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RESUMO

Nos ultimos anos, a evolugao tecnolégica transformou profundamente a maneira como
trabalhamos e interagimos com o mundo. Nesse contexto, a Industria 5.0 surge como uma
resposta aos desafios da Industria 4.0, representando uma nova etapa na evolugao industrial.
Enquanto a Industria 4.0 trouxe avangos em automacgao e digitalizagao, a Industria 5.0 busca
integrar tecnologia avangada com a valorizagao humana, promovendo nao apenas a digitalizagao
dos processos produtivos e a integragao de sistemas ciberfisicos, mas também o bem-estar
social e ambiental. O objetivo deste ensaio tedrico € analisar as repercussoes da implantagao
da Industria 5.0 para a gestao de competéncias. O trabalho também avalia os impactos das
transformagoes em trabalhadores, organizagoes e na sociedade, com destaque para as desi-
gualdades em paises emergentes, aventando agoes focadas em politicas publicas e gestio de
pessoas para uma transi¢ao justa. Além disso, pondera sobre a viabilidade da Industria 5.0
diante de incertezas globais, como tensoes geopoliticas e desafios ambientais, e questiona sua

capacidade de superar esses obstaculos e consolidar seus ideais.
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COMPETENCY MANAGEMENT IN THE ERA OF INDUSTRY 5.0

INTRODUCAO

Nos ultimos anos, assistimos a uma rapida evolugao tecnoldgica que tem transformado profun-
damente a maneira como vivemos e trabalhamos. Nesse contexto, a Industria 4.0 emergiu como
uma revolugao industrial caracterizada pela digitalizagao, automagao e integragao de tecnologias
avangadas nos processos produtivos. Embora tenha trazido avangos significativos em termos de
eficiéncia produtiva e inovagao, também gerou preocupagoes sobre o futuro do trabalho, a subs-
tituicao de empregos por tecnologias automatizadas e os impactos sociais adversos (Bailly et al.,
2020; Nardo et al., 2020; Ghassoul & Messaadia, 2023).
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Em resposta a esses desafios, surge a Industria 5.0, uma nova fase da revolucao industrial que
busca integrar a expertise humana com os avangos tecnoldgicos, promovendo uma interagao mais
harmoniosa entre humanos e maquinas, enfatizando a sustentabilidade e o bem-estar social (Naha-
vandi, 2019; Suciu et al., 2023). Diferentemente de suas predecessoras, a Industria 5.0 nao se limita
a automagao e a eficiéncia operacional, mas visa a uma integragao sinérgica dos sistemas ciberfisicos
com a valorizagao do ser humano (Xu et al., 2021).

Com efeito, as incertezas sobre o futuro do trabalho, a necessidade de reconhecer e valorizar as
habilidades humanas em um ambiente automatizado e os desafios enfrentados pelos trabalhadores
durante essa transi¢ao tecnoldgica sao questoes cruciais a serem abordadas (Suciu et al.,2023; Nahas,
2023).Além disso, embora a Industria 5.0 e seus impactos no mercado de trabalho e na sociedade
sejam temas de interesse crescente em todo o mundo, as pesquisas relacionadas ao tema no Brasil
ainda sao incipientes (Pereira & Santos, 2022).

Diante deste contexto, o objetivo deste ensaio tedrico foi analisar as repercussoes da implan-
tacao da Industria 5.0 para a gestao de competéncias.Adicionalmente, o trabalho pondera sobre os
impactos dessas transformagoes sobre trabalhadores, organizagoes e a sociedade em geral. Buscou-se,
ainda, estimular reflexoes e propor agoes praticas que possam auxiliar na transigao para essa nova
fase industrial, incentivando os envolvidos a se prepararem para os desafios e oportunidades que
essa transformagao traz.

Esta discussao esta organizada da seguinte forma: primeiro, contextualizaremos a Industria 4.0,
abordando seus avancos tecnolégicos e desafios sociais. Posteriormente, discutiremos o advento da
Industria 5.0,analisando suas vantagens e desafios. Em seguida, exploraremos a gestao de competén-
cias na Industria 5.0, incluindo a evolugao do conceito de competéncia ao longo do tempo. Depois,
destacaremos as principais competéncias requeridas na Industria 5.0. Finalmente, as consideragoes
finais sintetizam os principais pontos discutidos e buscam estimular reflexdes e iniciativas para
enfrentar os desafios e aproveitar as oportunidades apresentadas pela Industria 5.0.

INDUSTRIA 4.0: AVANCOS TECNOLOGICOS
E DESAFIOS SOCIAIS

A Revolugao Industrial marcou uma série de transformagoes ao longo da histéria e continua
em evolugao constante. Cada etapa dessa revolugao pode ser considerada uma revolugao em si
mesma, sendo caracterizada por quatro principais fases: Revolugao Industrial 1.0, 2.0, 3.0 e, mais
recentemente, a Industria 4.0. Cada uma dessas fases trouxe avangos tecnologicos significativos,
impactando profundamente o mercado de trabalho e as competéncias requeridas aos profissionais,
conforme demonstrado no Quadro |.
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Quadro |

Evolucao das Revolucoes Industriais
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A Industria 4.0, ainda em pleno apogeu, emerge da convergéncia de sistemas digitais e processos
de manufatura fisicos, conforme ressaltado por Nardo et al. (2020). Essa fase industrial é caracte-
rizada pela digitalizacao dos processos de producao, pela integracao de sistemas ciberfisicos e pela
adogao de tecnologias como a Internet das Coisas (loT), a inteligéncia artificial (IA) e a automagao
avangada, como destacado por Ghassoul e Messaadia (2023). Bailly et al. (2020) destacam que a
Industria 4.0 possibilita a criagao de Sistemas de Produgao Ciberfisicos (CPPS), que sao altamente
eficientes e adaptaveis, permitindo colaboragdes horizontais e verticais. Essa transformagao traz
consigo uma série de pontos positivos,como o aumento da eficiéncia produtiva,a redugao de custos
operacionais, o desenvolvimento de produtos mais personalizados e inovadores, o que resulta no
aumento da competitividade das empresas, em fungao de uma complexidade crescente das estru-
turas dos mercados.

