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1. APRESENTACAO DA PESQUISA

Este Produto Técnico é parte integrante do Trabalho de Conclusdo do Mestrado
Profissional em Administracdo e Controladoria e tem o propoésito de aprofundar o entendimento
das competéncias dos gestores intermediarios que atuam diretamente com as mudangas
advindas da quarta revolucgéo industrial.

O modelo proposto por Quinn et al. (2003), que define competéncias gerencias para 0S
oito papéis da lideranca, foi a base conceitual deste trabalho. Foi realizada uma pesquisa de
campo de natureza quali-quantitativa e carater descritivo. A pesquisa foi realizada numa
industria de alimentos com atuacdo nacional e internacional, tendo em vista sua abrangéncia,
seu porte e quantitativo de colaboradores, o que permitiu investigar profissionais com atuagdo
no exercicio de uma lideranca intermediaria. A pesquisa contou com a participacdo de 97
gestores. Os dados qualitativos dos questionadrios foram analisados por meio da analise
contetdo e os dados quantitativos por meio de técnicas estatisticas

Os resultados evidenciaram que as principais competéncias do gestor intermediario no
contexto da Industria 4.0 sdo: pensamento criativo, comunicacdo eficaz, produtividade e
motivacdo pessoal, fixacdo de metas, controle, analise critica das informacdes, criacdo de
esquipes, autocompreensdo e compreensdo dos outros. Esse Produto Técnico elucidou
elementos sobre que novos temas precisam ser adotados nos programas de capacitacdo que
favorecerdo o desenvolvimento desses lideres, potencializando sua atuacéo.

2. RESULTADOS E DISCUSSOES

Primeiramente foram analisados os dados sociodemograficos com um levantamento
geral das caracteristicas encontradas, sem referéncias que permitissem analises ou
identificagOes individuais, preservando assim 0 anonimato dos participantes da pesquisa. O
Quadro 1 resume o perfil do publico pesquisado.

Quadro 1- Perfil dos entrevistados

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

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

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

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

Logistica, IndUstria, Qualidade, Industria - Biscoito, Administracdo, IndUstria -
Areas de atuagao dos Manutencdo, Gente, Gestdo e Sustentabilidade, Controladoria, TI, P&D,
respondentes Comercial, Seguranca do Trabalho, Financeira, Engenharia, Suprimentos,
Indistria - Moinho e IndUstria - Bolos e Snacks.

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Faixa etéria

Grau de escolaridade

Tempo na organizagao




2.1 AtribuicGes e desafios do gestor intermediario de uma empresa do setor industrial

Em seguida, visando explicitar as principais atividades e especificar os principais
desafios do gestor intermediario, foi utilizada uma analise interpretativa que desdobra os dados
em unidades de contexto e unidades de registro. Desta forma, identificou-se que as principais
atividades desenvolvidas pelos gestores intermediarios no contexto da Industria 4.0 sdo: gerir e
desenvolver equipes, garantir os resultados da companhia, ser elo entre a alta lideranca e a
equipe e comunicar-se de maneira eficaz. Ja em relacdo aos principais desafios enfrentados
pelos respondentes, obteve-se: gerir e desenvolver pessoas, gerir o tempo de maneira eficaz,
dinamismo corporativo e lidar com diversas geragoes.

Percebeu-se que a organizagdo funciona como uma rede de relacionamentos, onde 0s
gestores intermediarios atuam como pontos de interligacdo entre os altos dirigentes e 0s
executores da linha de frente. Nesse sentido é essencial que estes gestores desenvolvam
habilidades adaptativas para garantir uma lideranca eficaz nesta era digital, uma vez que as
préticas de lideranca convencionais ja ndo sdo mais consideradas sustentaveis.

2.2 Competéncias do gestor intermediério contexto da Industria 4.0

Na ultima etapa de analise dos dados, o Presente Projeto Técnico identificou, através de
analises estatisticas, as principais competéncias do gestor intermediario de uma empresa no
contexto da quarta revolucdo industrial. Para facilitar a compreenséo, a analise foi realizada
com base nos oito papéis da lideranca, de acordo com o referencial tedrico utilizado.

