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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi identificar as competéncias de Lideranga exigidas do lider
na Era Digital, diante dos desafios impostos pela Industria 4.0. Para isto, realizou-se
uma pesquisa bibliométrica de artigos da lingua portuguesa na plataforma Spell, da
area da Administragdo, no periodo de Janeiro de 2015 & Outubro de 2020, sendo
selecionadas duas amostras, a primeira com a palavra-chave “Lideranca” que resultou
em 88 artigos, e a segunda com a palavra-chave “Era Digital” ou “Industria 4.0” ou
“Quarta Revolucéo Industrial”, que resultou em nove artigos. Apés selecionados os
artigos mais relevantes, procedeu-se a leitura completa dos mesmos, extraindo as
informacdes necesséarias para desenvolvimento da presente pesquisa. Por fim, foi
possivel concluir que o estudo da Lideranca na Era Digital mostra-se extremamente
relevante, e apesar de ndo haver um consenso sobre todas as competéncias exigidas
do lider na Era Digital, fica evidenciado que é preciso ter pensamento critico,
capacidade de resolver problemas complexos, ser inovador, facilidade para se adaptar
a mudancas, ser comunicativo e possuir bom relacionamento interpessoal, a fim de
que as organizacdes se mantenham competitivas e com equipes engajadas no

propésito empresarial.

Palavras-chave: Lideranca; Era Digital; Industria 4.0; Quarta Revolucao Industrial.



ABSTRACT

The purpose of this thesis was to identify the Leadership competencies required of the
leader in the Digital Era, given the challenges imposed by Industry 4.0. For this, a
bibliometric research of articles in the Portuguese language was carried out on the
Spell platform, in the Administration field, from January 2015 to October 2020, with two
samples being selected, the first with the keyword “Leadership” that resulted in 88
articles, and the second with the keyword "Digital Age" or "Industry 4.0" or "Fourth
Industrial Revolution”, which resulted in nine articles. After selecting the most relevant
articles, they were read completely, extracting the information necessary for the
development of this research. Finally, it was possible to conclude that the study of
Leadership in the Digital Age is extremely relevant, and although there is no consensus
on all the competencies required of the leader in the Digital Age, it is evident that it is
necessary to have critical thinking, the ability to resolve complex problems, being
innovative, being able to adapt to changes, being communicative and having a good
interpersonal relationship in order for organizations to remain competitive and with

engaged teams in business purpose.

Keywords: Leadership; Digital Age; Industry 4.0; Fourth Industrial Revolution.



1. INTRODUCAO

A Era Digital traz um mundo totalmente novo, com caracteristicas proprias e
que exige competéncias de Lideranca que vao além daquelas ja amplamente
conhecidas e discutidas. Importante ressaltar que a Era Digital ndo € um modismo,
mas uma mudanca real e concreta de paradigma, requerendo dos lideres um novo
mindset, aberto a trabalhar com a inovagéo.

Para descrever as caracteristicas do atual mundo digital, passou-se a utilizar o
acronimo em inglés VUCA: Volatility (volatilidade), Uncertainty (incerteza) Complexity,
(complexidade) e Ambiguity (ambiguidade) (BENNETT; LEMOINE, 2014), que
pretende demonstrar que as mudancas estdo acontecendo de forma t&o rapida, que
€ preciso que o lider da Era Digital seja capaz de analisar, planejar e responder ao
mundo enquanto ele ainda € o mesmo. Somente com criatividade, conhecimento e
astucia, o lider € capaz de ser eficiente e fazer transformacdes (DRUCKER, 1997).

A Lideranga nas organizagfes € amplamente discutida no contexto corporativo,
pois o lider & peca substancial dentro das equipes, ja que ele é o incumbido dos
objetivos da organizacdo e por fazer a intervencdo entre os liderados, gerindo a
aplicacdo do trabalho dos colaboradores em busca do alcance das metas
(CHIAVENATO, 2004).

O conceito que descreve o conjunto de transformac¢des em curso no mundo, €
denominado quarta revolugéo industrial, ou Industria 4.0, e caracteriza um novo
capitulo do desenvolvimento humano com grandes mudancas e transformacdes,
causadas principalmente pela crescente disponibilidade e interacdo de novas e
extraordinarias tecnologias, sendo de mesmo nivel de impacto que as outras trés
primeiras Revoluc¢des Industriais, (SCHWAB, 2017).

A velocidade com gque as mudancas ocorrem no mundo da Era Digital imp&e
novas necessidades as organiza¢des para sua manutencao, e dentre elas a figura do
lider, sua forma de atuacdo e competéncias serdo determinantes para as
organizaces inseridas no contexto da Industria 4.0. Diante disso, questiona-se quais
competéncias os lideres devem desenvolver para enfrentar os desafios impostos pela
Era Digital

Sendo assim, o objetivo geral deste trabalho é compreender as competéncias
de Lideranca exigidas na Era Digital, sob o aspecto da visdo contemporanea da

Indastria 4.0. Desta forma, descrever as habilidades que sao exigidas dos lideres em



um mundo totalmente novo, onde a imprevisibilidade € cada vez mais constante,
exigindo capacidade adaptativa e mente aberta a novas formas de se realizar as
tarefas, sendo este o objetivo de estudo do presente trabalho.

Este artigo esta estruturado em cinco capitulos. O primeiro, denominado
introducéo, apresenta as consideracdes iniciais acerca do tema objeto do estudo, o
problema de pesquisa, as justificativas, o objetivo e metodologia aplicada. No segundo
capitulo, evidencia-se a revisdo da literatura feita a partir de livros, artigos e
publicacdes relevantes, que baseardo o estudo. O terceiro capitulo, detalha todo o
procedimento metodoldgico utilizado para o desenvolvimento da pesquisa. No quarto
capitulo, seréo apresentadas as analises dos resultados e por fim, no ultimo capitulo,

serdo evidenciadas as principais conclusdes sobre o estudo realizado.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Mundo VUCA

O acronimo VUCA foi criado pela US Army College, situado nos Estados Unidos
da América (BARRETO, 2019) e remete a década de 1990, época pés-Guerra Fria,
surgindo com a intencdo de explicar a complexidade e as incertezas da situacéo
geopolitica mundial (HSMU, 2020).