No entanto, a introdugao da Industria 4.0 também apresenta desafios significativos, especialmente
no que diz respeito ao mercado de trabalho. Strich et al. (2021) destacam que a introdugao de
sistemas de inteligéncia artificial (IA) substitutivos pode afetar a identidade profissional dos traba-
Ihadores, desafiando suas competéncias e habilidades prévias. Assim, ainda é fundamental que os
profissionais adquiram e desenvolvam novas competéncias para se adaptarem a Industria 4.0. Entre
as competéncias mais valorizadas estao a habilidade de lidar com tecnologias digitais, a capacidade
de andlise de dados, o pensamento critico, a criatividade, a resolugao de problemas complexos e
a habilidade de trabalhar em equipe (Endo et al., 2022; Alfateh et al., 2023; Ghassoul & Messaadia,
2023).Vale destacar que muitos desses desafios nao sao exatamente novos, ja que o impacto da
automagao e da tecnologia no trabalho vem sendo discutido desde as primeiras revolugoes indus-
triais. O que se alterou, contudo, foram a velocidade e a intensidade com que essas transformagoes
estao ocorrendo, o que aumenta a necessidade de adaptagao continua e rapida por parte dos
trabalhadores e organizagoes.

Conforme destacam Barbosa et al. (2021), os gestores de pessoas desempenham um papel crucial
na selecao, treinamento e desenvolvimento de talentos para a Industria 4.0. Eles devem adaptar suas
estratégias de recrutamento e capacitagao para identificar e nutrir profissionais com as competéncias
necessarias para essa nova era (Da Silva et al., 2022). Esse argumento é reiterado por Ghassoul e
Messaadia (2023), que enfatizam a importancia das habilidades de gestao e lideranga neste contexto,
reforcando a essencialidade de os gestores serem capazes de liderar equipes multidisciplinares,
gerenciar projetos, tomar decisoes baseadas em dados, analisar e interpretar resultados, gerenciar
riscos e promover a inovagao.

Nesse sentido, as instituigoes de ensino e os governos também desempenham um papel crucial.
E necessario reformular os curriculos e politicas educacionais para fornecer uma formagio mais
alinhada as demandas do mercado de trabalho da IndUstria 4.0 (Endo et al.,2022; Ghassoul & Messaadia,

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte ¢ v.23 » n.4 « Out./Dez. 2024. ISSN 1984-6975 (online)



DANILO CESAR DA SILVA E JAIR NASCIMENTO SANTOS

2023).Apesar disso, é importante reconhecer a critica existente de que a adaptacgao dos curriculos
as demandas de mercado pode resultar em uma formagao subalterna, voltada exclusivamente para
atender as necessidades imediatas das empresas, em detrimento de uma educagao mais ampla e
critica. Ainda assim, a busca por equilibrio entre essas demandas e a formagao de cidadaos criticos
e autonomos deve ser uma prioridade nesse processo de reformulagao educacional.

Os desafios mencionados, sejam no ambito das organizagdes ou da coletividade, evidenciam a
necessidade urgente de adotar uma abordagem mais abrangente e equilibrada na evolugao industrial.
Esse pensamento esta alinhado ao conceito de Sociedade 5.0, desenvolvido no Japao, que propoe uma
integracao profunda de tecnologias avangadas, como inteligéncia artificial e Internet das Coisas (loT),
com o objetivo de criar uma sociedade centrada no ser humano.A Sociedade 5.0 visa promover o
bem-estar social e ambiental, equilibrando o progresso econémico com a resolugao de problemas
sociais (Deguchi et al., 2020).

Essa integracao tecnologica € também uma das bases para o desenvolvimento da Industria 5.0,
que busca fornecer bens e servicos que atendam as diversas necessidades da populagao, indepen-
dentemente da localidade, idade, género ou idioma (Reis, 2020). Surpreendentemente, essa preocu-
pagao dialoga com as ideias que Enriquez (2006) ja postulava ha quase duas décadas, enfatizando a
busca por solugoes que preservem a autonomia individual e construam uma sociedade mais justa e
inclusiva, capaz de lidar com a diversidade. Dessa forma, a Industria 5.0, como evolugao natural da
Industria 4.0, emerge como uma resposta aos desafios anteriormente mencionados. O que distingue
a Industria 5.0 da 4.0, em esséncia, é seu foco em colocar o ser humano no centro das inovacoes
tecnologicas. Enquanto a Industria 4.0 priorizou a automagao e a eficiéncia operacional, o constructo
da Industria 5.0 vai além,ao promover uma colaboragao harmoniosa entre humanos e maquinas,com
énfase no bem-estar social, na sustentabilidade e em uma abordagem mais inclusiva e humanizada.