Em relacdo ao Papel Inovador identificou-se em que para uma boa gestdo a competéncia
essencial ¢ o pensamento criativo. “Resolver problemas de maneira clara e inteligente” foi o
comportamento mais evidenciado pelos respondentes. A presenca dessa competéncia fortalece
o0 papel do gestor no contexto da Industria 4.0, pois novos desafios surgem a todo momento e
essas liderancas devem flexibilizar os processos de manufatura e organiza-los por meio de redes
inteligentes, visando reduzir os custos de producao e criar vantagens competitivas no mercado
em que atuam.

No Papel Negociador, os participantes consideraram a capacidade de apresentar suas
ideias de maneira eficaz como a competéncia mais relevante para o gestor intermediario. Um
ponto que chama a atencdo € que o grupo investigado também valoriza de maneira consideravel
a criacdo e manutencdo de uma base de poder.

Ja no Papel de Produtor, as respostas obtidas ressaltaram que a competéncia que mais
se destaca ¢ a “Produtividade e Motivagdo Pessoal”. “Entregar-se ao trabalho de alma e
cora¢do” foi o comportamento mais ressaltado na viséo dos respondentes. Observou-se também
que, no papel de Produtor, motivar os outros para o alcance de resultados é fundamental para
esse gestor intermediario, principalmente no contexto da Inddstria 4.0, onde lideres bem
capacitados conseguem motivar suas equipes e manté-las alinhadas com as metas e a visdo da
empresa, algo fundamental para o sucesso a longo prazo dessas organizagoes.

Em relacdo ao Papel Diretor, destacou-se a competéncia “fixagdo de metas”. Estabelecer
planos e definir como atingi-los faz parte do dia a dia dos respondentes. Em um contexto como
0 da empresa pesquisada, dada a dispersao geogréafica das unidades que compdem a empresa,
esses gestores atuam de maneira essencial para o alcance dos resultados. Foi observado
também, que nesse contexto, o "gestor sénior" aparece mais distante, como um "fantasma",
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enquanto o gestor intermediario assume diversas fungdes dentro da organizacao para alcancar
os resultados desejados.

No que diz respeito ao Papel de Coordenador, os respondentes atribuiram uma grande
importancia a competéncia “Controle”. Todos os respondentes da pesquisa ocupavam o cargo
de Coordenador, o que talvez tenha contribuido para que o comportamento “Coordena e
controla o processo de trabalho” tenha sido o item sinalizado com maior frequéncia nesse papel.
“Planejar estabelecendo prazos realistas e estimando os recursos necessarios”, também foi
apontado como um comportamento bastante relevante na atuagdo desses gestores.

No Papel de Monitor, a capacidade de “Analisar dados criticamente” foi a competéncia
gue mais se destacou. Examinar a informacdo com senso critico é fundamental para o publico
pesquisado, pois 0 gestor intermediario tanto comunica informagdes de baixo para cima,
atuando como sintetizador de dados e defensor de alternativas, como comunica de cima para
baixo, como facilitador da adaptacdo e implementacao da estratégia.

J& no Papel de Facilitador, a principal competéncia foi a “Criagdo de equipes”. Criar
coesdo e espirito de grupo favorece o alcance de resultados, pois liderar pessoas e tomar
decisOes assertivas sdo caracteristicas essenciais para 0s gestores.

Por fim, no Papel de Mentor a competéncia mais importante na visdo do publico
pesquisado foi “Autocompreensdo e compreensio dos outros.” Essa competéncia € de extrema
relevancia, uma vez que o gestor precisa ser capaz de criar um ambiente acolhedor e préximo
com seus subordinados, permitindo que eles se sintam a vontade para expressar suas
preocupacdes sem medo de censura ou de ridicularizacéo.

Algumas outras analises puderam ser realizadas através do cruzamento dos dados. O
Grafico 1 é um tipo de grafico chamado Radar. Trata-se de uma ferramenta de visualizagdo de
dados utilizada para mostrar multiplas varidveis em um unico grafico. Para o trabalho em
questdo, as variaveis que estdo foram analisadas no Gréfico Radar foram as médias obtidas com
base nas respostas por Papel/Geral e por Papel/Unidade. Em relacdo ao Grafico 1, pode-se
verificar que os papéis que tiveram maior destaque quanto a média foram Mentor (5,67) e
Coordenador (5,63).

Gréfico 1 — Radar das médias das escalas por papel/geral
Média por Papel

Inovador
5,7

5,6
Mentor 5,5 Broker

Facilitador 5 / Produtor
Monitor / Director
=

Coordenador

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Em resumo, com base nos dados apresentados o Presente Projeto Técnico revelou que
as principais competéncias para a atuacédo eficaz de um gestor intermediario no contexto da
Industria 4.0 sdo: fixar metas a atingir, coordenar e controlar o processo de trabalho, examinar



a informagdo com sentido critico, criar coesdo e espirito de grupo e mostra empatia e

preocupacdo com os subordinados.

Quadro 2 — Principais competéncias do gestor intermediario no cenario da Industria 4.0

Papel Competéncia Itens Percentual
Inovador 1. Conviver com a | 12. Trabalha eficazmente em situagdes de | 82,5%
mudanca mudanca e ambiguidade.
45. Lida bem com as situacbes de | 83,5%
mudanca.
2. Pensamento | 8. Resolve problemas de maneira clara e | 88,7%
criativo inteligente.
21.Concebe solugBes inovadoras e | 71,1%
eficazes.
3. A gestdo da | 6.ldentifica tendéncias e planeja | 83,5%
mudanca mudancas necessarias.
36.Planeja e implementa mudancas | 81,4%
oportunas parar aperfeigoar 0
funcionamento na unidade de trabalho
Negociador 4.Criar emanteruma | 7. Mantém uma rede de contatos | 76,3%
base de poder influentes.
31. Sabe relaciona-se com as pessoas | 87,6%
certas
5. Negociar acordos e | 15.Consegue negociar nem envolvendo | 86,6%
COMpPromissos as partes
38. Procura sempre solugdes em que | 84,5%
todos ganham
6. Apresentar as | 29. E um comunicador que apresentasuas | 87,6%
ideias: apresentaces | ideias com eficacia
verbais eficazes
44. Articula ideias, sabe argumentar e | 87,6%
expressar bem as suas posicoes
Produtor 7. Produtividade e | 40. Demonstra grande motivacdo pelo seu | 85,6%
motivacao pessoal papel
48. Entrega-se ao trabalho de alma e | 91,8%
coracao.
8.Motivar os outros 1. Mantém a unidade motivada para os | 89,7%
resultados
13. Impele a unidade de trabalho a atingir | 89,7%
as metas fixadas




11

9.Gestdo do tempo e | 24. A sua motivacdo e empenho mantém- | 71,1%
do estresse se em situacBes de tensdo ou falta de
tempo.
43. Empenha-se em cumprir prazos | 82,5%
estipulados sem entrar em estresse.
Diretor 10.Tomada de | 27. Desafia 0 "sempre se fez assim". 77,3%
iniciativas
47. Decide e ndo espera que as coisas | 84,5%
acontecam.
11. Fixagdo de metas | 9. Estabelece objetivos claros e define | 87,6%
planos para os atingir.
28. Fixa metas a atingir. 90,7%
12. Delegagdo eficaz | 33. Delega eficazmente para seus | 82,5%
subordinados.
39. Define areas de responsabilidade para | 83,5%
0s subordinados e delega-as .
Coordenador | 13. Planificagdo 14. Planeja estabelecendo prazos realistas | 89,7%
e estimando 0s recursos necessarios.
23. Preocupa-se com o planejamento | 89,7%
adequado das atividades.
14. Organizacdo e | 3. Projeta as atividades para chegar com | 89,7%
desenho eficiéncia aos resultados.
42.D4 um sentido de ordem as atividades. | 87,6%
15. Controle 17. Coordena e controla o processo de | 91,8%
trabalho.
41. Confere o cumprimento das metas | 90,7%
fixadas.
16. Reduzir a | 26. Gere eficazmente a sobrecarga de | 68,0%
Monitor sobrecarga de | informacdo.
informacdo
32. Reduz a grande quantidade de | 79,4%
informacdo ao essencial.
17. Analisar a | 22. Seleciona criticamente a inovacao. 78,4%
informacao
criticamente
37. Examina a informagdo com sentido | 85,6%