Com a crise econdmica mundial ocorrida em 2008, o acrbnimo passou a
também ser utilizado no ambiente dos negocios, dado que as organiza¢cfes passaram
a conviver com a imprevisibilidade de forma muito mais acentuada e constante
(HSMU, 2020).

O mundo VUCA ¢é consequéncia de uma sociedade permeada de
possibilidades advindas da globalizacdo e do avanco tecnoldgico, que impactam
diretamente as relacdes e experiéncias humanas, gerando novas solucbes para
situacdes ja conhecidas ou mesmo novas (FWS, 2020).

Nem a Lideranca, nem as estratégias de uma organiza¢do estdo imunes ao
atual mundo VUCA. Experiéncias, dogmas e paradigmas devem ser reexaminados,
pois ndo € mais o caso de encontrar o Unico caminho ou a Unica ferramenta de gestao:
0s padrdes dao lugar a individualidade (VUCA WORLD, 2020).



Os lideres atuais séao diariamente submetidos a pressao deste novo contexto
contemporaneo, cuja caracteristica de maior relevancia é a auséncia de padroes pré-
definidos (FWS, 2020).

Neste contexto onde o0s cenarios mudam rapidamente, exige-se uma nova
postura das organizacdes e dos profissionais. Fatores como transformacéao digital, alto
volume de dados e até mesmo o novo comportamento e as novas exigéncias dos
consumidores sdo marcantes nesta nova era, e obrigam as organizacdes a se
adaptarem de forma agil para ndo se tornarem obsoletas neste novo cenario (HSMU,
2020).

O Quadro 1 apresenta as quatro expressdes correspondentes a cada uma das
letras do acrbnimo VUCA e suas as caracteristicas, aprofundando no significado de
cada uma delas.

Quadro 1: Acrdbnimo VUCA

Palavras do Acrénimo Descricdo

Volatilidade A cada dia 0 mundo se torna mais instavel, com mudancas imprevisiveis e
ocorréncias que se tornam cada vez mais rapidas e constantes. Novos
eventos estdo se tornando ainda mais imprevisiveis, gerando
consequéncias completamente inesperadas e até entdo desconhecidas.
Incerteza Antecipar eventos ou realizar previsées de como se desenrolardo esta
cada dia mais dificil. As experiéncias passadas e o conhecimento histérico
ja ndo sdo suficientes para a tomada de decisdo futura, por estarem
perdendo relevancia ja que raramente sdo aplicaveis nos novos eventos.
A incerteza prejudica o0 planejamento de investimentos, de
desenvolvimento e de crescimento.

Complexidade O mundo estd mais complexo do que nunca. Os problemas e as
consequentes repercussfes sdo multifacetados e muito mais dificeis de
entender. As diferentes camadas se misturam, tornando impossivel obter
uma visdo geral de como as coisas estdo relacionadas. As decisdes sdo
reduzidas a uma emaranhada rede de reacéo e contrarreacdo e escolher
0 caminho correto é quase impossivel.

Ambiguidade Atualmente é raro que as coisas sejam completamente claras ou
determinaveis com preciséo. Expressoes tao populares como “um tamanho
serve para todos” e “melhores praticas” foram deixados no passado. As
demandas sobre as organizacfes e a administracdo modernas sdo mais
contraditorias e paradoxais do que nunca, desafiando nossos sistemas de
valores pessoais até o cerne. Tomar decisfes exige coragem, consciéncia
e disposicéo para cometer erros.

Fonte: Adaptado pelos autores, baseado em VUCA WORLD (2020).

E importante reconhecer as caracteristicas de Volatilidade, Incerteza,
Complexidade e Ambiguidade como condi¢cbes que impactam diretamente o ritmo do
século 21, contudo, é necessario também desenvolver novos conhecimentos e novas
maneiras de agir para lidar com essas condi¢des que estao postas pelo Mundo VUCA
(ANTONACOPOULOU, 2018).
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Um grande exemplo de como a velocidade das mudancas esta cada vez mais
acelerada, € o alcance da audiéncia por diversos meios de comunicacao na linha do
tempo. Para que o radio tivesse uma audiéncia de cinquenta milhdes de pessoas,
foram necessarios 38 anos, para a televisdo, foram necessarios treze anos, para a
internet quatro anos, para o Facebook® trés anos e para o jogo Pokémon® foram
necessarios apenas 22 dias (CEEM, 2020).

A padronizacdo ndo atende mais, seja ela no que tange a produtos, servigcos
ou melhores praticas. Os grupos e realidades distintas exigem solu¢des diferenciadas,
de acordo com a exigéncia da parcela do publico em questéo. Sintetizando, o0 mundo
binario deixou de existir. Nem tudo € preto e branco, 0 cinza passou a ser uma op¢ao,
assim como todas as demais cores. Um grande exemplo é Facebook®, onde a
dicotomia homem—mulher cai por terra ao serem apresentadas 56 possibilidades de

género para serem definidos os publicos-alvo (CEEM, 2020).

2.2.Industria 4.0

A quarta revolucao industrial se caracteriza por um conjunto de tecnologias que
permitem a fusdo do mundo fisico, digital e biolégico, impactando o mundo de forma
exponencial (ABDI, 2020) e a histéria demonstra por meio das primeiras trés
revolugdes industriais pelas quais o0 mundo ja passou, que, quando uma grande
mudanca ocorre na forma de transformar a matéria-prima em um produto que tenha
valor para o mercado, impactos globais sdo experimentados nos ambitos social,
politico e econémico (SCHWAB e DAVIS, 2018).