Com efeito, cabe destacar o papel da pandemia de COVID-19, que funcionou como um catalisador,
exacerbando questoes preexistentes e intensificando a necessidade de abordagens que repensem os
métodos de trabalho, com um foco maior na sustentabilidade e no bem-estar humano e ambiental
(Sarfraz et al., 2021;Villar et al., 2023). Conforme destacado por Ghassoul e Messaadia (2023), a
Inddstria 5.0 busca uma harmonizagao ainda mais profunda entre humanos e maquinas, priorizando
a integragao e o bem-estar social. Esta nova fase da revolugao industrial nao visa apenas aumentar
a eficiéncia produtiva, mas também garantir uma convivéncia mais equilibrada entre tecnologia e
trabalho humano, promovendo o desenvolvimento sustentavel e inclusivo.A resposta da industria a
pandemia destacou a importancia critica de adaptabilidade, caracteristica fundamental nao apenas
para o éxito, mas para a propria sobrevivéncia no contexto da Industria 5.0 (Mohindru, 2023).
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INDUSTRIA 5.0: A REVOLUCAO
QUE PRIORIZA O SER HUMANO

A Industria 5.0 representa um avango estratégico além da automagao intensiva da Industria 4.0,
voltando-se para a reintegragao do elemento humano no centro do processo produtivo (Xu et
al., 2021). Essa nova fase industrial ndo apenas se adapta as demandas tecnolégicas modernas, mas
também busca reequilibrar as necessidades sociais e ambientais, promovendo empregos dignos,
protegao social e uma integracao mais harmoniosa entre tecnologia e humanidade. Em resposta
as criticas sobre despersonalizagao e impacto socioambiental negativo observados anteriormente,
o conceito de Industria 5.0 enfatiza a colaboragao humano-maquina, com foco na sustentabilidade
e no bem-estar dos trabalhadores. Ainda assim, apesar do foco no ser humano, ha duvidas sobre
a viabilidade pratica de garantir o bem-estar dos trabalhadores, especialmente em contextos em
que a busca por eficiéncia e lucro pode se sobrepor as condi¢oes de trabalho. Equilibrar esses
objetivos sem acentuar desigualdades e precarizacoes permanece um desafio significativo para a
concretizagao desse proposito.

Estudos como o de Aydin et al. (2023) destacam como a automagao pode impactar despropor-
cionalmente certos grupos, exacerbando disparidades economicas e sociais. Para evitar aprofundar
as desigualdades existentes, é fundamental considerar as demandas sociais relativas a género, raca
e idade. Neste sentido, a transicao para a Induistria 5.0 requer atengao especial para garantir que as
transformagoes tecnoldgicas beneficiem todos os grupos de forma justa e inclusiva, especialmente
aqueles historicamente marginalizados ou em risco de exclusao digital (Cillo et al., 2022).

Se implementada conforme as diretrizes do constructo idealizado, todavia, a Industria 5.0 tem
grande potencial para mitigar esse risco,uma vez que,ao contrario da Industria 4.0, que priorizou a
automagao em massa e a eficiéncia operacional, persegue uma abordagem mais equilibrada, integrando
aspectos econdmicos, sociais e ambientais, através de uma adaptacao das estruturas organizacio-
nais que permita uma interagcao menos assimétrica entre tecnologia e trabalho humano (Pereira &
Santos, 2022; Nahas, 2023).

No entanto, essa transformagao implica uma mudanga significativa na maneira como as empresas
operam e interagem com seus funcionarios e comunidades (De Santana, 2023; Suciu et al., 2023).
Além disso, apresenta desafios significativos que exigem planejamento e a¢ao nos niveis individual,
organizacional e macro — isto €, no contexto mais amplo do mercado e da sociedade como um
todo. A adaptagao de trabalhadores, organizagoes, instituicoes de ensino e treinamento, além de
formuladores de politicas publicas, torna-se essencial para enfrentar as novas demandas e garantir
uma transigao equilibrada para essa nova era.A necessidade de adaptagao a um ambiente cada vez
mais volatil e incerto, exacerbado por eventos globais como a pandemia de COVID-19, reforga
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a importancia de uma abordagem colaborativa entre empresas, governos e sociedade civil. Essa
colaboracao é crucial para enfrentar os desafios emergentes e construir um futuro mais justo e
sustentavel (Pereira & Santos, 2022; Suciu et al., 2023).

Para prosperar na era da Industria 5.0, os profissionais tém sido instigados desenvolver habilidades
técnicas avangadas, como proficiéncia em tecnologias digitais e andlise de dados, além de compe-
téncias socioemocionais como colaboragio e pensamento critico. E preciso ressaltar, contudo, que
esse pensamento critico, geralmente, se limita ao processo produtivo. Nao obstante, a transicao
bem-sucedida para esta era industrial requer que tanto individuos quanto organizagoes se adaptem
as mudancas decorrentes da digitalizagao, destacando a importancia de investimentos constantes em
treinamento e desenvolvimento de habilidades. E igualmente importante promover uma cultura orga-
nizacional que valorize a inovagao e o aprendizado continuo, elementos fundamentais para sustentar
a competitividade e a viabilidade a longo prazo (Grabowska et al.,2022; Saniuk & Grabowska,2023).

Além disso, Saniuk e Grabowska (2023) apontam para a necessidade de reformulagao do sistema
educacional, que precisa adaptar curriculos para formar competéncias em tecnologias digitais, cons-
cientizagao sobre produgao e consumo sustentaveis e atitudes pré-ambientais para atender as
demandas da Industria 5.0. Polakova et al. (2023) corroboram essa necessidade. Nahas (2023) enfatiza
a importancia de os formuladores de politicas publicas assegurarem a protegao dos trabalhadores
neste contexto de mudanga acelerada, o que inclui o desenvolvimento de curriculos relevantes,
programas de reciclagem e requalificacao, bem como politicas trabalhistas que protejam os direitos
dos trabalhadores.

Além desses desafios estruturais e financeiros, a transi¢ao para a Industria 5.0 deve também
enfrentar questoes profundas relacionadas a igualdade de género, raga e idade. Aydin et al. (2023)
apontam que, apesar dos potenciais avangos tecnologicos da Industria 5.0, desigualdades de género
ainda persistem nas interagoes entre equipes de gestao de pessoas e desenvolvimento de software, o
que pode perpetuar ou até agravar disparidades existentes dentro das organizagoes. Frutos-Bencze
et al. (2022) destacam que, embora as inovag¢oes da Industria 5.0 possam promover o desenvolvi-
mento sustentavel e a igualdade de género, é necessaria uma implementagao cuidadosa para garantir
que esses beneficios sejam acessiveis a todos. Além disso, as disparidades raciais e etarias exigem
atencgao especial para assegurar que a inovagao tecnologica beneficie todos os segmentos da popu-
lagao, evitando a exclusao digital e promovendo uma integragao mais justa no mercado de trabalho.

Nas economias emergentes, os obstaculos para a implementagao da Industria 5.0 sao ainda maiores,
pois, em muitos casos, esses paises nem sequer alcangaram plenamente o estagio da Industria 4.0,
o que agrava as dificuldades de transi¢ao.Vale ressaltar, no entanto, que nao estamos tratando das
etapas de desenvolvimento linear propostas por Rostow (1960),uma vez que sua visao nao considera
as particularidades culturais e historicas de cada sociedade. O baixo desenvolvimento do mercado,
aliado ao investimento insuficiente em educagao, resulta em uma escassez de profissionais nas areas
de STEM (ciéncia, tecnologia, engenharia e matematica, em inglés), tornando o avango para a Industria
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5.0 ainda mais desafiador.Além disso, o suporte financeiro limitado e a infraestrutura de tecnologia
da informagao (Tl) inadequada dificultam ainda mais a adogao dessa nova fase industrial (Karmaker
et al., 2023). Essa realidade evidencia uma lacuna entre o idealismo do conceito de Industria 5.0 e sua
aplicabilidade pratica, que, dependendo do contexto, pode parecer utdpico ou, no minimo, romantico.
A dependéncia de politicas governamentais eficazes e a necessidade de um forte comprometimento
das liderangas empresariais sugerem que a transigao para a Industria 5.0 pode ser tumultuada e gradual,
com riscos de nao atender completamente as necessidades sociais e ambientais projetadas.

No Brasil,a emergente Industria 5.0 oferece uma oportunidade Unica para moldar um desenvol-
vimento economico e social mais inclusivo, ao adotar principios de humanizagao e sustentabilidade.
No entanto, em linha com as dificuldades enfrentadas por paises emergentes, a implementagao
desse modelo exige a superagao de obstaculos significativos e profundamente enraizados, como a
falta de capacitagao e infraestrutura adequadas, o ambiente economico complexo e a inseguranga
juridica, além da necessidade de maior engajamento e apoio financeiro de lideres empresariais e
governamentais. Para que a Industria 5.0 atinja seu potencial transformador no pais, é necessario
um esforgo coordenado para superar essas barreiras.

De Santana (2023) destaca que a transformagao promovida pela Industria 5.0 deve ser acom-
panhada por politicas que incentivem a capacitagao continua e a adaptagao da forga de trabalho
as novas tecnologias. Ja Reis (2020) argumenta que a construgao de uma Sociedade 5.0, que serve
de alicerce para a Industria 5.0, requer investimentos estratégicos em tecnologia e educagao, com
foco nao apenas no crescimento econémico, mas também na inclusao social e no desenvolvimento
sustentavel. Essas iniciativas sao cruciais para que o Brasil possa aproveitar plenamente as oportu-
nidades oferecidas pela Industria 5.0 e mitigar os desafios associados.

Embora a Industria 5.0 priorize a integragao harmoniosa entre humanos e maquinas, destacando a
importancia da sustentabilidade e do bem-estar dos trabalhadores, é crucial adequar essa abordagem
ao contexto brasileiro. A desigualdade social, a falta de acesso a tecnologias avangadas e a precari-
zagao das condi¢oes de trabalho representam obstaculos significativos que podem comprometer a
implementacao eficaz dos principios da Industria 5.0 no pais. Para evitar agravar esses problemas, o
planejamento deve focar em uma transigao gradual,adaptando as demandas da Industria 5.0 a reali-
dade local. Uma tentativa de imposigao forgada e artificial desse novo paradigma poderia intensificar
as desigualdades existentes. Portanto, as politicas e praticas devem ser cuidadosamente planejadas e
implementadas para promover um desenvolvimento que seja verdadeiramente inclusivo e beneficie
todos os segmentos da sociedade.

Nesse cenario,a gestao de competéncias desempenha um papel fundamental.A adaptagao rapida
as mudangas tecnologicas e a promogao de uma maior colaboragao entre equipes e setores exigem
o desenvolvimento continuo de habilidades e capacidades. Uma gestio de competéncias eficaz
capacita organizagoes e trabalhadores a se manterem competitivos e preparados para enfrentar os

desafios que surgem com a Industria 5.0.
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GESTAO DE COMPETENCIAS NA INDUSTRIA 5.0

Antes de abordar a gestao de competéncias na Industria 5.0, é fundamental revisitar os conceitos
de competéncia (competence), habilidade (skill), conhecimento (knowlegde) e capacidade (capacity),
pois esses termos, embora relacionados, possuem distingoes importantes que impactam diretamente
a implementacgao e a eficacia de estratégias organizacionais. Competéncia é frequentemente vista
como a combinagao de conhecimento, habilidades e atitudes necessarias para desempenhar uma
tarefa de maneira eficaz (Vincent, 2008; Nagarajan & Prabhu,2015). Habilidade refere-se as destrezas
especificas requeridas para a execugao de agoes particulares (Neitzel & Schwengber, 2019). Conhe-
cimento, por sua vez, é a base tedrica ou factual que da suporte as habilidades e competéncias (Lee
& Yang, 2000). Finalmente, capacidade diz respeito a habilidade de aplicar essas competéncias em
contextos amplos e imprevisiveis, muitas vezes envolvendo a quantidade ou volume de recursos
disponiveis (Vincent, 2008; Neitzel & Schwengber, 2019).

O conceito de competéncia evoluiu significativamente ao longo do tempo, iniciando com a defini¢cao
seminal de McClelland (1973), que propos as competéncias como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA) capazes de prever o desempenho no trabalho de forma mais eficaz
que os testes tradicionais de inteligéncia. Esse conceito foi ampliado e incorporado em diversas
disciplinas nas décadas seguintes, refletindo o crescente interesse por praticas de gestao de pessoas
alinhadas ao desempenho organizacional (Salman et al., 2020).

Essa evolugao conceitual permitiu uma distingao entre competéncias técnicas e interpessoais,
também conhecidas como hard e soft skills. Enquanto as competéncias técnicas se referem aos
conhecimentos especificos necessarios para desempenhar uma fungao,as competéncias interpessoais
envolvem habilidades sociais e emocionais essenciais para a interagao eficaz no ambiente de trabalho
(Salman et al.,, 2020). No contexto atual, as digital skills surgem como um subconjunto das hard
skills, representando as competéncias técnicas necessarias para o uso eficaz de tecnologias digitais,
essenciais na Industria 5.0, onde a integragao de novas tecnologias e a adaptagao a ambientes digitais
sao cruciais (Leahy & Wilson,2014;Van Laar et al.,2020). Esse arcabougo conceitual contemporaneo
se alinha integralmente com as necessidades emergentes da Industria 5.0.

Com o aprimoramento dos estudos sobre competéncias, surgiram os modelos de Gestao Baseada
em Competéncias (GBC), que também foram influenciados pelas ideias de McClelland (1973), mas
se expandiram a partir da década de 1990 (Draganidis & Mentzas, 2006). Esses modelos buscam
alinhar as praticas de gestao de pessoas com as estratégias organizacionais, reconhecendo que
o éxito destas depende diretamente da identificacao e desenvolvimento eficaz de competéncias.
Knapik et al. (2020) destacam que os modelos de GBC, amplamente utilizados e constantemente
aprimorados, consideram as competéncias nao apenas como a combinagao de conhecimentos,
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habilidades e atitudes (CHA), mas também como a capacidade de gerar entregas, ou seja, contribui-
¢oes e resultados tangiveis. A implementagao desses modelos envolve mudangas em trés niveis: o
reconhecimento da importancia das pessoas para a adequada execugao das estratégias de negocio,
a adogao de politicas para atrair, reter e desenvolver pessoas com as competéncias necessarias, € a
formagao continua dessas competéncias para garantir o alinhamento com as metas organizacionais.

Seguindo essa visao, Salman et al. (2020) destacam que, no contexto da Gestao Baseada em
Competéncias (GBC), o termo competéncia esta diretamente relacionado as caracteristicas de
personalidade demonstraveis dos individuos que conduzem a um desempenho superior, tornando
essas competéncias um ativo vital para o desempenho organizacional. Fernandes et al. (202 1) ampliam
essa perspectiva, afirmando que a gestao por competéncias se tornou uma abordagem amplamente
adotada em muitas organizagoes,com o objetivo de planejar, captar, desenvolver e avaliar competéncias
em todos os niveis da organizagao. Eles ressaltam que a GBC alinha praticas de gestao de pessoas,
como recrutamento, selegao, avaliagao, treinamento, desenvolvimento, carreira, remuneragao e gestao
de talentos, a estratégia organizacional, destacando sua contribui¢ao Unica para a implementagao
eficaz de estratégias corporativas. Esse processo envolve o mapeamento das competéncias neces-
sarias, identificando lacunas em relagao ao que ja existe na empresa, e direciona agoes de captagao
e desenvolvimento para garantir que os profissionais sejam adequadamente qualificados para suas
fungoes (Bernardini et al., 2023).

Ainda em relagao ao desenvolvimento de competéncias, outro fator fundamental é o espago
ocupacional, conceito que, segundo Dutra (201 3), engloba tanto o espago fisico quanto os aspectos
organizacionais e sociais que influenciam o desempenho das atividades profissionais e a interagao
entre os trabalhadores. Le Boterf (2000) destaca que, por meio da organizagao do trabalho em
equipe e da gestao de projetos, o espago ocupacional enriquece as competéncias individuais pela
cooperagao e pela experiéncia coletiva. Ele ressalta que a gestao de competéncias deve equilibrar o
desenvolvimento individual e coletivo, criando um ambiente onde a sinergia das competéncias seja
continuamente promovida. Dutra (2013) complementa essa visao ao afirmar que o espago ocupa-
cional é crucial. para o crescimento profissional, pois permite a ampliagao das responsabilidades e
atribuicoes dos individuos sem a necessidade de mudancga de cargo. Essa abordagem ¢ vital para a
valorizagao dos talentos dentro da organizagao, possibilitando que a evolugao das competéncias
seja reconhecida e recompensada de maneira justa.

Apesar das inumeras vantagens da gestao por competéncias, como o alinhamento estratégico e
o desenvolvimento de talentos, essa abordagem nao esta isenta de desafios. Em vista disso, Bernar-
dini et al. (2023) destacam que, muitas vezes, as praticas adotadas podem se tornar excessivamente
burocraticas ou focadas apenas em aspectos técnicos, negligenciando as habilidades interpessoais e
emocionais dos trabalhadores. Benevides et al. (2009) ressaltam que competéncias como comprome-
timento, relacionamento interpessoal e trabalho em equipe sao altamente valorizadas, mas observam
um descompasso entre essas competéncias e os requisitos da modernidade organizacional, o que

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte ¢ v.23 » n.4 « Out./Dez. 2024. ISSN 1984-6975 (online)



DANILO CESAR DA SILVA E JAIR NASCIMENTO SANTOS

dificulta a efetivacao das competéncias desejadas. Esse descompasso evidencia uma lacuna significa-
tiva entre as competéncias demandadas pelo mercado e a capacidade de cada organizagao de criar
um ambiente que favorega o desenvolvimento dessas competéncias (Sant’Anna et al., 2016). Essa
dificuldade é particularmente mais acentuada em organizagdes de menor porte, que muitas vezes
precisam se adaptar as influéncias e exigéncias impostas pelas grandes empresas que dominam o
mercado. Diante dessas limitagoes, & essencial revisar as praticas de gestao,adotando uma abordagem
mais holistica, que considere também as demandas de género, raca e idade.

Destarte, a Industria 5.0 surge como um novo cendrio que pode tanto perpetuar quanto mitigar
desigualdades existentes. Enquanto a automagao e a introdugao de novas tecnologias podem ameagar
empregos tradicionalmente ocupados por minorias raciais € mulheres, essas mesmas inovagoes se
afiguram como oportunidades Unicas para criar ambientes de trabalho mais inclusivos e adaptativos
(Mohindru, 2023). Contudo, essa visao pode soar como uma falacia, uma vez que muitos dos grupos
historicamente excluidos foram marginalizados justamente por nao terem como se adaptar as
mudangas de paradigmas industriais anteriores, refor¢ando, assim, a perpetuacao das desigualdades.

O verdadeiro desafio, portanto, reside nao apenas na implementagao dessas tecnologias, mas na
adaptagao das praticas de gestao para promover efetivamente a diversidade e inclusao. Em paises onde
o envelhecimento populacional é uma realidade, por exemplo, a Industria 5.0 oferece ferramentas
para acomodar trabalhadores mais velhos,adaptando o ambiente as suas necessidades e valorizando
sua experiéncia,ao mesmo tempo em que minimiza barreiras fisicas ao emprego (George & George,
2023). Entretanto,aqui estamos falando, sobretudo, de paises europeus, predominantemente brancos
e com mecanismos solidos de autoprotegao social, o que contrasta com a realidade de outras regioes
onde esses mecanismos de suporte sao limitados, agravando ainda mais as desigualdades no acesso
as oportunidades trazidas pela Industria 5.0.Além disso, a robética colaborativa e os sistemas inte-
ligentes podem desempenhar um papel fulcral na redugao das barreiras de entrada para mulheres
e minorias étnicas, historicamente marginalizadas na industria, ao tornar o espago de trabalho mais
acessivel e apoiar praticas de trabalho mais justas e equitativas (Demir et al., 2019). Sem embargo,
essa argumentagao pode se revelar um discurso fragil, pois reestruturagoes produtivas anteriores
também propuseram ambigoes semelhantes, sem, no entanto, reduzir efetivamente as barreiras
enfrentadas por esses grupos.

Portanto,ao considerar a integragao de politicas de diversidade e inclusao na Industria 5.0, é essen-
cial que as organizagoes revisem nao apenas suas praticas tecnologicas, mas também suas politicas de
gestao de pessoas, criando ecossistemas que realmente apoiem a diversidade e permitam que todos
os trabalhadores prosperem em um ambiente tecnologicamente avangado e humanisticamente orien-
tado (George & George,2023). Para isso, torna-se imperativo atualizar constantemente o escopo da
gestao por competéncias, desenvolvendo programas e ferramentas de mapeamento que se adaptem
as demandas das revolugoes industriais, especialmente com a saturagao da Industria 4.0 e a chegada
da Industria 5.0. Essas transformagoes tecnologicas exigem habilidades e competéncias atualizadas,
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permitindo que os trabalhadores se adaptem e contribuam de forma eficaz para a evolugao das
organizagoes no cenario atual e futuro. Investir na gestao por competéncias &, portanto, neces-
sario para que as empresas se mantenham competitivas e relevantes em um mundo em constante
evolugao, atendendo as demandas de sustentabilidade e enfrentando as questoes de desigualdade

mencionadas anteriormente.

COMPETENC,IAS ESSENCIAIS
PARA A INDUSTRIA 5.0

Como discutido, a Industria 5.0 demanda um conjunto diversificado de competéncias. Nesse
sentido, é oportuno elencar aquelas particularmente necessarias para sua implementagao, abrangendo
tanto habilidades técnicas quanto humanas e sociais, distribuidas em diferentes niveis: individual ou
micro, meso — relacionado a equipes e setores —, organizacional, e macro, envolvendo a sociedade
e os formuladores de politicas publicas.

O Quadro 2 apresenta as principais competéncias requeridas para atuar na Inddstria 5.0.

Quadro 2: Principais Competéncias Requeridas
para Induastria 5.0

Competéncias Tipo Referéncias

Programagao Hard Skill Grabowska et al. (2022)
Grabowska et al. (2022);
Polakova et al. (2023)

Analise de Dados Hard Skill

Robotica Hard Skill Grabowska et al. (2022)
Si
istemas Hard Skill Grabowska et al. (2022)
de Automacao
Literacia Digital Hard Skill Mitchell e Guile (2022)
. ] Mohindru (2023); Mitchell
I Soft Skill
novacao oft Ski e Guile (2022)
Criatividade Soft Skil Mitchell e Guile (2022);

Nahavandi (2019)
Nahavandi (2019);
Suciu et al. (2023)
De Santana (2023); Saniuk
e Grabowska (2023)

Pensamento Critico Soft Skill

Colaboragao Soft Skill
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Comunicagao Soft Skill De Santana (2023); Saniuk
Interdepartamental e Grabowska (2023)

De Santana (2023);
Polakova et al. (2023)

Trabalho em Equipe Soft Skill

Inovac;io. Soft Skill If’olékové et al. (2023);
Colaborativa Saniuk e Grabowska (2023)
Etica Soft Skill Polakova et al. (2023)

R bilidad
esponSABIICACE 1 ot Skil Polikovi et al. (2023)
Social

Fonte: Elaborado pelos autores.