critico.
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18. Apresentar a | 19. Redige os documentos necessarios | 78,4%
informacdo: redigir | com clareza e objetividade.
com eficacia
30. Apresenta bem a informacdo por | 81,4%
escrito.
Facilitador 19. Criacdo  de | 2. Cria coesdo e espirito de grupo. 92,8%
equipes
18. Gera abertura e participacdo na | 90,7%
equipe criando um ambiente positivo.
20.Tomada de | 11. Estimula a participacdo na tomada as | 87,6%
decisbes participativa | decisbes evidenciando o sentido de
equipe.
34. Chama os participantes a participarem | 82,5%
das decisbes da equipe.
21.Gestdo do conflito | 20. Gere eficazmente os conflitos na | 88,7%
equipe.
35. Consegue conjugar perspectivas | 79,4%
conflituais.
Mentor 22. Autocompreensdo | 25. Encoraja 0s outros a exprimir os seus | 88,7%
e compreensdo dos | pontos de vista .
outros
46. Mostra empatia e preocupacdo com os | 92,8%
subordinados.
23. Comunicacdo | 4. Facilita o dialogo e sabe ouvir. 90,7%
interpessoal
16. Sabe dialogar e fazer-se ouvir pelas | 88,7%
partes.
24. Desenvolvimento | 5. Procura que os seus subordinados se | 87,6%
dos subordinados desenvolvam profissionalmente.
10. Proporciona oportunidade de | 84,5%
desenvolvimento para seus
colaboradores.

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).
3. CONCLUSAO

O Presente Produto Técnico analisou as competéncias do gestor intermediario no
contexto da Industria 4.0 revelando a complexidade e a necessidade de adaptacéo dos gestores
as mudancas tecnoldgicas e organizacionais impostas pela quarta revolucdo industrial.
Identificou-se que as competéncias necessarias para um gestor intermediario eficaz incluem
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tanto habilidades técnicas quanto comportamentais, destacando-se a capacidade de adaptacéo,
0 pensamento criativo, a gestdo de mudancas e a lideranca colaborativa.

A Industria 4.0 caracteriza-se pela integracdo de tecnologias avangadas, como IA, 10T,
big data e manufatura aditiva, que transformam radicalmente os processos produtivos e exigem
dos gestores uma nova abordagem na conducdo de suas equipes. Este cenario exige que 0s
gestores intermediarios possuam um conjunto diversificado de competéncias que vai além do
conhecimento técnico, englobando também habilidades de comunicagéo e gestdo de pessoas.

Os resultados da pesquisa, obtidos a partir de uma pesquisa quali-quantitativa com 97
profissionais da industria de alimentos com atuagdo nacional s&o essenciais para a compreensao
da atuacao dos gestores intermediarios. Esses gestores atuam como pontos de interligacdo entre
a alta direcdo e os niveis operacionais, desempenhando papéis criticos na implementacdo das
estratégias organizacionais e na traducao da visdo corporativa em acfes praticas.

Ademais, a pesquisa reafirmou a importancia das competéncias humanas no ambiente
de trabalho, especialmente neste cenario de transformacdo digital pelo qual as organizacdes
estdo passando.

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

Embora o estudo tenha alcancado seu objetivo, sua abrangéncia é limitada. Tais
limitacGes decorrem do fato de a visdo do publico pesquisado néo ter sido confrontada com a
de outras partes, como subordinados ou gerentes dos lideres envolvidos na pesquisa. Como
proposta para estudos futuros, sugere-se mapear competéncias em industrias de outros
segmentos e ouvir as percepcdes das liderangas do publico pesquisado. Isso permitird ampliar
0 entendimento sobre o perfil de competéncias de um gestor intermediario no contexto da
Industria 4.0. Recomenda-se também estudos comparativos e longitudinais para futuras
pesquisas.
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