As trés primeiras revolugdes industriais sdo reconhecidas pelos avancos que
trouxeram ao mundo, tais como linhas de montagem, produgcdo em escala,
eletricidade e tecnologia da informacdo, provocando o aumento da renda dos
trabalhadores e tornando a competicdo tecnoldgica o cerne do desenvolvimento
econdmico (ABDI, 2020).

A primeira revolugdo industrial, situada entre os anos de 1760 e 1840, foi
marcada pela criacdo das maquinas a vapor, iniciando o periodo da producao
mecanica. Ao final do século XIX, o mundo vivenciou a Segunda Revolucéo Industrial,
com a insercao da eletricidade, que viabilizou a produ¢cdo em massa, principalmente
através das linhas de montagem (SCHWAB, 2019; SCHWAB e DAVIS, 2018). Na

Década de 1960, com o advento dos computadores, vivenciou-se a terceira revolugcao
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industrial, a partir do desenvolvimento dos semicondutores, da computacéo pessoal e
da internet (SCHWAB e DAVIS, 2019).

Agora, uma nova mudanca esta transformando novamente o mundo,
denominada Quarta Revolugdo Industrial ou Industria 4.0, onde observa-se a
preocupacdo em adotar novas solucdes tecnoldgicas e onde a forma como as
organizacdes se relacionam com seus mercados consumidores, € extremamente
afetada pela maneira como os clientes percebem a empresa e seus produtos
(SCHWAB, 2019).

O Quadro 2 apresenta as trés razfes que sustentam a premissa de que o
mundo esta sendo completamente transformado pelos impactos gerados pela quarta
revolucao industrial (SCHWAB, 2019).

Quadro 2: Caracteristicas da Quarta Revolucdo Indus trial
Razbes | Descricao

Velocidade Ao contrario das revolugbes industriais anteriores, esta evolui em um ritmo
exponencial e nao linear. Esse é o resultado do mundo multifacetado e
profundamente interconectado em que vivemos; além disso, as novas tecnologias
geram outras mais novas e cada vez mais qualificadas
Amplitude e Ela tem a revolucéo digital como base e combina varias tecnologias, levando a
profundidade | mudancas de paradigma sem precedentes da economia, dos negocios, da
sociedade e dos individuos. A revolugao ndo esta modificando apenas o “oque” e 0
“como” fazemos as coisas, mas também “guem” somos.
Impacto Ela envolve a transformacédo de sistemas inteiros entre paises e dentro deles, em
sistémico empresas, indUstrias e em toda sociedade.
Fonte: SCHWAB (2019).

Séo infinitas as possibilidades que a Industria 4.0 prop&e a sociedade, através
da conexdo de bilhbes de pessoas por meio de dispositivos moveis, com alta
capacidade de processamento, recursos, armazenamento e acesso as mais diversas
formas de informacé&o e conhecimento, até entdo sem precedentes na historia humana
(SCHWAB, 2019).

Observa-se a relevancia da inovagdo como geradora de instrumentos que
impulsionam a competitividade das organizacdes, colocando a Industria 4.0 como
aceleradora do processo, afetando todos os setores do ambito industrial (MENELAU
et al, 2019)

Apesar de ainda ser precoce para se realizar projecoes acerca de todos 0s
impactos que ocorrerdo no mundo, pode-se afirmar que em poucos anos, a quarta
revolucao industrial transformara completamente a vida das pessoas, assim como ja

percebe-se a distingdo que ha hoje em relacéo as ultimas décadas (STARTSE, 2020).
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2.3.Lideranca

Segundo Bergamini (1994), ndo é raro que existam diversos conceitos que
tentem explicar o termo Lideranca, com variadas interpretacdes, ja que o tema vem
sendo amplamente estudado por inUmeras areas académicas ha anos, destacando-
se a Administracdo, por se compreender em um fendmeno comportamental de
influéncia orientado em prol de um esforgo coletivo.

De acordo com Robbins (2000), a Lideranca € um processo de influéncia em
prol de um objetivo comum ou compartilhado, sendo a distingéo entre lider e Lideranca
importante e extremamente confusa. Lider € o individuo, e Lideranca € a fung¢do que
o individuo executa. Apesar de muitas vezes um individuo exercer uma funcdo de
Lideranca formal por assim estar designado, ndo € raro que nao exerca Lideranca
efetivamente. Vergara (2003) também define a Lideranca como a capacidade de se
exercer influéncia sobre individuos e grupos, sendo evidente que nem todo chefe é
lider e nem todo lider é chefe.

A habilidade exercida através da Lideranca busca convergir as metas e 0s
objetivos da organizacdo com as da equipe de liderados, em busca de resultados
eficazes e eficientes que atendam de maneira sustentavel as necessidades de todas
as partes envolvidas, mantendo o foco no coletivo. (FERNANDES, SOUZA JR e
MORAES, 2020).

De acordo com Siqueira (2002), o tema Lideranca faz parte dos estudos do
comportamento organizacional, envolvendo o estudo do comportamento de individuos
e grupos dentro do contexto organizacional, assim como da propria estrutura e do
comportamento da organizagao.

Lima (2012) esclarece que o tema Lideranca € para as organizagdes, assunto
de extrema importancia, estabelecendo cinco praticas dos lideres eficazes, que séo

descritas no Quadro 3 abaixo:

Quadro 3: Cinco praticas dos lideres eficazes
Prética Descricdo

Otimizacdo do tempo por tratar-se de recurso limitado. Delegacdo de
tarefas que ndo se enquadram em seu cronograma.

Foco nos resultados e Dedicagdo necessaria ao planejamento com delegacdo das tarefas
ndo no trabalho rotineiras.

Utilizacdo das forcas e Ter consciéncia da imperfeicdo humana, valorizando os pontos fortes dos
ndo das fraquezas funcionarios/equipes.

Administracao do tempo




13

Orientacao para as Estabelecer prioridades impedindo que o lider seja consumido por tarefas
prioridades secundarias.

Tomada de decisao Compreensao do problema, levantamentos das alternativas e verificacdo
adequada dos desdobramentos.