No nivel individual ou micro, as habilidades técnicas necessarias incluem o dominio de tecnolo-
gias avangadas, como programagao, analise de dados, robotica e automagao. Profissionais devem ser
capazes de utilizar essas tecnologias para lidar com sistemas complexos e garantir a eficiéncia na
producao (Grabowska et al.,2022).A literacia digital é outro requisito fundamental, capacitando os
trabalhadores a operarem com fluéncia no ambiente digital (Mitchell & Guile, 2022). Além dessas
competéncias técnicas, habilidades como, inovagao, criatividade e pensamento critico sao indispen-
saveis para resolver problemas complexos e fomentar novos processos (Nahavandi,2019; Mohindru,
2023). Considerando-se as hard e soft skills demandadas, a capacidade de adaptagao torna-se essen-
cial, pois é necessario nao apenas dominar novas ferramentas e sistemas, mas também ajustar-se
rapidamente a diferentes contextos e desafios (Nahavandi, 2019; Suciu et al., 2023).

No nivel meso, as competéncias coletivas tornam-se fundamentais. O trabalho em equipe aliado
a capacidade de colaboragao entre setores e a comunicagao interdepartamental sao essenciais para
promover a inovagao e a adaptagao continua as transformagoes tecnoldgicas (De Santana, 2023;
Polakova et al., 2023). A inovagao colaborativa também surge como uma habilidade chave nesse
contexto, permitindo que as equipes trabalhem em sinergia para maximizar o potencial das novas
tecnologias (Polakova et al., 2023).

No nivel organizacional,as empresas devem integrar competéncias individuais e coletivas em suas
praticas de gestao.Assim, a formagao de liderancgas,a gestao de talentos e a criagao de ambientes de
trabalho que incentivem a criatividade e a inovagao sao iniciativas indispensaveis. A capacidade de
integrar sistemas avangados de automacgao e personalizagao é fundamental para manter a compe-
titividade. Além disso, &€ necessario criar ambientes de trabalho que promovam ética, responsabili-
dade social e inovagao, garantindo que as empresas nao apenas sobrevivam, mas prosperem nesse
ambiente dinamico (Polakova et al., 2023).

Por fim, no nivel macro, a Indistria 5.0 exige politicas que incentivem o desenvolvimento de
competéncias e a inclusao social. Mais uma vez, ética e responsabilidade social tornam-se centrais
para garantir que as transformagoes tecnoldgicas beneficiem todos os grupos sociais, sem perpetuar
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as desigualdades existentes (Polakova et al.,2023). Nesse sentido, o apoio governamental em termos
de politicas publicas e educagao continua é fundamental, nao apenas para preparar a forga de
trabalho para os desafios dessa nova era, mas para fomentar praticas que respeitem os principios
de sustentabilidade e justica social.

Esse enfoque ético, por sinal, € o elemento coesivo que integra todos os niveis, na medida em
que exige uma consciéncia continua sobre como as tecnologias podem impactar nao apenas os
processos produtivos, mas também as comunidades, o meio ambiente e a sociedade como um todo.

Em resumo, a Industria 5.0 requer o desenvolvimento e a integragao de competéncias técnicas
e humanas em todos os niveis.As competéncias exigidas pela Industria 5.0 nao diferenciam neces-
sariamente entre graus de formagao. Os profissionais que combinarem essas habilidades estarao
bem-preparados para prosperar nesse novo cenario industrial, fortalecendo as organizagdes ao
impulsionar a inovagao e promover o desenvolvimento sustentavel. Essa conexao entre profissio-
nais e empresas, quando orientada por um enfoque ético em todos os niveis, ampliara os impactos
positivos para a sociedade, garantindo que as transformagoes tecnologicas fomentem um progresso
inclusivo e justo.

CONSIDERAGOES FINAIS

A chegada da Industria 5.0 inaugura uma nova era para a gestao de competéncias, exigindo uma
adaptagao ampla e profunda em todos os niveis. Com a combinagao de avangos tecnoldgicos e a
crescente demanda por habilidades humanas, emergem desafios que nao podem ser ignorados. A
necessidade de integrar competéncias técnicas e interpessoais destaca-se como um ponto central,
particularmente em cenarios onde a infraestrutura e o preparo educacional estio aquém das
exigéncias desse novo paradigma industrial.

Essa nova fase coloca a humanizagao e a sustentabilidade no centro das praticas produtivas,
demandando competéncias que combinam hard skills e soft skills.A reintegracao do elemento humano,
em conjunto com avangos tecnologicos, apresenta desafios significativos nos niveis individual, orga-
nizacional e macro, particularmente em paises emergentes e em desenvolvimento, onde a falta
de infraestrutura de Tl e de investimentos financeiros adequados torna essa transi¢ao ainda mais
complexa.

No nivel individual, os trabalhadores enfrentam a necessidade de adquirir novas competéncias
técnicas e humanas para acompanhar a evolugao tecnologica, que traz repercussoes profundas
para o mercado de trabalho, especialmente em paises pobres ou em desenvolvimento, onde grande
parte dos empregos envolve atividades basicas, altamente suscetiveis a automagao. Com efeito,
essas mudancas podem intensificar a desigualdade social, a medida que reduzem as oportunidades
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de emprego para a populagao menos qualificada e aumentam a demanda por profissionais com alta
especializagao técnica.

Ainda hoje, muitos desses paises sequer alcangaram a plenitude da Industria 4.0, o que agrava
ainda mais a dificuldade de encontrar profissionais com as competéncias necessarias para a Industria
5.0.Essa desconexao entre os curriculos educacionais atuais e as demandas do mercado emergente
revela a necessidade urgente de uma reforma no sistema de capacitagao, que deve preparar os
trabalhadores para lidar com as novas exigéncias tecnologicas e produtivas.

