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RESUMO

O objetivo primordial do presente estudo consiste em levantar e destacar as habilidades
dos lideres das IES interpretadas na lente da Educacao 4.0 através de estudos publicados
e sistematizados. Este estudo ¢ uma resposta ao atual ambiente de mudangas; e visa
resolver e enriquecer nossa compreensdo a respeito desse tema, que permanece pouco
explorado ou inexplorado na literatura. O estudo segue um processo de revisdao
sistematica da literatura de ultima gera¢do. A natureza da abordagem selecionada
permite cobrir o extenso objetivo do artigo com suficiente solidez cientifica que deve
apoiar a compreensao de cada topico. Sumarizando, as descobertas indicaram que as
habilidades mais destacadas para as liderancas das IES no contexto da Educacgao 4.0
sdao: adaptacdo, planejamento  estratégico, aprendizagem, analitica-digital,
responsabilidade social, solu¢do de problemas, visdo e inteligéncia emocional,
gerenciamento de stakeholders, institucional-legal, gerenciamento de processos, € por
fim, gestdo do conhecimento sistémico. Este artigo langa luz sobre um aspecto
importante para a revolugdo educacional emergente, competéncias/habilidades das
liderancas. Trata-se de um estudo interdisciplinar que busca reunir um termo
educacional moderno e um enfoque social. A partir disso, foi possivel avangar no corpo
do conhecimento, destacando novas competéncias para as liderancas das IES em suas
jornadas na transi¢do para a Educacdo 4.0 e sedimentar os caminhos para as IES se
tornarem mais resilientes em cendrios de mudancas abruptas e desproporcionais. Este
trabalho faz as seguintes contribui¢des significantes: a) fornece uma visao geral deste
topico em anos recentes; ¢ b) apresenta proposi¢des de seis gaps da literatura para
direcionar futuras investigacdes sobre competéncias/habilidades no campo da educacgdo
4.0.

Palavras-chaves: Competéncias da lideranca; Habilidades; Educacdo 4.0; Instituicdes
de Ensino Superior.



ABSTRACT

The main objective of the present study is to raise and highlight the skills of HEI leaders
interpreted in the lens of Education 4.0 through published and systematized studies.
This study is a response to the current changing environment; and aims to resolve and
enrich our understanding of this topic, which remains little explored or unexplored in
the literature. The study follows a state-of-the-art systematic literature review process.
The nature of the approach selected makes it possible to cover the broad scope of the
article with sufficient scientific soundness that it should support the understanding of
each topic. In summary, the findings indicated that the most outstanding skills for HEI
leaders in the context of Education 4.0 are: adaptation, strategic planning, learning,
digital-analytics, social responsibility, problem solving, vision and emotional
intelligence, stakeholder management, institutional -legal, process management, and
finally, systemic knowledge management. This article sheds light on an important
aspect of the emerging educational revolution, leadership competencies/skills. It is an
interdisciplinary study that seeks to bring together a modern educational term and a
social focus. From this, it was possible to advance in the body of knowledge,
highlighting new competencies for HEI leaders in their journeys in the transition to
Education 4.0 and sedimenting the paths for HEIs to become more resilient in scenarios
of abrupt and disproportionate changes. This work makes the following significant
contributions: a) it provides an overview of this topic in recent years; and b) presents
propositions of six gaps in the literature to direct future investigations on
competences/abilities in the field of education 4.0.

Keywords: Leadership; Competences; Skills; Education 4.0; Higher education
institutions.
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1. CAPITULO 1: INTRODUCAO AO
PROBLEMA DE PESQUISA E AOS
OBJETIVOS DA DISSERTACAO

1.1 Introducao

Atualmente, estamos no inicio da Quarta Revolugao Industrial e encaramos uma
fusdo dos avangos das inovagdes tecnoldgicas, eliminando a distingdo entre os espagos
digitais, fisicos e biologicos. H4 o enfrentamento de uma realidade marcada por
mudangas disruptivas e pela grande diversidade de desafios impressionantes
(SCHWAB, 2016; RASQUILHA; VERAS, 2019; REIS, 2019) acelerados ainda mais
pela pandemia COVID-19.

Dentre essas inovagdes tecnologicas ¢ possivel citar: Smart factory, fabricas
inteligentes; Big data, conjuntos de dados cujo tamanho ¢ além da capacidade tipica de
softwares; Internet of things, interconexao em rede de objetos do cotidiano que
geralmente sdo equipados com computacdo ubiqua; Cyber Physical Systems, sistemas
fisicos cibernéticos constituidos por elementos computacionais colaborativos
responsaveis pela conectividade do ambiente fisico e tecnologico; Cloud computing que
pode oferecer poder de computacdo e armazenamento para producao ou manufatura
digitalmente aprimorada; ¢ Inteligéncia Artificial que possibilita que as maquinas
tomem decisdes, aprendam a partir de situagdes anteriores, produzam contetudos,
interajam com pessoas € até mesmo as ensinem (WANG; WANG, 2016; KANG, 2016;
LIU; XU, 2017; SCHWAB, 2016; RASQUILHA; VERAS, 2019).

Neste contexto, o aperfeicoamento das tecnologias estd causando mudangas
profundas na atual conjuntura econdmica, social e politica mundial, implicando nada
menos do que a transformacdo de toda a humanidade (SCHWAB, 2016). Isto ¢, a

medida em que a Quarta Revolucdo Industrial continua a remodelar o mundo, as



organizagdes estdo buscando se adaptar a rapidez das mudangas e compreendendo como

elas devem agir hoje para permanecerem bem-sucedidas no futuro (DELOITTE, 2018).

Portanto, compreender o que tudo isso significa para o ensino superior ¢ uma
tarefa muito complexa, pois, as Institui¢des de Ensino Superior (IES) precisam refletir
sobre a oportunidade de aplicar todo esse conhecimento disponivel para a criagdo,
facilitacdo e implementacao dessas inovagdes tecnoldgicas em todos 0s seus processos

(RASQUILHA; VERAS, 2019; REIS, 2019).

Educagdao 4.0 ¢ o conceito utilizado para marcar os impactos das mudangas
sistemdticas provocadas pela Quarta Revolucao Industrial no setor educacional em que
a aprendizagem pode ocorrer em qualquer lugar, a qualquer hora (SCHWAB, 2016;
REIS, 2019; ALMARSHAD, 2017, JAMALUDIN; MCKAY; LEDGER, 2020;
VODENKO; LYAUSHEVA, 2020).

Paralelamente a isso, a pandemia do COVID-19 promoveu mudancgas
substanciais na paisagem do ensino superior. Estudantes foram abruptamente trocados
de instrugdes presenciais para remotas através do uso de tecnologias digitais e os
professores tiveram que adaptar seus cursos em um prazo muito curto para atender o
momento com muito pouco treinamento formal (KRISHNAMURTHY, 2020;
CHRISTAKIS; VAN CLEVE; ZIMMERMAN, 2020).

O impacto combinado da Educacdo 4.0 e da pandemia COVID-19 no ensino
superior ¢ multidimensional e a transposi¢do urgente de um modelo tradicional para um
modelo remoto tem sido repleto de desafios financeiros, técnicos € humanos, sobretudo
na definicdo de estratégias apropriadas para redesenhar uma educagdo superior de

elevada qualidade para todos (AZORIN, 2020).

De acordo com Azorin (2020), o universo escolar pds-pandemia tem a
possibilidade de uma transformagdo em direcdo a outra educagdo. Evidencia-se assim
uma nova fei¢do para a educagdo superior que se desenha com a introducdo de
instrumentos necessarios a seu desenvolvimento e induz o aprimoramento da qualidade
dos servigos com eficiéncia e eficicia produtiva. A promocdo da capacidade das
instituigdes em formular e implementar estratégias inovadoras e decidir entre as

diversas opg¢des qual a mais adequada deve ser balizada pela confluéncia de estratégias
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que permitam uma avaliacdo correta sobre as alternativas que se apresentam. Isto

pressupoe equilibrar componentes fundamentais de gestao e lideranga.

Este novo cenario favorece o estimulo ao aprimoramento de técnicas de gestdo e
lideranca cada vez mais sofisticadas e refinadas de apoio a decisdo no contexto das IES.
Transpor os limites impostos pela educagdo superior de qualidade remete resultados
balizados por novos paradigmas de inovacdo que enseja a diminui¢do do improviso e
potencializa a equipe envolvida, e evidencia-se em uma nova reformulacdo no modo de

agir, comunicar ¢ oportunizar processos educacionais inovadores.

Essas transformagdes introduziram novas tecnologias nas varias modalidades de
ensino ¢ aprendizagem, tanto presencial como a distancia; trouxeram novos produtos,
processos, servigos, conhecimento, canais de distribuicdo e cadeias de suprimentos para
ambientes de aprendizagem; e sdo refletidas em plataformas, contetdo, recursos,
avaliacdo, gerenciamento ¢ até mesmo credenciais alternativas. Isso precisa ser
acompanhado, ndo s6 de ferramentas inovadoras e infraestruturas inteligentes e
sustentaveis, mas também de formacdo em competéncias digitais que dardo suporte aos
novos cenarios (académico, social, trabalhista) e melhorarao os processos de geragdo de

conhecimento e transferéncia de informagdo (MONTOYA; McGREAL; AGBU, 2021).

Guiados pelas novas tecnologias, os gestores lideres tém papéis essenciais na
definicdo de estratégias organizacionais, promovendo uma cultura de inovacdo em
resposta as transformacgdes. Sendo assim, o objetivo primordial do presente estudo
consiste em levantar e destacar as habilidades dos lideres das IES interpretadas na lente
da Educagdo 4.0 através de estudos publicados e sistematizados. Este estudo ¢ uma
resposta a este ambiente de mudangas; e visa resolver e enriquecer nossa compreensao a
respeito desse tema, que permanece pouco explorado ou inexplorado na literatura. Nao
se trata de mudar uma série curricular ou inclusdo de novas disciplinas, a Educacao 4.0
¢ muito mais que isso, ¢ uma mudanca radical no ambiente institucional que deve ser

muito mais colaborativo e dindmico.

Apelando para um pouco de otimismo, esta pesquisa presta a sua contribui¢ao ao

apresentar praticas educacionais inovadoras aqui denominadas insights para as IES. Este
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estudo sugere que a Educagdo 4.0 pode impulsionar os resultados das IES através de

uma lideranca eficiente ¢ eficaz diante de um cenario de incertezas.

Muitos académicos de intimeras areas da ciéncia t€ém estudado tanto a influéncia
da lideranca no ambito organizacional (OKE; MUNSHI; WALUMBWA, 2008;
BENEVIDES, 2010; KICH et al., 2008), quanto, especificamente, a lideranga em IES
(JAMALUDIN; MCKAY; LEDGER, 2020; BUASUWAN 2018; INSTEFJORD;
MUNTHE, 2017; BRITO; PAIVA; LEONE, 2012; FLECK; PEREIRA, 2011;
CAMPOS, 2007, ANDRADE; STRAUHS, 2006). No entanto, este ¢ o primeiro estudo

que aborda as competéncias dos lideres das IES interpretadas na lente da Educagao 4.0.

1.2 Problema de Pesquisa

Problema ¢ uma questdo especifica valida, tedrica ou pratica, na compreensao de
algo importante para a qual ¢ necessario encontrar uma solucio (MARCONI;
LAKATOS, 2003). O questionamento que definird a abrangéncia da pesquisa ¢: Quais
sao as competéncias/habilidades mais relevantes das IES interpretadas na lente da

Educacio 4.0?

1.3 Objetivos

Toda pesquisa deve ter um objetivo determinado para saber o que se vai procurar
e o que se pretende alcancgar, basicamente, ele torna explicito o problema, aumentando
os conhecimentos sobre determinado assunto (MARCONI; LAKATOS, 2003). Na

sequéncia sdo apresentados os objetivos gerais e especificos deste estudo.

1.3.1 Geral

Assim, proposto o problema que nos orientou no desenvolvimento desta
pesquisa, passamos ao seu objetivo principal, que consiste em levantar e destacar as
habilidades dos lideres das IES interpretadas na lente da Educagdo 4.0 através de

estudos publicados e sistematizados
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1.3.2 Especificos

Ja os objetivos especificos sdo expressos de maneira mais concreta, com uma

funcdo intermediaria que permite alcancar o objetivo geral e aplica-los a situacdes

particulares (MARCONI; LAKATOS, 2003). Sao eles:

1.4

Apresentar (literatura) os fundamentos da Educagao 4.0 e os seus desafios para a

educacgao superior;

Identificar (literatura) as defini¢gdes de competéncias, habilidades e lideranga a

serem aplicadas neste estudo;

Levantar (literatura) as principais habilidades da lideranca em IES orientadas a

Educacao 4.0, ndo-exclusivamente;
Destacar as principais implicagdes para a pratica e academia;

Apresentar uma agenda para futuras pesquisas a partir de gaps identificados na

literatura.

Relevancia da pesquisa e questoes a serem
resolvidas

Esta pesquisa foi motivada a partir de pesquisas exploratorias bibliograficas que

conduziram a identificagdo do problema de pesquisa que ainda ndo tinha uma resposta

na literatura. Conforme apresentado no Capitulo 2, tradicionalmente as capacidades dos

lideres nao sdo enderegadas aos ambientes de incertezas, como o da Quarta Revolugao

Industrial e coroada com a pandemia da COVID-19. As pesquisas exploratorias

realizadas indicam que os lideres podem influenciar positivamente o desempenho das

IES em resposta as mudangas promovidas pelo atual contexto, o que impde capacidades

de lideranga para elevada educagao em IES baseada na Educacdo 4.0, porque essas

capacidades podem influenciar o desempenho destas instituicdes.

Fazendo uma analogia baseada na Industria 4.0, a lideranca ¢ essencial nas

organizacdes para promover com sucesso uma cultura de inovacao (GUZMAN et.al.,
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2020); e consequentemente, os lideres assumem um papel crucial na mudanca de

paradigma nas IES para a Educagao 4.0.

Guzman et.al. (2020), em sua revisdo sistematica da literatura, encontraram as
seguintes habilidades de lideranca: habilidades cognitivas, habilidades interpessoais,
habilidades de negocios e habilidades estratégicas. As IES podem considerar essas
habilidades como requisitos para os lideres no processo de transicdo para a Educagdo
4.0, ou seja, essas habilidades sdo fundamentais para a conduzir as IES em direcdo a um

sistema altamente conectado e automatizado, ou seja, uma IES inteligente.

Cabe ressaltar que Educacao 4.0 pressupde flexibilidade, agilidade, qualidade e
produtividade em resposta as mudangas abruptas, além de intervengdes nas atividades
que realmente criam valor. Decisdes estratégicas nas IES sdo necessarias, o que requer
lideres responsivos, adaptativos, flexiveis e 4geis para perceber os sinais ou
oportunidades. Ha uma relagdo positiva entre lideranca transformacional e performance
(YAMMARINO, SPANGLER; BASS, 1993); resultados (NG, 2017); equipes
(DIONNE et.al., 2004); e inovagdo (YILDIZ et.al., 2014).

Fernandez e Shaw (2020) argumentam a importancia da lideranca
compartilhada, com maior agilidade, inovacdo e colaboragdo para enfrentar desafios
adaptativos imprevisiveis. Olhando para o futuro, os autores referenciam a ascensdo do
“lider alostatico” flexivel com a capacidade adaptativa de aprender e evoluir em tempo
de imprevisibilidades, para emergir com mais capacidade para lidar com futuras

incertezas.

A partir de nossas pesquisas bibliograficas, foram identificadas as lacunas de
pesquisa. Assim, mapeamos as competéncias dos lideres, ndo-exclusivamente,
privilegiando contextos de incertezas que nos forneceu um importante elemento da

nossa abordagem conceitual: Educagao 4.0/Industria 4.0, com foco nas IES.

Espera-se com este estudo contribuir para o debate inerentes aos efeitos das
competéncias da lideranca para a elevada educagdo em IES baseados na Educacdo 4.0.
Também espera-se transmitir informagdes e contribuir para o embasamento de futuras

discussdes construtivas e para o planejamento do desenvolvimento profissional de


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/104898439390005E#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/104898439390005E#!
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Fernandez%2C+Antonio+Arturo
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Fernandez%2C+Antonio+Arturo
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competéncias, de acordo com as exigéncias decorrentes das tendéncias ocasionadas

pelos avangos da Educagao 4.0.

Tendo em vista que essas inovagdes estdo remodelando o contexto econdmico,
social, cultural e humano e todas essas mudancas sdao extremamente dificeis de serem
revertidas, os lideres de IES precisam refletir sobre a necessidade de readaptar as
organizagdes e as suas formas de atuacdo na sociedade, esses lideres ndo devem mais
pensar se havera ruptura, mas sim quando ela ocorrera e como ela afetard o seu trabalho

(SCHWAB, 2016; RASQUILHA; VERAS, 2019).

E necessario estudos coerentes que descrevam as oportunidades e os desafios da
Educagao 4.0 para empoderar os lideres, principalmente os gestores lideres de IES,
garantindo que eles estejam preparados da melhor maneira possivel para entender o
ambiente onde estdo inseridos e agir de forma proativa para antecipar os movimentos
disruptivos, aproveitar as novas oportunidades e superar os desafios, sendo os principais
responsaveis pela a sobrevivéncia, perenidade e sucesso das organizagdes em que atuam
(SCHWAB, 2016; RASQUILHA; VERAS, 2019).

Destacamos ainda que as demandas por inovacgdes sdo permanentes, o que
demanda o desenvolvimento de novas competéncias especificas dos processos de
trabalho (CARBONE et al., 2016). Pesquisas mundiais mostram que o perfil de
competéncias que sera exigido na proxima década ird mudar muito e que, embora seja
necessario assegurar o equilibrio das competéncias técnicas e comportamentais, essas
ultimas serdo cada vez mais valorizadas, pois construir, fortalecer e disseminar uma
cultura de inovagdo com agdes que otimizem o resultado das organizagdes, € o que fard
a diferenca entre as que terdo sucesso ou ndo (DELLOITE, 2019; RASQUILHA;
VERAS, 2019).

Esta pesquisa foi guiada pelo rigor da ciéncia, contribuindo para os avangos do
conhecimento e para as contribui¢des para a realidade. Uma vez explicada a 16gica da

construgdo do trabalho, na préxima se¢ao discutiremos a motivacao da pesquisa.
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1.5 Com quem estamos dialogando e as contribuicoes
suportadas por esta pesquisa

Esta pesquisa dialoga diretamente com duas literaturas: 1 - lideranga, Educagdo
4.0 na imagem da Induastria 4.0; e 2 - competéncias ou capacidades. Ao abordar
lideranga, procuramos compreender como os lideres gerenciam a Industria 4.0 e
analogamente a Educagao 4.0, com foco para as IES. Quando abordamos competéncias
ou capacidades, primeiro procuramos identificar os conceitos referenciados pela
literatura; e em seguida buscamos identificar as principais habilidades dos lideres de

influenciar os resultados das IES no contexto da Educagao 4.0.

Este trabalho complementa este corpo do conhecimento, uma vez que a literatura
ndo cobre essas dimensdes. Este relato dialoga ainda com os gestores lideres das IES,
destacando prioridades na logica das competéncias essenciais para a melhor condugao
das IES. Ainda, este relato dialoga com os gestores governamentais, clamando por

diretrizes politicas orientadas a elevada educagdo ou Educacao 4.0.

1.6 Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo estd organizada em cinco capitulos. O primeiro apresenta o
problema de pesquisa e introduz o tema de pesquisa. No segundo capitulo procuramos
discutir os fundamentos da Educa¢do 4.0, capacidades da lideranga e performance no
contexto das IES. No capitulo 3, apresentamos a estratégia metodoldgica adotada para
responder & pergunta de pesquisa. Detalhamos os métodos empregados assim como os
passos realizados na pesquisa empirica. No capitulo 4, apresentaremos os resultados da
pesquisa empirica e destacamos os principais achados. Por fim, no capitulo 5
apresentaremos as contribui¢des, implicacdes para a teoria e para a pratica, além das

limitacdes da pesquisa e pesquisas futuras.
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2. CAPITULO 2: O ESTADO DA
ARTE

2.1 Sedimentac¢ao Teorica para a Soluc¢ao do
Problema

A Quarta Revolugao Industrial estd remodelando o contexto econdmico, social,
cultural e humano e todas essas mudancas sdo extremamente dificeis de serem
revertidas (SCHWAB, 2016; RASQUILHA; VERAS, 2019). Os gestores lideres de IES
precisam ter competéncia para raciocinar sobre a necessidade de refletir essas
transformagdes orientadas pela Educagao 4.0 nas suas organizagoes.

Nesta pesquisa, lideranga ¢ definido como a capacidade de influenciar outras
pessoas a tomarem decisdes de maneira voluntaria e rotineira (ROWE, 2002) e nesta
pesquisa, sera analisada pela forma pela qual um lider utiliza seu repertorio de
competéncias acumuladas (CARBONE et al., 2016; BERLATO et al. 2012) que
precisam ser colocados em pratica para se atingir um determinado objetivo ou meta
(HOUSE, 1996) e gerar resultado, agregando valor econdmico para a organizacao e

valor social para o individuo (FLEURY; FLEURY, 2000).

Nesta perspectiva, o conceito de competéncia ¢ pensado como um conjunto de
trés dimensodes: conhecimento, basicamente se refere ao saber que a pessoa acumulou ao
longo da vida; habilidade, esta relacionada a aplicagdo produtiva do conhecimento, ou
seja, a capacidade de a pessoa resgatar informacgdes armazenadas em sua memoria e
utiliza-las em uma agdo; e atitude, se refere aos aspectos sociais e afetivos, sdao
sentimentos ou predisposi¢cdes do individuo, que orientam sua conduta em relagdo aos
outros, ao trabalho ou a alguma situagdo especifica (CARBONE et al., 2016; FLEURY;
FLEURY, 2000); com foco nas habilidades.

Neste capitulo sera levantado as discussodes feitas por outros autores sobre os

recortes tedricos dos conceitos que serdo abordados, servindo como base para a
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produgdo desta pesquisa. Logo, o capitulo estd estruturado conforme as seguintes

secoes:

e Fundamentos da Educacdo 4.0 e Desafios para a Educacao Superior: Evidéncias
para a Experiéncia Brasileira;

e Integrando Processo de Tomada de Decisdo e a Questdo das Competéncias da
Liderancga em IES: Um Insight para a Educagao 4.0;

e [evantando e destacando as habilidades dos lideres das IES interpretadas na
lente da Educacao 4.0;

e Comentarios Parciais.

2.2 Fundamentos da Educacio 4.0 e Desafios para a
Educacao Superior: Evidéncias para a
Experiéncia Brasileira

De acordo com Schwab (2016), uma revolugdo acontece quando novas maneiras
de viver desencadeiam uma mudanca abrupta e radical na sociedade. A primeira
mudanca social profunda, a Revolugdo Agricola, com a transi¢do do forrageamento para
a agricultura, ocorreu ha cerca de 10.000 anos, combinando a for¢a dos animais e a dos
seres humanos em beneficio da produgdo, do transporte e da comunicag¢do, sendo
seguida por uma série de revolucdes industriais iniciadas na segunda metade do século

XVIIL

A Primeira Revolugao Industrial ocorreu, aproximadamente, entre 1760 e 1840,
tendo como marco histdrico a constru¢do das ferrovias e pela invengdo de motores a
vapor ou hidraulicos, dando inicio a producdo mecanica. Ja a Segunda Revolucgdo
Industrial iniciou no fim do século XIX, provocada pelo surgimento da eletricidade e da
linha de montagem, possibilitando a producdo em massa. Posteriormente, a Terceira
Revolucao Industrial comegou em meados da década de 1960, impulsionada pela
automacdo de processos e informatica (SCHWAB, 2016; JAMALUDIN; MCKAY;
LEDGER, 2020).
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Por fim, acredita-se que na ultima virada de século, iniciou a Quarta Revolugao
Industrial, sendo diferenciada das outras, fundamentalmente, pela fusao das tecnologias
e a interacdo entre os dominios fisicos, digitais e bioldgicos, caracterizada por uma
internet mais ubiqua e mdvel e por sensores menores € mais poderosos que se tornaram

mais acessiveis (SCHWAB, 2016; JAMALUDIN; MCKAY; LEDGER, 2020).

Com a Quarta Revolugdo Industrial, surge o conceito de Industria 4.0 que ¢
utilizado para marcar a mudanca na logica dos modelos de negdcios para uma
abordagem de criagdo de valor cada vez mais inteligente, automatizada, interconectada
e autorregulavel que integra as inovacoes tecnologicas de varios segmentos e as aplica
nos seus respectivos processos de fabricagdo de produtos ou prestacdo de servigos
(WANG; WANG, 2016; HOFMANN; RUSCH, 2017; LIAO et al., 2017; SCHWAB,
2016; DOMBROWSKI; WAGNER, 2014; RASQUILHA; VERAS, 2019; REIS, 2019,

FUHR, 2020). Dentre essas inovagdes ¢ possivel citar como principais:

e Smart factory, fabricas equipadas com sensores que coletam e controlam dados
de produtos e servigos em tempo real (KANG, 2016; SCHWAB, 2016; LIU;
XU, 2017);

® Big data, conjuntos de dados cujo tamanho ¢ além da capacidade tipica de
softwares (LIU; XU, 2017);

e [nternet of things, interconexao em rede de objetos do cotidiano que geralmente
sdo equipados com computacdo ubiqua (XIA et al, 2012; SCHWAB, 2016;
WANG; WANG, 2016; LIU; XU, 2017).

o C(Cyber Physical Systems, sistema complexo constituido por elementos
colaborativos responsaveis pela integracdo de computacdo, comunicagdo e
processos fisicos. (WANG; WANG, 2016; LIU; XU, 2017).

e Cloud computing que oferece o poder de computagdo ¢ armazenamento para
produ¢do ou manufatura digitalmente aprimorada (WANG; WANG, 2016; LIU;
XU, 2017).

e Inteligéncia artificial que possibilita que maquinas aprendam a partir de

situacdes anteriores (SCHWAB, 2016).
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Neste contexto, o aperfeicoamento das tecnologias estd causando transformacgdes
exponenciais ¢ profundas na atual conjuntura econOmica, social e politica mundial,
inclusive no sistema de ciéncia e educagdo, € consequentemente no ensino superior.
Afinal, historicamente, as IES s3o percebidas como fonte de exemplo para questdes
relativas a inovagao e sustentabilidade em sentido amplo para toda a sociedade. Assim
sendo, podemos definir Educagcdo 4.0 como o conceito utilizado para marcar os
impactos das mudancas sistematicas provocadas pela Quarta Revolucao Industrial no
setor educacional em que a aprendizagem pode ocorrer em qualquer lugar, a qualquer
hora (SCHWAB, 2016; REIS, 2019; ALMARSHAD, 2017; JAMALUDIN; MCKAY;
LEDGER, 2020; VODENKO; LYAUSHEVA, 2020).

Sendo uma das principais inovacdes citadas anteriormente, a Inteligéncia
Artificial, cada vez mais, fornecera analises para os processos decisorios que definem
muitas das atividades educacionais. Além dessa tecnologia, robdtica, realidade virtual,
uso continuo de algoritmos, impressdo 3D, plataformas integradas de conhecimento,
aplicativos de ensino e oferta de produtos e servicos por meios digitais também sdo
alicerces das mudangas em andamento que permitem novas formas de experiéncias de
ensino ¢ aprendizagem. Cabe aos gestores lideres das IES internalizarem as inovagoes
tecnoldgicas que se seguem e buscarem a coragem e preparacdo para realizarem as
acOes e alternativas que viabilizem a continuidade dessas instituicdes (VODENKO;
LYAUSHEVA, 2020; RYHTA et al 2020; REIS, 2019; RASQUILHA VERAS, 2019;
INSTEFJORD; MUNTHE, 2017).

Como consequéncia, sistemas hierarquicos tradicionais estdo perdendo espaco
para modelos de organizagdes mais flexiveis, participativas, inovadoras e capazes de se
adaptar na mesma velocidade que os mercados e as necessidades e desejos dos clientes
mudam. Ja a lideranca assume um novo papel de mentoria e orientagdo colaborativa,
abandonando as visdes puramente top-down e impositivas. Portanto, as IES precisam
repensar suas hierarquias e estruturas, tornando-se mais horizontais e sinérgicas.
Enquanto os gestores, lideres dessas institui¢des, sintonizados com a Quarta Revolucao
Industrial, terdo que ser capazes de inspirar o comportamento dos seus seguidores € a

formacgao de times de alto desempenho (RASQUILHA; VERAS, 2019; REIS, 2019).
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De acordo com Rasquilha e Veras (2019), inovacdo ¢ uma disciplina
organizacional com a capacidade de entender e transformar o ecossistema onde as
organizagdes estdo inseridas, antecipar os movimentos dos negocios e agir de forma
proativa na criagdo de novas realidades e com isso garantirem a sua sobrevivéncia,
perenidade e sucesso. Logo, construir, fortalecer e disseminar uma cultura de inovagao ¢
o que fara a diferenca entre as organizagdes que sobrevivem as mudangas trazidas pela

Quarta Revolugao Industrial ou nao.

Um ponto importante ao analisar as tendéncias das organizagdes empresariais ¢
perceber que o mercado de trabalho ¢ o elo final do setor educacional. Afinal, o papel
das IES ¢é preparar o aluno para iniciar ou at¢é mesmo impulsionar a sua trajetoria
profissional em uma realidade que estd em constante evolugdo. As profissdes do futuro
sofrerdo mudancas significativas e tais transformagdes vao trazer grandes instigagdes
para a educagdo superior, que representa um investimento em qualificacdo de recursos
humanos e aumenta o conhecimento técnico e gerencial, promovendo habilidades e
atitudes positivas necessarias para essas organizacoes (RASQUILHA; VERAS, 2019;
REIS, 2019).

Schwab (2016), evidencia a tendéncia de que os trabalhos repetitivos e rotineiros
se tornardo obsoletos e diminuirdo nos préximos anos. Ja Reis (2019), destaca que ndo ¢
comum as IES valorizarem a criatividade e a capacidade de resolver problemas. Esses
cenarios combinados poderdo tornar as IES, como conhecidas hoje, ultrapassadas e para
que isso ndo ocorra, serdo exigidas diversas melhorias, bem como uma maior
profissionalizagdo de seus cargos gerenciais, partindo da necessidade dos gestores de
conciliar a gestdo administrativa, pedagdgica, académica e cientifica; tendo como mais
um desafio o aprimoramento das suas competéncias de lideranga (RASQUILHA;
VERAS, 2019; REIS, 2019; SCHWAB; 2016; FREITAS JR.; KLEIN; FARGUNDES,
2015; BRITO; PAIVA; LEONE, 2012; FLECK; PEREIRA, 2011; ANDRADE;
STRAUHS, 2006).

A atual realidade do ensino superior demonstra que atender as demandas atuais
de qualidade com eficicia deve ser uma constante e envolve todos os membros da

organizac¢do. Logo, uma das fungdes essenciais dos gestores dessas institui¢des ¢ tracar
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os objetivos e fixar as metas de qualidade. Para tanto, ¢ necessario a renovagdo dos
modelos de gestdo, incorporando a nova realidade do mercado de trabalho e visando a
qualidade na prestacdo dos servigos educacionais (RASQUILHA; VERAS, 2019; REIS,
2019; SCHWAB; 2016; FREITAS JR.; KLEIN; FARGUNDES, 2015; BRITO; PAIVA;
LEONE, 2012; FLECK; PEREIRA, 2011; ANDRADE; STRAUHS, 2006).

Cabe ressaltar que a gestdo de uma IES envolve uma multiplicidade de eventos
de grande complexidade, imersos a um contexto de incerteza e risco, podendo afetar
expectativas de estabilidade. Dentre os maiores desafios para essas instituicdes podemos
comecgar citando como principais: a reconfiguracdo das suas proposta, projetos e
curriculos académicos diante da realidade cada vez mais plural de novos empregos; a
construcgdo de politicas e programas educacionais em colaboragdo com as organizacdes
empresariais, buscando saber o que os alunos precisam para atuar no mercado de
trabalho, possibilitando garantir que eles desenvolvam essas competéncias no ambiente
educacional; e a incorporacdo em seus processos educacionais ¢ administrativos de
novas metodologias e praticas pedagogicas que potencializam a colaboragao,
comunicagdo e participagdo dos envolvidos (FUHR, 2020; RASQUILHA; VERAS,
2019; REIS, 2019; BUASUWAN 2018).

Ademais, discutir o perfil das novas liderangas e como os gestores devem se
preparar para promover as mudangas necessarias diante das exigéncias da nova
dinamica do ensino superior, mantendo o investimento na qualidade dos servigos
educacionais, o compromisso com a educagdo cidada e a capacidade de reinventar as
areas académicas e administrativas das instituigdes também € um dos grandes desafios
das IES, como citado anteriormente. E competente o lider que consegue fazer a
integragdo de diferentes pontos de vista para projetar uma nova instituigdo,
harmonizando equipes, solucionando conflitos e que seja flexivel e inovador para lidar

com pessoas (RASQUILHA; VERAS, 2019; REIS, 2019).

E notério que as IES sdo as principais responsaveis na sociedade pela producao
do conhecimento e disseminacdo dos avangos tecnologicos. Elas sdo vetores de
inovagdo ¢ de mudancas na sociedade e, atualmente, vivem um momento em que ha

muita tecnologia importante disponivel para ser incorporada nas metodologias de ensino
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e aprendizagem, configurando mais um desafio para essas institui¢des: descobrir como
construir relacdo com essas tecnologias nos estudos e instigar o engajamento dos
professores e alunos. Afinal, o acesso as tecnologias de ultima geragdo resulta em uma
experiéncia académica mais completa e valiosa para os estudantes, seja em laboratorios,
centro de pesquisas ou dentro das proprias salas de aulas (REIS, 2019; BUASUWAN,
2018).

De acordo com a publicagdo Education at a Glance elaborada pela Organizacao
de Cooperagdo e Desenvolvimento Economico (OCDE), o Brasil ¢ um dos paises com
maior percentual de alunos de 15 anos que esperam alcancar um diploma nas IES,
83,1%. Entretanto, a populagdo de jovens, entre 25 a 34 anos, com ao menos o ensino
superior concluido até 2018 era de apenas 21,3%. E a maior diferenca exibida entre

expectativa e realidade nos paises analisados no estudo (INEP, 2020).

A desigualdade social e econdmica ¢ maior em paises com baixa parcela de
pessoas com ensino superior concluido e a Quarta Revolucao Industrial agrava ainda
mais essas discrepancias. Portanto, para garantir que os beneficios dessa revolugao
sejam distribuidos de forma justa, a emergéncia consiste no investimento em expansao
de acesso e melhoria da capacidade atual do sistema de ensino superior do pais — mais

um desafio para as IES (FUHR, 2020, INEP, 2020; REIS, 2019).

Este balango entre Educagdo 4.0 e a experiéncia brasileira deve ser cada vez
mais observado, principalmente ao se considerar que as desigualdades continuas em
educagdo e financiamento deixam os paises em desenvolvimento, como o Brasil, em
grave desvantagem na produg¢do de conhecimento diante da Quarta Revolugdo
Industrial. Pois, para muitas IES, dispor de recursos apropriados para novas praticas ¢
algo ainda dispendioso e longe da sua realidade. No entanto, ¢ justamente por conta
dessas deficiéncias e fragilidades que o pais deve reforgar suas apostas no
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico. Novas tecnologias podem reduzir problemas
cronicos, melhorando servigos publicos e possibilitando um uso mais eficiente de
recursos naturais, por exemplo (WIPO, 2020; FUHR, 2020; MARCHISOTTI,
OLIVEIRA; LUKOSEVICIUS, 2017).
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O futuro das IES dependera de quao bem elas podem ajudar o pais a inovar e
sobreviver aos desafios globais. Uma das possiveis formas de mitigar essas
desigualdades €, justamente, através das liderancas ativas dessas instituigdes que devem
buscar interacdes com o macroambiente em que atuam, criar e oferecer oportunidades
de compreender a realidade que envolve e permeia as suas instituigdes em todo o
mundo através da internacionalizacdo, organizando missoes técnicas para conhecer
sistemas mais competitivos em outros paises que fortalecem a cultura empreendedora e

inovadora (REIS, 2019; BUASUWAN, 2018).

Os gestores lideres de IES devem se preparar, assim como as suas institui¢oes,
para as novas realidades que envolvem a elevada educagdo no Brasil e em todo o
mundo. Além do aspecto burocratico inerente ao cargo, ¢ imprescindivel uma visao
estratégica de futuro objetivando disponibilizar nessas instituicdes a formacdo mais
atualizada existente nos dominios a que se dedica ensinar e a empregabilidade do corpo
discente. Cabe a essa lideranca estd plenamente ciente de como podera organizar o
conhecimento e distribui-lo de forma equitativa através das IES, além de despertar no
corpo docente a necessidade em dominar as novas metodologias pedagdgicas e
aprimorar suas proprias habilidades empreendedoras através do desenvolvimento

profissional (REIS, 2021).

E incontestavel os desafios que as IES e seus lideres estdo enfrentando para criar
novas abordagens para dominar as tecnologias que possam servir ao interesse publico,
como manter a competitividade e a sustentabilidade no longo prazo das instituicdes,
com a necessidade de adesdo de modelos mais eficazes para a formagdo, capacitacao e
garantia de empregabilidade dos futuros profissionais (FUHR, 2020; REIS, 2019;
RASQUILHA; VERAS, 2019; BUASUWAN, 2018).

Além disso, elas devem assegurar um conjunto de competéncias que sejam
aplicaveis a responsabilidade social de cada individuo. A criatividade e a inovagdo
tornaram-se determinantes, cada vez mais importantes da competitividade nacional e da
sobrevivéncia no longo prazo (FUHR, 2020; REIS, 2019; RASQUILHA; VERAS,
2019; BUASUWAN, 2018).
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Por fim, destaca-se que a crise COVID-19 terd impacto significativo na
inovagdo, em especial em muitos setores tradicionais, como a educagdo. Alguns
aspectos sdo positivos, como o nivel inesperado de colaboragao internacional na area da
ciéncia e a redu¢do da burocracia para os cientistas, resultando em velocidade e eficacia
na resolucdo de problemas e neutralizacio da tendéncia para o aumento do
isolacionismo. Outros aspectos sdo, porém, alarmantes, como a paralisacdo de grandes
projetos e a possivel (e desigual) reducdo dos gastos em pesquisa e desenvolvimento

(WIPO, 2020).

Os gestores lideres tém de reagir proativamente ndo mais apenas as mudancas da
Quarta Revolugdo Industrial, mas também a este novo desafio de passarem da fase do
confinamento para a fase do relancamento econdmico frente aos impactos da pandemia

COVID-19 (WIPO, 2020).

2.3 Integrando Processo de Tomada de Decisao e a
Questao das Competéncias da Lideranca em IES:
Um Insight para a Educacao 4.0
Apos refletir sobre as profundas alteragdes que os avangos tecnoldgicos tém
provocado no mundo a partir dos novos paradigmas estabelecidos pela Quarta
Revolugao Industrial, devemos agora pensar na reconfiguragdao dos processos de tomada
de decisdo no setor educacional, especialmente nas IES. Assim, poderemos estabelecer
novas habilidades que serdo necessarias para os gestores lideres dessas instituigdes

ressignificar as suas experiéncias e percepgOes da realidade, adotando um perfil

profissional mais aberto a Educacdo 4.0 (REIS, 2021).

A demanda por agilidade, diferenciacdo e inovacdo permanente, neste novo
ambiente organizacional altamente globalizado e competitivo, provoca a emergéncia de
novas metodologias de desenvolvimento de habilidades especificas dos processos de
trabalho nas IES que afetam diretamente os perfis dos seus lideres. Esse novo perfil
profissional de lideranga requer aprendizagem adaptativa em um ambiente imprevisivel,

formagdo educacional constante ao longo da vida e desenvolvimento consciente do seu
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poder de influéncia, tendo como ponto central a busca por contribui¢des significativas
nas organizagdes, na criagdo de novos produtos ou processos, ou na melhoria dos ja
existentes (MACHADO, 2018; SHAO, 2017; SCHWAB, 2016; CARBONE et al., 2016;
BENEVIDES, 2010).

Para efeitos nesta pesquisa, a lideranca ¢ definida como uma aptiddo para
influenciar outras pessoas a tomarem decisdes e realizarem um certo tipo de trabalho de
maneira voluntaria e rotineira (ROWE, 2002); ela serd analisada pela forma com a qual
um lider utiliza seu repertério de competéncias acumuladas ao longo da vida
(CARBONE et al., 2016; BERLATO et al. 2012) que precisam ser colocados em pratica
para se atingir um determinado objetivo ou meta (HOUSE, 1996) e gerar resultado,

agregando valor econdmico e valor social para o individuo (FLEURY; FLEURY, 2000).

Essa proposta de competéncias da lideranca requer que as IES reforcem a
importancia e o entendimento das funcdes gerenciais, principalmente as que estdo em
seu nivel estratégico e representam peca chave na promogdo das transformacgdes,
consideradas imprescindiveis a sobrevivéncia de qualquer organiza¢do. A missdo, visdo
e objetivos da institui¢do sdo concebidos por meio da inferéncia do seu gestor. Logo,
todo um conjunto de valores, principios, cendrio futuro, cultura organizacional e a¢des
decorrentes perpassam pela influéncia direta deste cargo (PHAM; KIM, 2019;
SOARES, 2013; CAMPOS, 2007).

Portanto, as competéncias de lideranca que envolvam relacionamentos com
subordinados e a capacidade de motiva-los a abandonar interesses egoistas e que
promova metas colaborativas tem forte impacto no desempenho da organizagdo como
um todo, podendo afetar a visdo estratégica da IES para atingir os objetivos
organizacionais (PHAM; KIM, 2019; SOARES, 2013; CAMPOS, 2007; RAPPE;
ZWICK, 2007).

Nessa perspectiva, o conceito de competéncia, aqui utilizado, ¢ explicado como
combinagdes sinérgicas de trés dimensdes ou recursos: conhecimentos, habilidades e
atitudes, que quando aplicados dentro de um determinado contexto organizacional
possibilitam expressar o desempenho profissional de um individuo, tendo como

principal vantagem o fornecimento de informacdes a respeito dos impactos das
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competéncias nos resultados alcancados. Isto €, todos os trés elementos sdo necessarios
para determinar a agdo que resulta em um desempenho eficaz ou superior em seu
trabalho (CARBONE et al., 2016; CAMPOS, 2007; RAPPE; ZWICK, 2007;
ANDRADE; STRAUHS, 2006).

Primeiramente, o conhecimento equivale as informagdes que, ao serem
reconhecidas e integradas pela pessoa em sua memoria, tém efeito sobre o seu
julgamento ou comportamento. Basicamente, essa dimensdo se refere ao saber que a
pessoa acumulou ao longo da vida. A segunda dimensdo, habilidade, corresponde a
aplicagdo produtiva do conhecimento, ou seja, a capacidade de a pessoa resgatar
informacdes armazenadas em sua memoria e utilizd-las em uma acao. E por fim, a
atitude, como terceiro recurso, refere-se aos aspectos sociais e afetivos e manifesta-se na
tentativa, impulsionando e guiando a ac¢do; sdo sentimentos ou predisposi¢des de
aceitagao ou rejeicao do individuo, que orientam sua conduta em relacao aos outros, ao

trabalho ou a alguma situagado especifica (CARBONE et al., 2016; CAMPOS 2007).

A competéncia constitui uma fonte de vantagem competitiva sustentdvel no
longo prazo, por isso a necessidade de ter estratégias organizacionais para conhecer e
avaliar as possiveis lacunas nos repertdrios de competéncias dos gestores que possam
estar impedindo as IES de alcangar os niveis de desempenho desejados. Apesar de nao
ser restritiva, a formagdo do gestor e sua experiéncia na area de gestdo educacional
influem diretamente no modelo e aplicacdo do planejamento estratégico da organizagao
(CARBONE et al., 2016; FREITAS JR.; KLEIN; FARGUNDES, 2015; SOARES,
2013; CAMPOS, 2007).

Para a tipologia dos tipos de competéncias expostos na pesquisa aqui feita, serdo
abordadas apenas aquelas que se enquadrem no Quadro 1, pressupondo sempre a

interdependéncia entre as diferentes categorias.
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Quadro 1 — Tipologias de Competéncias

Categoria Definicao
Nivel: Sdo competéncias pessoais mapeadas e descritas previamente pela
Profissional organizagdo para constituir o perfil desejado do ocupante de um cargo ou
func¢io.
Relevancia: Competéncias necessarias ao desenvolvimento da organizagdo que
Emergente devem ser enfatizadas em funcdo de uma nova orientagdo estratégica, do

desenvolvimento tecnolégico, ou de mudangas na natureza do trabalho.

Amplitude da
populacao: Especifica

Competéncias que contribuem para a diferenciag@o de perfis e indicam
certo grau de especializacdo proprio de um papel ocupacional, linguagem
especifica ou fungdo produtiva.

Papel
organizacional: Gerencial

Competéncias que orientam o comportamento gerencial esperado
através da especificacdo do perfil dos profissionais que exercem funcdo de
supervisdo, coordenacgdo ou lideranca.

Natureza do
desempenho  individual:
Comportamental

Representam o modelo de comportamento da organizacdo que
normaliza as relagdes internas e favorece o alcance dos resultados desejados
pela organizacgao.

Fonte: Carbone et al., 2016.

E evidente que a tecnologia ja estd pronta para ajudar na formulagio,

implementagdo, execu¢do e monitoramento de projetos educacionais que garantam as
IES fomentar a transferéncia do conhecimento através de metodologias de ensino e
aprendizagem que cada vez mais serdo realizadas de forma continua e normativa e em

todo o seu potencial (REIS, 2021).

O repertorio de competéncias dos gestores lideres das IES precisa ter como uma
das principais caracteristicas a capacidade em conhecer a terminologia dos
equipamentos € suas operagdes bdsicas, saber usar a tecnologia como ferramenta de
melhoria constante em todas as areas de uma IES - legal, gerencial, administrativo,
educacional, governancga, infraestrutura e etc -, garantindo um ambiente que permita
maximizar os resultados de toda a comunidade académica e que atendam a padrdes de

qualidade cada vez mais elevados (REIS, 2021; REISOGLU; CEBI, 2020)

Entretanto, para garantir um ambiente saudavel que possibilite melhores indices

e melhores performances, ¢ necessario garantir o equilibrio das competéncias técnicas
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com as comportamentais, ou seja, mais do que preparar as pessoas com apenas
usabilidade das novas ferramentas digitais, a gestdo do futuro passard cada vez mais
pela gestdo emocional de todos aqueles que interagem com a empresa (RASQUILHA;

VERAS, 2019; CAMPOS, 2007).

Pesquisas mundiais mostram que o perfil de competéncias que sera exigido na
préoxima década ird mudar muito e que, embora seja necessario assegurar o equilibrio
das competéncias técnicas com as comportamentais, essas ultimas serdo cada vez mais
valorizadas, pois construir, fortalecer e disseminar uma cultura de inovagdo com agdes
que otimizem o resultado das organizacdes ¢ o que fara a diferenca entre as que terdo

sucesso ou nao (RASQUILHA; VERAS, 2019; DELOITTE, 2018).

Ao tomar uma decisdo, o gestor lider de uma IES orientada a Educagao 4.0
precisa refletir as mudancas tecnoldgicas, os novos modelos economicos baseados em
dados e os contextos multiculturais com apreciacao pela diversidade; bem como se
aproximar do mercado de trabalho porvindouro, preenchendo as lacunas e as
necessidades das empresas e explicitar o conhecimento académico por meio de uma

performance melhorada (REIS, 2021).

As IES evoluem e transmitem os seus conhecimentos para a sociedade através
das publicacdes de artigos cientificos, participagdes em conferéncias, trabalhos de
conclusdo de curso, dissertagdes, teses, registro de patentes, novos projetos e pesquisas
aprofundadas. Sendo um vetor indispensdvel de melhores solugdes para os novos
problemas que enfrentamos na sociedade (REIS, 2021; VONDENKO; LYAUSHEVA,
2020).

Nesse contexto, as IES também sdo fornecedores de profissionais digitais,
pessoas que serdo responsaveis por criar, desenvolver, programar € manter 0s servigos
relacionados a tecnologia de ponta e devem mostrar alta eficiéncia na criagdo e
disseminagdo de inovagdes através de servicos educacionais de alta qualidade para o
dominio de todas as competéncias necessarias para um emprego bem-sucedido e

construgdo de carreira (REIS, 2021; VONDENKO; LYAUSHEVA, 2020).

Portanto, os seus gestores lideres devem promover atividades de valorizacao do

conhecimento cientifico que proporcionam desenvolvimento econdmico e
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consequentemente social, tendo a tecnologia como fator facilitador (REIS, 2021;

VONDENKO; LYAUSHEVA, 2020).

Para fazer essa promocgdo, ¢ necessaria uma estratégia para inovar que leve em
consideracdo os aspectos institucionais do ensino superior e os aspectos individuais dos
colaboradores, afinal as IES devem fornecer condi¢des favoraveis a mudanca, sem
pressionar negativamente o seu corpo docente. Desse modo, ao desenvolver o seu
proprio processo de adaptacao a Educagdo 4.0, ¢ importante fornecer estimulos a
curiosidade, recursos e oportunidades para toda a comunidade académica atualizar a sua
abordagem e criar efetivamente uma cultura de inovagdo continua (REIS, 2021;

RYHTA et al, 2020; INSTEFJORD; MUNTHE, 2017).

Sendo assim, compreender e debater criticamente sobre o conhecimento
produzido e sua aplicagdo no bem-estar coletivo, com liberdade e independéncia,
constitui um compromisso das IES no processo de compreensao das transformagdes da
sociedade. Essas instituigdes tém a responsabilidade de aperfeicoar e viabilizar as
solucdes propostas para equilibrar a correspondéncia entre competéncias indispensaveis

e demandas desejadas pela sociedade, orientadas a Educacdo 4.0 (REIS, 2021).

Diante das transformagdes por que passa a sociedade contemporanea,
decorrentes da Quarta Revolugdo Industrial, como vimos anteriormente, as IES estdo
sendo desafiadas a modernizar seus sistemas e apresentar respostas dinamicas, de forma
que consigam aprimorar continuamente o seu desempenho. J4 os seus gestores lideres,
nesse processo, devem estar equipados para operar em diversas velocidades, usando
uma mistura de metodologias e tecnologias, além de ter uma curiosidade continua,
criando, assim, uma cultura, impulsionada pela inovagdo, agilidade e pensamento
critico, tendo como recompensa um ambiente multicultural de colaboragdo com
apreciacdo pela diversidade e consciéncia ética que acolhe a mudanca em vez de resistir

a ela (REIS, 2021; PMI, 2019).

Dada a complexidade da Educagdo 4.0, o ensino superior precisa alcangar e
colaborar com todos os setores a fim de fornecer educacao de melhor valor aos alunos e
alavancar o desenvolvimento nacional por meio da inovagdo. Portanto, o primeiro

insight ¢ a urgéncia na mudanca da configuragdo mental que cada individuo tem,
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principalmente os seus gestores lideres, bem como a mentalidade institucional para
repensar modelos e propostas com a participacao de diversos setores, demonstrando que
¢ possivel definir um projeto eficaz para a elevada educagdo no Brasil que remetem a
transformagdo digital, ndo mais tomando decisdes apenas de forma tradicionalmente
linear, mas utilizando-se de formulas que tragam resultados exponenciais (REIS, 2021;

BUASUWAN, 2018).

O segundo insight para reforcar este movimento de transformacao digital, ¢ a
importancia de automatizar as analises das IES para que estas possam transformar em
tempo real a informagdo em conhecimento, melhorando, por consequéncia, as decisdes
de gestdo, refletindo uma abordagem estratégica mais flexivel e adaptavel e resultando
em vantagem competitiva pelo maior periodo de tempo possivel. Contudo, em todas as
situacdes, o gestor deve estar bem assessorado por um staff de alto nivel, que assume
parte das tarefas administrativas e o auxilie no entendimento do “como” e “onde”
realizar mudancas significativas sem causar grandes impactos na cultura organizacional,
ao mesmo tempo em que o libere para exercer o processo de criacdo e inovagao (REIS,

2021; RASQUILHA; VERAS, 2019; SOARES, 2013).

Por fim, o desenvolvimento assertivo de competéncias da lideranga,
especificamente habilidades, ou seja a aplicagao produtiva do conhecimento, pode
significar uma adi¢do ou complementagdo a formagao dos gestores de IES, para que
exercam suas atribuicdes com maior eficiéncia e eficacia. A possibilidade de saber se
determinado gestor ¢ ou ndo competente acontece, a partir do momento em que se
avalia o seu trabalho em contraponto com as expectativas de resultados (CAMPOS,

2007).

2.4 Levantando e destacando as habilidades dos
lideres das IES interpretadas na lente da
Educacao 4.0
Levantar e destacar as habilidades dos lideres das IES interpretadas na lente da

Educagao 4.0 deve ser compreendido como um importante subsidio para o processo de

tomada de decisdo que visa alinhar a estratégia da instituicdo com as suas competéncias
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organizacionais e com as competéncias individuais dos seus colaboradores, em um
processo de aprendizagem e inovagdo continua que agregue valor econdmico e social

para a IES e para o individuo (REIS, 2021; FLEURY; FLEURY, 2004).

De acordo com Brito, Paiva e Leone (2012), as IES estdo inseridas num
ambiente de alta competitividade, onde t€ém que atender as exigéncias legais impostas
pelos 6rgdos regulamentadores, a0 mesmo tempo em que precisam desempenhar um
papel que supra as necessidades da comunidade. Estdo sujeitas as mesmas necessidades
de quaisquer outras organizacdes, sendo, portanto, necessario identificar, desenvolver e
gerenciar competéncias que gerem valor agregado a organizagdo, elevando o seu nivel
de competitividade. Os gestores lideres dessas instituicdes devem ter a capacidade de
alinhar as estratégias organizacionais a toda a normatizagdo imposta pelos 6rgaos
regulamentadores, no que se refere a qualidade, programas curriculares, projetos

politicos pedagogicos e etc.

Geoghegan e Dulewicz (2008) concluiram que certas competéncias da lideranca
em gestores demonstram uma relag@o positiva com determinadas varidveis do sucesso,
como a entrega e o valor percebido pelos clientes. Ja Shenhar (2004) abordou a
lideranga estratégica, propondo uma transformacdo dos gestores em lideres eficazes que
sdo capazes de articular uma visao inspiradora, motivando ¢ mantendo a equipe focada e

engajada nos objetivos estratégicos da instituicao.

Sendo assim, o perfil de competéncias da lideranca dos gestores de IES que esta
sendo exigido, orientado a Educacdo 4.0, estd em processo de evolucdo e
aperfeicoamento para promover a colaboragdo ao realizar as suas atividades, e suportar
os pares e/ou demais areas na construcdo de um ambiente colaborativo e de troca. O
gestor lider deve ser referéncia em agdes que equilibram curto prazo e perenidade, bem
como demonstrar visdo do todo, antecipando demandas ou criando planos de
contingéncia que evitem prejuizo para a instituicdo (FREITAS JR.; KLEIN;
FARGUNDES, 2015; CAMPOS, 2007).

Os gestores lideres de IES sdo os responsaveis por conhecer, alocar e administrar
0S recursos necessarios para que resultem na inovagao ou na melhoria radical dos

processos permanentes da instituicdo, ou na implementacdo de novos processos de
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geracdo de valor para a sociedade (BLUM; SANTOS; CASTANHEIRA, 2012;
VALANDRO; KRONMEYER, 2004).

Geralmente os recursos para investimentos sdo escassos, devendo priorizar entre
todos os projetos educacionais com diferentes niveis de complexidade, a execucdo
daqueles que mais geram valor no longo prazo. A aplicacdo eficaz das técnicas de
gestdo tradicional por si s6 ndo ¢ suficiente para garantir um resultado positivo
tampouco vantagens competitivas sustentaveis. Sem um sistema de gestdo inovador que
garanta o alinhamento desses projetos educacionais com a estratégia institucional para o
futuro através das metas e objetivos delineados, a busca pelo sucesso perde o sentido

(BLUM; SANTOS; CASTANHEIRA, 2012; VALANDRO; KRONMEYER, 2004).

Dessa forma, discorrer sobre planejamento estratégico leva a antecipar decisdes,
coordenar agdes, aproveitar oportunidades e neutralizar ameagas, o que faz parte das
acOoes necessarias ao processo de maturacdo das IES que exige um profundo
conhecimento sobre a realidade, emergéncia, necessidade e tendéncias organizacionais.
Também requer uma clara definicdo dos objetivos institucionais e 0os meios vidveis e
disponiveis para alcanca-los e exige o estabelecimento de critérios de avaliacdo para

mensurar 0s processos, prazos € etapas de sua execu¢ao (SOARES, 2013).

A velocidade da producao e difusdo da informacao tem impactado e continuara a
impactar a forma como as IES desenvolvem os seus projetos educacionais ¢ se
relacionam com os seus publicos. Neste sentido, existe a oportunidade de aplicar os
efeitos das competéncias da lideranca dos gestores lideres para a criagdo, facilitacao e
implementagdo destas tecnologias, com a adoc¢ao de solu¢des automatizadas capazes de
reagir de forma independente e imediata as demandas desejadas pelo mercado

(RASQUILHA; VERAS, 2019).

Em sintese, o sucesso nos resultados de uma IES depende, fundamentalmente,
do desempenho eficiente dos seus profissionais, que t€ém a incumbéncia de liderar os
diversos grupos que compdem a estrutura da instituicdo (CAMPOS, 2007). Desta
forma, esta fundamentacao tedrica sustenta a escolha de habilidades dos lideres para as
IES no contexto da Educacdo 4.0 e sedimenta os caminhos para a preparagdo de um

brief a partir das competéncias destacadas (priorizadas).



33

3.CAPITULO 3: METODOLOGIA DA
PESQUISA

Nesta se¢do, sdo detalhados os procedimentos metodologicos deste trabalho que
se caracteriza como pesquisa exploratoria, servindo de base para proporcionar maior
familiaridade com o problema e entendimento do tema proposto, envolvendo uma
pesquisa bibliografica, desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido de

artigos cientificos, dissertagdes, teses e etc. (GIL, 2002).

Com base no objetivo da pesquisa em levantar e destacar as competéncias dos
lideres das IES interpretadas na lente da Educagdo 4.0, o principal desafio encontrado
em termos de busca, coleta e selecdo dos dados ¢ a quantidade de publicacdes em
diferentes bases (MEDEIROS et al. 2015). Este estudo adota a defini¢do de
competéncias como sendo: conhecimentos, habilidades e atitudes. Especificamente, a
abordagem desta pesquisa estd centrada nas habilidades. Buscando tratar tal desafio,
diminuindo a subjetividade na escolha dos artigos cientificos, a metodologia utilizada

foi a revisdo sistematica com abordagem qualitativa e utilizacdo de dados secundarios.

A revisdo sistematica consiste em um tipo de pesquisa que utiliza como fonte de
dados a literatura sobre determinado tema, buscando sistematizar e analisar os

resultados obtidos por pesquisas ja produzidas (MEDEIROS et al. 2015).

Este trabalho de revisdo sistemadtica, foi feito em cinco (5) etapas, conforme
descrito a seguir, todas elas feitas em paralelo. Essas etapas se tornaram necessarias para
que os objetivos do trabalho pudessem ser alcangados. O Quadro 2 apresenta e detalha

0S cinco passos que compdem essa revisao.
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Quadro 2: Os cinco passos da revisdo sistematica

Etapa O que deve ser feito?
1. Defini¢do da pergunta Estabelecer o que se deseja pesquisar.
2. Busca de evidéncia Definir as bases de dados eletronicas indexadas para

realizar a busca por termos utilizados para o levantamento
bibliografico.

3. Revisao e selecdo dos De posse de todos os estudos a serem incluidos, sdo
estudos estabelecidos critérios para determinar a sua validade e se ha
possibilidade dos resultados possuirem vieses.

4. Analise da qualidade Agrupar os estudos com base nas semelhangas
dos estudos encontradas para obtengdo das conclusoes finais.

5. Apresentagao dos Escrever os resultados levando em conta a questdo
Resultados norteadora estabelecida no primeiro passo.

Fonte: adaptado de Medeiros et al. (2015).

e Etapa 1 — Definicdo da pergunta

A revisdo bibliografica inicia-se com uma pergunta que serd respondida ao final
do trabalho. Todas as demais etapas dependem de a questdo ser consistente e poder ser
respondida pela literatura. A definicdo da pergunta que definird a abrangéncia da
pesquisa ¢: Quais sao as competéncias da lideranga na lente da Educagao 4.0 a luz das

IES brasileiras?
e Etapa 2 — Busca de evidéncia

A busca de evidéncias, ou seja, o levantamento das habilidades dos lideres foi
realizado a partir da literatura, ndo-exclusivamente da lideranca sobre habilidades de
lideranca na Educagdo 4.0: competéncias dos lideres na Industria 4.0; habilidades dos
lideres na Industria 4.0; competéncias para lideran¢a no contexto da Educacao 4.0;
habilidades gerenciais para IES de elevada educagdo; habilidades gerenciais para a
Educacdo 4.0; habilidades gerenciais analiticas; lideranca analitica; entre outros. Assim,
uma extensa pesquisa foi realizada em livros e artigos cientificos disponibilizados nas

seguintes bases de pesquisas:

e ACM Digital Library (http://portal.acm.org);


http://portal.acm.org
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e ScienceDirect Elsevier (http://www.elsevier.com);

e [EEFE Xplore (http://iceexplore.ieee.org/Xplore/home.jsp);
® Google Scholar (http://scholar.google.com.br);

e Microsoft Academic (http://academic.research.microsoft.com); e

e Wiley InterScience (http://www.interscience.wiley.com).
e Etapa 3 — Revisio e seleciio dos estudos

Nesta etapa foram identificados os estudos que contribuiram de forma
substancial para a revisdo sistemadtica da literatura. A pesquisa foi realizada através de
palavras-chave especificas, mas que foram sendo ajustadas no transcorrer da
investigacdo com o objetivo de desenvolver uma vasta revisao da literatura sobre o

objeto de investigacao deste estudo. As palavras-chaves utilizadas foram:
e Lideranca nas IES/Universidades;
e Gestdo nas IES/Universidades;
e Industria 4.0/educagdo 4.0 em IES/Universidades;
e Competéncias em IES/Universidades;
e Habilidades em IES/Universidades;
e Desempenho em IES/Universidades; e

Para melhor compreensao, a pesquisa baseada na literatura foi concebida a partir

de critérios, como:

e (ritério I - Estudos identificados: Com base neste critério, foram levantados (com

base nas palavras-chave) estudos substanciais para inclusdo na revisao.

e (ritério 2 - Estudos ndo selecionados: Este critério diz respeito aos estudos de nao
inclusdo no projeto de revisdo sistematica da literatura. A exclusdo foi realizada

pela simples leitura do resumo.


http://www.elsevier.com
http://ieeexplore.ieee.org/Xplore/home.jsp
http://scholar.google.com.br
http://academic.research.microsoft.com
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e (ritério 3 - Estudos selecionados: Este critério estd relacionado aos estudos que
aparentemente atendiam o escopo do estudo. Apds a leitura do resumo promovia ou

ndo a sua inclusdo no processo de revisao.

e (ritério 4 - Estudos Excluidos: Neste grupo foram excluidos os estudos apds a
completa leitura dos artigos cientificos selecionados. De uma forma geral, eles

apresentaram pouca contribui¢do para o objeto de investigagao.

e (ritério 5 - Estudos Incluidos: Este grupo evidencia os artigos cientificos que de
fato apresentaram contribuigdes substanciais para inclusdo no processo de revisao
sistematica. Esses estudos foram considerados relevantes para o escopo da
pesquisa. Cabe destacar que os critérios de inclusdo abrangem: artigos relacionados
com o tema, publicagdes em periddicos, conferéncias de alta linhagem, entre

outros.

Os critérios de inclusao do artigo nesta pesquisa foram: ter relagdo com o tema;
Publicagdes em jornais, conferéncias, simposios, workshops, periédicos e outros;

artigos que expdem com clareza os modelos e varidveis utilizadas no trabalho.

Nesta pesquisa, durante o processo de avaliagdo, os estudos incluidos deveriam
atender a todos os critérios de inclusdo e a nenhum dos critérios de exclusdo. Nessas
buscas realizadas, foi identificado um total de 1.358 artigos. A partir destes estudos,
apds uma leitura no titulo e resumo, 76 foram selecionados e lidos criteriosamente
verificando se havia relevancia e proximidade com o problema de pesquisa a ser
resolvido. As Figuras 1, 2, 3 e 4 destacam os resultados do comportamento da produgdo
cientifica identificada e selecionada sobre competéncias e habilidades da lideranga na
Educagao 4.0 e Industria 4.0 e competéncias e habilidades da lideranga na Educagao

4.0, respectivamente.



37

160
140
120
100
80
60
40
20

1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015 2020 2025

Figura 1: Comportamento da produgao cientifica (identificada) com as

palavras-chave: competéncias e habilidades da lideranca na educagdo 4.0 e industria 4.0.
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Figura 2: Comportamento da produg¢ao cientifica (selecionada) com as

palavras-chave: competéncias e habilidades da lideranca na educagdo 4.0 e industria 4.0
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Figura 3: Comportamento da produg¢do cientifica (identificadas) com as

palavras-chave: competéncias e habilidades da lideranga na educagio 4.0
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Figura 4: Comportamento da produc¢ao cientifica (selecionadas) com as

palavras-chave: competéncias e habilidades da lideran¢a na educagdo 4.0

As Figuras 1 e 2 destacam cronologicamente o comportamento da produgdo
cientifica identificada e selecionada sobre competéncias e habilidades da lideranga na
Educacdo 4.0 e Industria 4.0. Por outro lado, as Figuras 3 e 4 indicaram as publica¢des
identificadas e selecionadas sobre competéncias ¢ habilidades da lideranga na educagdo
4.0, respectivamente. Embora relevante, poucos sdo os titulos que listam as habilidades
da lideranga na Industria 4.0 (GUZMAN etal., 2020); ¢ na Educacao 4.0,
particularmente em IES (KIPPER et.al., 2021). Assim, mais estudos sdo necessarios
sobre competéncias/habilidades para lideres em IES interpretadas na lente da educagao

4.0.

As etapas do fluxograma da revisdo sistematica podem ser vistas na Figura 5

abaixo.

Figura 5: Fluxograma da Revisao Sistematica
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e Etapa 4 — Analise da qualidade dos estudos

O passo seguinte foi agrupar as competéncias/habilidades usando técnicas
adequadas para reduzir esse quantitativo, o que favorece a compreensao, preparagao e
aplicacdo do questionario de pesquisa. O método de andlise de Cluster foi escolhido
(proposto) porque se mostra (a principio) mais apropriado para tratar os dados desta
pesquisa, sem qualquer perda de informacdes relevantes. As habilidades foram
agrupadas usando o método Ward. Este método ