo presentes nas fabricas inteligentes da 14.0, por meio
de uma analise bibliométrica e mineracao de topicos em 43 artigos de revistas e artigos
de conferéncias. Os resultados do estudo indicaram as competéncias futuras necessarias,

conforme demonstrado no Quadro 2.

Quadro 2 - A classificacdo das competéncias.

seguranca de TI.

integracao.

Competéncias Competéncias Competéncias Sociais Competéncias
Técnicas Metodoldgicas Pessoais
. Competéncia de visdo | Compromisso com a
Entendimento sobre a e A .
Criatividade. geral, competéncia de | aprendizagem ao longo

da vida.

novas tecnologias.

decisdo.

Recurso de codificagdo. | Soluc@o de Problemas. | Capacidade de liderar Flexibilidade pessoal.
Entendimento de | Criatividade para ccc?rlr)li(;i?cidZO eficaz e(irel Motivagdo para
processos. resolver problemas. . ueag aprender.
situacdes complexas.
Capacidades técnicas. Resolucgdo de Conflitos. | Competéncia de Rede. | Adaptabilidade.
grgﬁ)pgrgzndendo (?s g(?r?l?)miigzia(?:resatzz Capacidade de | Capacidade de trabalhar
funcionamento das | processos de tomada de partlclp‘ar ¢ trabalhar | em situagoes
em equipe. estressantes.

Fonte: Adaptado de Jerman, Bach e Bertoncelj (2018, p. 9).
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Quadro 2 - A classificacdo das competéncias (continuacgao).

Competéncias Competéncias Competéncias Sociais Competéncias
Técnicas Metodolégicas Pessoais
A determinagcdo bem-
. Capacidade de | sucedida entre
Habilidades de pacid . . o
. transferir conhecimento | informagoes
pesquisa. .
para os outros. importantes ¢ menos
importantes.

Fonte: Adaptado de Jerman, Bach e Bertoncelj (2018, p. 9).

As novas habilidades exigidas em razao das mudancas dos modelos de negocios
resultardo em uma grande ruptura na gestao dos recursos humanos das organizagdes, haja
vista que essas novas praticas orientadas para a tecnologia ainda ndo compdem a base
metodoldgica das instituigdes educacionais de hoje e, até mesmo, nem sdo totalmente
conhecidas, j4 que as mudancas sdo constantes e dindmicas. Novas categorias de
empregos surgirdo, substituindo parcial ou totalmente outras, o que desafiara
substancialmente a atual forma como as organizagdes realizam o recrutamento,
treinamento e gestdo de talentos. O impacto dessas mudancgas disruptivas no emprego
aumentam a possibilidade de desemprego simultineo e escassez de mao de obra
qualificada (Kusmin; Tammets; Ley, 2018; Shevyakova et al., 2021; World Economic
Forum, 2016).

Kusmin, Tammets e Ley (2018), ressaltam que as dificuldades de recrutamento de
mao de obra qualificada estdo relacionadas, dentre varias outras razdes, a consideravel
diferenga entre o que ¢ oferecido pelo sistema educacional e o que o mercado de trabalho
realmente precisa. O Relatorio elaborado pelo World Economic Forum (2016), evidencia
que os esforcos destinados a preencher lacunas de habilidades precisam partir de uma
estreita colaboracdo de empresas e governos, em uma a¢do direcionada para

gerenciamento da transi¢cdo da forga de trabalho para 14.0.

Karre et al. (2017), também apresentaram contribuigdes nessa area quando
elaboram uma lista de competéncias e habilidades dos funcionarios da 14.0, as quais os
autores estruturaram em competéncias técnicas e pessoais que o trabalhador “deve ter”,

“deveria ter” e “poderia ter”, conforme apresentado no Quadro 3.
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Quadro 3 - Classificacdo das Habilidades e Qualificagdes Exigidas.

DEVE TER

DEVERIA TER PODERIA TER

de TT;

Conhecimento

Competéncias Técnicas

Conhecimentos e habilidades

Processamento e analise de
dados e informagéo;
Conhecimento estatistico;

organizacional e processual;
Habilidade de interacdo com
interfaces modernas.

Gerenciamento do
Conhecimento;
Interdisciplinaridade/
Conhecimento genérico sobre
tecnologias;
Consciéncia para seguranga ¢

Habilidades de Codificagdo e

Programagdo Computacional;

Conhecimento especializado
sobre tecnologias;
Consciéncia sobre

protegdo de dados; ergonomia;
Conhecimento especializado Compreensao dos assuntos
em atividades e processos de legais.

manufatura.

em mudar;

equipe;

Competéncias Pessoais

Gerenciamento do tempo;
Adaptabilidade/ Habilidade

Habilidade de trabalhar em

Habilidade Social;
Habilidade de Comunicagao.

Acreditar em novas
tecnologias;
Melhoria Continua e -
Aprendizado ao longo da
vida.

Fonte: Adaptado Karre ef al. (2017, p. 209).

O Relatorio The Future of Jobs (WEF, 2016) destacou a necessidade de realizar

mudancas mais amplas e de longo prazo nos sistemas de educag@o basica e ao longo da

vida, além de evidenciar a necessidade de empreender esforcos de requalificacao

especificos, urgentes e focados em cada setor. Nesse sentido, o estudo concluiu que

existem quatro areas com implicagdes de curto prazo e trés que sdo criticas para o longo

prazo, organizados no Quadro 4.

Quadro 4 - Recomendagdes para Agao.

Reinventando a Fungéo
de RH

Requer a adaptacdo proativa ao novo cendrio de talentos, gerenciando
a interrupgdo de habilidades como uma preocupagdo urgente.

Fazendo uso de analise
de dados

Sugere que empresas e instituicdes implementem uma nova
abordagem para o planejamento da for¢a de trabalho e gestdo de
talento, com base em dados de previsdo e métricas.

Diversidade de talentos

Possibilitar uma abordagem que incentive a diversidade de forca de
trabalho, permitindo que as empresas se adaptem e prosperem em um
mercado em mudanga.

Foco imediato

Alavancando arranjos

de trabalho flexiveis e

plataformas de talentos
online

As empresas precisam ser ageis na maneira como pensam sobre o
gerenciamento e organizacao do trabalho das pessoas ¢ sobre a forga
de trabalho como um todo, pois se conectardo cada vez mais com
freelancers e profissionais independentes por meio de plataformas de
talentos digitais.

Fonte: Elaborado pela autora, baseada em World Economic Forum (2016).
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Quadro 4 - Recomendagdes para A¢ao (continuacao).

Impde esforgos para reforma do sistema educacional existente, que
Repensando os sistemas | estdo impedindo o progresso nas questdes atuais de talento e mercado

5 educacionais de trabalho. O desafio é preparar o curriculo do século 21, equipando
B os alunos de hoje para atender as necessidades de habilidades futuras.
S Incentivar a Promocdo da requalificagdo total da mao de obra envelhecida e
= aprendizagem ao longo | implementacdo iniciativa que motivem a forga de trabalho a se reciclar
= da vida ao longo da vida.

5 ~ Desenvolvimento de parcerias e colaboragdes multissetoriais, para
=3 Colaboragao . .

= alavancar a expertise de cada parceiro de forma complementar, a fim

interprofissional e

piiblico-privada de produzir solugdes escalaveis para desafios de empregos e

habilidades.

Fonte: Elaborado pela autora, baseada em World Economic Forum (2016).

2.5 Industria 4.0 na Administracio Publica

A convergéncia de tecnologias da 14.0 tem o potencial de auxiliar os governos a
melhorar a eficiéncia no uso dos recursos, dao condigdes para desenvolver accountability,
promovendo o controle institucional das atividades governamentais por meio da
transparéncia e da qualidade da prestacdo de contas. A implementacdo de tecnologias
avancadas permite que as organizacdes tomem decisdes amparadas nos dados produzidos
por meio da andlise de big data para resolver desafios de forma eficaz. Nesse sentido, a
qualificacdo da mao de obra para esse cenario digital ¢ fundamental para atingir as metas
estratégicas organizacionais e um nivel mais alto de desempenho no setor publico (Al

Amiri; Abu Shawali, 2021; Long et al., 2021).

No entanto, o setor publico muitas vezes enfrenta desafios relacionados ao modelo
burocratico tradicional, que pode interferir na introducdo das tecnologias da 14.0,
especialmente no que diz respeito a estrutura hierarquica rigida, com tomadas de decisdo
centralizadas, além de regras e procedimentos que podem dificultar a flexibilidade
necessaria para adotar tecnologias disruptivas. A introducao da 14.0 muitas vezes requer
agilidade e capacidade de adaptacdo, o que pode entrar em conflito com a rigidez

burocratica (OECD, 2018; Stern et al., 2018)

A ideia de Governo Digital surge a partir das novas oportunidades trazidas pela
Quarta Revolugdo Industrial, que transformam a maneira como os governos fazem uso
das tecnologias para melhorar efetivamente a gestao publica, bem como para criar valor

a prestacdo de servicos a sociedade. A digitalizacdo da administracdo publica apresenta
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um enorme potencial de melhoria do relacionamento do cidaddo com o governo, além de
possibilitar a otimizacao da forca de trabalho que deixara de fazer atividades repetitivas,

tal como acontece no setor privado (Stern ef al., 2018).

O emprego das Tecnologias de Informagao e Comunicacao — TICs nas organizagdes
publicas, fundamentadas em computador, softwares e rede, ja nao sdo novidades, mas a
fusdo dessas tecnologias estd causando rupturas global e nacionalmente, que exigem
dessas institui¢des novos padrdes profissionais que atendam a velocidade e amplitude das
inovagoes que estao ocorrendo. A utilizagdo colaborativa dessas tecnologias ¢ capaz de
fornecer experiéncias transformadoras de entrega de servigos publicos aos cidaddos. O
paradigma da 14.0, projeta uma nova face dos governos do futuro, realinhando os
processos de prestacao de servico publico de acordo com as necessidades pessoais e

contextuais dos cidadaos (Malhotra; Anand; Soni, 2020; Schwab, 2019).

Para Stern et al. (2018), as novas tecnologias vao requerer novas habilidades
profissionais, novas profissdes surgirdo e necessitardo de profissionais, enquanto
outras serdo extintas. Assim ¢ necessaria a participagdo do governo para alocar o
capital humano adequadamente e o estimular a se qualificar para isso. Os departamentos
de gestao de recursos humanos das organizagdes publicas necessitardo adaptar-se as
exigéncias decorrentes dos avancos associados a 14.0, entendendo que algumas
habilidades se tornaram obsoletas, enquanto outras habilidades, especialmente aquelas

relacionadas a inovacao digital, surgiram.

O estudo desenvolvido pela Organizagdo para Cooperagdao e Desenvolvimento
Econdémico — OCDE (2018) demonstrou que no setor publico brasileiro as pessoas sdo
insuficientemente qualificadas na analise de dados e ha falta de pessoal para implementar
as politicas delineadas na Estratégia de Governanga Digital. As competéncias digitais
ainda sdo vistas como uma habilidade técnica € ndo como uma competéncia estratégica

fundamental para a maioria dos perfis profissionais.

As autoridades publicas, normalmente, interagem com um grande nimero de dados
e as informagdes estdo disponiveis em diferentes formatos, podendo ser publicadas e
manipuladas facilmente. Portanto, ¢ essencial que os servidores publicos possuam a
habilidade de realizar a analise adequada dos dados e informagdes gerados, a fim de
transformé-los em conhecimento util para a tomada de decisdo (Fredriksson et al., 2017).

Além disso, como a sociedade atual estd sendo tecnologicamente orientada, ¢ necessario
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que os servidores publicos tenham, no minimo, habilidades basicas de TIC em pacotes de
informatica, internet e outras tecnologias emergentes para adequar-se a esse novo cenario

de servigos digitais (Van Laar et al., 2020).

Knies et al. (2015), ressaltam que o setor privado concentra, predominantemente,
os trabalhos que examinam a relagao entre as praticas de Recursos Humanos - RH e o
desempenho organizacional. A falta de pesquisas realizadas em organizag¢des publicas
refor¢a o paradigma cultural que rotula esse setor como um prestador de servigo
ineficiente e ineficaz, além de sugerir que melhorar o desempenho organizacional do

governo nao possui importancia estratégica dentro de suas politicas.

A digitalizagdo das intera¢des dos servigos no setor publico ¢ um desafio complexo
que requer coordenagdo entre os diferentes niveis de governo. Todavia, as organizagdes
publicas tém sido submetidas a regimes financeiros progressivamente mais rigidos, além
do aumento das for¢as competitivas de mercado e do maior controle da sociedade quanto
ao emprego dos recursos publicos. Esse cenario, impde a substituicao das caracteristicas
tradicionais da gestdo por técnicas mais eficientes, que demonstrem a sociedade a
efetividade das acdes do governo. Portanto, ¢ importante que as praticas de RH atuem de
forma a potencializar o desempenho individual e organizacional em institui¢des do setor

publico (Knies et al., 2015; Stern et al., 2018).

Nessa conjuntura, Van Laar et al. (2020) identificaram os determinantes das
habilidades do século XXI e das habilidades digitais do século XXI, as quais estdo

demonstradas no Quadro 5.

Quadro 5 — Habilidades (Digitais) do Século XXI.

Os funcionarios devem ser fluentes nas habilidades e linguagens das

Habilidades Técnicas .
tecnologias em constante mudanca.

Habilidades de Os funcionarios devem ser capazes de pesquisar, avaliar e organizar
Informacgéo informacgdes, muitas vezes provenientes de multiplas fontes.

Os funcionarios devem ser capazes de transmitir informagdes, garantindo que

Habilidades de . . . . -
S os significados sejam efetivamente expressos levando em consideracdo o
comunicago S .
publico e 0 meio.
Habilidades de Os funciondarios devem ser capazes de colaborar, e ter a compreensdo clara de
colaboracdo seus proprios papéis e os de seus parceiros colaboradores.
- Os funcionarios devem ser capazes de pensar reflexivamente e julgar a
Habilidades de P p Jue

Habilidades do Século XXI

habilidade de forma completa, de modo a decidir qual informagdo ou

pensamento critico TR .
comunicac¢do é relevante em um determinado contexto.

Fonte: Elaborado pela autora, baseada em Van Laar et al. (2020).
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Quadro 5 — Habilidades (Digitais) do Século XXI (continuagao).

Habilidades do
Século XXI

Os funcionarios devem ser capazes de produzir ideias novas e uteis sobre

Habilidades de rodutos, servigos ou processos complexos
criatividade p ’ ¢ p p '
Os funcionarios devem ser capazes de lidar efetivamente com situacdes
Habilidades para complexas e ndo rotineiras, identificando as a¢des necessarias para resolver

resolver problemas

problemas especificos.

Habilidades digitais do Século XXI

Habilidades digitais
de informacao

Os funcionarios devem ser capazes de buscar, avaliar e organizar a
informacdo em ambientes digitais, além de distribuir e manter informagdes
em dispositivos digitais utilizados no desempenho das suas atividades.

Habilidades de
comunicagao digital

Os funcionarios devem ser capazes de se comunicar de forma adequada e
eficaz usando e-mail, sites de redes sociais e servigos de mensagens
instantaneas.

Habilidades digitais
de colaboragéo

Os funcionarios devem ser capazes de a trabalhar juntos em documentos e
projetos compartilhados além das restri¢des de tempo e lugar.

Habilidades digitais

de pensamento critico

Os funcionarios devem ser capazes de induzir a reflexdo critica sobre os
pontos que estdo sendo discutidos online e fornecer argumentos sustentados
que orientem essas discussoes.

Os funciondrios devem ser capazes de produzir € compartilhar contetdo de

Habilidades digitais . . . gy . A

- novas maneiras, desenvolvidos a partir de varios conceitos, experiéncias e
criativas o .
ideias de design.