No nivel organizacional,as empresas precisam reconfigurar suas cadeias de suprimentos e adotar
praticas que conciliem automagao e humanizagao — ou, a0 menos, reduzam o atrito entre essas
duas dimensoes. O equilibrio entre eficiéncia tecnologica e a preservagao dos valores humanos exige
um redesenho dos processos empresariais, que frequentemente supera a capacidade das empresas,
especialmente em regioes tecnologicamente menos desenvolvidas.A dependéncia de politicas gover-
namentais eficazes e o comprometimento das liderangas empresariais sao fundamentais para uma
implementacao bem-sucedida da Industria 5.0.A colaboragao entre o setor publico e as empresas
é vital para garantir que os beneficios da inovagao tecnologica sejam distribuidos de maneira justa,
evitando concentra-los em uma elite economica.

Ainda no nivel organizacional, os gestores de pessoas desempenham um papel fundamental ao
desenvolver estratégias para identificar e nutrir competéncias tanto técnicas quanto humanas.Além
disso, sao responsaveis por promover a colaboragao interdepartamental, o trabalho em equipe e a
inovagao no nivel meso.A gestao de talentos e a criacao de ambientes que incentivem o desenvolvi-
mento continuo e a criatividade sao essenciais para que as empresas mantenham sua competitividade
e integrem com sucesso as novas tecnologias, sem comprometer os valores humanos.

No nivel macro, politicas publicas robustas sao essenciais para garantir uma transigao justa para a
Industria 5.0. Governos devem desenvolver regulamentagoes que assegurem a protegao dos traba-
Ilhadores durante o periodo de adaptagao, além de promover o acesso universal a uma educagao
verdadeiramente alinhada as novas demandas tecnoldgicas e industriais.A inclusao social e a equidade
sao fundamentais para garantir que a Industria 5.0 beneficie toda a sociedade. Em paises em desen-
volvimento, essa transigao precisa ser cuidadosamente planejada e implementada de forma gradual,
evitando metas irrealistas que possam gerar frustragao e comprometer o potencial transformador
desse novo paradigma industrial, assegurando, assim, que as disparidades sociais nao se ampliem.

Diante desses desafios variados, este estudo propoe agdes concretas em diferentes niveis. No
nivel macro, os governos devem adotar politicas publicas que fomentem a diversidade e a inclusao no
ambiente de trabalho,assegurando que os trabalhadores tenham acesso as oportunidades geradas pela
Inddstria 5.0,além de garantir uma transicao justa e equitativa. No nivel organizacional,as empresas
precisam investir em programas de capacitagao continua, incentivando o aprendizado ao longo da
vida e a adaptagio as novas tecnologias, além de promover um ambiente de inovagao e colaboragao.
Gestores de pessoas desempenham um papel central nesse processo, implementando praticas
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de gestao que identifiquem lacunas e desenvolvam tanto competéncias técnicas quanto humanas,
incentivando o trabalho em equipe e a inovagao dentro das organizagoes. Por fim, as instituicoes de
ensino devem reformular seus curriculos para incluir competéncias técnicas e humanas relevantes
para a Industria 5.0, preparando os futuros profissionais para as novas exigéncias do mercado.

Essas agoes sao essenciais para que a transigao para a Industria 5.0 nao seja apenas uma evolugao
tecnologica, mas um imperativo socioeconomico que beneficie a todos de forma equitativa.Adaptar-se
a essa realidade industrial mais sustentavel e humanizada requer nao apenas avangos tecnolégicos,
mas também um compromisso profundo com a transformagao social e ambiental, sendo, portanto,
necessario projetar e implementar estratégias que transcendam as praticas convencionais, focando
em solugoes sustentaveis que integrem os avangos tecnoldgicos com os valores humanos e ambien-
tais o que constitui uma ambig¢ao audaciosa, tendo em vista as barreiras estruturais que precisam
ser superadas, exigindo agoes integradas e simultaneas em todos os niveis.

Nao obstante, ainda que essa concertagao nos diversos niveis possa ser realizada a contento,
permanecem razoes para questionar a viabilidade de implementagao dos ideais da Industria 5.0 diante
da conjuntura atual. Tensoes geopoliticas, o aumento da desigualdade social, os riscos associados a
inteligéncia artificial e a iminéncia de desastres ambientais colocam em xeque a capacidade de adap-
tacao das nagOes e empresas a essa nova fase. Sera que esse panorama dissidente esta semeando
as sementes para uma nova revolugao industrial antes mesmo da consolidagao da Industria 5.0?
Ou sera que a Industria 5.0 poder3, de fato, enfrentar esses desafios inexoraveis e se firmar como
um modelo capaz de supera-los?

Com efeito, a crescente complexidade do cendrio mundial torna a implementagao desse novo
paradigma industrial um desafio formidavel. No entanto, é justamente a urgéncia de enfrentar esses
desafios globais que ressalta a importancia da Industria 5.0. Os méritos dos propositos elencados em
seu constructo tornam-se ainda mais evidentes,a medida que ela se apresenta como uma resposta
relevante e tempestiva, ao propor o alinhamento da inovacao tecnologica com as necessidades
sociais, econoémicas e ambientais do mundo contemporaneo.

Portanto, considerando-se que, a despeito dos desafios enfrentados, e mesmo que nao alcance
seus objetivos mais altruistas, a Indlstria 5.0 caminha para se tornar o novo modelo industrial,
repercutindo diretamente na gestao de competéncias, sugere-se que estudos futuros investiguem
a atualizagao de curriculos educacionais para o desenvolvimento de competéncias necessarias a
Industria 5.0, comparando a implementacgao dessas praticas em diferentes regioes e explorando a
integragao com os principios da Sociedade 5.0, com foco em como superar barreiras estruturais e
culturais em paises em desenvolvimento.
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