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INTRODUCAO

No final do século XVIII, a maquina
a vapor trouxe uma verdadeira revo-
lug@o nos processos de producao. O que
antes era confeccionado de forma artesanal,
com elevados periodos entre a solicitagao
e a entrega, passou a ser realizado em uma
velocidade jamais vista. Na realidade, uma
sucessdo de acontecimentos deu origem a
chamada Primeira Revolucao Industrial
(IRI), com a concepg¢ao da maquina a

vapor ¢ o emprego em escala do carvao
mineral, como resultado de acontecimentos
que se desenrolaram ao longo dos dois sé-
culos anteriores, incluindo a superagdo do
feudalismo, o nascimento de uma burgue-
sia emergente, um sistema unico de base
juridica com fulcro no direito romano, além
da composi¢do de um exército nacional
permanente, fortalecendo o papel do Esta-
do. Com efeito, a necessidade de superar a
concorréncia interestatal foi a forca motriz
que impulsionou o mundo para uma nova
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era, em que as relacdes psicossociais mu-
daram drasticamente. E claro que tal pro-
cesso nao foi linear, tampouco equanime
em todos os paises, o que levou, a época,
a diferenciagdes substanciais nos sistemas
industriais da Europa, ber¢co das maiores
modificagdes tecnologicas e sociais.

Menos de cem anos mais tarde, em
fins do século XIX, uma nova revolugao
entrava em cena: a Segunda Revolucao
Industrial (2RI). Com ela, vinha o uso do
carvao em quantidades muito maiores que
na revolucdo anterior e, logo em seguida,
do petréleo, otimizando o emprego do
vapor, conferindo muito mais eficiéncia
as maquinas e provendo um ganho de
produtividade sem precedentes; além do
aco, que permitiu a concepgao de projetos
nunca antes imaginados. O avanco da
energia elétrica conferiu ganhos ainda
mais colossais na caminhada do homem
naquele inicio de século XX. Na realidade,
parecia que, aquela altura, o mundo era
menor, com estradas de ferro imensas € o
desenvolvimento do telégrafo. Junto com
esses avangos, que, observados sob uma
perspectiva inicial poderiam render uma
paz duradoura para a humanidade, o que
se viu foi uma nova corrida imperialista,
que culminou em duas guerras mundiais e
na deflagracdo da conhecida Guerra Fria.
De fato, o século XX pode ser conside-
rado “pequeno” em relagcdo as mudangas
significativas em um espaco de tempo
tdo curto, ao referenciarmos o fluxo da
historia do homem sobre a terra.

Ora, esses avangos continuaram cada
vez mais rapidos e frequentes, tal como

um rolo compressor que varreu a forma
de pensar do homem. Como dito, o mundo
passou pelos horrores de duas guerras
mundiais e, em que pese os milhdes de
mortos nesses lamentaveis periodos da
historia do homem no mundo, as indas-
trias tiveram impulsdo sem precedentes.
Todo esse desenvolvimento culminou
com a Terceira Revolucdo Industrial
(3RI), na segunda metade do século XX,
ja com o emprego da Tecnologia da In-
formacao (TT) e o franco uso do método
cientifico para a criagdo de solugdes de
problemas que pareciam insoluveis, sem
deixar de mencionar o avango capital do
sistema financeiro, gerando recursos ja-
mais pensados, incrementando a soma de
dinheiro disponivel para investimentos ul-
teriores a patamares jamais vistos outrora.
A TI trouxe em seu bojo novas formas
de producdo e também novas relagdes
de trabalho, em que o aspecto mais mar-
cante foi a rapidez na comunicacao, nos
transportes, nas transagdes financeiras e,
como nao poderia deixar de ser, no seio
das muitas carreiras que se iniciavam em
meio a outras que eram obrigadas a se
aperfeicoar a fim de nao desvanecerem.
Parecia que a disrup¢do provocada
pela Terceira Revolucao Industrial
ainda demoraria a amadurecer novos
processos, tal como ocorrera nas duas
outras revolugdes, em que foi observada
uma janela temporal de cem anos em
média. Entretanto isso ndo ocorreu, como
testemunhou o inicio do século XXI e a
Quarta Revolugao Industrial (4RI), com
o advento da internet das coisas', do Big

1 A internet das coisas ¢ uma rede de objetos fisicos (veiculos, prédios e outros dotados de tecnologia embarcada,
sensores e conexdo com a rede) capazes de reunirem e transmitirem dados. E uma extensio da internet
atual que possibilita que objetos do dia a dia, quaisquer que sejam, tenham capacidade computacional e
de comunicagio, conectando-se a internet. Essas novas capacidades dos objetos comuns abrem caminho
a inimeras possibilidades, tanto no ambito académico quanto no industrial. Todavia tais possibilidades
acarretam riscos e implicam grandes desafios técnicos e sociais.

RMB4°T/2021

161



A LIDERANCA SOFT EDGE NA QUARTA REVOLUGCAO INDUSTRIAL

Data?, das redes sociais e da realidade
virtual, entre outros avangos. A TI se
associou de vez a ciéncia, criando o
campo da Ciéncia, Tecnologia e Informa-
¢do (CT&I), mostrando que as relagdes
sociais estdo acontecendo de uma forma
sem precedentes na historia do homem.
Com efeito, as aceleradas modificagdes
das relacdes de poder vivenciadas no alvo-
recer do terceiro milénio inevitavelmente
alteraram as ritualisticas observadas nas
organizagdes. Assim, ao que tudo indica,
as praticas de gestao ditas “tradicionais”
ndo estdo aptas a suprir as crescentes
necessidades de incremento da produtivi-
dade. Ao contrario, a insisténcia nos mo-
delos classicos de gestdo pode estar ligada
auma piora geral nos niveis de desempe-
nho, uma vez que ndo auferem éxito em
fazer face a crescente complexidade das
acdes a serem empreendidas sob o pano
de fundo das rapidas transformacgdes, tanto
do ambiente interno quanto no externo.
De fato, as revolugdes industriais
tiveram grande impacto nas relagdes hu-
manas, cada uma em sua época, trazendo
importantes conceitos de inovacao. De
acordo com Schwab (2016), no decor-
rer de nossa histdria, as revolugdes t€m
acontecido quando novas tecnologias e
diferentes formas de perceber o mundo
provocaram mudancas profundas nas
estruturas sociais € nos sistemas econo-
micos. Atualmente, como vimos, a 4RI é
caracterizada pela juncao da automacao,

proveniente da 3RI, com as tecnologias
de informacao, com intuito de proliferar
dispositivos inteligentes e conectados no
ambiente organizacional. Logo, esse am-
biente sera cada vez mais agil, inteligente
e preciso, podendo atender as constantes
mudangas de forma mais efetiva (HE-
CKLAU et al., 2016). Esse novo marco
historico estd sendo percebido em mul-
tiplos niveis: entre todo o ecossistema,
nos niveis das organizagdes, na forma de
atuacdo dos lideres e dos liderados, bem
como de outros stakeholders®.

Com a quase infinita possibilidade de
conexdes e transagdes, o nivel de precisao
nas tomadas de decisdo aumentou signi-
ficativamente. A qualidade, o tempo de
acesso as informagoes e as inimeras com-
binagdes de indicadores e analises vém tor-
nando as organizagdes e instituicdes mais
estratégicas e competitivas. A integragao
de tecnologias fisicas e digitais esta im-
pulsionando a criagdo de novos negdcios,
visto que a potencializa¢do de resultados
gerados ¢ muito relevante. Assim, além da
atencao dispensada aos resultados em si, ¢
cada vez mais notdria a preocupagdo com
os processos. Tanto ¢ verdade que podem
ser observadas novas chancelas de boas
praticas no ambiente laboral, tais como
o Environmental, Social and Governance
(ESG)*, que devem ser plenamente explo-
radas pelas liderancas em todos os niveis.

Desta feita, o propdsito desse artigo
¢ evidenciar os desafios, as ameagas e

2 Big data é um termo que descreve o grande volume de dados, tanto estruturados quanto ndo estruturados,
que sobrecarregam pessoas e organizagoes diariamente. Mas ndo € a quantidade de dados disponiveis
que importa, e sim o que realizado com eles. O Big Data pode ser analisado para obter informagdes
relevantes que levam a decisdes melhores e a a¢des estratégicas promissoras.