. D Os funcionarios devem ser capazes de identificar os problemas e definir as

Habilidades digitais ~ . .. . . L.
~ melhores solu¢des que podem estar disponiveis on-line. E necessario ainda,

de resolucdo de o o1 . ~
problemas que ter habilidade para utilizar as TIC para acessar e conectar informagdes e,

assim, resolver problema.

Fonte: Elaborado pela autora, baseada em Van Laar et al. (2020).

As rapidas transformacdes requerem equipes ageis e interdisciplinares, capazes de

adaptar-se as mudangas, a fim de conduzir a instituicdo para niveis superiores de
eficiéncia. Para garantir e manter uma forga de trabalho agindo eficientemente, no que se
refere ao desenvolvimento de habilidades e competéncias, ¢ necessario engaja-las antes
da implementacdo das estratégias da 14.0, avaliando a percep¢do dos trabalhadores em
empreender essas mudangas e adaptar-se a quarta revolugdo industrial (Chulanova, 2019;

Grzelczak; Kosacka; Werner-Lewandowska, 2017; Stern et al., 2018).

Assim, o primeiro passo a ser considerado ¢ a prontiddo dos recursos humanos a
14.0, identificando as habilidades que ja compdem a equipe de trabalho e quais
competéncias individuais necessitam ser desenvolvidas. Além disso, ¢ imperativo que
os trabalhadores tenham oportunidades de capacitacdo por meio de treinamento e
politicas de educagdo continuada nos ambientes que estdo inseridos e a partir de
iniciativas governamentais, de médio e longo prazo, que potencializem a formagdo de
capital humano qualificado que corresponda ao novo padrdo profissional exigido pelo

mercado (Avitia-Carlos et al., 2019; Haleem; Javaid, 2019).
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A partir da analise da literatura, foi possivel identificar sete dimensdes que deverdo

ser analisadas ao se avaliar os padrdes profissionais para 4.0, conforme apresentado do

Quadro 6.

Quadro 6 — Dimensodes para avaliacdao da adaptacao do perfil profissional a 14.0.

Dimensao

Objetivo

Variaveis

Base Teorica

1. Reconhecimento do
Capital Humano

Identificar as
necessidades de
conhecimento e

habilidades
no ambito das

atividades
desenvolvidas

-Percepgao de
capacitagdo e
qualificagdo presentes
e almejadas;
-Exigéncias de
capacitacdo técnica do
cargo;
-Lacunas de capital
humano especializado.

(Antosz, 2018;
Chulanova, 2019;
Hecklau et al., 2016;
Imran; Kantola, 2019;
Jerman; Bach; Bz,
2018)

2. Educagao,
Aprendizagem e
Conhecimento

Verificar o nivel de
formagdo e
qualificagdo da forca
de trabalho

-Formac¢do Académica;
- Especializagdo e
Atualizacdo Curricular;
-Cursos Técnicos e
Profissionalizantes;

- Programas de
Reciclagem e
Requalificagdo;

- Existéncia de
programas de
compartilhamento de
experiéncias e
colaboracio.

(Arun; Krishnakumar;
Das, 2020; Avitia-
Carlos et al., 2019;

Chulanova, 2019;
Hecklau et al., 2016)

3. Cultura Digital

Identificar qual a
dimensao de interagdo
das atividades com
sistemas e maquinas e
a adesdo do capital
humano a digitalizagdo
dos processos

- Quantidade de
sistemas utilizados na
execucao das
atividades;

- Nivel de dominio das
atividades em sistemas
de informagao;
-Conhecimento e
dominio das TICs;
-Acesso a Internet,
maquinas,
equipamentos
adequados.

(Mohelska; Sokolova,
2018; Fitsilis; Tsoutsa;
Gerogiannis, 2018)

Fonte: Elaborado pela autora, com base na literatura (2023).
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Quadro 6 — Dimensdes para avaliacdo da adaptagdo do perfil profissional a 14.0
(continuagao).

Dimensao

Objetivo

Variaveis

Base Teorica

4. Apoio da Lideranga

Avaliar o compromisso
da alta administragao
em implementar
politicas de incentivo a
qualificagdo e
investimento em
inovacao

-Programas de
treinamento em
competéncias digitais;
- Politica claramente
definida e
Planejamento de longo
médio e longo prazo;
-Iniciativa para difusao
do conhecimento sobre
como as tecnologias
exponenciais
funcionam e qual sua
importancia para
gestao;

-Apoio as solugdes
inovadoras e adesdo de
novas tecnologias.

(Chulanova, 2019;
Mohelska; Sokolova,
2018)

5. Formagdo de
Equipes
Multidisciplinares e
Educagao Coorporativa

Avaliar a capacidade
de interacdo com
diferentes areas do
conhecimento e
desenvolvimento de
multiplas aptiddes,
cooperagdo para o
desenvolvimento de
competéncias coletivas
e capacidade de
transferéncia de
conhecimentos e
habilidades
desenvolvidas nas
atividades
desempenhadas.

-Programas
interdisciplinares
de treinamento;
-Existéncia de manuais
de procedimento.

(Chulanova, 2019;
CNI, 2017; Karre et al.,
2017)

6. Atitudes
Comportamentais

Avaliar a percepcao
dos funcionarios em
relacdo as atitudes
comportamentais
necessarias a 14.0.

-Flexibilidade;
-Tomada de decisdo;
-Autoaprendizagem,;

-Criatividade;
-Pensamento Critico;

-Agir sob pressdo;
-Trabalho em equipe;
-Comunicagio;
-Adaptabilidade.

(Fitsilis; Tsoutsa;
Gerogiannis, 2018;
Hecklau et al., 2016;
Imran; Kantola, 2019;
Jerman; Bach;
Bertoncelj, 2018; Karre
etal.,2017; Van Laar
et al., 2020)

Fonte: Elaborado pela autora, com base na literatura (2023).
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Quadro 6 — Dimensdes para avaliacdo da adaptagdo do perfil profissional a 14.0
(continuagao).

Dimensao Objetivo Variaveis Base Tedrica

-Iniciativas de
Benchmarking;
- Parcerias com outras

. entidades externas a
Avaliar se a

oreanizacio esta instituicdo para (Chulanova, 2019;
7. Colaboragdo Externa & ¢ . desenvolvimento de Hecklau et al., 2016)
. envolvida em parcerias . . ~
em Topicos da . tecnologias e inovagdo;
b com outras entidades A .
Industria 4.0 -Existéncia de parcerias

para promover a

adogdo da 14.0. publico-privadas para

financiamento de
estudos, capacita¢ao ou

investimento em
crescimento tecnologico.

Fonte: Elaborado pela autora, com base na literatura (2023).

O resultado da andlise de competéncias necessarias a 14.0 demonstra que, além da
necessidade de conhecimento técnico, que envolve tecnologia da informacao,
digitalizagdo, processamento e andlise de dados, também €& necessario que os
trabalhadores possuam capacidade de resolu¢ao de problemas, responsabilidade pessoal
na tomada de decisdes, capacidade de coordenacdo de processos de trabalho complexos

e capacidade de trabalhar sob pressao.

Nesse sentido, o resultado apresentado no Quadro 6 pode ser entendido como um
roteiro estratégico das etapas comuns, o qual os gestores atuais podem considerar em sua
busca pela transicdo e adaptacdo da forca de trabalho a 14.0, atentando as diferentes
configura¢des de cada ambiente de trabalho, de modo a evitar generalizagdes, ja que a
analise dos padrdes profissionais almejados podem variar de acordo com as
caracteristicas e necessidades especificas de cada organizacao publica, bem como com os

objetivos e prioridades estabelecidos (Hartmann; Bovenschulte, 2013).

Além disso, as especificidades presentes no ambiente de trabalho afetam
diretamente o conjunto de competéncias que os profissionais devem possuir. Por
exemplo, em um contexto governamental, os servidores publicos podem precisar
desenvolver competéncias especificas relacionadas a gestdao de politicas publicas,
colaborac¢do interinstitucional, prestacdo de servigos publicos e prestacdo de contas aos
cidaddos. Essas competéncias sdo moldadas pelas particularidades do setor publico e das

demandas do servigo publico.
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3 PERCURSO METODOLOGICO

O presente estudo abordou os padrdes profissionais como fator de adaptagdo dos
recursos humanos a 14.0, com enfoque para o desenvolvimento ¢ implementacdo na
Administragdo Publica, de modo que este capitulo descrevera os procedimentos

metodologicos que orientaram o desenvolvimento da pesquisa.

Barreto e Honorato (1998), apontam que os procedimentos metodoldgicos sdo o
conjunto detalhado e sequencial de métodos e técnicas cientificas desenvolvidos ao longo
da pesquisa, a fim de atingir os objetivos inicialmente propostos com maior rapidez,
eficacia, confiabilidade de informacao e, ainda, com menor custo. Minayo (2012), destaca
a essencialidade da constru¢do de um percurso metodologico em assentimento com a
realidade investigada, haja vista que o conhecimento cientifico ¢ formado a partir da

articulacdo entre teoria e experiéncias vividas.

De Padua (2019), evidencia que os procedimentos ndo podem ser definidos como
instrumentos meramente formais, que ndo possuem relagdo com um referencial tedrico
que os contextualize com o todo, uma vez que sdo essas técnicas que permitem o
desenvolvimento da pesquisa nas diferentes etapas do processo, produzindo um
conhecimento sobre a realidade. Corroborando, Metzker (2011) aponta que as técnicas
ndo sdo neutras, tampouco aleatorias. A seleg¢do, construgcdo e combinagdo sdo realizadas
de modo a cumprir os propodsitos da pesquisa, razdo pela qual sua escolha e utilizagdo

deve ser feita de maneira critica.

Nesse sentido, as técnicas utilizadas nesse estudo foram definidas de acordo com a
seguinte estrutura: natureza da pesquisa, objetivos da pesquisa, abordagem da pesquisa,
procedimentos de pesquisa, métodos para coleta de dados, andlise de dados e

operacionalizagdo da pesquisa.

3.1 Natureza da Pesquisa

A pesquisa pode ser classificada como basica ou aplicada, sendo que o objetivo
dessa ultima ¢ gerar saber para aplicacdo pratica em situagdes especificas. Gray (2016),

avalia que a pesquisa aplicada contribui para a compreensao de problemas pontuais da
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organizagdo, possibilitando que sejam elaboradas proposi¢cdes de solugdes e melhorias

aos problemas organizacionais.

Nesse sentido, tendo em vista a sua natureza, a presente pesquisa ¢ enquadrada
como aplicada, uma vez que possui foco pratico na obtengao de resultados especificos na

esfera publica.

3.2 Objetivos da Pesquisa

No que se refere aos objetivos da pesquisa, este estudo tem carater descritivo, pois
realizou andlises, observagoes, registros, classificacdes e interpretacdes de situagdes reais
vivenciados da Administragdo Publica, sem que houvesse manipulagdo dos fendmenos
estudados por parte da pesquisadora. Prodanov e Freitas (2013), enfatizam que a maioria
das pesquisas desenvolvidas nas ciéncias humanas e sociais tem caracteristicas

descritivas, dada a preocupagdo dos pesquisadores dessa area com a atuagao pratica.

Ainda, as pesquisas descritivas utilizam, em geral, técnicas padronizadas de coleta
de dados, agrupando informagdes e materiais de variadas fontes, permitindo ao
pesquisador fazer uma andlise dos dados em relagdo a um padrdo ou, ainda, apresentar
como as coisas se relacionam entre si (Gray, 2016; Prodanov; Freitas, 2013). Em vista
disso, mais uma vez a caracterizacdo da pesquisa se justifica, ja que foram analisados os
padrdes profissionais para 4.0 estabelecidos na literatura, em contraponto a prontidao
dos recursos humanos em orgaos das trés esferas da administragdo publica, a partir da

realizacdo de coleta de dados.

3.3 Abordagem da Pesquisa

Sob o ponto de vista da abordagem, a pesquisa ¢ definida como qualitativa, uma
vez que foi realizado o levantamento de dados objetivos em estudo de caso, sem priorizar
dados estatisticos como fato norteador de analise do fenomeno estudado, a fim de
aprofundar a compreensdo dos aspectos sociais da 4.0 para implementacdo na

Administragdo Publica. Ademais, nessa abordagem, o contato com o ambiente € com o
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objeto de estudo ¢ intenso, sendo essa a fonte direta dos dados, cujo objetivo da pesquisa

definiu a forma de coleta de dados utilizada (Minayo, 2012; Prodanov; Freitas, 2013).

Minayo (2012), ressalta que a matéria prima de pesquisas qualitativas sao opinides,
crengas, valores, representagdes, relagdes e acdes humanas e sociais. Diante disse, ¢
importante empenhar esfor¢os metodologicos que garantam a objetivagcdo dos fendmenos
observados, reduzindo a possibilidade de incorrer em subjetivismo, achismo e
espontaneismo. Nesse sentido, mais uma vez destaca-se a pesquisa qualitativa como
percurso metodoldgico, visto que serviu para compreensao aprofundada de um conjunto

de fendmenos humanos.

3.4 Procedimentos da Pesquisa

Considerando que a pesquisa teve abordagem qualitativa, os procedimentos
metodologicos utilizados, em razao do objeto, foi o Estudo de Caso Multiplo, haja vista
que a pesquisa foi desenvolvida no ambito de 6rgaos publicos pertencentes a cada uma
das trés esferas de governo. Dessa forma, foram entrevistados trés gestores publicos, de
trés diferentes 6rgdos. Yin (2015), aponta que o estudo de caso pode ser caracterizado
como Unico ou multiplo, uma vez que pode ser restrito a uma ou a varias unidades. Para
o autor, esse procedimento apresenta provas mais convincentes, sendo entendido como

mais robusto. Todavia, exige mais tempo € recursos.

Para organizar um estudo de caso multiplo, inicialmente ¢ necessario definir a teoria
ou caracterizacdo do problema para, em seguida, apresentar os casos selecionados e
definir os indicadores de analise. Além disso, o objetivo desse procedimento de pesquisa
¢ conhecer de maneira mais profunda o como e o porqué de uma determinada situagao
singular, a fim de descobrir sua substancialidade e particularidades (Fonseca, 2012; Yin,

2015).

3.5 Meétodos para coleta de dados

Partindo do pressuposto que a finalidade da etapa da coleta de dados ¢ obter

informagdes substanciais a respeito do objeto pesquisado, permitindo o progresso do



50

estudo, o presente trabalho langou mao de duas técnicas para atingir esse resultado:

documental e entrevista com roteiro semiestruturado (Fonseca, 2012).

Kripka, Scheller e Bonotto (2015), evidenciam que a pesquisa documental se traduz
no exame de materiais de varias fontes as quais ndo passaram por analises ou que ainda
podem ser reanalisadas, a fim de obter outras interpretagdes ou informagdes adicionais,

de modo a trazer a compreensdo de determinado fendmeno.

Nesse sentido, inicialmente, foi realizado um estudo documental nos sitios
eletronicos, nas legislagdes, manuais e outros documentos oficiais, no ambito de cada
orgdo estudado, para identificar as diretrizes adotadas para adaptacao dos recursos
humanos as inovagdes trazidas pela 4.0, bem como as iniciativas voltadas para a inser¢ao

das tecnologias habilitadoras no ambiente organizacional.

Apos arealizagdo da pesquisa documental, o estudo aplicou a técnica de entrevistas
com roteiro semiestruturado, com os gestores publicos, predominantemente da area de
recursos humanos, de 6rgaos da esfera municipal, estadual e federal do Poder Executivo,
reunindo dados orientados para competéncias e habilidades profissionais da forca de

trabalho de cada instituicao, sob uma perspectiva presente e futura.

O roteiro de entrevista foi composto por dezessete questdes e foi estruturado em
sete dimensdes, sob o prisma teérico abordado na revisdo da literatura: 1.
Reconhecimento do Capital Humano; 2. Educagdo, Aprendizagem e Conhecimento; 3.
Cultura Digital; 4. Apoio da Lideranga; 5. Formagao de Equipes Multidisciplinares e
Educagao Coorporativa; 6. Atitudes Comportamentais; e, 7. Colaboragdo Externa em

Topicos da Industria 4.0.