Fonte: Adaptado pelos autores, baseado em LIMA (2012).

Para Chiavenato (2016), autocratica, democratica e liberal séo os trés estilos
de Lideranca utilizados pelos lideres de acordo com a situacdo apresentada, as
pessoas envolvidas e a tarefa a ser executada, sem se preocupar com caracteristicas
pessoais de personalidade do lider.

No Quadro 4 a seguir, estdo descritas as principais caracteristicas dos estilos

de Lideranca apresentados por Chiavenato (2016).

Quadro 4: Estilos de Lideranca
Estilo Descricéo

Autocratica | Auséncia de participacdo do grupo na definicdo das diretrizes.

Demaocratica | O lider estimula a participacao do grupo na definicao das diretrizes através de debates.
Liberdade para tomadas de decisé@o pelo grupo, reduzindo a participagdo do lider a
fornecimento de informag@es, quando solicitadas.

Fonte: Adaptado pelos autores, baseado em CHIAVENATO (2016).

Liberal

Na Lideranca autocratica, o lider apresenta-se como dominador, e ndo ha
participacdo do grupo nas decisdes, enquanto na Lideranca democratica, o lider busca
ser um membro do grupo, estimulando o debate. J4 a Lideranca liberal, tem como
principal alicerce a liberdade de escolha do grupo para divisdo das tarefas e dindmica
de trabalho.

Entretanto Vergara (2003) destaque que um determinado individuo pode ja
nascer com caracteristicas e habilidades de um lider, mas ndo sendo este o caso, é

possivel aprender e desenvolver-se para se tornar lider.

2.3.1. Lideranca na Era Digital

A velocidade em que as mudancgas estéo ocorrendo atualmente, faz com que
as organizacdes de hoje necessitem de uma Lideranca que seja muito mais adaptavel
e flexivel para enfrenta-las (BASS, 2003), sendo também que a medida que o mundo
se altera, também sdo alteradas as expectativas no que diz respeito a Lideranca (VAN
WART, 2017).
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Ainda segundo Bass (2003), lideres que possuam maior capacidade de
adaptacdo conseguem trabalhar de forma mais eficaz em momentos de rapidas e
constantes mudancas, pois conseguem identificar cenarios provaveis, além de
compreendem melhor os desafios que estdo postos e possuir melhor capacidade de
resposta para estes desafios.

A capacidade de resposta do lider estara constantemente sendo colocada a
prova na Era Digital, j& que grandes mudancgas em um futuro préximo, vao desafiar a
capacidade das organizacoes de se adaptarem cada vez mais rapidamente
(ESGUERRA e LIDERAZGO, 2016) e com isso, as demandas das organizacfes
modernas e do gerenciamento serdo mais contraditorias e paradoxais do que nunca,
desafiando nossos sistemas de valores pessoais. Tomar decisdes ira requerer cada
vez mais coragem, inteligéncia emocional e disposi¢cdo para cometer erros (CEEM,
2020).

Os lideres da Era Digital precisardo mais do que nunca, aprender a se sentir
seguro sendo vulneravel, a permanecer incomodado pelo desconhecido, a demonstrar
fraqueza e experimentar (ANTONACOPOULOU, 2018), assumindo também que
sozinho n&o chegara a lugar algum. E preciso ter consciéncia da importancia de sua
equipe, atuando como um facilitador, promovendo dialogo e empoderando as
pessoas, lhes concedendo mais autonomia, estando sempre proximo e acessivel, de
forma a tornar a gestdo a mais humanizada possivel (LG, 2020).

Sabendo que ndo h4 tempo habil para aprender tudo, a Liderancga precisa ser
mais compartilhada e coletiva, adotando novas maneiras de trabalhar e liderar,
patrocinado a transparéncia e enfatizando a colaboracéo. Neste cenario, as soft skills
(competéncias comportamentais) como pensamento critico e capacidade de resolver
problemas, sdo fundamentais, ja que ndo podem ser exercidas por computadores (IT
TRENDS, 2020).

No Quadro 5 abaixo, Vasconcelos, citado por IT Trends (2020), que € mestre
em Tecnologias Educacionais pela University of Oxford, apresenta cinco
competéncias comportamentais essenciais aos lideres que da Era Digital:

Quadro 5: As cinco soft skills essenciais ao lider da Era Digital
Soft skills Descricdo
Desenvolver a habilidade de resolver desafios complexos e analisar

Agilidade mental informacdes de forma critica, sem medo de errar. E preciso encarar 0s
erros como aprendizado.
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Em um mundo de alta velocidade, ninguém pode ficar preso ao passado,
Adaptacdo a mudancas por isso, o lider precisa estimular e provocar as mudancas rapidamente.
Ele precisa inovar, assumir riscos e ser criativo.

Diante de tanta tecnologia, um grande desafio é ser produtivo. Gestéo
Foco nos resultados do tempo €é uma habilidade importante para definir objetivos e
prioridades e ter foco para alcancar os resultados.

No contexto atual, um lider precisa cada vez mais de habilidades
interpessoais para gerir sua equipe. Precisa estabelecer e manter
relacdes, criar empatia, ter inteligéncia emocional, saber desenvolver
pessoas e inspirar confianca.

O lider deve conhecer seus pontos fortes e fracos, buscar e dar feedback
Autoconsciéncia constantemente, fortalecer habilidades e compensar os gaps de
conhecimentos.

Fonte: Adaptado pelos autores, baseado em Vasconcelos, citado por IT TRENDS (2020).

Habilidades interpessoais

Apesar da Era Digital proporcionar uma infinidade de novas tecnologias, 0
grande desafio dos lideres consiste em desenvolver uma nova mentalidade orientada

a estas competéncias comportamentais (IT TRENDS, 2020).