3 O stakeholder é um publico estratégico. Pode-se entender essa expressao como descrevendo uma pessoa
ou grupo que possui interesse em determinado processo. No caso da MB, o principal stakeholder é a

propria sociedade brasileira.

4 Tratam-se das melhores praticas ambientais, sociais e de governanga (ESG, na sigla em inglés, como sdo
conhecidas internacionalmente) e que vém recebendo aten¢ao mundial por estarem associadas a praticas
solidas, com baixo custo de capital e melhor resiliéncia contra riscos associados a clima e sustentabilidade.
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as oportunidades que poderao existir nas
relagdes de lideranga no decorrer da 4RI,
em especial, sempre iluminando a maneira
como esses pontos poderdo afetar o am-
biente das For¢as Armadas, em especial
da Marinha do Brasil (MB).

UM BREVE APANHADO DA
HISTORIA: A EVOLUCAO DA
LIDERANCA NA 4RI

A lideranga ¢ objeto de estudo nas
ciéncias sociais e compde tema de pes-
quisas cientificas por mais de um século
(ANTONAKIS, 2012). Para entender
o conceito de lideranca é necessario
compreender que sdo muitas a ideias
difundidas na literatura sobre o tema,
mas poucas evidenciam caracteristicas
em comum, 0 que, consequentemente,
dificulta a geragdo de consenso entre os
teoricos da area. Isso fica claro em um es-
tudo realizado por Amorim e Perez (2010)
sobre o poder na histéria das abordagens
de lideranca, que constatou diferentes
concepcdes sobre o que ¢ liderar. A li-
deranca ¢ um conceito controverso e de
dificil defini¢do (SOBRAL; PECI, 2008).
Para Kouzes e Posner (1991), a lideranca
¢ uma arte. O dominio desta arte vem com
o dominio de si mesmo, ou seja, o desen-
volvimento da lideranga ¢ um processo de
autodesenvolvimento. Bass (1997) cita os
lideres como agentes de mudanga, cujos
atos afetam outras pessoas mais do que
as outras pessoas afetam seus atos. Para
Hunter (20006), liderar significa conquistar
as pessoas, envolveé-las para que coloquem
sua mente, seu coracao, sua criatividade e
sua exceléncia a servigo de um objetivo,
fazendo com que se empenhem ao maxi-
mo nessa missdo. Segundo Burns (1978),
o processo de lideranga ¢ caracterizado
por lideres induzindo seguidores para
a acdo tendo em vista certos objetivos,

RMB4°T/2021

metas que representam os valores e as
motivagoes, os desejos e as necessidades,
as aspiragdes e as expectativas, tanto
do lider quanto do liderado. De fato, a
lideranga ¢ algo complexo, tendo como
caracteristica diferentes faces, angulos e
lados, o que dificulta sua exata definicao
(ANTONAKIS, 2012). Por outro lado, ¢
possivel citar alguns principios vitais que
compdem a lideranga, dos quais alguns
sdo de senso comum. Assim, a lideranga
compreende: habilidade de influenciar,
relacdo dindmica entre lideres e liderados,
captar metas ou objetivos planejados e
promover um ambiente de aprendizado e
de transformagao no contexto social. Sen-
do assim, pode-se definir lideranga como
um processo interativo, em que o lider
exerce influéncia em seus liderados para
firmar seus esforcos a fim de alcangar os
objetivos definidos. Dito de outra forma,
alideranga ¢ a influéncia pessoal, exercida
em uma situagdo e dirigida por meio do
processo de comunicagdo, no sentido do
atingir um objetivo especifico.

A compreensdo do que representa a
lideranca nos dias atuais exige o conhe-
cimento prévio dos caminhos pelos quais
passaram as teorias acerca do tema ao lon-
go do tempo. Tradicionalmente, a ciéncia
e a pratica da lideranga limitaram seu foco
de investigacdo e o investimento no de-
senvolvimento individual da lideranga, ou
seja, no desenvolvimento de profissionais
com atributos e habilidades para liderar,
a frente de cargos de gestdo. Esse foco
tradicional reconhece a lideranga como
propriedade de alguns poucos individuos,
de quem a organizagdo torna-se dependen-
te para o alcance de seus desafios. Para
alguns autores, lideranca se define pelos
tragos de personalidade de cada individuo.

A Escola dos Tracos € considerada a
primeira escola formal sobre o tema. Na
perspectiva que o lider nasce predesti-
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nado para exercer esse papel, o estudo
se concentra em identificar os tracos e
as qualidades inatas determinante ao
individuo para que se torne um grande
lider (ANTONAKIS, 2012). No final da
década de 1940, orientada pela expansao
da 3RI e com o surgimento das grandes
corporagdes, a abordagem muda seu
foco para o comportamento dos lideres,
surgindo as Teorias Comportamentais,
com a perspectiva da ocupacao eficaz da
lideranga voltada a posi¢des de gestdo, e
nao mais a figura do lider como algum tipo
de her6i (GRINT, 2011). Estas teorias ten-
taram verificar ndo o que os lideres eram,
mas o que faziam, procurando isolar as
caracteristicas comportamentais de lideres
eficazes. Decorrendo até o final da década
de 1960, em plena Guerra Fria e com difu-
sdo do controle estadunidense no cenario
global, a compreensdo sobre o contexto e
ainevitabilidade de adaptag@o impulsiona
o pensamento sobre a lideranca (GRINT,
2011). As pesquisas sobre lideranca pas-
saram entdo a ter novo enfoque. Desta
vez, o estudo buscou, além da analise do
comportamento dos lideres, identificar
as situagdes que pudessem determinar a
eficacia de um lider em relagdo a outro
sob o0 mesmo contexto (ROBBINS, 2005).
Assim surgiram os estudos das Teorias
das Contingéncias, trazendo o conceito
do lider adaptativo. Este modelo propde
que a eficacia do desempenho do grupo
depende da adequacdo entre o estilo do
lider e o grau de controle que a situagdo
lhe proporciona. Neste contexto, para
melhorar a eficicia devemos mudar o lider
a fim de que ele se encaixe na situagdo
ou modificar a situa¢do para que se torne
adequada ao lider. Na década de 1970,
para alguns autores, o estilo de lideranca
de uma pessoa refere-se ao padrdo com-
portamental que ela manifesta quando
procura influenciar as atividades de outras
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pessoas, fazendo surgir a escola de Lide-
rang¢a Situacional ou Relacional. Embora
a perspectiva comportamental possua
inclinacao para relacionamentos, ambas as
teorias estudaram o fendmeno como foco
no lider ou no contexto, contudo ndo havia
grandes aprofundamentos no processo de
lideranca em si.

Entre 1970 e 1980, apos a teoria da
Lideranca Situacional, surge a Teoria da
Troca entre Lideres e Liderados, trans-
ferido o pensamento tradicional sobre
o lider para os liderados, na busca de
compreender qual o seu papel no processo
de lideranca. A essa teoria sucede-se o
Modelo de Participagdo e Lideranga de
Vroom e Yetton (1973), que foca a tomada
de decisdo e sua consequente aplica¢do no
exercicio da lideranga. Ao mesmo tempo,
as teorias focadas em processamento de
informagdes procuram compreender o
papel das cognicdes, dos afetos, da identi-
dade dos liderados e da categorizacao dos
lideres no processo da lideranca (LORD,
1984). A lideranca dispersa ¢ outra pers-
pectiva que aponta a atencao da figura
do lider para os seus liderados (MANZ,
1991), simultaneamente com o enfoque
gerencial no conceito de empoderamento
(CONGER; KANUNGO, 1998) e com
equipes autogerenciadas, sustentando as
bases da teoria da lideranga compartilhada
(PEARCE; SIMS, 2001).