Nesse tipo de entrevista, o pesquisador prepara um roteiro com um conjunto de
questdes acerca do objeto de estudo, todavia permite, inclusive incentiva, em certos
momentos, que o entrevistado fale a vontade sobre assuntos que decorram do tema
central. Dessa forma, espera-se compreender os anseios e perspectivas, bem como
analisar as decisOes e argumentos desses sujeitos (De Padua, 2019; Gray, 2016). A Figura
8 apresenta os sujeitos entrevistados na presente pesquisa, os quais sdo considerados

chaves no processo de investigacao.
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Figura 8 - Defini¢cdes dos Sujeitos da Pesquisa.

ORGAOS DAS 3 ESFERAS DO PODER EXECUTIVO

Gestor de Recursos Humanos
FEDERAL de uma Instituicao Federal de
Ensino Superior.

Gestor de Recursos Humanos
ESTADUAL de uma Secretaria de Estado
do Amazonas.

(il mm
—c—

Gestor maximo de uma

MUNICIPAL Secretaria Municipal de
Manaus.

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Em relagdo aos aspectos €ticos da pesquisa, os entrevistados foram informados
sobre o objetivo e a importancia do estudo e se manifestaram sobre o interesse em
contribuir e participar da entrevista. Apds a anuéncia dos participantes, foi apresentado o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE, com o posterior recolhimento das
assinaturas. Além disso, a fim de manter a confidencialidade, os sujeitos entrevistados
foram denominados como El, E2 ¢ E3, de acordo com a ordem de realizagdo das

entrevistas.

3.6 Analise dos resultados

Bardin (2016) explica que a analise de conteudo ¢ um conjunto de técnicas de
investigacdo de comunicagdes, cuja finalidade ¢ transcender as incertezas e melhorar a
leitura dos resultados obtidos, por meio de procedimentos sistematicos e objetivos. A
autora ressalta que, do ponto de vista da informagao util para o estudo, o que ¢ levado em
consideracdo nas andlises em pesquisas qualitativas é a presenga ou auséncia de
determinadas caracteristicas ou conjunto de caracteristicas de conteudo em fragmentos
da mensagem. Pode ser entendida como o tratamento das informagdes e analise dos

significados.
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Ainda, a analise documental pode ser definida como uma operagdo ou um conjunto
delas, cujo objetivo € representar, de uma forma mais facil da ulterior, o contetido de um
documento. Tanto a andlise de conteudo, como a andlise documental, apesar de
apresentarem certas diferencas em relacdo a determinados procedimentos, na fase de
tratamento de mensagens sao semelhantes, uma vez que realizam o recorte da informacao,
com a devida divisdo por categoria para posterior representacdo sob forma condensada

por indexacao (Bardin, 2016; Mozzato; Grzybovski, 2011).

Na analise de dados deste estudo, sera utilizado o método de analise de contetido e
analise documental, segundo proposto por Bardin (2016), a saber: pré-analise, exploragcao

do material e tratamento dos resultados.

Nesse sentido, a andlise documental esta representada por quadros sintéticos,
relacionando os achados da pesquisa, com base na literatura apresentada no referencial
tedrico, a fim de avaliar o estado da arte e a perspectiva de adaptacao de recursos humanos

aI4.0.

Por outro lado, para as entrevistas foi aplicada a metodologia de andlise de
conteudo, na qual as entrevistas foram gravadas, com posterior transcri¢ao do conteudo e
recorte dos trechos da mensagem que culminaram nas interpretagdes inferenciais.
Ademais, foi realizada uma andlise de gap, com o objetivo de realizar interpretagdes
acerca da percep¢do atual dos recursos humanos relativamente ao padrdo profissional
almejado para a implantacao da 14.0, identificando as deficiéncias, desafios, estratégias e
oportunidades de melhoria diante dos resultados obtidos (Bardin, 2016; Mckenney;

Handley, 2020).

3.7 Operacionaliza¢ao da Pesquisa

Tendo em mente o objetivo geral desta pesquisa, a qual avaliou os padroes
profissionais como fator de adaptacdo dos recursos humanos a 14.0, no contexto da
Administragdo Publica, os procedimentos operacionais que deram suporte ao
desenvolvimento do estudo, associados aos objetivos especificos, estdo descritos na

Figura 9.
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Figura 9 - Procedimentos operacionais associados aos objetivos da pesquisa.

REVISAO DA LITERATURA

MENSURAR A PRONTIDAO DOS REALIZAGAO DE ENTREVISTAS
0 RECURSOS HUMANOS PARA A , SEMIESTRUTURADAS E
2 INDUSTRIA 4.0 NA ADMINISTRAGCAO ANALISE DE CONTEUDO
" PUBLICA

ANALISE DE CONTEUDO E
ANALISE DE GAP

Fonte: Elaborado pela Autora (2023).

Dessa forma, a Figura 10 apresenta, de maneira suscinta, a sequéncia dos

procedimentos metodologicos aplicados nesta pesquisa.

Figura 10 - Operacionalizagdo da pesquisa.

Delineamento Coleta e Analise de Dados

* DOCUMENTAL;
* ENTREVISTAS
SEMIESTRUTURADAS.
* ANALISE DOCUMENTAL;
* ANALISE DE CONTEUDO;
« ANALISE DE GAP.
ESTUDO DE
CASO MULTIPLO

Fonte: Elaborado pela Autora (2023).
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Caracterizacio dos locais objeto deste estudo

As citagdes e referéncias dos dados extraidos dos sitios eletronicos, dos normativos
e dos manuais ndo serdo identificadas, a fim de manter a confidencialidade das
Institui¢des investigadas, bem como dos servidores publicos entrevistados, uma vez que
foi firmado o compromisso de identificar as institui¢des apenas como Instituicdo 1

(esfera federal), Instituicao 2 (esfera estadual) e Instituico 3 (esfera municipal).

Além disso, o TCLE apresentado aos entrevistados comprometeu-se a identifica-
los apenas como E1, E2 e E3 (entrevistado 1, entrevistado 2 e entrevistado 3), com o
propésito de evitar a exposicdo da identidade nominal do servidor publico ou da

instituicao que contribuiu com esta pesquisa.

As subse¢des seguintes discorrem sobre a caracterizagdo das Instituicdes objeto

deste estudo.

4.1.1 Institui¢do 1 (Esfera Federal)

Esta unidade foi regulamentada, na atual estrutura, a partir da reestruturagao
administrativa trazida em uma Resolucdo de 2014. Cumpre destacar, que as atividades
inerentes a gestdo de recursos humanos ja eram desenvolvidas no 6rgao, porém em outra
configuragdo. A reestruturacdo realizada teve como objetivo suprir as necessidades de
padronizagcdo dos niveis hierarquicos, bem como subsidiar a oferta de servigos aos

servidores (ativos, inativos e pensionistas) e discentes com mais qualidade.

De acordo com o Estatuto e o Regimento Geral da Instituicdo, a unidade de gestao
de pessoas ¢ vinculada ao gestor executivo do orgdo, a qual ¢ responsavel pela
coordenagao de areas distintas da atividade universitaria, com atribui¢cdes fixadas no
Regimento da Administragdo Superior. A Figura 11 apresenta o posicionamento da

unidade no Organograma da Instituicdo 1.
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Figura 11 - Posicionamento da Unidade no Organograma Administrativo da Instituig¢do 1.

Instituicao 1

CONSELHOS

l

{ Administragao

Superior -
Gestor Executivo

Unidade de Unidade de Unidade de Unidade de Unidade de Unidade de Unidade de
Ensino de de Pesquisa e Extonato Inovagao Planej. e Des. Administragcao Gestéo de

Graduagao Pos-Graduagao \ Tecnoldgica @ Institucional e Finangas Pessoas

Fonte: Adaptado do Relatorio de Gestao da Instituicdo 1 (2023).

Anualmente, a unidade elabora Relatorio de Atividades, que compde o Relatério de
Gestao da Instituicdo, como forma de prestar contas de suas atividades ao Conselho de

Administra¢io e também aos Orgdos de Controle.

Conforme apresentado no sitio eletronico da referida unidade, a sua estrutura
funcional interna ¢ composta por 4 (quatro) departamentos e 14 (catorze) coordenagdes,

conforme ilustrado na Figura 12.

Figura 12 - Estrutura funcional da unidade de Gestao de Pessoas da Institui¢ao 1.

Pré-Reitoria de
Gestio de Pessoas

I
| I I ]

Departamento de Departamento de i da Departamento de
Desenvolvimento de Administracio de As';‘;;”da""'m "nﬁl Satde e Qualidade de
Pessoas Pessoal Vida
Coordenacio de Coordenacio de Coordenacio de Coordenacio de
1 Recrutamento e 1 Registro e — Desenvolvimento 1 Gestdo de Servico
Movimento Estudantil de Satide
Coordenacdo de Coordenagio de [_ Divisio de Esporte, Coordenacio de
- Treinamento e — Aposentadoria e Lazer e Cultura — Desenvolvimento
Desenvolvimento Pensbes Sodial
Cool A0 de
Coordenacio de Coordenacio de — Beneficios Coordenacio de
— Aplicagao e — Pagamentos e Estudantis — Saude e Seguranca
Controle Encargos do Trabalho
e cdo de
Coordenacio de — Restaurante
Instrucso de L 0‘”““":950 de Universitario
Processos de
Sersods Divisdo de RU -

Unidade Campus

Divisio de RU -
Unidades Dispersas

Fonte: Sitio eletronico da unidade de Gestao de Pessoas da Instituicdo 1 (2023).
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Além disso, no sitio eletronico oficial da Unidade, ¢ informado que, embora ndo
conste no organograma, o Subsistema Integrado de Atengdo a Satide do Servidor atua em
parceria com a unidade de gestdo de pessoas, em face da afinidade das atribuigdes. E,
ainda, nucleos de acessibilidade também atuam interligados a atividade de gestdo de

pessoas, bem como uma assessoria técnica e uma coordenacao de tradugao.

Quanto ao quadro de servidores da Instituicdo 1, conforme dados compartilhados
no Relatoério de Gestdo — 2022, o 6rgdo dispde em seu quadro de pessoal, atualmente, o
total de 3.534 (trés mil quinhentos e trinta e quatro) servidores ativos, aos quais a unidade

de gestao de pessoas oferta seus servigos.

4.1.2 Instituicdo 2 (Esfera Estadual)

A Instituicao 2, foi criada por uma lei estadual de maio de 1953, e ¢ um 6rgao
integrante da Administracao Direta do Poder Executivo do Estado do Amazonas, tendo

sua estrutura bésica disposta em uma Lei Delegada de 2007.

De acordo com o Regimento Interno da Institui¢do 2, a unidade de gestao de pessoas
esta vinculada a Secretaria Executiva de Assuntos Administrativos, cuja finalidade ¢
supervisionar a execu¢do das atividades da Unidade de Governanga e Planejamento
Estratégico, da Assessoria Juridica e dos Departamentos de Administracdo, de
Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas, de Infraestrutura e Logistica e de Tecnologia e

Informacao.

A estrutura funcional interna da unidade de gestdo de pessoas investigada ¢
composta por 4 (quatro) geréncias e 4 (quatro) subgeréncias, conforme apresentado na

Figura 13.
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Figura 13 - Estrutura funcional da unidade de Gestao de Pessoas da Instituicao 2
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Fonte: Adaptado do Organograma da Instituigdo 2 (2023).

Quanto ao quadro de pessoal, a Institui¢do 2, conforme informacgdes constantes no
sitio eletronico, atualmente, conta com 500 (quinhentos) servidores, entre estatutarios e
cargos comissionados, e 342 (trezentos e quarenta e dois) funcionarios terceirizados

importante ressaltar que as a¢des de capacitacdo sdo ofertadas a todo esse corpo técnico

4.1.3 Institui¢do 3 (Esfera Municipal)

A Instituicao 3 ¢ integrante da Administragdo Direta do Poder Executivo Municipal
Em 2018, essa Instituicdo passou por uma reestruturagdo organizacional, por meio da

edicdo de uma Lei Municipal, passando a atuar na configuragdo que se apresenta na

Figura 14.
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Figura 14 - Organizacao funcional da Instituicdo 3.
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Fonte: Adaptado da Lei Municipal de reestruturagao da Instituigdo 3 (2023).

Conforme informacao constante no sitio oficial, a Instituicdo 3 tem a fungdo de
planejar, coordenar, articular e implementar politicas de trabalho, empreendedorismo e
inovacdo que busquem a promog¢do e o desenvolvimento social, o pleno acesso ao
emprego ¢ a renda e a qualificagdo profissional, a fim de que se ampliem as oportunidades
do trabalhador no mercado de trabalho, interagdes com institui¢des publicas e privadas,

entidades do terceiro setor e outros segmentos da sociedade.

J4 4

A Instituicdo 3 também ¢ responsavel por gerenciar um Fundo Municipal de

Empreendedorismo e Inovagdo e, também, um Fundo Municipal do Trabalho.

Quanto aos recursos humanos disponiveis na Instituicdo 3, ndo foi possivel obter

informagdes disponiveis no sitio eletronico da referida institui¢@o.
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4.2 Levantamento e analise documental

A andlise documental realizada nesta etapa da pesquisa, buscou identificar as
diretrizes adotadas pelas Institui¢cdes analisadas para adaptagdo dos recursos humanos as
inovagoes trazidas pela 14.0, bem como as iniciativas voltadas para a insercao das

tecnologias habilitadoras no servigo publico.

Nesse sentido, foi realizado um levantamento nos sitios eletronicos, a fim de
localizar as legislagdes, manuais, relatorios de gestao e outros documentos, no ambito de
cada 6rgao estudado, tendo em vista o que preceitua a Lei de Acesso a Informagao e,
ainda, o principio constitucional da publicidade, a respeito do dever da Administracdo em
conferir aos seus atos a mais ampla divulgagcdo possivel, principalmente quando os

administrados forem individualmente afetados pela pratica do ato.

A estruturacdo da analise documental foi realizada por Instituicdo, tipo de
documento e ano. Os achados da analise foram organizados com auxilio do aplicativo
“Microsoft Office Word” e, ainda, para representacao visual dos resultados, foi utilizada

a ferramenta online de design gréafico “Canva”.

A partir do levantamento documental realizado nos sitios eletronicos das
instituicdes objetos desse estudo, foram analisados os documentos apresentados na Figura
15, nomeando-se como Instituicdo 1, Institui¢do 2 e Instituicdo 3. Dessas agoes,
resultaram trés figuras que sintetizaram os achados sobre todo o material obtido, contendo
as tematicas que mais frequentemente ocuparam o universo de pesquisa sobre 14.0. Assim
sendo, essas figuras abarcaram um banco de informacgdes, cuja vantagem consistiu em
poder relaciond-las com os temas ja abordados nesse estudo. Mais adiante, as Figuras 16,

17 e 18 sdo apresentadas.
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Figura 15 - Levantamento documental das Institui¢des.
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Fonte: Elaborado pela Autora (2023).

A sele¢do e combinacao dos documentos foram realizadas de forma critica, de
modo a cumprir os propositos da pesquisa, a partir da reprodu¢do do contexto
organizacional que as institui¢cdes estudadas estdo vivenciando. Nessa direcdo, Metzker
(2011) aponta que a aplicacdo das técnicas ndo podem ser neutras, tampouco aleatorias,
ao passo que Minayo (2012), destaca que o conhecimento cientifico ¢ formado a partir da

articulagdo entre teoria e experiéncias vividas.

Por conseguinte, apds a analise dos documentos da Institui¢ao 1, foi possivel extrair
informacdes relevantes, que guardam relagdo com o tema deste estudo, conforme

apresentadas na Figura 16.
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Figura 16 — Sintese da analise documental da Institui¢ao 1.

Ha a utilizacao de diversos sistemas tecnolégicos
no desenvolvimento das atividades no 6rgao, com a
previsao orcamentdria para investimento em novos
sistemas gerenciais para digitalizacao dos demais
processos de trabalho, como a gestao patrimonial,
por exemplo.

Ha parcerias com entidades externas ao 6rgao,
inclusive com a celebracao de Convénios, a fim
de promover a capacitagao em tépicos da
Industria 4.0 para a comunidade académica.

L ] - ==
I n st I t u I 9 a o 1 ‘ Ha investimentos financeiro destinados a
capacitacao dos servidores, porém nao had uma
definicao clara desses esforcos em tépicos da
Inddstria 4.0.

Ha iniciativas institucionais de incentivo a
qualificagao e a promocao de capacitacao
continuada. E ainda, ha a previsao de
implantacao de um Programa de valorizagao da
carreira do servidor.

Ha iniciativas institucionalizadas de melhoria na
utilizacao de tecnologias da informacgao, bem como a
preocupagao com a seguranc¢a dos dados.

Fonte: Elaborado pela Autora (2023).

Na analise dos documentos da Institui¢ao 1 verifica-se um engajamento proativo na
integracao da tecnologia em suas operagdes. A adogdo de diversos sistemas tecnologicos
¢ evidente, e o orcamento destinado a novos sistemas gerenciais para digitalizacdo de
processos, incluindo gestao patrimonial, evidencia um olhar voltado para o futuro.
Parcerias com entidades externas fortalecem a colaboracao, especialmente na capacitagao
em topicos da 4.0, conforme evidenciado no Relatorio elaborado pelo World Economic
Forum (2016), o qual evidenciou que a colaboracdo de empresas e governos ¢ essencial

para gerenciamento da transicao da forga de trabalho para 14.0.

Embora haja investimento financeiro na capacita¢ao dos servidores, ainda nao ha
uma defini¢do clara da integracdo desses esforcos em tdpicos especificos da 14.0. No
entanto, a institui¢do promove iniciativas de incentivo a qualificacdo e valorizacdo da
carreira do servidor, além de se destacar pela melhoria na utilizacao das tecnologias da
informacao e a preocupacao com a seguranca dos dados. No conjunto, esses esforcos

refletem uma abordagem ampla e centrada no progresso tecnoldgico e profissional.

Em sequéncia, a andlise documental na Institui¢do 2, permitiu compreender o que

¢ apontado na Figura 17.
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Figura 17 — Sintese da analise documental da Institui¢ao 2.

Ha iniciativas institucionalizadas para a
capacitagao adequada de todos os funcionarios e
a utilizagao das tecnologias da informacao e das
comunicagoes (TICs) como suporte fundamental.

Ha parcerias com outros érgaos para
capacitacao dos servidores em areas de TICs
e para o compartilhamento de sistemas de
gestao.

modernizacao institucional, com recursos
provenientes de organismos internacionais.

I n St I t u I ?a O 2 Ha investimentos financeiros destinados a

Ha programas institucionais para atualizagao da
plataforma tecnoldgica, com o desenvolvimento
de novos sistemas, dotados de habilidades
gerenciais, permitindo a extracao de dados para
subsidiar as tomadas de decisao.

Ha a utilizagao de diversos sistemas tecnolégicos no
desenvolvimento das atividades no érgao.

Fonte: Elaborado pela Autora (2023).

Os documentos analisados na Institui¢do 2 demonstram um compromisso firme
com a modernizacdo e capacitagdo de seus funciondrios. Através de iniciativas
institucionalizadas, a organizacdo se esfor¢a para garantir que todos os colaboradores
sejam adequadamente capacitados, com as tecnologias de informag¢dao e comunicagao

(TICs) desempenhando um papel fundamental nesse processo.

A Instituicdo também realiza parcerias com outros 6rgados, que visam fortalecer
ainda mais a capacitacdo dos servidores em areas de TICs, bem como promover o
compartilhamento de sistemas de gestdo, refletindo uma abordagem colaborativa e
centrada no desenvolvimento profissional. Essas iniciativas vdo ao encontro do que
preceituam Hecklau et al. (2016), acerca da importancia de desenvolver competéncias

essenciais que atendam as transformacgdes tecnologicas.

Além disso, a instituigdo demonstra um compromisso com a inovagao tecnologica
por meio de investimentos financeiros provenientes de organismos internacionais. Esses
investimentos sdo direcionados para a atualizagdo da plataforma tecnologica, incluindo o
desenvolvimento de novos sistemas dotados de habilidades gerenciais avangadas. Nessa

direcdo, Fredriksson et al. (2017) aponta a importancia de que os servidores publicos



63

possuam a habilidade de realizar a anélise adequada dos dados e informagdes gerados, a

fim de transforma-los em conhecimento util para a tomada de decisao.

A utilizacao diversificada de sistemas tecnoldgicos na execucdo das atividades da
organizacao reflete uma postura voltada para a otimizagdo de processos ¢ a adocao de
solucdes eficazes. No geral, os documentos analisados destacam a Instituicdo 2 por seu
compromisso continuo com a modernizagdo, capacitacdo e integragdo de tecnologias de

ponta em suas operagoes.

Na mesma conjuntura, por meio das informagdes documentais colhidas na

Instituicdo 3, foi possivel depreender o que se apresenta na Figura 18.

Figura 18 — Sintese da analise documental da Institui¢ao 3.

Ha investimentos financeiro destinados a
capacitacao profissional em tépicos da Industria 4.0,
inclusive, existe um Fundo Municipal de
Empreendedorismo e Inovacao, porém as acoes sao
destinadas a sociedade civil.

Ha parcerias formais com entidades externas
ao 6rgao, inclusive com setores da industria, a
fim de promover a capacitacao em inovagao e
tecnologia para a sociedade civil.

I - = = 3 Ha iniciativas institucionais de incentivo,
n St I t u I ga 0 fomento e apoio a inovagao, tecnologia e
empreendedorismo, com espagcos fisicos
destinados especialmente para o
desenvolvimento desses tipos de atividade.

Ha planejamento voltado para a realizacao de
maratonas de hackathon, com o objetivo de
desenvolver solucoes tecnolégicas e inovadoras
para dreas estratégicas da administracao
publica municipal.

Ha a utilizacao de diversos sistemas tecnolégicos
no desenvolvimento das atividades no érgao.

Fonte: Elaborado pela Autora (2023).

O resultado da andlise documental da Instituicdo 3 sugere seu compromisso em
capacitagdo profissional, especialmente em topicos da 14.0. Os investimentos financeiros
nessa area refletem um compromisso com a atualizagdo dos colaboradores em temas
tecnologicos avancados. No entanto, ¢ importante observar que esses investimentos

parecem ser mais direcionados a sociedade civil, por meio do Fundo Municipal de
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Empreendedorismo e Inovagdo, o que pode sugerir uma necessidade de maior

alinhamento entre as a¢des de capacitacdo e os interesses internos da institui¢ao.

A institui¢ao também se destaca por suas parcerias formais com entidades externas,
incluindo setores da industria, para promover a capacitagdo em inovagao e tecnologia para
a sociedade civil. Essas parcerias evidenciam um compromisso com a disseminagdo de
conhecimento e praticas avangadas para a comunidade em geral. As iniciativas
institucionais de incentivo, fomento e apoio a inovagao, tecnologia e empreendedorismo,
juntamente com espagos fisicos dedicados a essas atividades, indicam um ambiente
propicio ao desenvolvimento tecnoldgico, conforme ja abordado por Mohelska e

Sokolova (2018).

A organizacdo demonstra, ainda, um planejamento voltado para maratonas de
hackathon, que visam desenvolver solu¢des inovadoras e tecnologicas para areas
estratégicas da administracdo publica municipal. Isso reflete uma abordagem proativa
para buscar solugdes tecnologicas de ponta que possam otimizar 0s processos internos e
a qualidade dos servigos prestados a comunidade. A utilizacdo diversificada de sistemas
tecnologicos nas atividades da instituicdo evidencia a busca pela eficiéncia e pela
modernizacdo dos processos. No geral, a Instituicdo 3 se destaca por sua abordagem
aberta a inovagdo, tecnologia e capacitagdo, tanto internamente quanto para a comunidade

em geral.

Essas analises refletem o que Long ef al. (2021) ressaltam, sobre a importancia da
implementa¢ao de tecnologias avangadas no ambiente organizacional, uma vez que
permite que as organizacdes tomem decisdes amparadas nos dados produzidos por meio
da andlise de big data para resolver desafios de forma eficaz. Portanto, os autores avaliam
que a qualificacao da mao de obra para esse cenario digital ¢ fundamental para atingir as

metas estratégicas organizacionais ¢ um nivel mais alto de desempenho no setor publico.

Nessa direcdo, tomando como base a literatura sobre o assunto apresentado no
Referencial Teorico desta pesquisa, bem como as dimensdes apresentadas no Quadro 6,
embora os resultados da analise documental demonstrem iniciativas institucionalizadas
voltadas para a inser¢do ou incentivo do uso das tecnologias habilitadoras da 4.0 no
ambiente organizacional, ndo foi possivel identificar, em nenhuma das 3 Institui¢des,
acoes especificas que buscassem o desenvolvimento de competéncias ndo técnicas aos

servidores.



65

Um requisito importante para a transi¢ao bem-sucedida para 4.0, e que foi possivel
identificar na analise dos documentos das trés Institui¢des, ¢ a existéncia de parcerias
externas para o incentivo e fomento da inovagdo e tecnologia. Isso permite que as
organizagdes publicas aproveitem a experiéncia, o conhecimento e os recursos das
entidades externas para enfrentar os desafios e aproveitar as oportunidades que a 14.0

oferece.

O Relatorio The Future of Jobs (WEF, 2016) ja apontava a necessidade de
desenvolvimento de parcerias e colaboragdes multissetoriais, para alavancar a expertise
de cada parceiro de forma complementar, a fim de produzir solugdes escaldveis para

desafios de empregos e habilidades.

Os achados demonstram que todas as institui¢des buscam utilizar a tecnologia como
um meio para aprimorar suas operagdes e servigos, adaptando-se as demandas do

ambiente contemporaneo.

Isto posto, apds o levantamento documental e a analise das informacgdes colhidas,
complementaremos este estudo com o exame das transcrigdes das entrevistas realizadas

com os gestores publicos, para obtencao de melhor entendimento do objeto de estudo.

4.3 Analise de conteudo das entrevistas

A realizacao das entrevistas objetivou analisar, com maior profundidade, aspectos
perceptuais dos gestores sobre os requisitos essenciais para a transi¢ao a 14.0 no seu
ambiente organizacional. Assim, apos a transcricdo das entrevistas, os dados foram
organizados de acordo com as técnicas propostas por Bardin (2016), cuja andlise buscou
entender as respostas dos sujeitos num contexto interpretativo, levando em consideragao

a revisao da literatura sobre o tema, ja apresentado nesse estudo.

Nesse sentido, a Figura 19 apresenta os procedimentos operacionais de andlise
aplicados, a partir do desenvolvimento das trés fases: 1) Pré-andlise; 2) Exploragdo do
material, categorizacdo ou codificagdo; 3) Tratamento dos resultados, inferéncias e

interpretagdo (Bardin, 2016).
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Figura 19 — Procedimentos de analise de conteudo das entrevistas.

1.COLETA DE DADOS
Realizacéo de entrevistas com

gestores publicos das trés esferas
governamentais.

2. ORGANIZAGAO
Transcrigao do conteudo das
entrevistas, leitura flutuante,
correlacionamento com os
objetivos da pesquisa.

3. ANALISE DOS DADOS
Analise tematica, a partir da
categorizacéo dos recortes das
mensagens, a fim de permitir a

comparacao.

4. QUANTIFICAGAO

Identificacao e contagem das
palavras-chave, verificacao de
contexto, agrupamento e soma. . I

Fonte: Elaborado pela Autora (2023).

Partindo do referencial tedérico sobre a relagdo da 14.0 e os recursos humanos
sintetizados no Quadro 6 deste estudo e, tendo em vista as percepgdes dos gestores
publicos obtidos por meio das entrevistas, foi possivel selecionar os principais pontos
abordados em consonancia com objetivos da pesquisa. Vale ressaltar, que os documentos
analisados na etapa de Pesquisa Documental ndo foram contemplados nessa fase de
codificacdo do material, uma vez que os documentos ora analisados serviram de
complemento aos achados dessa ultima, de forma a aprofundar a compreensao sobre o

tema estudado.

Por conseguinte, Bardin (2016) ressalta que, do ponto de vista da informagdo 1til
para o estudo, a presenca ou auséncia de determinadas caracteristicas ou conjunto de
caracteristicas de conteudo pode ser entendida como tratamento das informagdes ou
analise de significados. Sob essa otica, o Quadro 7 apresenta os elementos de marcagao
que caracterizam os eixos tematicos abordados nesse estudo e que apareceram ou nao nas

entrevistas realizadas, associados as dimensdes consolidadas anteriormente no Quadro 6.



Quadro 7 — Identificagdo dos eixos tematicos das entrevistas.

Frequéncia de
Dimensao Eixo tematico Elementos de marcacio
ocorréncia
-Automacao e controle;
Habilidades técnicas -Analise de Dados; 8
1. Reconhecimento —Clberseggran? A
do Capital Humano - Comunicagao
Habilidades ndo Interdisciplinar; 6
técnicas - Resolugdo de Problemas;
- Pensamento Critico
- Treinamento em
N Ferramentas de 14.0;
2. Educagio, . .
. Treinamento e - Desenvolvimento de Soft
Aprendizagem e . ; 39
. Desenvolvimento Skills;
Conhecimento o
-Programas de Capacitacdo
Continua.
- Foco na Inovacao;
-Aceitacdo de Novas
3. Cultura Digital Cultura Organizacional Tecnologias; 44
- Cultura de Aprendizado
Continuo.
- Estratégias de Lideranca
4. Apoio da Lideranga e Politicas . para 14.0; S
. . - Politicas de Incentivo a 19
Lideranga de Inventivo ~
Inovagao;
- Gestdo de Mudancas
- Colaboragdo entre
5. Formagao de Departamentos;
Equipes - Diversidade de
Multidisciplinares ¢ | Preparacdo das equipes Competéncias; 3
Educacao - Integragdo de
Coorporativa Especialistas em
Tecnologia.
- Adaptabilidade;
6. Atitudes Competéncias - Abertura para 3
Comportamentais comportamentais Aprendizado;
- Proatividade.
- Parcerias
7. Colaboragdo . .. Interinstitucionais;
o . Parcerias estratégicas e ~
Externa em Tépicos colaboracdes externas - Colaborag@o com Setor 2
da Industria 4.0 ¢ Privado;
- Redes de Inovacgao.

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).

Para quantificar os temas que apareceram nas entrevistas, primeiramente, foi
realizada a identificagdo de palavras-chave e frases, de modo que, para cada tema da
categorizacdo, uma lista de palavras-chave e frases associadas foi criada. Por exemplo,
para o tema "Habilidades Técnicas", palavras-chave como "automacdo", "controle",

"analise de dados" e "cibersegurancga" foram identificadas.
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Utilizando essas palavras-chave e frases, o texto das transcri¢des foi pesquisado
para contar o nimero de vezes que cada tema foi mencionado. Esta contagem foi feita
tanto para palavras-chave especificas como para discussdes mais gerais que se

enquadravam em cada tema.

A fim de garantir que as mengdes eram relevantes, o contexto em que as palavras-
chave ou frases apareceram também foi revisado. Isso foi feito para assegurar que as
contagens eram precisas ¢ ndo incluiam falsos positivos (por exemplo, a palavra

"automacgao" usada em um contexto nao relacionado a "Habilidades Técnicas").

Finalmente, as contagens para cada tema foram somadas para fornecer uma visao
geral da frequéncia com que cada tema foi discutido nas entrevistas. Essa abordagem
permitiu uma quantificagdo metddica dos temas e ofereceu uma base para analises

subsequentes.

Assim, a partir das frequéncias observadas nas entrevistas, foi possivel fazer
analises inferenciais para interpretar o que esses dados podem indicar sobre o estado atual

e as necessidades futuras em relagdo a transi¢do para a 14.0.

Entre as areas temadticas mais discutidas estd Cultura Organizacional, com 44
(quarenta e quatro) mencgodes, sugerindo ser um tema de preocupacdo central entre os
entrevistados, além de apontar que hd um entendimento sobre a importancia da cultura

organizacional para a transi¢do a 14.0.

Essas constatacdes ficam evidenciadas por meio dos fragmentos dos discursos de E1,

E2 e E3.

(E1) Eu acredito que ¢ uma tendéncia global que a gente torne
todas as atividades repetitivas de forma automatica, pelo uso da
tecnologia. Entdo, o que eu percebo € que os proprios servidores
sdo muito abertos a tecnologia, nesse sentido de facilitar uma
tarefa repetitiva. Nao faz sentido vocé ter um servidor fazendo
uma atividade repetitiva que pode ser feita por um sistema de
informagdo. Entdo a tecnologia ela ta ai para tornar tudo mais
eficiente, mais seguro até, entdo eu avalio como extremamente
importante. Por isso que a nossa demanda maior ¢ na area de
tecnologia.

(E2) Eu entendo que ndés vivemos ainda uma cultura de
resisténcia. Alguns colegas sdo resistentes as tecnologias, mas
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entende que a tecnologia ja é o caminho e ndo se tem muito para
onde ir, vocé precisa daquele instrumento para desenvolver seu
trabalho.

(E3) Hoje a gente tem o poder publico em todo lugar, ¢ uma
engrenagem muito grande, pouco azeitada e que precisa de
processos mais rapidos para chegar com servigo na ponta. Entdo,
fazer com que os processos sejam digitais, com que o atendimento
seja mais digital possivel para que a gente possa chegar mais
réapido com solugdo para o contribuinte, ¢ muito saudavel.

Na selecdo “a tecnologia estd ai para tornar tudo mais eficiente, mais seguro", o
entrevistado expressa uma visdo muito positiva da tecnologia, vendo-a como uma forma
de automatizar tarefas repetitivas e melhorar a eficiéncia. A expressao "tendéncia global"
sugere, ainda, que o entrevistado vé essa mudanga como inevitavel e abrangente, ndo
apenas em sua propria organiza¢do, mas em todo o mundo. Ha também uma aceitagao
implicita de que os "servidores sdo muito abertos a tecnologia", indicando um ambiente

de trabalho que € receptivo a mudanca e a inovacgao.

Todavia, o recorte "Cultura de resisténcia" destaca uma atitude mais cautelosa ou
até relutante em relagdo a tecnologia. O entrevistado reconhece que "alguns colegas sdo
resistentes as tecnologias", mas também observa que "a tecnologia ja ¢ o caminho",
sugerindo uma espécie de resignagdo forcada a mudanca tecnologica. Este fragmento
aponta para um ambiente de trabalho onde a adogao da tecnologia pode ser mais lenta ou

enfrentar mais obstaculos.

Chulanova (2019) destaca que € necessario engajar os funciondrios antes da
implementag¢do das estratégias da 14.0, avaliando a percep¢do dos trabalhadores em
empreender essas mudangas e adaptar-se a quarta revolugdo industrial. Corroborando,
Stern et al. (2018) indica que essa ¢ a forma de manter uma for¢a de trabalho agindo

eficientemente.

Ainda, o trecho "Poder publico em todo lugar, ¢ uma engrenagem muito grande,
pouco azeitada", o entrevistado utiliza a metafora "engrenagem pouco azeitada" para
descrever o poder publico como um sistema grande, mas ineficiente que "precisa de
processos mais rapidos". O foco aqui estd na urgéncia de digitalizar para atender melhor
ao "contribuinte". A expressao "muito saudavel" sugere uma visdo positiva das mudancas

digitais, mas também aponta para uma necessidade critica de implementagao.
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Essas diferentes sele¢des lexicais ilustram uma gama de atitudes em relagdo a
tecnologia e a mudanca, desde o otimismo e a prontidao para a adotar (E1), passando pela
relutdncia misturada com a aceitagdo forcada da inevitabilidade (E2), at¢ o

reconhecimento da necessidade critica de melhorias (E3).

Uma pesquisa intitulado “Global Industry 4.0, realizada pela PWC (2016), ja
indicava entre os desafios mais importantes a serem enfrentados para a transi¢do para a
14.0 estariam a falta de cultura digital e formacao, respaldando os desafios enfrentados

nas institui¢coes estudadas.

Em continuidade, as entrevistas também indicaram uma dicotomia geracional. A
geracdo mais antiga demonstra resisténcia a adocdo de novas tecnologias e processos

digitais, enquanto a gera¢do mais jovem se adapta facilmente.

(E1) Entdo, a gente tem uma geracdo que td na época de se
aposentar e ja tem direito de se aposentar e esta 14 trabalhando
recebendo abono de permanéncia. Entdo, essa geracao ela € mais
resistente as novas tecnologias, a trabalhar de forma digital e ai a
gente encontra essa resisténcia. Também a gente acha dificuldade
em relagdo a educagdo formal deles para um novo cenério
tecnoldgico que a gente vive hoje.

(E2) Agora, para os colegas que estdo na Instituigdo, que
adentraram ha 20 e 30 anos, por exemplo, que ainda estdo no
nosso quadro que ndo avangaram academicamente, nds temos
feito visitas hd alguns setores conscientizando os colegas que
ainda desejam ficar nos quadros, nos temos levado a eles a
necessidade de continuar a sua formag¢ao académica, dos reflexos
disso na sua situagdo remuneratoria e entdo onde nds temos
ensejada também a propria capacitagdo, também gera ai um
aumento financeiro. Entdo nos temos feito essas campanhas com
alguns setores que nds temos diagnosticado colegas que ja estdo
a pelo menos duas trés décadas conosco que ndo avangaram na
carreira, que estdo estagnados, entdo o programa tem sido para
isso.

(E3) A resisténcia da nossa secretaria €, por exemplo, fazer a
digitalizacdo dos processos e a maior parte dos servidores,
principalmente os mais antigos, ainda prefere o processo fisico, o
papel. A gente ndo teve dificuldade na implantagdo, mas ¢ aquela
coisa, a gente observa que a maioria ainda prefere o fisico.
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O entrevistado 1 observa que existe uma geracdo de trabalhadores que esté perto de
se aposentar e ¢ "mais resistente as novas tecnologias". Isso sugere um desafio em integrar
esta geracdo nas mudangas digitais que estdo ocorrendo. Também ¢ mencionada a
"educagao formal deles para um novo cenario tecnologico", indicando que a formagao
educacional desta geracdo pode ndo ter preparado-os adequadamente para as mudancas

tecnologicas rapidas de hoje.

Nesse seguimento, o trecho extraido de E2 "Conscientizando os colegas que ainda
desejam ficar nos quadros", demonstra uma abordagem proativa para lidar com os
servidores que estao na instituicdo ha muito tempo e podem nao ter avancado em suas
carreiras ou formacdo académica. O entrevistado fala sobre "visitas a alguns setores" e
"campanhas" para incentivar a continuacdo da formagdo académica, ligando isso a
beneficios remuneratorios. Isso sugere um reconhecimento da importancia da educagao

continua e da progressao na carreira, mesmo para aqueles que podem estar "estagnados".

Semelhante a E1, o entrevistado 3 também observa uma resisténcia a digitalizacao,
particularmente entre os servidores mais antigos. Mesmo que a "implantacdo" da
digitalizagdo ndo tenha encontrado dificuldades, a preferéncia pelo "processo fisico"
ainda ¢ predominante. Isso indica uma aceitagao relutante da tecnologia e um apego as

formas tradicionais de fazer as coisas.

A vista disso, Chulanova (2019) destaca a importancia de capacitar esse grupo de
servidores mais antigos, cujo foco seria desenvolver habilidade em informatica a fim de
ajuda-los a continuar seu trabalho. O autor ressalta que esses servidores detém
conhecimento e experiéncia organizacional que devem ser aproveitadas na transicao para

14.0.

Esses recortes de entrevistas indicam que ha desafios em lidar com a resisténcia a
mudancga, especialmente entre as geragdes mais antigas. No entanto, também ha um
esforco para mitigar isso através da educacdo e do desenvolvimento profissional
continuos. Isso sugere um contexto complexo em que as instituicdes estdo tentando
equilibrar as necessidades e preferéncias de diferentes geragdes de trabalhadores,

enquanto se adaptam as demandas da 14.0.

A promocao da requalificagdo total da mao de obra envelhecida e a implementagao

de iniciativas que motivem a forga de trabalho a se reciclar ao longo da vida, também
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foram temas discutidos no Relatorio The Future of Jobs (WEF, 2016) como uma area

com implicagdes criticas para o longo prazo.

Destarte, a cultura digital e a integracao de tecnologias emergentes também surgem
como pontos de convergéncia entre as entrevistas e a teoria da 14.0. A dependéncia em
sistemas informatizados, embora seja presente, nem sempre ¢ acompanhada de dominio.
Algumas falhas técnicas na interacdo com sistemas e a necessidade de apoio continuo
revelam uma disparidade entre a potencialidade tecnoldgica e a proficiéncia real. Isso
destaca a relevancia dos principios da 14.0, como a analise de dados e a automagao, para
aprimorar a eficacia dos servicos publicos (Mohelska; Sokolova, 2018). Os fragmentos

das entrevistas de E1, E2 ¢ E3 demonstram esse fendomeno.

(E1) Entdo, eu acredito que ¢ uma tendéncia global, que a gente
torne todas as atividades repetitivas de forma automatica, pelo
uso da tecnologia. Entdo, o que eu percebo ¢ que os proprios
servidores sdo muito abertos a tecnologia nesse sentido de
facilitar uma tarefa que € repetitiva, entdo muitas demandas sao
do proprio servidor que realiza aquela atividade repetidamente. E
ai, ele traz uma ideia de implementar um sistema de informagao,
de como melhorar aquela atividade, de como aquilo pode ser
trazido de forma automatica.

(E1) Hoje a gente lida com outras secretarias que ainda ndo tem
um processo todo digitalizado como nds temos, que ainda nao ¢
tudo informatizado, como o nosso €, e a gente vé o quanto ¢
vagaroso, o quanto as atividades demandam mais tempo para
serem realizadas nessas outras secretarias. Vocé ndo consegue ser
de fato eficiente sem a tecnologia.

(E2) Eu creio que nds estamos caminhando para que elas sejam
sim Uteis e talvez até a base do nosso trabalho. Por conta de
diversas situacdes, situacdes estruturais que nds temos, a situagao
propriamente orcamentaria, a demora que nds temos para, por
exemplo, repor um equipamento, até pela seguranca das
informacdes, a questdo de protecdo dos nossos dados, das nossas
informagdes e assegurar espagos institucionais que de fato o
tratamento de dados estejam seguro e esteja formalizado. Entao
eu creio que nds caminhamos para isso € ndo vai ser demorado.

(E3) Eu acho que caminhar para isso ¢ ter uma possibilidade de
tomar a decisdo mais assertiva, entdo ¢ utilizar essa questdo da
analise de dados, de ter dashboards que ajudem para que o gestor
possa tomar a decisdo mais correta, fazer acompanhamento de
movimento para investimento de recursos publicos de forma mais
apontada e assertiva ¢ o melhor dos mundos.



73

Nesse sentido, os trechos destacados evidenciam a preocupagdo com a integragao
de tecnologias e a cultura digital. As expressdes "informatizado", "andlise de dados",
"tarefas repetitivas", "sistema de informacao", "prote¢do de dados", "automacao de
tarefas", “tomada de decisdao” e “dashboards” apontam para a relevancia da adogao de

tecnologias eficazes e sua integragao nos processos de trabalho.

Em vista disso, Van Laar ef al. (2020) identificaram que os funcionarios devem ser
capazes de buscar, avaliar e organizar a informagdo em ambientes digitais, além de
distribuir e manter informagdes em dispositivos digitais utilizados no desempenho das

suas atividades.

Ainda, o recorte "Tendéncia global de automacao e demandas do proprio servidor",
sugere que os servidores nao sao apenas abertos a tecnologia, mas também ativos na busca
de solucdes tecnoldgicas para melhorar suas tarefas. Isso indica engajamento dos
funciondrios e uma cultura de inovagdo de baixo para cima. A automagao ndo ¢ apenas
vista como uma imposi¢do externa, mas como uma oportunidade para melhorar a
eficiéncia. Isso poderia também significar que had uma necessidade de competéncias

relacionadas a identificagdo e implementagdo de melhorias tecnologicas.

Além disso, no trecho "Compara¢do com outras secretarias”, o entrevistado
contrasta sua propria secretaria, que ¢ mais digitalizada, com outras que ndo sdo,
destacando o impacto negativo na eficiéncia. Isso sugere que ha uma percepcao clara das

vantagens competitivas trazidas pela digitalizacao.

O entrevistado 2 ressaltou que, apesar do potencial da tecnologia, evidenciado no
recorte "Caminhando para utilidade e seguranga da tecnologia", ha barreiras estruturais e
or¢amentarias que precisam ser superadas. Isso aponta para um ambiente de trabalho em
que a gestao precisa ser habilidosa ndo apenas em tecnologia, mas também em navegagao
institucional. A meng¢do a "seguranca das informagdes" e "prote¢do dos nossos dados"
sugere que ha uma preocupacdo crescente com a ciberseguranga, o que € vital na era da

14.0.

Essa preocupagdo vai ao encontro com o que Canongia e Mandarino Junior (2010)
evidenciam a respeito das infraestruturas criticas no que diz respeito a seguranga, as quais

eles consideram ser as instalagdes, servigos, bens e sistemas que, se forem violados,
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invadidos, degradados ou destruidos, provocardo graves impactos sociais, econdmicos,
politicos e ainda, conforme corroboram Schwab e Poujol (2018), influenciardo na
qualidade dos produtos/servigos, no melhor cumprimento das regulamentacdes e

requisitos legais e ainda na propria seguranca fisica dos funciondrios.

A sequéncia lexical "Decisdes mais assertivas ¢ uso de dados" demonstra que o
entrevistado vé um valor significativo na analise de dados para a tomada de decisdo mais
assertiva. Isso aponta para a necessidade de competéncias em analise de dados entre os
gestores. Além disso, a analise de dados ndo € vista apenas como uma ferramenta para a
tomada de decisdao, mas também como um meio para otimizar o uso de recursos publicos.
Isso pode implicar um foco em métricas e KPIs (Indicadores Chave de Desempenho)

relacionados a eficiéncia operacional (Shevyakova et al., 2021).

Os funcionarios devem ser capazes de identificar os problemas e definir as melhores
solucdes que podem estar disponiveis on-line. E necessario ainda, que ter habilidade para
utilizar as TICs para acessar e conectar informacgdes e, assim, resolver problemas (Van

Laar et al., 2020).

Embora o estudo desenvolvido pela Organizagdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico — OCDE (2018) tenha demonstrado que no setor publico
brasileiro as pessoas sdo insuficientemente qualificadas na analise de dados e ha falta de
pessoal para implementar as politicas delineadas na Estratégia de Governanga Digital,
esses recortes oferecem um panorama complexo, porém otimista, do estado atual e futuro
das institui¢des publicas em relacao a 14.0. Eles destacam a importancia do engajamento
dos funciondrios, da adaptagdo as mudancas e da superacdo dos desafios estruturais e de

seguranga para o sucesso na era digital.

Em sequéncia, Treinamento ¢ Desenvolvimento ¢ o segundo tema mais discutido,
com 39 (trinta e nove) mengdes, o que pode indicar que ha uma necessidade percebida de
qualificagdo e treinamento da forga de trabalho para se adaptar as mudangas trazidas pela
14.0. As entrevistas revelaram que a forga de trabalho atual dessas instituicdes possuem
um nivel consideravel de qualificacdo técnica, refletido na grande maioria dos servidores
que possuem formagado de nivel superior. A diversidade de formacdes, especialmente nas
areas de contabilidade, engenharia, direito e tecnologia, indica uma base sélida de
competéncias técnicas. Os fragmentos dos discursos de E1, E2 e E3 evidenciam essas

constatagoes.
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(E1) Uma boa qualificagdo técnica, considerando que
praticamente todo o nosso quadro possui curso superior. Eu acho
que sdo poucas excecdes, rarissimas excegoes, que nao tem um
curso superior, considerando que para ingressem na carreira €
exigido uma qualificagdo de nivel superior. Entdo a gente
considera que o0 nosso corpo técnico ¢ bem qualificado.

(E2) Eu verifico que a qualidade dos nossos profissionais, pelo
menos na ultima década, tem aumentado em termos de
qualificacdo e capacitagdo. Até dos perfis que nos temos recebido
mesmo por concurso publico, que ndo avalia perfil, mas os perfis
que tém nos buscado nos concursos publicos tém sido aprovados,
eles tém sido de uma qualidade muito boa. E claro que a gente
ainda tem um passivo ai de colegas que precisariam se atualizar,
se aperfeicoar, se qualificar, mas eu entendo que nos estamos num
caminho de aprimoramento, de melhoria desse quadro, pelo
menos nos ultimos 10 anos.

(E3) Em geral a qualificagdo, ela ndo é ruim. E uma qualificagio
boa. Sao pessoas que tem perfil para a area que eles atuam.
Geralmente ¢ assim.

O recorte "Corpo técnico bem qualificado" destaca que a maioria dos servidores
possui um grau de ensino superior, 0 que ¢ uma exigéncia para ingressar na carreira. Isso
sugere um alto nivel de qualificag¢do técnica e académica na forca de trabalho. O fato de
que ¢ exigido um nivel superior para ingressar na carreira sugere que a instituicao valoriza
o conhecimento técnico e académico como critérios de selegdao. As competéncias digitais
ainda sdo vistas como uma habilidade técnica e ndo como uma competéncia estratégica

fundamental para a maioria dos perfis profissionais.

Shevyakova et al. (2021), destacam que a aplicacdo bem-sucedida das tecnologias
da 14.0 ndo pode ser alcangada delegando esses topicos apenas aqueles da area de T1, mas
requer uma compreensdo abrangente de métodos e conceitos por parte de todos da
instituicao.

Nessa dire¢do, o entrevistado 2, no trecho "Caminho de Aprimoramento", observa
uma tendéncia de melhoria na qualificagdo dos servidores ao longo da ultima década. Isso
sugere que a instituicdo estd fazendo progressos substanciais em termos de
desenvolvimento profissional. No entanto, o entrevistado também reconhece que ha um

"passivo" de servidores que precisam de atualizagdo. Isso indica a presenca de uma forga
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de trabalho diversificada em termos de habilidades e a necessidade de programas de

treinamento continuo.

Ao passo que o trecho "Qualificagdo boa e perfil adequado", sugere que os
servidores ndo apenas t€ém uma boa qualificacao, mas também tém o perfil adequado para
as areas em que atuam. Isso pode indicar um processo de sele¢ao bem ajustado que vai

além das qualificacdes técnicas e considera também o perfil cultural e profissional.

E salutar que os trabalhadores tenham oportunidades de capacitagdo por meio de
treinamento e politicas de educagdo continuada nos ambientes que estdo inseridos, além
de iniciativas governamentais, de médio e longo prazo, que potencializem a formacao de
capital humano qualificado que corresponda ao novo padrdo profissional exigido pelo

mercado (Avitia-Carlos et al., 2019; Haleem; Javaid, 2019).

Nessa dire¢ao, esses trechos retratam uma forga de trabalho em evolucao, com altos
niveis de qualificacdo técnica e um foco continuo na melhoria e atualizagdo de
habilidades. Eles também sugerem que as institui¢des estio cientes dos desafios que ainda
precisam ser abordados, incluindo a necessidade de atualizagdo e desenvolvimento

continuo.

As entrevistas também demonstraram que limitagdes orcamentarias podem
representar um desafio para a introdugdo das tecnologias da [4.0 nas institui¢des
governamentais, uma vez que os cursos de treinamento sdo direcionados para atender

necessidades pontuais, em vez de proporcionar a todos um aperfeicoamento padronizado.

(E1) Hoje a gente tem uma geréncia de capacitagdo que ela
oferece todo o treinamento técnico para a parte de sistemas
operacionais que a gente precisa trabalhar no nosso dia a dia, para
realizar as atividades de meio e fim. Entdo, para esse foco
desenvolvimento técnico de recursos humanos para as atividades
a nivel mais operacional, eu considero que o treinamento ¢ bem
satisfatorio, mas ele pode melhorar na parte de quando a gente
pensa mais no planejamento estratégico. Nos ultimos anos a
secretaria voltou a investir em compra de cursos técnicos, porque
as vezes a gente tem dificuldade de conseguir um instrutor
capacitado e acaba sendo caro para a gente realizar uma turma
para poucos servidores, entdo compensa comprar uma vaga em
um curso que seja muito bom, com uma pessoa que seja referéncia
na area ¢ a gente oferecer isso para o servidor. Entdo esse
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investimento ele tem retornado ai nos ultimos dois anos na
secretaria.

(E2) Bom, os cursos que nds temos conseguido ofertar, até por
questdes orcamentarias, tem sido direcionados para determinadas
necessidades. Nos ndo temos conseguido fazer um treinamento de
forma colocar todos no mesmo patamar, todos no mesmo
parametro de aperfeicoamento. Entdo, normalmente, pelas
questdes orcamentarias que eu falei, nés costumamos a atender as
necessidades pontuais de alguma atividade que precisa ser
desenvolvida e a instituicdo precisa dar o aporte aos servidores
que estardo atreladas a isso. Talvez, se a gente tivesse uma
situacdo or¢amentaria melhor e mais confortavel, pudéssemos
ampliar isso, ndo para situagdes pontuais, mas para deixar todos
num no mesmo nivelamento.

Ambos os trechos ilustram como as restricdes orgamentarias afetam as decisoes de
treinamento e desenvolvimento nas institui¢des, levando a abordagens mais focadas e
menos abrangentes. H4 um reconhecimento de que o treinamento poderia ser mais eficaz

e abrangente se mais recursos estivessem disponiveis.

As sequéncias lexicais "Investimento em Cursos Técnicos" e "Treinamento
Baseado em Necessidades Pontuais" indicam uma abordagem pragmatica para maximizar
o retorno sobre o investimento em treinamento, indicando que questdes orcamentarias

parecem ditar a abordagem de treinamento.

Ghobakhloo (2018) j& apontava que, entre os muitos desafios associados a quarta
revolucado industrial, esta a capacidade financeira para suportar tanto os investimentos em

tecnologia, quanto a necessidade de qualificagdo e atualizagdo do capital humano.

O préximo eixo tematico, que foi medianamente frequente nas entrevistas, foi
Lideranga e Politicas de Incentivo, com 19 (dezenove) meng¢des, sugerindo que
estratégias de lideranga e politicas de incentivo sdo vistos como importantes, mas talvez
ainda ndo sejam uma prioridade. Os gestores mencionaram a importancia da interagao
com parceiros externos, como universidades e industria, para promover a inovagao ¢ a
colaboragdo. A cooperacdo com esses parceiros € vista como uma maneira de adquirir
conhecimentos especializados, compartilhar boas praticas e aproveitar recursos externos

para impulsionar a transformacao organizacional (Avitia-Carlos et al., 2019).
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Além disso, todos os entrevistados enfatizaram o papel critico da lideranga na
criagdo de uma cultura que promova a inovacao e a adaptacao as tecnologias da 14.0. Os
gestores enfatizaram a responsabilidade em liderar pelo exemplo, promovendo uma
cultura de inovagcdo e demonstrando a importancia da adaptacdo as mudancas
tecnologicas. A lideranga eficaz ¢ vista como um catalisador para superar a resisténcia a
mudanca e para inspirar a equipe a abracar as tecnologias emergentes (Mohelska;

Sokolova, 2018).

Novamente, a pesquisa realizada pela PWC (2016), indicou que a falta de visdo
clara para as operagdes digitais e suporte da lideranca estdo entre os desafios mais
relevantes a serem enfrentados pelas organizacdes, refor¢ando a importancia da lideranga

nesse processo de transi¢ao para 14.0.

Na esfera federal, foi identificado que, embora a alta administragdo fomente
politicas de inovagdo, sua implementagdo ainda nao foi alcangada totalmente. O baixo
nivel de compreensdo da 14.0 também sugere que hd um longo caminho a percorrer antes
que a organizacdo possa aproveitar plenamente as oportunidades oferecidas por essa
revolucgdo tecnologica. A existéncia de um comité de inovagdo mencionado na entrevista
indica que ha um esfor¢o institucional para melhorar a governanga digital, embora ainda

esteja em desenvolvimento.

Ainda nessa esfera, o entrevistado percebe que ha uma cultura de gestdo mais
focada em resultados imediatos do que em desenvolver habilidades e competéncias dos
servidores. Ela destacou a necessidade de conscientizar os lideres sobre a importancia da

capacitagdo e inovacao tecnologica.

Fitsilis, Tsoutsa e Gerogiannis (2018) destacam que as organizacdes precisardo
adicionar ao seu planejamento de transformacdo tecnoldgica investimentos com
treinamento de mao de obra e programas de desenvolvimento, a fim de garantir a

qualificacdo da forga de trabalho para utilizacdo das novas ferramentas e tecnologias.

Na esfera estadual, ficou clara a preocupagdo da alta administragdo com a adogao
de tecnologias avancadas, como Big Data e inteligéncia artificial, para melhorar a
eficiéncia e a analise de dados. Além disso, a criagao de uma geréncia de capacitagcdo e
retomada de investimentos em cursos técnicos, demonstram o apoio da lideranca para a

transformagao digital.
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Stern et al. (2018), aponta que a substituicdo das caracteristicas tradicionais de
gestdo por técnicas inovadoras sdo essenciais para possibilitar ganhos de eficiéncia as
acoes do governo. Todavia, a digitalizagdo das interagdes dos servigos no setor publico ¢

um desafio complexo que requer coordenacao entre os diferentes niveis de governo.

Na esfera municipal, o entrevistado descreveu programas em andamento para
formar profissionais em areas como programacao, design, desenvolvimento Full Stack e
inser¢ao no mercado de games. Além disso, foi verificado que ha investimentos em
politicas publicas para apoiar a inovagao ¢ a interacao com o ecossistema de inovagao. A
mencao da criagdo de incubadoras para microempresas voltadas a induastria, bem como
programas de incentivo fiscal para atividades tecnologicas na cidade, demonstra um

compromisso com o estimulo & inovagao.

Embora ndo mencionado explicitamente, a natureza dessas iniciativas sugere uma
orientagdo para a transformacdo de Manaus em uma "cidade inteligente" através da
integragdo de tecnologia e conectividade. Todavia, foi identificada a dependéncia do
gestor principal para tomada de decisdes, o que pode levantar questdes sobre autonomia
dos servidores, afetando a agilidade organizacional e a inovagdo na implementacao das

tecnologias emergentes.

Continuando com a analise da frequéncia com que certos temas foram discutidos
nas entrevistas, algumas dareas se destacam por terem sido menos abordadas pelos
entrevistados. Por exemplo, as habilidades técnicas e ndo técnicas receberam 8 (oito) € 6
(seis) mengoes, respectivamente. Isso pode apontar para uma lacuna na percep¢do da

importancia dessas competéncias na implementacao da 14.0.

Van Laar et al. (2020) ressaltam a importancia de os funciondrios serem dotados de
habilidades como: pensamento critico, colaboracao, criatividade, resolug¢ao de problemas,
comunicagdo, para além das habilidades e linguagens das tecnologias. Corroborando, o
relatorio produzido pelo World Economic Forum (2016) sugere que varias mudangas sao
necessarias na forma como as organizac¢des gerenciam seus recursos humanos, apontando
que habilidades como resolucdo de problemas complexos, pensamento critico,
criatividade, gestdo de pessoas, coordenagdo, inteligéncia emocional, julgamento e
tomada de decisdo, orientacdo para o servigo, negociagdo e flexibilidade cognitiva sdo

essenciais ao perfil dos funcionarios nesse contexto da 14.0.
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Nesse sentido, temas como atitudes comportamentais e formagdo de equipes
multidisciplinares foram mencionados apenas trés vezes cada, sugerindo que pode haver
uma falta de foco em habilidades interpessoais e na capacidade de trabalhar eficazmente

em equipes com diversas areas de especializacao.

A vista disso, Chulanova (2019) também identificou que as competéncias
individuais mais importantes aos funciondrios nesse novo cendrio sdo: habilidades
técnicas, resolu¢do de problemas, habilidades de codificacdo, habilidades analiticas e

capacidade de trabalhar sob pressao.

Existe um reconhecimento de que os servidores tém habilidades técnicas, mas essas
habilidades, apesar de ter ligacdo indireta com as tecnologias habilitadoras, ndo sdo
necessariamente alinhadas com as demandas da 14.0. Os servidores estdo engajados em
suas funcdes atuais, mas hé uma falta de preparagdo para a transi¢ao para um ambiente
mais digitalizado. Além disso, os treinamentos ofertados ndo sdo direcionados para as
competéncias da 4.0, comprometendo ainda mais a transi¢do bem-sucedida para um

cenario de inovagao tecnologica.

Ainda, a baixa frequéncia de mengdes a atitudes comportamentais e habilidades
nao-técnicas sugere que essas areas podem precisar de mais atencao e investimento. As
selecdes lexicais “eu avalio como frageis, eu entendo que em termos comportamentais
nods ainda temos muitas dificuldades com os nossos recursos humanos", “a qualificagdo
profissional, o preparo, a graduagdo, ela ndo traz aquela questdo da sensibilidade do
atendimento, da resiliéncia, da persisténcia, da empatia”, “a gente nao tem uma variagao
de competéncias, entdo a gente realmente ndo tem como mensurar, ainda mais esses temas
que sdo mais subjetivos” indicam uma lacuna em competéncias comportamentais e
interpessoais. A preparacdo técnica nao substitui a necessidade de habilidades

emocionais, que sdo cruciais na interacdo com o publico e na adaptagao as mudancgas

(WEF, 2016).

Ademais, foi possivel inferir que existe uma caréncia de equipes com habilidades
diversificadas capazes de enfrentar os desafios multidisciplinares da 14.0. As entrevistas
sugerem que ha alguma colaboracao entre diferentes areas, mas que isso ainda estd em
estagios iniciais. Eles mencionam a dificuldade de transferéncia de conhecimento entre

departamentos e que os servidores s3o mais especialistas em suas areas, o que pode limitar
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a eficacia das equipes multidisciplinares, conforme preceituam Chulanova (2019) e Karre

etal. (2017).

A formagao de equipes multidisciplinares parece ser um objetivo desejavel, mas as
entrevistas sugerem que ainda ha varios obstaculos a serem superados, incluindo a
resisténcia a mudanca, a necessidade de melhor comunicagdo e a falta de incentivos

estruturais para a colaboracao interdepartamental.

n <

As sequéncias lexicais “o maior principio da gestdo ¢ o da continuidade", “nos nao
temos mais nem os manuais porque eles ja estdo desfasadissimos”, “se nos tivéssemos
um didlogo um pouco mais fortalecido entre todas as areas, nds nao teriamos tantos gaps”
e “a gente ndo tem de fato um programa de transferéncia de conhecimento desses
servidores que possuem toda essa bagagem para os demais servidores que vao ficar na
instituicao” sugerem a preocupacao com a gestdo do conhecimento, porém revelam que
nao ha processos formais que fortalecam a comunicagdo institucional ¢ a promovam a
formacao de equipes com multiplas aptiddes dentro dessas organizagdes, o que pode ser

problematico dado o alto nivel de especializagdo dos servidores.

O tema da colaboragdo externa, que foi mencionado apenas duas vezes, parece
indicar que a colaboragdo além dos limites organizacionais talvez nao esteja recebendo a
atencdo necessdaria para uma transicdo eficaz para a 14.0, haja vista que a colaboragado
entre diferentes entidades € crucial para a implementagdo desse paradigma (WEF, 2016).
Essa colaboragdo pode assumir varias formas, incluindo parcerias publico-privadas,
colaboracdes interdepartamentais e associagdes com instituicdes de pesquisa. As
entrevistas sugerem que ha espago para maior colaboragdo entre o setor publico e

entidades externas, como universidades e industrias (Avitia-Carlos et al., 2019).

No ambito federal, a colaboragdao com parceiros externos € o benchmarking sao
mencionados como areas em que a organizagao ainda esta principiando. Ao tempo que,
na esfera estadual foi possivel inferir que a institui¢do realiza a colaboragdo com outras
secretarias e instituigdes estaduais, trocando conhecimentos e solugdes tecnologicas para
desafios similares. Isso indica uma oportunidade perdida de aprendizado e
aprimoramento a partir das experiéncias de outras entidades, haja vista que essas
colaboragdes podem ser uma oportunidade desenvolver novas praticas e inserir inovagao
ao ambiente organizacional (Chulanova, 2019; Hecklau et al., 2016; PwC, 2016; OECD,
2018).
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Destarte, na administragdo publica municipal, o entrevistado menciona a interagao
com a Zona Franca de Manaus, com foco especifico na 14.0, indicando uma abordagem
colaborativa para promover a modernizagio industrial na cidade. E possivel verificar que
ha um esforgo para instigar uma cultura de inovagao, mas ainda esta ligado a gestao atual,

nao sendo algo institucionalizado.

Com base nessa analise, pode-se inferir que ha uma necessidade de focar mais na
prontiddo dos recursos humanos, na forma¢do de equipes multidisciplinares e na
colaboracdo externa para a transi¢cdo para a 14.0. Além disso, ¢ importante continuar a
desenvolver competéncias, habilidades, politicas, cultura organizacional e incentivos,
pois as rapidas transformacdes introduzidas pela 14.0 requerem equipes ageis e
interdisciplinares, capazes de adaptar-se as mudancas, a fim de conduzir a institui¢do para

niveis superiores de eficiéncia (Chulanova, 2019; Stern et al., 2018).

4.4 Diagnostico geral com a identificacio das lacunas e oportunidades

De forma a apresentar um diagnéstico geral das instituicdes estudadas,
fundamentada no referencial tedérico, na analise dos documentos e na percep¢do dos
gestores publicos das trés esferas, os resultados obtidos oferecem uma compreensdo
valiosa sobre a incorporacgao dos principios da I4.0 no servigo publico. O conjunto desses
métodos revelaram um cenario desafiador, onde a cultura burocratica, a dependéncia da

lideranca centralizada e a lacuna de qualificagdo apresentam obstaculos a plena adogao

da I4.0.

A literatura ja identifica a natureza burocratica do setor publico como uma barreira
a inovacao (OECD, 2018; Stern et al., 2018). As entrevistas corroboram essa perspectiva,
sugerindo que a rigidez estrutural pode dificultar a incorporagdo das tecnologias da 14.0.
No entanto, os resultados também destacam a busca por qualificacdo, a conscientizacio
da importancia das tecnologias emergentes € a necessidade em criar equipes
multidisciplinares. Esses padrdes refletem as complexidades e oportunidades inerentes a
transformagao digital do setor publico, ressaltando a necessidade de abordagens holisticas
e estratégicas para garantir uma transi¢ao bem-sucedida para a 14.0 (Ghobakhloo, 2018;

Hecklau et al., 2016).
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A dependéncia do gestor principal para tomada de decisdes criticas também ilustra
uma certa resisténcia a descentraliza¢do, um aspecto fundamental da 14.0 (Avitia-Carlos
et al., 2019; Hermann; Pentek; Otto, 2016). Essas observacdes ressoam com a literatura,
que enfatiza a necessidade de uma cultura organizacional flexivel e aberta a mudanga para

adotar plenamente os principios da 4.0 (Mohelska; Sokolova, 2018).

A busca por equipes multidisciplinares, um principio que visa maximizar a
colaboragdo e a inovacdo, também ¢ observada nas entrevistas. Os gestores publicos
reconhecem a necessidade de uma equipe flexivel, capaz de se adaptar a diferentes
demandas. Entretanto, essa flexibilidade ¢ frequentemente influenciada pela lideranca do
gestor principal, levantando questdes sobre a autonomia dos servidores e a capacidade de
tomar decisdes independentes. Essa relacdo entre hierarquia e flexibilidade reflete a
dindmica complexa que a transicao para a 14.0 apresenta, onde equipes multifuncionais e
descentralizagdo sdao cruciais para o sucesso (Chulanova, 2019; Mohelska; Sokolova,

2018; Karre et al., 2017).

A vista disso, o Quadro 8 apresenta as lacunas de competéncias identificadas, com
base nas entrevistas ¢ nos documentos analisados, bem como no conhecimento teodrico

sobre a 14.0.

Quadro 8 — Lacunas de competéncias identificadas no estudo.

Dimensao Eixo tematico Lacuna Importancia
. Estas sdo
Falta nhecimento em o
de conhecimento ¢ habilidades

Reconhecimento do
Capital Humano

programagdo, analise de
dados, e sistemas
automatizados.

Habilidades técnicas essenciais para
operar ¢ entender as
tecnologias da 14.0.

O treinamento

Falta de programas de

especifico € crucial

mudanga.

Educacao, . . ,
. Treinamento e treinamento especificos para desenvolver as
Aprendizagem e . . .
. Desenvolvimento para preparar servidores habilidades
Conhecimento L.
para a 14.0. necessarias para a
14.0.
Uma cultura
organizacional que
Falta de uma cultura que a % ia 2 inova ac(l) ¢
Cultura Digital Cultura Organizacional apoia a inovagdo e a P ¢

crucial para a
implementagdo bem-
sucedida da 14.0.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Quadro 8 — Lacunas de competéncias identificadas no estudo (continuacao).

Dimensao

Eixo tematico

Lacuna

Importancia

Apoio da Lideranga

Lideranca e Politicas
de Inventivo

Falta de lideres treinados
em gestdo de mudangas e
inovagao.

Lideres fortes sdo
necessarios para
guiar a transi¢ao
para a 14.0 e para

incentivar a equipe a
adotar novas
tecnologias.

Formacao de Equipes
Multidisciplinares e

Preparacdo das equipes

Falta de diversidade em
habilidades e

A 14.0 requer uma
abordagem holistica,

Educacido conhecimentos entre os que pode ser melhor
Coorporativa membros da equipe. alcancada através de
equipes
multidisciplinares.
Atitudes Competéncias Falta de uma mentalidade A 14.0 requer uma
Comportamentais comportamentais de aprendizagem continua e mentalidade de

adaptabilidade.

mudanca constante e
aprendizagem
continua.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Essas lacunas de qualificagdo precisam ser abordadas para que os servidores

publicos estejam prontos para a transi¢do para a [4.0. Acdes estratégicas, como

treinamento direcionado, mudancas nas politicas de incentivo e o desenvolvimento de

uma cultura pré-inovagdo, podem ser passos importantes para preencher essas lacunas

(Fitsilis; Tsoutsa; Gerogiannis, 2018; Mohelska; Sokolova, 2018; Chulanova, 2019).

Nesse sentido, a Figura 20 apresenta sugestoes de estratégias que a Administracao

Publica pode adotar, a fim de mitigar as lacunas identificadas em relagdo a 14.0.
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Figura 20 — Sugestdes estratégicas.

e Implementar programas de treinamento e

desenvolvimento focados em habilidades técnicas

/ necessarias para a 14.0, como programacao, analise
de dados, e operacao de sistemas automatizados.

« Desenvolver politicas de incentivo que recompensem o
desempenho e a inovacao. Além disso, os lideres devem
[ / ser treinados em gestdo de mudancas e inovacgao.

¢ Investir em treinamentos de desenvolvimento pessoal que
incentivem a proatividade, a adaptabilidade e a
aprendizagem continua.

e Criar programas de treinamento especificos para
abordar as lacunas de habilidades identificadas e
preparar os funcionarios para a 14.0.

* Implementar politicas e praticas que incentivem a
\‘ inovacdo, a colaboracdo e a aceitacédo da
‘ mudanca.

\ e Promover a formagéo de equipes compostas por membros

\ com diferentes conjuntos de habilidades e conhecimentos,
para abordar os desafios da 14.0 de uma forma mais
holistica.

Fonte: Elaborado pela Autora (2023).

Para abordar os desafios da transi¢ao para a 14.0, uma série de medidas deve ser
considerada. Primeiramente, ¢ crucial implementar programas de treinamento e
desenvolvimento que estejam focados nas habilidades técnicas que a nova era industrial
exige. Isso inclui competéncias como programacao, analise de dados e operagao de
sistemas automatizados. Paralelamente, politicas de incentivo que recompensem
desempenho e inovacdo devem ser estabelecidas. Nesse contexto, ¢ importante que os
lideres também sejam capacitados em gestdo de mudangas e inovagao para orientar suas

equipes de forma eficaz (Van Laar ef al., 2020; Mohelska; Sokolova, 2018).

Outrossim, o investimento em desenvolvimento pessoal ¢ indispensavel.
Treinamentos que incentivem a proatividade, a adaptabilidade e a aprendizagem continua
podem ajudar os funcionarios a se ajustarem as demandas em constante evolugao da 14.0.
Para abordar lacunas de habilidades especificas, programas de treinamento direcionados
devem ser criados para preparar os funcionarios para os desafios futuros (Fitsilis; Tsoutsa;

Gerogiannis, 2018; Kusmin; Tammets; Ley, 2018).

Por fim, a cultura organizacional também precisa de ajustes. Politicas e praticas que
incentivem a inovacdo, a colaboragdo e a aceitacdo da mudanca devem ser

implementadas. Mohelska e Sokolova (2018), ressaltam que desenvolver a cultura de
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conhecimento da instituicdo, com a abordagem clara da natureza benéfica da 14.0, pode
ser tdo importante quanto medir os resultados financeiros ou tecnologicos. Uma forma
eficaz de fazer isso ¢ promovendo a formacao de equipes compostas por membros com
diferentes conjuntos de habilidades e conhecimentos. Isso permitira abordar os desafios
multifacetados da 14.0 de uma forma mais holistica (Chulanova, 2019; CNI, 2017; Karre
etal., 2017).

Ademais, esta pesquisa, ao buscar avaliar a prontiddo dos profissionais na
Administragdo Publica, bem como a adaptabilidade a essa nova era, revelou uma série de

oportunidades que podem ser aproveitadas para facilitar e acelerar a transi¢ao para 14.0.

Um dos pontos de destaque emergentes da pesquisa € a valorizagdo da educagdo e
capacitagdo. A Administracdo Publica, ao reconhecer a necessidade de treinamento
técnico continuo, esta posicionada de forma tnica para atrair novos talentos que buscam
aprimoramento constante ¢ ambientes inovadores. Esta abordagem centrada na
capacitacdo ¢ um passo significativo em diregdo a adaptacdo as demandas da 14.0,

conforme destaca o Word Economic Forum - WEF (2016).

A receptividade a tecnologia e automagdo ¢ outra oportunidade identificada. A
pesquisa aponta que hd uma crescente consciéncia da necessidade de adotar e integrar as
novas tecnologias para impulsionar a eficiéncia e a seguranga. Ghobakhloo (2018),
enfatizou que a equipe de governanga de TI deve realizar uma analise detalhada da
infraestrutura de TI existente (por exemplo, redes, hardware e software de computador,
sensores, controladores e atuadores) e identificar a abordagem mais significativa para usa-

los em apoio a transi¢ao da 14.0

A experiéncia de lidar com 6rgdos que ainda estdo em transi¢do para a digitalizag@o
enfatiza ainda mais essa necessidade e, ainda, destaca a importancia da colaboragao
externa, para além da integragdo interdepartamental. A Administragio Publica se
beneficiaria de um processo e mecanismos de coordenacdo que permitissem a melhoria
da comunicagdo entre os diferentes o6rgdos, compartilhando recursos e trabalhando em

conjunto (OCDE, 2018).

A mudanga cultural dentro das organizagdes, embora represente um desafio,
também ¢ uma oportunidade. A criacdo de uma cultura que seja tanto adaptavel quanto

aberta a inovacdo ¢ essencial para a transi¢do bem-sucedida para a 14.0. A presenca de
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lideres visiondrios, capazes de conduzir essa mudanga e promover a inovagdo, torna-se
crucial nesse cendrio, conforme salientam Van Laar et al. (2020) e Mohelska e Sokolova
(2018). Corroborando, o relatério da OCDE (2018), ressalta que a identificagao de uma
fungdo institucional para liderar e orientar a coordenagdo estratégica de inovagdo e
insercdo de tecnologias ajudaria a realizar essa transi¢do, como por exemplo, um Diretor

de Transformacao Digital.

Além disso, a énfase na analise de dados e na tomada de decisdes baseadas em
entendimentos concretos sugere um movimento em dire¢ao a praticas mais objetivas. Este
foco no uso de dados para orientar a tomada de decisdao nao ¢ apenas um reflexo da era
da I4.0, mas também uma oportunidade para a Administragdo Publica operar de forma
mais eficaz e transparente. Nesse sentido, o estudo desenvolvido pela OCDE (2018)
inferiu que beneficiar-se das tecnologias digitais e fazer melhor uso dos dados dentro e
fora do setor publico ajudaria o pais a desenvolver servicos digitais mais eficientes,

baseados na colaboragao e orientados para os cidadaos.

Em resumo, a pesquisa revelou que, embora existam desafios inerentes a transi¢ao
para a [4.0 na Administracio Publica, existem também muitas oportunidades. E crucial
avaliar continuamente essas oportunidades e abordar os desafios de forma proativa, para
garantir que as estratégias adotadas sejam eficazes em preparar os servidores publicos

para a transi¢ao para a 14.0 (Erol et al., 2016).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi avaliar os padrdes profissionais dos recursos

humanos na Administracao Publica, face a 14.0.

Os resultados do estudo demonstraram que, atualmente, a for¢a de trabalho nos
orgdos publicos do Amazonas apresentam um perfil profissional diversificado e
qualificado. As entrevistas revelaram, ainda, que grande parte dos servidores possui
formacdo superior, com uma gama variada de formacdes, indicando uma riqueza de
conhecimentos técnicos e especializados. Contudo, enquanto a educacao formal estd
presente, hd uma necessidade destacada de treinamentos e capacitagdes especificas,

principalmente voltadas para as tecnologias emergentes da 14.0.

Nesse sentido, existe consciéncia da importancia das competéncias dos servidores
exigidas para o desenvolvimento da 14.0. A qualificacdo técnica e académica dos
servidores ¢ altamente valorizada. No entanto, h4 uma preocupagao crescente com a
necessidade de atualiza¢do e desenvolvimento continuos de habilidades, especialmente

para aqueles que estdo na institui¢do ha muitos anos.

Foi possivel comprovar, ainda, que as atitudes comportamentais em relagdo a
tecnologia variam, mas geralmente incluem uma mistura de entusiasmo e resisténcia. O
entusiasmo muitas vezes vem da percep¢do de que a tecnologia pode tornar os processos
mais eficientes e eficazes, enquanto a resisténcia parece estar mais ligada a fatores

culturais e talvez a falta de familiaridade ou conforto com novas tecnologias.

Também ¢ clara a existéncia de uma divisao geracional em relagdo a aceitacao da
tecnologia. Os servidores mais jovens parecem estar mais sintonizados com as demandas
da era digital, enquanto os mais velhos frequentemente mostram alguma resisténcia. Essa
divisdo ¢ ainda mais evidenciada pelo fato de que a lideranga nas institui¢des esta ciente
da necessidade de avancgar na dire¢ao da 14.0. Eles estao tomando medidas para facilitar

essa transicao, mas frequentemente se veem limitados por restricdes or¢amentarias.

Dessa forma, a questdo financeira emerge quando se fala em treinamento e
desenvolvimento. Enquanto hd um esforco para capacitar o pessoal, muitas vezes esse
esfor¢o ¢ direcionado para necessidades imediatas em detrimento de uma estratégia de

desenvolvimento de longo prazo. Isso sugere que, embora haja uma abertura para
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abordagens colaborativas e forma¢do de equipes multidisciplinares, a implementagdo

pratica ainda ¢ um desafio.

As entrevistas também indicaram a necessidade de uma mentalidade mais
inovadora e aberta a mudanca. Os achados apontam que a cultura organizacional, como
um todo, tem um impacto significativo na prontidao para a transformacao digital e a 14.0.
Isso inclui a efic4cia na gestdo de pessoas, nivel de responsabilidade e accountability, e a

capacidade de colaboragao interdisciplinar.

Os resultados da andlise documental demonstraram que héa iniciativas
institucionalizadas voltadas para a inser¢ao ou incentivo do uso das tecnologias
habilitadoras da 14.0 no ambiente organizacional. Todavia, ndo foi possivel identificar
iniciativas de desenvolvimento de competéncias ndo técnicas. Nessa fase da pesquisa,
resta evidente a existéncia de parcerias externas para o incentivo e fomento da inovagao

e tecnologia.

As respostas dos entrevistados evidenciaram, também, para uma lacuna notavel
entre a realidade e o ideal. Eles destacam a burocracia presente na cultura administrativa
como um desafio, dificultando a implantacdo efetiva de sistemas informatizados. A
cultura organizacional burocratica muitas vezes valoriza a conformidade com regras e
procedimentos estabelecidos, o que pode dificultar a adocao de abordagens mais flexiveis
e inovadoras da 14.0. Além disso, a estrutura hierarquica pode limitar a agilidade e a

autonomia necessarias para a implementacao efetiva das tecnologias da 14.0.

Ademais, questdes de privacidade e legados de sistemas antigos também sao vistos
como desafios inerentes ao servigo publico. Nesse sentido, as despesas com TIC, exigem
a adogdo de planejamento estratégico, a fim de melhorar o retorno e a sustentabilidade
desses investimentos no setor publico brasileiro, otimizando a sua capacidade

orcamentaria.

Outrossim, foi possivel identificar as lacunas de competéncias e sugerir uma
abordagem estratégica para enfrentar os desafios que a Administra¢do Publica enfrentara
na transi¢dao para 14.0. Ha uma grande area de melhoria em termos de desenvolver a
cultura de conhecimento sobre a 14.0 aos servidores e lideres, a fim de engaja-los na

inserc¢ao e adaptacdo de novas tecnologias.
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Ainda, a investigacdo revelou a necessidade patente de desenvolvimento de
competéncias sociais, que abordem habilidades ndo técnicas, como comunicagao efetiva,
trabalho em equipe, lideranga, resolu¢ao de problemas e pensamento critico. Encorajar o
aprendizado colaborativo e a troca de conhecimentos, de maneira que os servidores mais
experientes orientem e compartilhem suas experiéncias com aqueles que estdo
desenvolvendo suas competéncias nao técnicas, por meio de grupos de discussdo,
comunidades de pratica e eventos de networking, surgem como estratégia para mitigar
essa deficiéncia. Essas relacdes de apoio podem fornecer orientacao, feedback construtivo

e oportunidades de aprendizado personalizado.

Nessa perspectiva, a transi¢ao do servigo publico para a 14.0 ¢ influenciada por uma
variedade de fatores, incluindo capital humano, cultura organizacional, lideranga e
restrigdes orgamentarias. Transitar com sucesso por esses desafios serd crucial para a

implementa¢ao bem-sucedida da 14.0 no setor publico.

Convém destacar como limitagdo a esta pesquisa, a baixa frequéncia de publicagdo
de documentos nos sitios oficiais das institui¢des investigadas, com um acervo
documental predominantemente desatualizado, deixando de publicizar as iniciativas
institucionais que denotem afinidade com o tema estudado e, inclusive, sobre a propria

estrutura e organizacao da entidade.

Além disso, essa pesquisa se baseia em um numero relativamente pequeno de
entrevistas, o que pode ndo fornecer uma imagem completa ou representativa da
populagdo mais ampla de servidores publicos ou institui¢des governamentais. Um estudo
de cunho qualitativo ndo possibilita a obtencdo de resultados generalizéveis, uma vez que

se trata de uma técnica em permanente revisdo, precisando, pois, de constante estudo.

O recorte temporal do estudo ¢ outro fator limitante, pois ele foi conduzido em um
periodo especifico e pode ndo capturar mudancas dinamicas que ocorram ao longo do
tempo. Além disso, as conclusdes tiradas tém um foco no setor publico e podem ndo ser

totalmente aplicaveis a outros setores.

No que diz respeito as diregdes futuras para a pesquisa, seria util realizar estudos
longitudinais para capturar as mudangas ao longo do tempo e avaliar a eficacia das
estratégias implementadas. Nesse sentido, estudos futuros poderiam também se

concentrar em desafios especificos, como questdes de privacidade e legados de sistemas
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antigos, e poderiam se beneficiar da incorporagdo de abordagens interdisciplinares que
envolvam campos como ciéncia da computacdo, psicologia organizacional e gestdo de

mudancas.

Além disso, recomenda-se que novos estudos explorem as percepgdes e
experiéncias dos servidores publicos e da sociedade em geral. Incluir os pontos de vista
dos servidores publicos podera oferecer uma visao sobre as realidades cotidianas, desafios
operacionais e aspiragdes dentro dessas burocracias, proporcionando uma compreensao
holistica de como os avangos tecnologicos e outras iniciativas sao recebidos por aqueles
diretamente envolvidos nas operagdes diarias. Ao mesmo tempo, incorporar a perspectiva
da sociedade em geral ¢ igualmente crucial, lancando luz sobre o impacto social e a
eficdcia dessas iniciativas e politicas, assim como das implicagdes da inovagdo

tecnologica na prestacao de servigos.
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6 CONTRIBUICOES

Dentre as principais contribuicdes advindas da pesquisa, destaca-se aquelas

direcionadas para o ambito académico, econdmico e social.

6.1 Contribuicées Académicas

A pesquisa sobre a prontidao dos recursos humanos para a 14.0 no ambito do servi¢o
publico no Amazonas oferece um valioso acréscimo ao corpo académico existente. Até o
momento, a literatura em torno da 14.0 tem sido predominantemente focada no setor
privado e nas economias industriais avangadas. Ao explorar este topico dentro do
contexto do servigo publico brasileiro, particularmente no estado do Amazonas, esta
pesquisa preenche uma lacuna importante, fornecendo compreensdes sobre os desafios e
oportunidades especificos enfrentados por esta regiao e setor, oriundos da aplicagdo de

conhecimentos correlatos a engenharia de produgao.

6.2 Contribuicées Econémicas

As compreensoes geradas por este estudo t€ém implicagdes diretas para a formulagao
de politicas e estratégias de desenvolvimento econdmico no Amazonas. Identificar as
areas de lacuna e as necessidades de treinamento no servigo publico pode direcionar
investimentos especificos em capacitagdo, tecnologia e infraestrutura. Ao garantir que os
servidores publicos estejam bem equipados para a era da 14.0, o estado pode esperar
melhorias na eficiéncia, produtividade e, finalmente, na prestagdo de servigos ao publico,

o que pode catalisar o crescimento econdmico € a inovagao na regiao.

6.3 Contribui¢cdes Sociais

A medida que a I4.0 se torna mais prevalente, sua integragdo na administragio

publica tem o potencial de transformar a vida dos cidaddos. Esta pesquisa destaca a
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importancia de preparar os recursos humanos para adotar novas tecnologias que podem
melhorar a acessibilidade e eficdcia dos servigos publicos. Ao fazer isso, pode-se esperar
um impacto social positivo, desde a redugdo dos tempos de espera e a melhoria da
qualidade dos servicos até a criagao de um ambiente mais inclusivo e conectado para os

cidaddos.

A adocdo da 14.0 no servigo publico ndo ¢ apenas uma questdo de avango
tecnoldgico, mas também de evolugdo social e econdmica. Esta pesquisa, ao explorar a
prontidao dos recursos humanos para tal transformacao, ressalta a necessidade de um
compromisso continuo com a formagao, a inovagao e a adaptagdo. As contribuigdes deste
estudo, portanto, tém o potencial de influenciar decisdes politicas, moldar estratégias de

desenvolvimento e, em ultima analise, melhorar a vida dos cidaddos do Amazonas.
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APENDICE

Modelo de roteiro de entrevista semiestruturada aplicada aos Gestores Publicos.

Dimensao

Objetivo

Variaveis

Base Teorica

Questoes

1. Reconhecimento
do Capital Humano

Identificar as necessidades
de conhecimento e
habilidades
no ambito das atividades
desenvolvidas.

-Autopercepcao de
capacitacdo e qualificagdo
presentes e almejadas;
-Exigéncias de capacitagdo
técnica do cargo;
-Lacunas de capital
humano especializado;

(Antosz, 2018;
Chulanova, 2019;
Hecklau et al.,
2016; Imran;
Kantola, 2019;
Jerman; Bach;
Bertoncelj, 2018)

1. Como vocé avalia a qualidade dos recursos humanos
na sua organizacgao?

2. Na sua percepg¢do, como o treinamento ofertado pela
instituicao pode possibilitar o desenvolvimento técnico
dos recursos humanos?

3. Na sua percep¢ao, quais as areas na sua organizagao
enfrentam maiores dificuldades pela auséncia de
recursos humanos qualificado?

4. Na sua percepgao, quais estratégias a sua
organizacao poderia adotar para desenvolver
competéncias e habilidades profissionais nos
servidores?

2. Educagao,
Aprendizagem e
Conhecimento

Verificar o nivel de
formacao e qualificag¢do da
forca de trabalho.

-Formacdo Académica;
- Especializagdo e
Atualizagio Curricular;
-Cursos Técnicos e

(Arun;
Krishnakumar; Das,
2020; Avitia-Carlos

etal.,2019;
Chulanova, 2019;

5. Como vocé avalia a educagao formal dos servidores
da sua institui¢do?
6. Como vocé avalia a importancia de formacao
continuada e aperfeigoamento profissional?
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3. Cultura Digital

Profissionalizantes Hecklau et al.,
2016)
. . ~ - Quantidade de sistemas 7. Como vocé considera o alinhamento das estratégias
Identificar qual a dimensao . ~ L N
utilizados na execugdo das (Mohelska; e cultura organizacional de sua organizagao para a

de interagdo das atividades
com sistemas e maquinas e a
adesdo do capital humano a
digitalizacdo dos processos.

atividades;
- Nivel de dominio das
atividades em sistemas de
informacao;

Sokolova, 2018;
Fitsilis; Tsoutsa;
Gerogiannis, 2018)

Indtstria 4.0?
8. Como vocé avalia o nivel de dominio dos servidores
em relagdo as atividades que utilizam sistemas de
informagao?
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-Conhecimento ¢ dominio
das TICs;
-Acesso a Internet,
maquinas, equipamentos
adequados.

9. Como vocé avalia a importancia das novas
tecnologias, como automacao de tarefas repetitivas,
analise de dados e computacdo em nuvem, para
possibilitar o desenvolvimento das atividades na sua
organizagao?

10. Como vocé avalia a preparagdo das pessoas
(resisténcias as mudangas, abertura a inovagéo e
desenvolvimento de competéncias) de sua organizagao

para digitalizagdo e novas tecnologias?

4. Apoio da
Lideranga

Avaliar o compromisso da
alta administracdao em
implementar politicas de
incentivo a qualificagdo e
investimento em inovagao.

-Programas de treinamento
em competéncias digitais;
- Politica claramente
definida e Planejamento de
longo médio e longo
prazo;
-Iniciativa para difusdo do
conhecimento sobre como
as tecnologias
exponenciais funcionam e
qual sua importancia para
gestao;

-Apoio as solugdes
inovadoras e adesao de
novas tecnologias.

(Chulanova, 2019;
Mohelska;
Sokolova, 2018)

11. Como vocé avalia as politicas de incentivo a
qualificagdo e aperfeicoamento profissional em
competéncias digitais dos servidores da sua
instituigdo?

12. Como vocé avalia o papel da alta administragdo na
sua institui¢do, quanto a apresentagdo de politicas
claras de apoio a inovagdo e adesdo as novas
tecnologias?

13. Como vocé avalia a importancia da adogdo de
novas tecnologias para a gestdo publica?

5. Formagéo de
Equipes
Multidisciplinares e
Educagio
Coorporativa

Avaliar a capacidade de
interagdo com diferentes
areas do conhecimento ¢
desenvolvimento de
multiplas aptiddes,
cooperagao para o
desenvolvimento de
competéncias coletivas e
capacidade de transferéncia

-Programas
interdisciplinares
de treinamento;
-Existéncia de manuais de
procedimento.

de conhecimentos e

(Chulanova, 2019;
CNI, 2017; Karre et
al.,2017)

14. Na sua percepgao, como vocé avalia a capacidade

de interacdo com diferentes areas do conhecimento e

desenvolvimento de multiplas aptiddes das equipes da
sua instituigdo?

15. Como vocé avalia a capacidade de transferéncia de

conhecimentos, experiéncias e habilidades

desenvolvidas nas atividades desempenhadas dentro da

sua organizagao?




habilidades desenvolvidas
nas atividades
desempenhadas.

6. Atitudes
Comportamentais

Avaliar a percepcédo dos
funcionarios em relagdo as
atitudes comportamentais

necessarias a 14.0.

-Flexibilidade;
-Tomada de deciséo;
-Autoaprendizagem;

-Criatividade;
-Pensamento Critico;

-Agir sob pressdo;
-Trabalho em equipe;
-Comunicacao;
-Adaptabilidade.

(Fitsilis; Tsoutsa;
Gerogiannis, 2018;
Hecklau et al.,
2016; Imran;
Kantola, 2019;
Jerman; Bach;
Bertoncelj, 2018;
Karre et al., 2017,
Van Laar et al.,
2020)

16. Como avalia as competéncias dos seus recursos
humanos quanto aos requisitos da 14.0 - Competéncias
ndo técnicas, tais como Flexibilidade, Tomada de
decisdo, Autoaprendizagem, Criatividade, Pensamento
Critico, Agir sob pressdo, Trabalho em equipe,
Comunicagao e Adaptabilidade?

7. Colaboragao
Externa em Tdpicos
da Industria 4.0

Avaliar se a organizagao esta
envolvida em parcerias com
outras entidades para
promover a adogdo da
Industria 4.0.

-Iniciativas de
Benchmarking;

- Parcerias com outras
entidades externas a
institui¢@o para
desenvolvimento de
tecnologias e inovagao;
-Existéncia de parcerias
publico-privadas para
financiamento de estudos,
capacitacdo ou
investimento em
crescimento tecnologico.

(Chulanova, 2019;
Hecklau et al.,
2016)

17. Até que ponto a sua organizagao institucionaliza a
colaboragdo em topicos da Indistria 4.0 junto com
parceiros externos como faculdades, universidades,

escolas de governo, industrias, outros 6rgaos ou
fornecedores?
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