3. METODOLOGIA

Neste capitulo, estdo descritos os procedimentos metodoldgicos utilizados no
desenvolvimento da pesquisa. Segundo Strauss e Corbin (1998), a questdo de
pesquisa € a afirmacao que identifica o fendmeno a ser estudado, determinado pelo
pesquisador previamente ao seu inicio, sendo o método de pesquisa a juncédo dos
procedimentos e técnicas utilizados para a coleta e andlise dos dados.

De acordo com Bruyne, Herman e Schoutheete (1991), o objetivo da
metodologia € apresentar os metodos empregados durante o processo de
desenvolvimento da investigacdo cientifica, evidenciando a légica do projeto de
pesquisa e o0s procedimentos utilizados.

Para apresentacdo do presente trabalho, utilizou-se o tipo de pesquisa
exploratoria, que conforme Gil (2014), possui o objetivo de proporcionar uma viséo
geral do problema pesquisado, desenvolvendo, esclarecendo e modificando conceitos
e ideias, especialmente em temas poucos explorados, permitindo que sejam
formuladas hip6teses pesquisaveis para novos estudos.

Devido ao objeto da pesquisa ser um tema contemporaneo, onde muitas das
premissas ainda se encontram em fase de formulacéo, utilizou-se a pesquisa
documental como base dos procedimentos técnicos de levantamento de informacdes,
gue, sob o ponto de vista de Marconi e Lakatos (2003), baseia-se fundamentalmente

na coleta de dados em documentos de fontes primarias, redigidas ou ndo, podendo
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esses serem produzidos no momento, ou depois que o fato ou fenémeno ocorre. Gil
(2014) esclarece, que tais documentos podem ainda néo ter recebido uma revisao
cientifica.

Por buscar analisar os dados de um fendbmeno complexo e especifico, a
pesquisa é classificada como qualitativa quanto a sua abordagem, que conforme
Gerhardt e Silveira (2009), concentra-se fundamentalmente em explicar e
compreender a dindmica da relacdo entre objetivo e resultado.

Da mesma forma, para Diehl e Tatim (2004), a pesquisa com abordagem
qualitativa tem por objetivo descrever a complexidade de determinado problema, para
compreender e classificar os processos dinamicos vividos nos grupos sociais,
contribuindo no processo de mudanca.

Neste estudo a pesquisa foi realizada em quatro etapas, selecionando duas
amostras de dados denominadas “Amostra A” e Amostra “B”, apresentadas conforme

Quadro 6 abaixo:

Quadro 6: Etapas da pesquisa bibliométrica

Amostra A Amostra B

Definicdo da base para

coleta de dados Plataforma Spell Plataforma Spell

Palavra-chave “Era

Palavra-chave Digital” ou “Industria
“Lideranca” 4.0” ou “Quarta
Revolucao Industrial”
Area de
Conhecimento Area de
a ] "Administrac&o" Conhecimento
By P'anejamento Definicdo dos "Administracédo"
argumentos de busca Tipo de Documento
“Artigo” Tipo de Documento

“Artigo”
Idioma "Portugués”
Idioma "Portugués”
Periodo de publicacéo
"Jan/2015 a Out/2020" | Periodo de publicacéo
"Jan/2015 a Out/2020

Extracdo da base a partir

22 Etapa Coleta dos argumentos de 88 publicacdes 9 publicacdes
busca
Tratamento |Selecdo dos artigos mais . .
a
3" Etapa dos dados relevantes a andlise 5 artigos 3 artigos
42 Etapa Anggzigos Com?;?;z;eot%%? dea dos Elaboracéo de tabelas, gréaficos e analise

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).
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Quanto a coleta de dados, que no entendimento de Marconi e Lakatos (2003),
€ a etapa onde se inicia a aplicacdo das técnicas selecionadas, utilizou-se a
plataforma Spell, definindo-se os seguintes parametros de busca:

I.  Palavra-chave: Amostra A “Lideranca” e Amostra B: “Era Digital” ou
“Indastria 4.0” ou “Quarta Revolucao Industrial”;
Il.  Area de Conhecimento: “Administrac&o”;
[ll.  Tipo de Documento: “Artigo”;
IV. Idioma: “Portugués”;
V. Periodo: “Jan/2015 a Out/2020".

Adotou-se o periodo de Jan/2015 a Out/2020 a fim de obter-se as publicacdes
mais recentes acerca do tema, considerando que se pretende demonstrar as
competéncias requeridas do lider no contexto da Era Digital ou Industria 4.0, pela qual
0 mundo esta sendo impactado atualmente.

A plataforma listou como resultado 88 publicacdes para a Amostra A e nove
publicacdes para a Amostra B. Foi realizada a leitura do resumo dos artigos de ambas
as amostras a fim de selecionar aqueles mais relevantes a analise. Identificado os
artigos mais aderentes, procedeu-se a leitura completa dos mesmos, extraindo as

informacdes necessarias para desenvolvimento da presente pesquisa.
4. RESULTADOS E DISCUSSOES

A partir dos resultados obtidos com a base de dados da Amostra A, observou-
se gquais eram as palavras-chaves mais associadas a Lideranca. A Tabela 1 apresenta

a quantidade de ocorréncias nos artigos estudados:

Tabela 1: Palavras-chaves mais associadas ao tema L ideranca
Palavra-Chave Quantidade de Artigos

ESTILOS DE LIDERANCA
ORGANIZACAO
COMPETENCIAS
DESEMPENHO
COMUNICACAO
CRIATIVIDADE

CULTURA ORGANIZACIONAL
EDUCACAO CORPORATIVA
GENERO

GESTAO DE PESSOAS
INOVACAO
SUSTENTABILIDADE

WWWWWWWW(~(dO|N
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Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

As palavras-chaves Organizacdo, Competéncias e Desempenho sdo as mais
relacionadas ao tema Lideranga, demonstrando como estes temas estao
intrinsicamente ligados e se relacionam.

A Tabela 2 abaixo apresenta os cinco autores mais produtivos da Amostra A
ordenados pelo numero de registros. O objetivo foi investigar qual autor foi o mais

produtivo, considerando os parametros de busca adotados na pesquisa.

Tabela 2: Autores mais produtivos - Amostra A

Quantidade de Artigos Publicados

Dusan Schreiber

Marcia Aparecida Zampier
Maria Cristina Bohnenberger
Silvio Roberto Stefano
Vania Gisele Bessi

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

WWwlw|w

O autor mais produtivo com quatro registros é Dusan Schreiber, que possui
graduacdo em Administracdo de Empresas, Habilitacdo em Comércio Exterior pela
UNISNOS (1989), Especializacdo em Administragdo Financeira pela UNISINOS
(1995) e Consultoria Empresarial pela USP (1996), Mestrado em Administracao pela
UNISINOS (2006) e Doutorado em Administracdo pela UFRGS (2009). Possui
também experiéncia na area de Administracdo, com énfase em Administracédo
Financeira, Empreendedorismo, Gestdo da Inovacgdo, Estratégia Organizacional,
Teorias Organizacionais e Gestao de Pessoas.

Na Figura 1 abaixo foram elencadas as vinte revistas com o maior numero de
artigos publicados no periodo analisado e que tivessem como palavra-chave

“Liderancga
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Figura 1: Revistas com maior nimero de publicacdes sobre o tema Lideranca

TECRIA E PRATICA EM ADMINISTRACAO 2
REVISTA GESTAQ & PLANEJAMENTO
REVISTA DE GESTAO E SECRETARIADO
REVISTA DE GESTAQ
REVISTA DA MICRO E PEQUENA EMPRESA
REVISTA CAPITAL CIENTIFICO - ELETRONICA
REVISTA BRASILEIRA DE GESTAO E INDVACRD
REVISTA ADMINISTRAGAO EM DIALOGO
READ. REVISTA ELETRONICA DE ADMINISTRAQAO
PENSAMENTO & REALIDADE
FAROL - REVISTA DE ESTUDOS ORGANIZACIONAIS E SOCIEDADE
CADERNOS EBAFPE.ER
AMAZONIA, ORGANIZA(}GES E SUSTENTABILIDADE

REVISTA PRETEXTO 3
REVISTADE ADMINLSTR.AGAO FACES JOURNAL 3
RAUNF - REVISTA ELETRONICA DO MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAQ.S‘O..

REVISTA DE ADMJN{STRAQRO DA UNIMEP 4 |
REVISTA DE ADMINISTRAQAO CONTEMFPORANEA 5
NAVUS - REVISTA DE GESTAC E TECNOLOGIA : : | 5
REVISTA DE CARREIRAS E PESSOAS I L I ] 3 |

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

o B v [ v o o R e o

A Revista de Carreiras e Pessoas — RECAPE, lidera o ranking de publicacdes.
Trata-se de uma revista dos Programas de Estudos Pés-Graduados em Administracéo
da PUC-SP e da Faculdade de Economia, Administragéo e Contabilidade da USP. A
parceria foi firmada a partir da atuagdo conjunta entre o Grupo de Pesquisa em Gestao
de Carreiras e Transformacdes no Trabalho da PUC-SP e do Grupo de Pesquisas de
Gestao de Carreiras da Universidade de Séao Paulo (RECAPE, 2020).

Na sequéncia estdo a Revista de Administracdo Contemporédnea — RAC e a
NAVUS - Revista de Gestédo e Tecnologia, sendo a RAC uma revista cientifica que
tem como missao contribuir para o entendimento aprofundado da Administracao e das
Ciéncias Contabeis mediante a divulgacdo de trabalhos de pesquisa, analises
tedricas, documentos, notas e resenhas bibliograficas que possam subsidiar as
atividades académicas e a acdo administrativa em organiza¢des publicas e privadas
(RAC, 2020).

A Navus: Revista de Gestdo e Tecnologia tem como missdo fomentar e
disseminar a pesquisa e a producdo de conhecimento em gestdo organizacional
aliada a tecnologia, promovendo a integragdo da comunidade cientifica catarinense
as comunidades cientificas brasileiras e mundiais nos campos da gestéo e tecnologia
(NAVUS, 2020).

O Quadro 7 a seguir, apresenta a comparacdo dos artigos publicados dentro
do periodo analisado, considerando os cinco autores mais produtivos e as respectivas

revistas onde estes artigos foram publicados:
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Quadro 7: Os autores mais produtivos e suas publica

Autor/
Revista

Marcia Aparecida

Zampier
Bohnenberger

Silvio Roberto

Stefano

Contextus - Revista Contemporanea de Economia e Gestdo
nternexT - Revista Eletronica de Negdcios Internacionais da ESPM
Revista Alcance

Revista Brasileira de Gestéo e Inovacéo

Revista da Micro e Pequena Empresa 1 1
Revista de Administracdo IMED 1 1
Revista de Carreiras e Pessoas 1 1
Revista Gestdo & Tecnologia 1

e Maria Cristina
~ [~ Vania Gisele Bessi

|~ [Dusan Schreiber

=
=

5P NN NN P wwTotal Geral

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Considerando a Amostra B, todas as revistas possuiam somente uma
publicacdo no periodo analisado, a excecdo da Revista Future Studies Research
Journal: Trends and Strategies, que teve 4 publicagbes com relacdo aos temas
pesquisados. A revista descreve sua missdo como a busca pela divulgacdo da
producdo intelectual sobre estudos do futuro e estratégias das organizacgdes,
democratizando o conhecimento e valorizando pesquisas académicas inéditas e
avancos teoricos e empiricos na area de administragéo.

A quantidade de producdo de artigos por categoria de amostra durante o

periodo de Jan/2015 a Out/2020 € apresentada na figura 2 a seguir:

Figura 2: Quantidade de producéo ao longo do period o analisado
25
20
15

10

25!5 ZE!E EE!? 2018 2019 2020

e AMNOSTIE A =i AMIOSTrE B

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

A decisao por conduzir esta pesquisa com enfoque nos ultimos cinco anos, com

base nos artigos disponiveis na plataforma Spell, teve a intencédo de identificar as
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tendéncias mais atuais sobre os temas pesquisados. Por outro lado, os resultados

desta pesquisa bibliométrica se restringem a literatura produzida nesse periodo.
Nesta etapa foram selecionadas as publicagbes com maior relevancia aos

temas e extraidas as competéncias requeridas, conforme apresentado no Quadro 8

abaixo:

riodo analisado
Competéncias requeridas

Quadro 8: Artigos mais relevantes considerando o pe
Autor / Titulo / Fonte / Ano

Amostra

BIANCHI, Eliane Maria Pires Giavina;
QUISHIDA, Alessandra; FORONI, Paula
Gabriela. Atuacéo do lider na gestéo estratégica

de pessoas: Reflexdes, lacunas e oportunidades.

Revista de Administracdo Contemporanea
21,n.1, p. 41-61, 2017

, V.

Colaboracéo;

Construcédo de relacionamentos;
Desenvolvimento de habilidades
individuais;

Empowerment.

Trabalho para além das fronteiras.

DIAS, Maria Aparecida Muniz Jorge; BORGES,

Compartilhamento de informacées
e conhecimentos;

Renata Simfes Guimarées. Estilos de Lideranca = Competéncia tec_nlca; .
) - = Comportamento inovador;
e desempenho de equipes no setor publico. ~ :
. P - ~ = Gestdo de pessoas;
REAd. Revista Eletrdnica de Administracéo « Lideranca de equipes:
(Porto Alegre) , v. 21, n. 1, p. 200-221, 2015. eranca de equipes,
= Orientagdo para resultados;
= Viséo sistémica.
FONSECA, Ana Mércia de Oliveira; PORTO, = Adaptacéo;
Juliana Barreiros; ANDRADE, Jairo Eduardo = Articulacdo da equipe;
Borges. Lideranca: um retrato da producéo = Coordenacéo de atividades;
cientifica brasileira. Revista de Administracédo = Relacionamento interpessoal;
Contemporanea , v. 19, n. 3, p. 290-310, 2015. = Inovacdao.
CANABARRO, Janaina Raquel dos Santos; : égﬁﬁ;:]a;_
SALVAGNI, Julice. Mulheres lideres: as h (; ’
: ~ ; - = Dialogo;
desigualdades de género, carreira e familia nas . -

RN ; ~ = |Incentivo ao espirito
organizacdes de trabalho. Revista de Gestdo e empreendedor:
Secretariado , v. 6, n. 2, p. 88-110, 2015. preendedor,

= Tolerancia a erros.
= Autoconfianca;
= Busca por desafios;
WINCK, Mattheus Fontana et al. O = Conhecimento global de negdcios:
desenvolvimento das competéncias de lideres = Diplomacia;
globais: Uma abordagem baseada nos estudos |= Discernimento cognitivo;
de global mindset leadership. Internext , v. 11, n. |= Empatia intercultural;
2, p. 35-48, 2016. = Impacto interpessoal;
= Olhar cosmopolita;

Paix8o pela diversidade:

DA SILVA, Marcio Roque dos Santos; OLAVE,
Maria Elena Leon. CONTRIBUICOES DAS
TECNOLOGIAS DIGITAIS ASSOCIADAS A
INDUSTRIA 4.0 PARA A FORMACAO
PROFISSIONAL. Revista Gestdo e
Desenvolvimento , v. 17, n. 2, p. 82-110, 2020.

Criatividade;

Analise de dados e TI;
Comunicacéao;
Empreendedorismo;

Inovacao;

Solucdo de problemas complexos.

DE SOUZA, Marina Teixeira; SANTOS,
Fernando César Aimada. COMPETENCIAS
OPERACIONAIS E INDUSTRIA 4.0: REVISAO
SISTEMATICA DA LITERATURA. Future
Studies Research Journal: Trends and
Strategies , v. 12, n. 2, 2020.

Aprendizagem continua;
Comunicacao;

Flexibilidade e Adaptabilidade;
Iniciativa/Disposicéo;
Inovacao/Criatividade;
Negociacao;

Pensamento sistémico;
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Planejamento;

Resiliéncia;

Resolucéo de problemas;
Tomada de decisao;
Trabalho em equipe.
Analytics;

Auto Aprendizado;
Colaboracgéo;

Criatividade;

Escuta,

Fluéncia Digital;
Habilidades Sociais e Culturais;
Paciéncia;

Pensamento Critico;
Raciocinio Etico Cientifico;
Resolucéo de Problemas
Complexos;

= Paixao.

FUKUNAGA, Fernando et al. PESQUISADOR
DIGITAL: ANALISE DE COMPETENCIAS E
REALIDADE BIBLIOMETRICA. Pensamento &
Realidade , v. 34, n. 3, p. 60-77, 2019.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

A pesquisa demonstrou as competéncias de Lideranca requeridas de acordo
com cada autor, evidenciando-se que tais competéncias sado majoritariamente
comportamentais, em detrimento de competéncias técnicas, sendo este um grande
diferencial da Lideranca Classica para a Lideranc¢a da Era Digital.

Na figura 3 a seguir, esta hierarquizada visualmente através de uma nuvem de
palavras, as competéncias de Lideranca requeridas de acordo com a quantidade de
vezes que sao citadas pelos autores, levando-se em consideracao a proximidade dos

significados.

Figura 3: Hierarquizacdo visual das competéncias de Lideranca requeridas na Era Digital

Com u n icagﬁo % Busca por desafios

SR A G e Pensamento critico
Visdo sistémica Resiliéncia

r:m Relacionamento interpessoal+= P 8
4 Tolerancia a erros g
Resolver problemas Trabalho em equipe _

Articulac&do da equipe
Fluéncia D.g|ti| Coﬁabporag:ao nova(}ao
Adaptacao a mudanca

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).
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O estudo da Lideranca envolve diversas disciplinas e vertentes de estudo.
Bianchi, Quishida e Foroni (2017) enfatizam que o lider € uma figura fundamental na

gestdo estratégia de pessoas, e que embora o tema Lideranca seja amplamente
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pesquisado e publicado, a possibilidade sobre um consenso € extremamente
improvavel devido a sua complexidade e multidimensionalidade. Dias e Borges (2015)
corroboram a afirmacdo de que o termo Liderangca possui diversos significados
dependendo da area de estudo que o emprega, e que o estilo de Lideranca exercida
pelos gestores influencia o desempenho das equipes.

Para Da Silva e Olave (2020) o uso de tecnologias digitais tem grande potencial
de contribuicdo para o desenvolvimento das competéncias profissionais necessarias
para atuacdo na industria 4.0, considerando a necessidade de preparar um
profissional multidisciplinar, com competéncias que envolvem principalmente
criatividade, inovacdo, comunicacdo, solucdo de problemas e conhecimentos
técnicos.

Comparando as competéncias requeridas apresentadas pelas duas amostras
de pesquisa, verifica-se ndo haver consenso absoluto sobre todas as competéncias
requeridas ao lider da Era Digital. Devido a maioria das competéncias se
caracterizarem como comportamentais, verificou-se competéncias com
caracteristicas semelhantes e nomenclatura distintas. Apesar disso, ficam evidentes
algumas competéncias em varios trabalhos, seja por sua nomenclatura, seja pelo
sentido dado pelo autor, como ter pensamento critico, capacidade de resolver
problemas complexos, ser inovador, facilidade para se adaptar a mudancas, ser
comunicativo e possuir bom relacionamento interpessoal.

Segundo Fonseca, Porto e Andrade (2015), as pesquisas brasileiras sobre o
tema Lideranca demonstram estar defasadas em comparacdo a pesquisas
internacionais, sugerindo que os proximos estudos tratem o tema de forma mais
abrangente, incluido as demais variaveis no modelo de pesquisa, como por exemplo
os liderados e o contexto. Enfatizam ainda que, em pesquisas internacionais, uma das
maiores preocupacoes é identificar qual estio de Lideranca gera melhores resultados,
enguanto em pesquisas nacionais o foco é direcionado para casos particulares, como

o exercicio da funcdo gerencial em organizagfes especificas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo da Lideranca na Era Digital mostra-se extremamente relevante para
que as organizacdes se mantenham competitivas e com equipes engajadas no

propdsito empresarial, principalmente no momento em que o mundo atravessa a
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quarta revolucao industrial, que impd&e diversos desafios hum ambiente complexo e
instavel. Estar preparado para enfrentar toda a mudancga que esta ocorrendo, com as
ferramentas e os conhecimentos adequados, ira diferenciar um lider de sucesso dos
demais.

Iniciou-se o presente trabalho com o objetivo de compreender de forma
qualitativa, quais as competéncias de Lideranca exigidas na Era Digital, sob o aspecto
das mudancas de producdo e comportamento provocadas pela Indastria 4.0, e sua
relevancia para a manutencao e sucesso das organizag6es inseridas neste cenario.
Para isso, foi realizada uma comparacao entre os resultados obtidos pelos autores na
pesquisa bibliométrica, sendo possivel concluir que, as competéncias de lideranca sao
fundamentais ndo s6 para a manutencdo, mas principalmente para o sucesso das
organiza¢gées no momento em que o mundo atravessa 0s novos desafios impostos
pela quarta revolucéo industrial.

Conforme os estudos, identificou-se que houve um momento em que se era
esperado que o lider tivesse amplo conhecimento técnico, experiéncia, sabedoria, e
que fosse a pessoa com as respostas para qualquer situacdo, enquanto no contexto
da Era Digital, espera-se que o lider tenha consciéncia de que nédo sabe tudo, e que
sozinho ele ndo chegara a lugar algum. Que desenvolva competéncias que o permita
inovar e se adaptar as novas exigéncias que o mundo VUCA e a quarta revolucao
industrial estdo impondo, tendo ciéncia que o mundo na forma como é conhecido,
pode estar completamente transformado em pouco tempo.

Fica claro com base nos estudos, que ndo ha um consenso na definicdo de
lideranca, e tdo pouco havera sob as competéncias exigidas para o seu exercicio, e
gue justamente por isso, competéncias comportamentais que ndo podem ser ao
menos por hora desempenhadas por maquinas, e que permitam ao lider ter
pensamentos critico, facilidade para se adaptar a mudancas, capacidade de resolver
problemas e habilidades interpessoais, sdo essenciais para 0 exercicio pleno da
lideranca.

Na Era Digital, o lider deve saber que precisa pensar e agir de modo coletivo e
experimental, se permitindo errar em alguns momentos, buscando sempre novas e
melhores maneiras de realizar as atividades. Coletivo porque a Era Digital exige
solugbes complexas e equipes multidisciplinares, e neste contexto, o lider € o
responsavel por conectar e manter a equipe unida em prol de um objetivo comum, e

experimental porque diante de tantas incertezas, ndo é possivel apostar em apenas
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uma proposta de solucéo. Problemas semelhantes podem exigir novas respostas, e a
solucéo ja conhecida pode néo ser eficaz. E preciso experimentar todas as propostas,
de forma &gil e com ac¢des de baixo custo, alterando o curso quando necessario, com
rapidez, abandonando sem apego as propostas que se mostrarem inadequadas.
Este estudo apresentou limitacdes, quanto ao tamanho limitado da amostra,
que por falta de um software de analises e tempo limitado ndo pode ser maior. Na
investigacao tedrica identificou-se uma bibliogréfica bastante extensa sobre Lideranca
e Era Digital, entretanto poucas em que se verificasse a relagéo entre os dois temas,
sendo importante ressaltar que este artigo ndo esgota a literatura sobre a tematica,
evidenciando-se no curso da pesquisa que novos materiais e novas publicacdes estédo

sendo produzidos e disponibilizados a todo momento.
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