Apds um periodo de inquietante hiato,
no final da década de 1980 surgem novas
abordagens, com a escola da Nova Li-
deranca revelando a teoria da Lideranga
Carismatica (ANTONAKIS, 2012), as
teorias da Lideranga Transformacional e
Transacional, que constituem a chamada
Full-Range Leadership Theory, ou Mode-
lo de Extensao Total da Lideranca (BASS,
2008 e Robbins (2003), que abrange a
lideranca visionaria e batiza o conjunto
de Teorias Neocarismaticas.
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Essas teorias procuram ver a lideranca
sob um enfoque de confianca na pessoa
comum, evidenciando comportamentos
simbdlicos, com o fito de explicar como
lideres conseguem altos graus de com-
prometimento dos liderados (SANTOS,
2003). Segundo Schermerhorn (1999) e
Robbins (2003), a Teoria da Lideranca
Carismatica aborda os lideres como
aqueles que, em virtude de suas habi-
lidades pessoais, conseguem provocar
um efeito profundo em seus seguidores.
Possuem forte necessidade de poder,
considerando-se muito eficazes e con-
victos da moralidade de suas crencas.
Os estudos sobre lideranga carismatica
procuram identificar as caracteristicas
destes lideres mediante sua diferenciacao
dos demais. Lideres carismaticos apre-
sentam, geralmente, uma conexao emo-
tiva impar com seus liderados, alicercada
em principios morais compartilhados.
Assim, suas aptiddes carismaticas propi-
ciam o engajamento dos lideres (HOU-
SE, 1977; SHAMIR et al., 1993). Grint
(2011) pontua que carisma ¢ um fator de
influéncia concedido pelos liderados ao
lider, portanto a teoria ¢ considerada por
alguns autores um regresso ao tempo por
seu enfoque em individuos inspiradores.
Yukl (2013) descreve que a maioria dos
lideres carismdticos possui expressiva
autoconfianca e convic¢do em seus pro-
prios ideais e crengas, resultando em uma
intensa necessidade de poder.

Ademais, a relagdo transformadora
atrai e cativa mais seguidores do que as
transacionais, pois se baseia em superar,
extrapolar e impulsionar para obtencao de
metas e ideais valorosos, compartilhados
entre lider e liderados. Por outro lado, as
relagdes transacionais apresentam um es-
copo mais limitado, focado nos interesses
em separado, ou seja, transa¢des que obje-
tivam obter retribuicdes materiais e emo-
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cionais ou apoio politico (Burns, 1978).
Complementa Northouse (2018) que a
Lideranca Transformacional desencadeia
das ideias de Burns e das discussdes sobre
carisma presentes na literatura, porém
centraliza a aten¢do na motivagdo ¢ no
desenvolvimento dos seguidores.

Mais tarde, na década de 1990, pes-
quisadores estadunidenses, impulsiona-
dos pela globalizagao e inser¢do de novas
tecnologias e focados nos estudos da
teoria transformacional, buscaram iden-
tificar a lideranga capaz de gerenciar as
mudancas no mundo p6s-Guerra Fria. Os
lideres transformacionais sdo confiaveis,
admirados, respeitados e se preocupam
mais com as necessidades de seus lide-
rados do que com suas proprias neces-
sidades. Estes ganham a aceitagdo de
seus seguidores a respeito da missdo da
organizagdo e desenvolvem a habilidade
de olhar além de seus proprios interesses
pessoais. Bass (1998) considera cinco di-
mensdes que integram a liderancga trans-
formacional: carisma, influéncia ideali-
zada, motivacao inspiradora, estimulo ao
intelecto e aprego individualizado. Com o
ingresso no século XXI, em meio a uma
crise ética e moral, decorrente de crises
econdmicas, desafios socioambientais e
desordens corporativas, fomentou-se a
abordagem de uma lideranga centrada em
principios, valores e ética, a Lideranca
Auténtica (AVOLIO; GARDNER, 2005;
COOPER et al., 2005). Complementa
Yukl (2013) que a teoria da Lideranca
Auténtica esta embasada na Filosofia
e na Psicologia Positiva. Nessas condi-
¢des, a teoria, em sua esséncia, indaga o
aspecto da lideranga ética e efetiva para
gerenciar os desafios dos novos tempos
(AVOLIO; LUTHANS, 2003). Processar
as informacgoes de forma balanceada, ter
percepcdo moral intrinseca, estabelecer
relagcdo transparente e primar pelo au-
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toconhecimento sdo comportamentos
fundamentais aos lideres auténticos
(GARDNER, 2005).

Assim, ao apresentarmos as perspec-
tivas sobre lideranca, buscou-se atingir
o proposito de elucidar como o tema
vem evoluindo ao longo do tempo. A
partir da reflexdo sobre as doutrinas das
escolas de pensamento, observa-se que as
teorias tém buscado identificar a esséncia,
0 meio e as caracteristicas da lideranga,
além de esclarecer fatores relacionados a
sua efetividade. Desse modo, as escolas
destacam diferentes aspectos, tais como
tracos e comportamentos dos lideres,
fontes de poder e caracteristicas dos
liderados, bem como as dinamicas rela-
cionais que promo-

OLHAR ALEM DO OBVIO: A
FACE DO NOVO LiDER

Em um ambiente instavel, volatil e
dindmico como o atual, os modelos e
comportamentos estabelecidos de forma
condicionada e repetitiva no ambito or-
ganizacional ndo sdo mais sustentaveis,
sendo demandado o desenvolvimento de
novas habilidades para compor o perfil de
lider de sucesso na 4RI. Identificar qual
¢ o perfil apto neste novo contexto ¢ a
questdo que desafia a mente dos lideres da
atualidade. O processo de transformagao
exige participagdo ativa das liderangas
nos diversos niveis hierarquicos, confor-
me Magaldi e Neto (2018) pontuaram.
Competéncias como

vem ou beneficiam
o exercicio do papel
de lider, isto &, de
agente capaz de in-
fluenciar liderados
a perseguir proposi-
tos transformadores
dos contextos em
que atuam.

O lider da 4RI
necessita construir

E urgente a adogio de
estratégias e alternativas
que apontem para
a valorizacao de
autoconhecimento,
equilibrio emocional e
geracio de empatia

honestidade, saber
delegar, comuni-
cagdo, confianga,
comprometimento,
atitude positiva,
criatividade, intui-
¢do, capacidade de
inspirar e sintonia
com as pessoas sao
elementos relevan-
tes ¢ necessarios ao

uma nova menta-

lidade para a lideranca ser efetiva. No
entanto, ¢ vital para qualquer lider que
almeja o sucesso integrar o equilibrio
emocional sob o pano de fundo das
habilidades da Lideranca Auténtica. Na
verdade, tais habilidades deverdo compor
uma panoplia de caracteristicas a serem
constantemente trabalhadas no ambito
da lideranca na 4RI, o que introduzira o
conceito de soft skills. O fato é que em ne-
nhum momento da histéria foi tdo urgente
a adocao de estratégias e alternativas que
apontam para a valorizagdo do autoco-
nhecimento, o equilibrio emocional e a
geracao constante de empatia.
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perfil de lideranca
da 4RI, construindo um conjunto de
competéncias para o tradicional modelo
de gestdo, ou seja, sao elementos fun-
damentais que devem estar presentes no
perfil de um lider bem-sucedido.

O tradicional modelo de gestdo ¢
baseado do pensamento linear, com
caracteristicas de um ambiente estavel,
seguro ¢ de velocidade de mudanga pre-
visivel. Contudo, ao se adentrar a 4RI é
imprescindivel a adogdo do pensamento
exponencial, da reflexdo sobre novas mo-
delagens organizacionais e de estratégias
jamais consideradas na historia da gestdo
do pessoal. Portanto, sdo novas as compe-

RMB4°T/2021



A LIDERANCA SOFT EDGE NA QUARTA REVOLUCAO INDUSTRIAL

téncias para a lideranca do futuro, aliadas
aperspectiva tradicional, sendo essenciais
para o desenvolvimento do lider de suces-
so (MAGALDI; NETO, 2018).

De fato, o novo lider deve se empenhar
nabusca de novas solu¢des em arenas ini-
maginaveis. Mais ainda, deve se dedicar
a construir projetos de longo prazo que
enfoquem um problema capital, propondo
solugdes que envolvam todos os ele-
mentos organizacionais, considerando a
formagdo de uma identidade que aborde
todos como participes do processo como
um todo, levando em conta a resolucao de
pequenas partes, que, ao serem integra-
das, contribuem para a solugdo do todo,
cumprindo um objetivo complexo por
meio da sinergia e da responsabilidade
consciente. Nao havera mais espaco para
conhecimentos tacitos, o que obrigara
todos a agirem com total transparéncia,
explicitando conhecimentos e garantindo
uma efetiva gestdo do conhecimento,
fazendo com que haja um aprendizado
constante e crescente. Tal comportamento
proporcionara aumento da produtividade
e incremento nos niveis gerais de satis-
facdo, pois implicard menor retrabalho e
maior envolvimento de cada pessoa na
conducao do processo.

Nesse ambiente, o uso de tecnologias
disruptivas serad cada vez mais frequente,
favorecendo, como dito aqui, o aumento
da produtividade e produzindo possi-
bilidades inimagindveis de fluidez dos
processos. Para tanto, o lider devera
pensar com ousadia, sonhando grande e
incentivando a¢des pequenas e gradativas,
progredindo um pouco, um passo de cada
vez, todos os dias, o que vai muito além
do “pensar grande”. Nesse sentido, ao se
combinarem pensamentos grandes com
pequenas e continuadas a¢des aproadas ao
objetivo almejado, podera ser obtido um
pensamento com resultado exponencial.

RMB4°T/2021

O pensamento exponencial demanda
uma mudan¢a na mentalidade do lider,
construindo um propdsito transformador,
induzindo uma atmosfera de sinergia e
responsabilidade comum, gerando valor
a cada etapa do processo sem deixar de
considerar o resultado final, mantendo-se
o foco e orientando-se de forma clara ao
seu propdsito essencial, que deve inspirar
a todos, de coracdo e mente, com since-
ridade e confianga, no sentido de consi-
derar as pessoas como elo fundamental,
amalgamando-as as tecnologias cada vez
mais presentes.

Assim, os lideres em todos os niveis
serdo grandes gerenciadores do risco, pro-
porcionando aprendizado organizacional
de forma verdadeiramente robusta, con-
siderando tanto a produtividade quanto a
rapidez, ora para iniciar ora para descon-
tinuar determinada tarefa. Esse processo
de experimentacdo deve ser constante,
com a busca de auferir ganhos mesmo
em cendrios em que eventualmente haja
escassez de oportunidades.

A 4RI E A MODIFICACAO DOS
PROCESSOS E DA GESTAO DO
PESSOAL

As mudangas advindas da implan-
tagdo de tecnologias da 4RI afetardo a
gestao de recursos humanos, implicando
a exigéncia de novas habilidades. Sendo
assim, os lideres necessitardo identificar,
compreender e potencializar essas habi-
lidades de acordo com a necessidade de
cada caso. Processos simples serdo auto-
matizados, enquanto outros processos se
tornardo mais complexos e entrelagados
(HECKLAU, 2016). Ferramentas como
a robotica, a inteligéncia cognitiva e
artificial irdo automatizar principalmente
as tarefas repetitivas e de baixo nivel.
Sendo assim, a tendéncia ¢ que as or-
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ganizagdes se concentrem em aspectos
mais “humanos”, exigindo do pessoal
certas habilidades, como a capacidade
de comunicacdo eficaz, a empatia, a
criatividade, a resiliéncia, a flexibilidade,
a inteligéncia emocional, a persuasdo e a
busca da resolucao de conflitos.

De acordo com Bremicker e Gates
(2017), os lideres terdo grandes desafios no
futuro proximo. Serd preciso que eles iden-
tifiquem quais sdo as novas competéncias
e habilidades fundamentais para que seus
liderados sejam mais produtivos na 4RI.
Nesse contexto, pessoas com conhecimen-
to em automacao, programacao, analise de
dados, inteligéncia artificial, integragdo de
sistemas e desenvolvimento de softwares
serdo cada vez mais valorizadas, uma vez
que suas expertises gerarao mais valor a
organizacgao. O fato ¢ que, com a 4RI, a
lideranga esta passando por uma transicao,
e esses novos conhecimentos e habilidades
serdo relevantes, alterando as exigéncias e
as ferramentas utilizadas durante a selecao
e o adestramento do pessoal. Sendo assim,

Atitude

¢ importante que os lideres verifiquem
quais potenciais liderados estdo dispostos
e aptos a serem qualificados e adestrados,
organizando equipes por escalas de desem-
penho, segundo tarefas em que podem ser
vislumbrados aumentos de produtividade
e ganhos de escala.

Para isso, um conjunto de novas habi-
lidades sera necessario para desenvolver
efetivamente as atividades no contexto da
4RI. Em relagdo a tal conjunto, o grafico
seguinte apresenta uma sistematiza¢ao
dos possiveis resultados, considerando
as principais caracteristicas do ambiente
organizacional do século XXI.

Ao visualizar o grafico em lide, con-
forme ¢ pontuado por Bremicker e Gates
(2017), € possivel observar que a maioria
das areas de atuacdo no contexto atual,
desde a esfera publica total até a esfera
privada total foi unanime em considerar
a atitude, a criatividade, a motivagao, o
trabalho em equipe e a lideranga como
os cinco aspectos fundamentais para um
ambiente profissional de sucesso na 4RI.
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Grafico 1: Habilidades na 4RI
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Uma consideragdo importante ¢ que
as competéncias comportamentais (soft
skills) t€m pesos importantes no contexto
da 4RI. Estudos como os de Motyl et al.
(2017) e Hecklau et al. (2016) verifica-
ram a importancia das habilidades para
o contexto da 4RI e concluiram que al-
gumas delas, como criatividade, trabalho
em equipe, motivacao e lideranga, serdo
de extrema importancia. A implantagdo
das novas tecnologias modificard todo
o ambiente produtivo e a forma como as
pessoas interagem neste novo modelo.
Para serem implementadas, necessitardo
de conhecimento estruturado, engaja-
mento, preparacdo e estudo detalhado
de viabilidade, pois nem sempre a mais
completa inovagdo tecnologica ¢ a melhor
a ser aplicada. Para isso, as pessoas serdo
pecas-chave desses projetos, tanto na fase
de implantagdo como posteriormente, na
operacao e no tratamento das informacdes
e na tomada de decisdo. Sendo assim, €
necessario identificar barreiras a serem
vencidas relacionadas a utilizagdo dos
recursos tecnoldgicos.

Adicionalmente, sera necessaria a
adocdo de novos critérios para a selecao
do pessoal, bem como novas formas de

formagdo e de adestramento dos com-
ponentes que ja ingressaram nas fileiras
institucionais.

O grafico a seguir demonstra as trés
principais barreiras que poderao impactar
este novo cenario.

Foi possivel identificar que as princi-
pais barreiras estao relacionadas a falta
de conhecimento sobre a 4RI, de ades-
tramento e capacitacao e de foco e disci-
plina. Ademais, como ¢ normal em todos
0s sistemas ja existentes, a resisténcia a
mudanga sempre serd marcante, gerando
a necessidade de aprimoramento da li-
deranca quanto aos aspectos de empatia
e persuasdo, com vistas a modificar o
comportamento dos liderados de dentro
para fora, por meio da conscientizagao.
Se outrora os processos de lideranca se
concentraram nas modificagdes externas
e, a partir dai, na alteracdo interna de
atitudes, na 4RI essa formula esta fada-
da ao fracasso, uma vez que o nivel de
informacgao das pessoas ¢ muito maior
e as novas geracoes, ja amadurecidas
em uma nova atmosfera de fluidez e
informagao com disponibilidade quase
infinita, ndo se deixam levar mais por
estimulos apenas externos. Assim, ha

Falta de conhecimento sobre Indistria 4.0 GGG 12

Falta de treinamento e capacitagio  INEEENGEGGGEGGGG— 13

Falta de foco / disciplina

i e e e bt
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Gréfico 2: Barreiras para o desenvolvimento de habilidades na 4RI

RMB4°T/2021

169



A LIDERANCA SOFT EDGE NA QUARTA REVOLUGCAO INDUSTRIAL

que se pensar em uma forma de lide-
ranca em que seja exequivel a atuacdo
no mindset’ da pessoa, convencendo-a a
agir conforme a autoridade do lider, em
prol do propdsito visualizado ou do bem
comum almejado.

A importancia de conhecer essas
barreiras gera a oportunidade para o es-
tabelecimento de estratégias que visam
elimina-las, acelerando a capacitacdo e a
adaptacao do pessoal neste novo contexto.
Adicionalmente, ndo se pode perder de
vista que, devido a implantacao de novas
tecnologias, existem pontos positivos e
negativos sobre o processo de gestdo de
pessoas na 4RI. Toda mudanga, implan-
tacdo ou melhoria gerard impactos no
gerenciamento de recursos humanos no
ambiente, conforme ¢ possivel observar,
de forma resumida, no quadro seguinte.

Pontos Positivos

Resolucdo de problemas com mais agilidade;
Ganho de Produtividade;

Maior qualidade do produto;

Processos mais dgeis e dindmicos;

Redugdo de custos;

Reducdo de erros;

Gestdo descentralizada;

Melhor controle de indicadores.

Pontos Negativos

Falta de comunicagdo entre as pessoas;
Falta de mdo de obra qualificada;

Pessoas resistentes a inovagdo;

Dificuldade de adaptagdo;

Risco de tomada de decisdo errada devido a
grande velocidade de fluxo de informacdo;
* Falta de interesse da equipe.

Quadro 1: Pontos positivos e negativos da gestdo
do pessoal na 4RI

De uma maneira geral, a transformagao
do trabalho, evidenciando maior agilidade
e precisdo, ¢ ponto positivo que ndo deve
ser negligenciado. Outros fatores, tais
como ganho de produtividade e rapidez
nos processos, também podem ser apon-
tados como pontos positivos no contexto
da 4RI. Resta claro que os avangos veri-
ficados e as potencialidades imaginadas,
incluindo-se os pontos positivos ora
prolatados, trazem em seu bojo aspectos
negativos, entre os quais ¢ possivel incluir
a falta de pessoal qualificado, que remete
a uma dificuldade de adaptagdo ao novo
ambiente e aos riscos de tomada de deci-
sdo0 equivocada.

A LIDERANCA DA 4RI OU
LIDERANCA SOFT EDGE

Até aqui tentou-se exemplificar as di-
ferentes formas de relagdes entre lideres e
liderados moldadas pela 4RI, com as habi-
lidades necessarias as pessoas, assim como
as eventuais barreiras a serem superadas.

Desta feita, serd buscado, a partir
de agora, esbogar a diferenca entre as
liderangas empregando habilidades com-
portamentais, conhecidas como o soft
skills, e as habilidades diretas de atuagao,
conhecidas como hard skills. De fato, elas
sdo situacionais, contudo evidéncias cada
vez mais marcantes dao conta de que a
lideranga na 4RI devera estar cada vez
mais ligada aquelas voltadas aos aspectos
comportamentais, segundo um ambiente
mais focado nos recursos humanos, os
quais sdo o bem mais importante de
qualquer organizagdo e um franco objeto
receptor e transmissor de mudangas, o que

5 Forma de organizacdo dos pensamentos para decisdes do cotidiano, considerando um conjunto de atitudes
mentais que moldam o comportamento. A forma de organiza¢do da mentalidade pode gerar atitudes
positivas ou negativas, a depender da maneira com que se dao os estimulos induzidos em um ser humano,

partindo de dentro para fora.
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se convencionou chamar de ambiente soft
edge®. Nao ¢ dificil imaginar o motivo,
uma vez que o mundo esta se converten-
do cada vez mais em uma sociedade em
rede. Se outrora as influéncias eram pra-
ticamente “horizontais”, com atuagdes
diretas entre as pessoas, hoje as agdes
ocorrem muito mais de forma “vertical”,
por meio de influenciadores digitais,
pesquisas a jato na internet e da evolugdo
das relagdes ditas “virtuais”. Comple-
mentarmente, a pandemia em escala
mundial do novo coronavirus acelerou
processos ainda vistos como distantes,
como, por exemplo, o teletrabalho e a
telemedicina, além da amplificacdo do
comércio pela internet, movimentando
montantes outrora jamais imaginados.
Nesse contexto, os contatos sociais e
profissionais sofreram uma mudanga de
paradigmas, conformando-se a uma nova
maneira de produzir relacionamentos.
Na mesma dire¢do, a lideranca pode
estar encontrando uma forma totalmente
inovadora e disruptiva de lidar com as
relagdes humanas intra e interpessoais,
conforme se explicitou na associag@o das
novas habilidades comportamentais dos
lideres e liderados ao ambiente da 4RI.

Assim, novas relagdes implicam novas
formas de lideres conduzirem seus lide-
rados, dentro de uma tematica que possa
abranger habilidades que logrem trabalhar
a consciéncia dos individuos, afastando-
-se, dessa forma, de respostas mecanicas
e condicionadas, as quais muitas vezes
nao produzem os resultados almejados.

Ora, a jungdo dessas habilidades se-
gundo a lideranca hard edge gera as hard
skills, enquanto a adogdo da lideranga soft
edge enseja a necessidade do aprimora-
mento das soft skills.

A tradug@o do termo hard skill é pra-
ticamente intuitiva, qual seja a habilidade
técnica que se pode aprender, sendo facil-
mente mensuravel, tal como fluéncia em
um idioma ou dominio de uma ferramenta.
J& o termo soft skill sofre com uma tradu-
¢do menos organica, tendo em vista ndo se
tratar de habilidades “suaves” ou “leves”,
mas daquelas que lidam com arelagdo e a
interagdo com outras pessoas.

Conforme o renomado psicologo
Daniel Goleman nos orienta, habilidades
como resiliéncia, empatia, colaboracio
e comunicacdo sdo todas competéncias
baseadas na inteligéncia emocional e
que distinguem lideres excepcionais de
outros que estardo na média, mormente
no ambiente multifacético da 4RI. Nao por
acaso, todas as habilidades pontuadas por
Goleman estdo no campo das soft skills, o
que produz uma conclusio perturbadora
e quase imediata: a maioria dos lideres
pode nio estar pronta para os desafios da
lideranca na 4RI.

Concomitantemente a essa concluséo,
advém uma pergunta: Como sera possivel
treinar os lideres para tamanho desafio? E
claro que a resposta ndo ¢ simples, mas,
nas proximas linhas, algumas luzes serdo
acesas para que o caminho a ser percorrido
até a solucdo da pergunta apresentada seja
o mais crivel.

Partindo-se da premissa de que o ser
humano sempre foi e sempre serd o maior
capital e o maior agente de mudanca de
uma organizagdo, o que pode ser a maior
fonte de inovagdo e melhoria também
pode ser o grande ponto fraco, uma vez
que as pessoas sdo diferentes e nem sem-
pre os interesses individuais se coadunam
com os interesses coletivos. Em outras
palavras, o mesmo elemento humano que

6 Para mais informagdes, sugerimos a leitura do artigo “A Teoria Soft Edge e o Futuro das Organizagdes”,

publicado na RMB do 4° trimestre de 2019.
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pode representar a materializagdo das me-
lhores oportunidades de desenvolvimento
organizacional também pode ser um fator
ameacador, caso a lideranga ndo seja bem
executada e evidenciada.

Nesse sentido, o que se vislumbra
para o sucesso da lideranga na 4RI ¢ a
combinagdo inteligente das hard skills
e das soft skills, por meio do aprimora-
mento da cultura organizacional’, sendo
imprescindivel a descoberta de um ponto
de equilibrio entre ambos, o que pode
variar dentro de um espectro de diferentes
contextos. Contudo o foco devera estar
prioritariamente nas

A confianca é, em ultima analise, o
risco que se busca gerenciar para um
avanco pretendido. Em outras palavras,
em ambientes onde ndo existe confianga,
o desenvolvimento fica inviabilizado,
tornando-se impossivel o aprendizado que
realmente faz a diferenca. A confianga
possui duas dimensdes basicas. Uma ¢ a
externa, a qual envolve os relacionamen-
tos externos a instituicdo. A segunda ¢ a
interna, que incorpora os sistemas organi-
zacionais ¢ a cultura.

Resta claro que um clima de confianca
¢ criado por meio da credibilidade e do

respeito mutuo, em

pessoas e na produ-
tividade com efeti-
vidade, por meio da
concepgdo de um
clima de aprendiza-
do continuo, priori-
zando-se o continuo
ganho intelectual e
incentivando-se a

Em ambientes onde
nao existe confianca, o
desenvolvimento fica
inviabilizado, tornando-se
impossivel o aprendizado
que faz diferenca

todas as esferas, sen-
do percebido pelo
nivel de satisfacao
que as pessoas sen-
tem no seio de uma
organizac¢do. Assim,
0 que se conclui ¢
que a confianga ¢ o
principio que define

iniciativa, mesmo ao

as melhores insti-

custo de pequenos

erros intermediarios. Assim, ha que se ter
uma ligeira tolerancia aos erros cometidos
no processo, pois a falta desse padrao pode
retirar todo o incentivo das pessoas agirem
voluntariamente em prol de um proposito
comum. Nesse contexto, ndo ha nada mais
importante para uma organizacao que
almeja estar preparada para os desafios da
4RI do que o desenvolvimento constante
e continuo da confianga, por meio de uma
atitude de inovagao, de trabalho em equipe
e de resolugdo positiva de conflitos.

tuicdes, sendo ela a
grande responsavel pela avaliag@o positiva
ou negativa na cultura organizacional.

GERANDO CONFIANCA
CONTINUAMENTE: A EMPATIA
COMO ARMA

A forma mais eficaz de gerar e desen-
volver a confianga € por meio da comuni-
cagéo empatica®. Neste ponto, cabe uma
ressalva sobre o tema empatia, tendo em
vista se tratar de um atributo fundamental

7 A cultura organizacional define o conjunto de habitos e crencas firmados por meio de normas, valores,
expectativas e atitudes compartilhados por todos os integrantes de uma organizagdo. Nesse contexto,
também representa as percepgdes de lideres e de liderados, refletindo a forma de pensar que predomina

na organizagao.

8 A comunicac¢ao empatica ¢ a base para a constru¢do do consenso, tornando possivel que todos tomem parte
de determinado processo, aumentando a satisfa¢ao individual, a qual se reflete no incremento da satis-
fagdo mutua, gerando resultados efetivos e visiveis tanto no interior como no exterior das organizagdes.
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para o exercicio da lideranca e da gestao
dos desafios nos ambientes interno e ex-
terno a organizagdo, ou seja, € uma das
habilidades soft skill mais importantes.
Cada pessoa que interage deve procurar
entender as dificuldades da outra parte,
criando um circulo virtuoso de confianga
mutua, sendo este comportamento o ali-
cerce do processo de contato entre lideres
e liderados nas relagdes ditadas pela 4RI.
Somente quando as informagdes podem
fluir com transparéncia e empatia a con-
fianga ¢ estabelecida, permitindo que haja
permeabilidade dos valores mais caros da
organiza¢do em todos os niveis.
Entretanto como se chegar a um nivel
de confianca elevado, com a comunicac¢ao
empatica, se as relagdes “verticalizadas”
da 4RI apresentam

dade e a autenticidade. Uma vez gerado o
clima de confianga, os padrdes serdo cada
vez mais refinados, por meio do continuo
comprometimento, traduzido pela deter-
minac¢do de cada um em cumprir o seu
papel com o maximo de produtividade e
foco, por entender que seu trabalho ¢ fun-
damental no processo, independentemente
do nivel organizacional ocupado.

Do exposto, € possivel prospectar uma
grande li¢do: o tempo que cada pessoa
emprega para cumprimento de suas tare-
fas ¢ visivel, contudo nunca sera possivel
auferir ideias, esfor¢os extraordinarios
e solucdes inovadoras dessas pessoas, a
ndo ser que haja uma atmosfera geral de
confianca mutua. Nao se pode confundir
ocupacao com produtividade.

A seguir, foram

forte individualis-
mo, exibi¢do de
aparéncias e vola-
tilidade combinada
com fragilidade das

Nao se pode confundir
ocupacio com
produtividade

selecionados alguns
pontos de destaque
acerca da lideranca
na 4RI, sob o pano de
fundo das soft skills.

relagdes? Confor-
me adiantamos aqui, as observagdes mais
atentas estdo provando que os modelos
classicos que foram propostos para a
conducdo das gestdes ja ndo produzem
os efeitos almejados atualmente, tendo
em vista ndo estarem aptos a lidar com
as especificidades do ser humano da 4RI.
Assim, em um mundo globalizado e vo-
latil, a constru¢do da confianca torna-se
cada vez mais complexa, exigindo das
pessoas a tomada de atitudes inovadoras,
em que haja mais flexibilidade, empatia e
comprometimento com causas comuns de
equipes enxutas e especializadas.

O aperfeigoamento da cultura orga-
nizacional deve prover a base necessaria
para promover liderangas nos diversos
niveis, demonstrando que os recursos
humanos sao os ativos mais importantes,
por meio de ligagdes voltadas a credibili-

RMB4°T/2021

Pensar grande e com proposito

Deve-se pensar grande e incentivar
liderados a assim o fazerem, encorajando-
-0s a materializarem seus maiores sonhos
e pensamentos, um pouco e todos os dias.

E preciso ampliar a visdo de conquista,
gerando-se uma atmosfera de confianca,
em que as pequenas vitérias fazem parte
de um proposito maior. Assim, todos
poderdo agir com mais efetividade, pois
compreendem tanto o propdsito de suas
acoes como os resultados que podem
entregar interna e externamente.

Aplicar uma visdo inovadora
A inovacdo ndo se caracteriza por ver ou

fazer algo nunca antes visto ou feito, e sim,
a partir de um cenario vivenciado todos os
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dias, retirar efeitos diferentes, buscando
cumprir os multiplos deveres com entusias-
mo e aplicando atitudes pessoais em prol
da melhoria geral. E preciso estar atento
e receptivo para mudanga de processos,
quebras de paradigmas e transformagdes
no plano organizacional, sempre com foco
no aperfeicoamento continuo.

Usar a mudanca a favor da
organizacdo

Diretamente ligado ao ponto anterior, o
lider da 4RI ¢ alguém nao so6 resiliente as
mudangas, mas, sobretudo, motivador de
qualquer transformacao que possa tornar
a organizagdo mais efetiva e produtora de
resultados claros, ampliando ganhos e re-
duzindo custos. No caso da administragao
publica, esse aspecto assume denotacao
impar, ao representar a mais alta transpa-
réncia e respeito no emprego do erario.

Incentivar a autonomia

O microgerenciamento e as estruturas
lineares podem, em alguns casos, bloquear
a inovagdo. Promover uma relagao matri-
cial, mediante comunicacao clara, pode
aprimorar a autonomia e a criatividade,
sem afetar a hierarquia e a disciplina,
desde que todos os envolvidos entendam
o seu papel no cumprimento do dever.

Identificar oportunidades

Os lideres da 4RI deverdo desenvolver
a capacidade de enxergar oportunidades
de inovacgao até mesmo no nivel mais tri-
vial. A continua busca pela transparéncia
e legalidade nas relagdes exigira a adogdo
de ag¢des transparentes e que incrementem
a produtividade reduzindo custos. De fato,
a execucao dos multiplos processos deve
ser cada vez mais entremeada pelo con-
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trole da qualidade e do emprego judicioso
dos recursos, ensejando a responsabilida-
de individual e coletiva, a fim de entregar
resultados claros.

Nesse contexto, deve-se ter em mente
a necessidade de um elevado nivel de
consciéncia situacional, o que ¢ eviden-
ciado pelo hiato cada vez menor entre os
aspectos percebidos e a realidade em si.
Tal efeito produz um gerenciamento dos
riscos concernentes as atividades a serem
realizadas, levando as organizac¢des a um
novo patamar de governanga, por meio
de uma lideranga que promove a adocao
de uma atitude realistica em relagdo aos
multiplos cenarios que devem ser enfren-
tados diuturnamente.

Usar o excesso de informacdo a favor
da lideranca

Se no passado os problemas eram a
falta e a lentiddo na circulagdo das infor-
macoes, as relagdes na 4RI sdo ditadas
pelo parametro oposto, ou seja, excesso
e rapidez na circulag@o das informagdes.
Em meio a esse ambiente complexo e
conflituoso, a lideranga deve empregar
informagdes adequadas conforme a situa-
¢do. Mais ainda, os lideres da 4RI deverao
estar aptos a selecionar e empregar com
rapidez as informagdes existentes, sem-
pre buscando licdes a serem aprendidas
e transmitidas aos liderados, os quais
tenderdo a ser influenciados por lideres
que inspirem ascendéncia e credibilidade.

Possuir motivacdo com foco na
inovacdo

A motivagdo dos lideres da 4RI sera
o combustivel para encorajar liderados
a desenvolverem todo seu potencial de
inovacdo. Tal motivagdo devera advir de
uma busca incessante pelo conhecimento,
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que permitird auferir a credibilidade ne-
cessaria ao exercicio da arte de influenciar
pessoas. A motivacao dos lideres refletira
diretamente na motivagao dos liderados,
0 que permitira a busca de resultados de
forma muito mais efetiva. De fato, as
pessoas tendem a se sentir mais motivadas
e com espirito inovador sempre que ha
confiancga e os resultados produzidos sdo
uteis para os demais.

O ERRO COMO FATOR
DE SUCESSO

O desenvolvimento sadio de uma cul-
tura de tolerancia ao erro nao ¢ apenas
uma opg¢ao, ¢ o caminho a ser trilhado
com o fito de se ter uma evolucao signifi-
cativa dentro dos desafios do mundo atual.
Na realidade, a visdo de cada atividade
como um processo que compreende um
caminho de erros que pavimentam acertos
permite que seja elevada a consciéncia si-
tuacional das pessoas e das organizagoes,
melhorando habilidades importantes para
reconhecimento de situagdes novas, sejam
elas oportunidades ou ameagas.

Ora, se a tolerancia ao erro ¢ capital
para o aprendizado, nada melhor do que
a confeccdo de um planejamento estra-
tégico organizacional que contemple
todos os processos vivenciados no seio
da organizacao, conferindo familiaridade
a todos os participes de cada tarefa a ser
executada, por meio do mapeamento claro
de cada passo a ser realizado, tendo-se
em mente que deverdo ser observados os
ambientes interno e externo, juntamente as
oportunidades e ameacas. Nesse contexto,
cada perspectiva enunciada deve ser do
conhecimento de todos, permitindo a sua

concretizagdo mesmo com a existéncia
de erros pontuais, impedindo que exista
estagnacdo, o que induz a baixo compro-
metimento e queda da confiancga.

Com relagao a tolerancia ao erro como
processo de conhecimento, o que pode ser
visto ¢ uma grande modificagao, originaria
das novas relagdes de poder oriundas da
4RI. Assim, pode-se raciocinar em termos
de liderados que sdo incentivados ao
“acerto erratico™. De fato, se no passado
havia baixa tolerancia ao erro e a natural
confusdo entre ocupacao e produtividade,
no mundo atual incentiva-se o ser humano
a tentar agir com inovacgao em grau cada
vez maior. Nesse sentido, ¢ natural que
haja maior incidéncia de erros, entretanto
a licdo a ser aprendida aqui € que os erros
diferentes sdo subprodutos da inovacao
e da tentativa de se realizar algo novo e
que represente um incremento de ganhos
para as pessoas e para a organizacdo. Erros
iguais sdo sinais de que os processos estao
sendo repetidos sem aprendizado e com
baixo comprometimento dos liderados.
Por outro lado, errar diferente faz parte
de uma politica de aprendizado rapido e
constante, essencial para que os desafios
das relagdes da 4RI sejam vencidos. Ade-
mais, convém ressaltar que devera haver
cada vez maior intolerancia com pessoas
que erram as mesmas coisas varias vezes,
ndo pelo erro em si, mas pelo fato de esta-
rem realizando sempre as mesmas agdes.
Nao ¢ possivel ter resultados diferentes
executando os mesmos passos que leva-
ram a um erro anterior.

Sob essa otica inovadora, o sucesso
¢ composto de uma série de erros, que
induzem ao aprendizado e ao comprome-
timento cada vez maior com a exceléncia.

9 Expressao cunhada pelo autor. Significa uma atmosfera em que as pessoas buscam acertar sob a perspectiva
de errarem, sabendo que existira certa tolerancia por parte dos lideres, desde que reste comprovada a
busca pelo bom trabalho, com ética e responsabilidade.
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Trata-se de cometer erros, documenta-los
e alimentar-se deles, por meio do continuo
reconhecimento das limitagdes intrinse-
cas, produzindo as politicas necessarias
com foco na meta almejada, desenvolven-
do doutrinas e aperfeigoando a gestdao do
conhecimento, sob uma sistematica madu-
ra e consistente. Nao se trata do resultado
em si, mas do prop6sito em mente quando
se quer determinado resultado.

O DESAFIO DA LIDERANCA
NA 4RI

A 4RI nao ¢ definida por um conjunto de
tecnologias emergentes em si mesmas, mas
pela transi¢do em dire¢do a novos sistemas
que foram construidos sobre a infraestrutu-
ra da revolugdo digital anterior, com uma
nocao de rapidez e ritmo sem precedentes
na historia, obrigando a uma mudanga mais
que proporcional nas relagdes pessoais. Do
que foi visto até aqui, pode-se concluir pre-
liminarmente que um dos maiores desafios
da lideranga na 4RI sera o desenvolvimento
das habilidades soft skills. A verdade ¢
que sempre houve grande preocupacao
com o desenvolvimento das habilidades
hard skills, uma vez que sdo visiveis e
capazes de gerar resultados rapidos. Nao
por acaso, essa valorizagdo esta ligada a
natureza “recentista” do ser humano, que
possui a tendéncia de valorizar e lembrar
as agoes e informagdes mais recentemente
vividas. Por outro lado, o desenvolvimento
das habilidades soft skills nao ¢ visivel no
curto prazo, o que pode levar as dificulda-
des mais triviais na sua implementacao.
Entretanto o paradoxo das relagdes da 4RI
reside no fato de que os lideres serdo bem-
-sucedidos a medida que forem capazes de
aperfeigoarem suas soft skills.

Outra questdo importante no que diz
respeito as relagdes da 4RI € o pensamento
lateral. De fato, esse pensamento pode
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acelerar o processo de inovacao e tomada
de decisdes de forma adequada, permitin-
do um intercambio entre as atividades.
Assim, uma boa ideia para determinada
fun¢do pode ser bem aplicada em outra
fun¢do diferente, reestruturando padrdes
e facilitando o processo de mudanca em
prol do desenvolvimento. Aqui, o grande
passo ¢ criar o habito de adaptar grandes
ideias de outras areas, em todos os niveis
organizacionais. Para tanto, a introducao
de um eficaz mecanismo de gestdo do
conhecimento sera fundamental, a fim de
transpor conhecimentos tacitos em expli-
citos, o que permitira o compartilhamento
de ideias sem que haja problemas de
continuidade. Nao serdo admissiveis, de
hoje em diante, processos que dependam
somente de determinadas pessoas, que,
ao se afastarem, podem inviabilizar a
condugao dos trabalhos.

Nesse sentido, a melhoria continua nao
sera uma politica em si mesma e sim um
padrao firmemente executado por todos.
Ao que parece, esse comportamento sera
fundamental para a superagdo dos desafios
que serdo enfrentados no século XXI,
promovendo sinergia e adaptabilidade
crescentes. Nas palavras de Klaus Schwab,
autor do livro A Quarta Revolugdo Indus-
trial, estamos a bordo de uma revolucao
tecnoldgica que transformara fundamen-
talmente a forma como vivemos, trabalha-
mos e nos relacionamos. Em sua escala,
alcance e complexidade, a transformagao
sera diferente de qualquer coisa que o ser
humano tenha experimentado antes.

Talvez, neste caso, seja conveniente
relembrar as palavras de Aristoteles:

Vemos que toda cidade ¢ uma
espécie de comunidade, e toda ela se
forma com vistas a algum bem (o bem
comum), pois todas as a¢des de todos
os homens sdo praticadas com vistas
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ao que lhes parece um bem; se todas as
comunidades visam a isso, € evidente
que a mais importante de todas elas
e que inclui todas as outras tem mais
que todas este objetivo e visa ao mais
importante de todos os bens (A POLI-
TICA, 1994, 1.252a).

Ora, do exposto até aqui, resta claro
algo significativo, porém nao raro sub-
jacente ao dia a dia laboral, qual seja a
quantidade de decisdes a serem tomadas
pelos lideres nos mais diversos niveis
hierarquicos. Segundo as ideias aqui ex-
postas e que serdo voga na 4RI, ¢ notoério
que quanto maior o nivel do lider na
hierarquia organizacional, menor devera
ser a quantidade de decisdes tomadas,
entretanto tais decisdes serdo revestidas
de enorme impacto, conquanto as novas
ritualisticas da gestdo de pessoas sejam
efetivamente observadas.

Dito de outra forma, cada vez mais
as organizagdes deverdo delegar res-
ponsabilidades aos escaldes na “base da
piramide”, ou seja, assumir mais riscos
de que erros acontegam, porém tendo-se
em mente que haverd maior rapidez na
tomada de decisdes, antes que haja neces-
sidade de escolhas criticas e traumaticas
para todos em um momento posterior. Por
exemplo, consideremos uma organizagao
que atua na manutencdo de componentes.
Nesse caso, os supervisores de linha da
4RI deverdo gozar de maior autonomia
organizacional, advinda de uma clara
delegacao de competéncia, decidindo o
melhor caminho, no seu ponto de vista,
para a condugdo da atividade. Caso esse
supervisor nao tenha a devida autonomia,
deverd buscar aquiescéncia para atuagao
nos escaldes mais altos, pagando o prego
da rapidez dos processos da 4RI. Nesse
caso, a tomada de decisdo mais racional
e barata poderd nao ser mais possivel. A
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organizagdo pagard um pre¢o muito mais
alto pelo aprendizado advindo do erro
notado nos escaldes mais altos.

Fica claro que, nesse padrao de condu-
cao de atividades, o aprendizado devera
ser cada vez mais sistematizado por meio
de uma efetiva gestdo do conhecimento,
fazendo com que os pequenos e quase
invisiveis erros do dia a dia se tornem a
ferramenta do aprendizado, fomentando a
evolugdo constante da doutrina organiza-
cional. Assim, na 4RI ndo havera espaco
para os conhecimentos tacitos, que nao
sdo repassados adiante, permanecendo
apenas com o seu detentor, ao custo
de erros que se repetem e de processos
que, muito embora sejam constantes ao
longo do tempo, denotam a impressao de
estarem sendo executados como se fosse
a primeira vez. Tal quadro gera perda de
recursos materiais ¢ humanos, além de
uso de um tempo maior do que aquele
necessario para a execucao da tarefa, tra-
duzindo situac¢des altamente indesejaveis
para a organizacao da 4RI.

De fato, as caracteristicas e as con-
digdes da existéncia das pessoas em
sociedade sao ditadas por ritualisticas
ora tacitas ora explicitas, as quais todos
devem seguir, a fim de garantir respostas
esperadas e com alto grau de previsibi-
lidade. Esse quadro permite a vida em
sociedade sem sobressaltos, preparando
o pano de fundo para um clima de ordem.
Porém a 4RI vem esfacelando essa forma
de lidar com a vida que aprendemos desde
cedo, pois o Big Data vem introduzindo
de forma acelerada um contexto altamente
diferente e mutavel de relagdo entre as
pessoas. Assim, as informagdes produzi-
das e circuladas de forma randémica estdo
contribuindo para uma nova forma de
contato entre as pessoas, em que as redes
sociais e os mecanismos de busca dispu-
tam credibilidade com as relagdes diretas,
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face a face. Se outrora as relagdes entre
lideres e liderados se pautavam por conta-
tos diretos e reais, pode ser que daqui por
diante a lideranga tenha algumas variaveis
adicionais a serem solucionadas, a fim
de permitir a adequada conscientizacao
das pessoas. A verdade ¢ que, ndo raro, ¢
possivel observar pessoas de diferentes ni-
veis verificando, ratificando ou retificando
informagoes recebidas, fazendo com que
o processo de liderar aufira habilidades
antes desnecessdrias, tais como garantir
uma confianc¢a maior do liderado no lider
do que no Google.

E claro que esse quadro obrigar todos
aqueles que se propdem a liderar a buscar
as soft skills adequadas para fazer frente
aos desafios da 4RI. Ao que parece, além
da confianga e da empatia, fica cada vez
mais clara a urgéncia de um ambiente
organizacional que tenha por base a
transparéncia nas relagdes sob um pano de
fundo de cooperagao. O clima competiti-
vo, ao que tudo indica, ndo sera capaz de
explorar os novos niveis de potencial do
ser humano, com capacidades cognitivas
cada vez maiores, auxiliados de forma
providencial pelo Big Data. A cooperacao
organizacional podera oferecer o grau de
confianca e empatia para uma lideranga
eficaz na 4RI, pois estard mais apta a lidar
com as transformag¢des cada vez mais
rapidas dos ambientes externo e interno.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou identificar
quais competéncias de lideranga serdo
impostas pela 4RI e, por fim, averiguar a
necessidade de um novo modelo de lide-
ran¢a demandada para o futuro proéximo.
Para atender aos propositos, buscou-se
inicialmente contextualizar a 4RI, com
finalidade de apurar o seu principal foco
de mudanca e entendimento quanto as
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competéncias e habilidades mandatorias
de lideranca. Em sequéncia, partiu-se para
o tema da lideranca, com a apresentacao
da evolugao historica e dos estudos atuais.
Ao focar na 4RI e na urgéncia da lideran-
ca, verificou-se a existéncia de um campo
ainda embrionario, no qual ha necessidade
de maior aprofundamento, a fim de permi-
tir que o processo de liderar pessoas seja
cada vez mais efetivo no contexto da 4RI.
No entanto, o estudo aponta que, além do
conjunto de competéncias tradicionais do
modelo de gestdo, ¢ necessario desenvol-
ver novas competéncias, denominadas
soft skills, constatando-se que o perfil do
lider apto a ser bem-sucedido na 4RI deve
transmutar do pensamento linear, tradicio-
nal para o pensamento exponencial. Deste
modo, sdo novas as competéncias para a
liderancga do futuro, aliadas a perspectiva
tradicional, essenciais para o desenvolvi-
mento do lider de sucesso, sendo elas: o
lider como criador do futuro, o lider como
elemento de construcdo de um propoésito
transformador, o lider como tomador de
riscos, o lider empatico e cooperativo e o
lider conector.

Espera-se, com este estudo, incentivar
o desenvolvimento de pesquisas no campo
especifico de papéis e perfis de lideranga
amparada nos pressupostos da 4RI.

O presente estudo buscou prospectar
as multiplas interacdes cambiantes entre
lideres e liderados no ambiente da 4RI, em
que a rapidez e o ritmo acelerado domi-
nardo todas as relagdes sociais, afetando
o comportamento das pessoas a medida
que novas tecnologias moldem novos
processos. Mais ainda, por meio deste
estudo, podemos visualizar a realidade
sobre o processo de implantacao de tec-
nologias advindas da 4RI e seus reflexos
nos recursos humanos, bem como quais
serdo os principais desafios para obten-
¢do do sucesso. Para a lideranga, foram
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apontadas varias oportunidades, como o
desenvolvimento de capacita¢des técnicas
voltadas a estas tecnologias, relaciona-
mento interpessoais, senso critico, maior
conhecimento da area de atuacdo, ades-
tramentos constantes, palestras e cursos,
conhecimento técnico, gestdo de pessoas
e formagao multidisciplinar.
Adicionalmente, os hiatos identifi-
cados podem direcionar esfor¢cos para o
desenvolvimento dessas habilidades por
meio de estratégias para futuras relagdes
de lideranga, permitindo, por meio do
conhecimento dos recursos tecnologi-
cos oriundos da 4RI, impactar e alterar
os ambientes de trabalho, engendrando

consequéncias positivas nos resultados
e na forma de operar as organizagdes.
Adicionalmente, o pessoal, por mais que
tenha conhecimento sobre a 4RI, necessita
de atualizacdes constantes de suas com-
peténcias e também de suas habilidades
comportamentais. Como proposta de
estudo futuro, sugere-se uma investiga-
¢ao sobre os impactos da 4RI no seio das
multiplas organizac¢des que formam a MB.
Esse tipo de investiga¢do pode auxiliar
na nocao clara do acompanhamento das
mudancas e de qual o nivel de interagdo
com esses projetos e tecnologias empre-
gadas, conferindo maior produtividade e
satisfacdo profissional para a institui¢do.

= CLASSIFICACAO PARA {NDICE REMISSIVO:
<ADMINISTRACAO>; Gestio por competéncia; Organizacio;

<VALORES>; Comportamento; Lideranga;
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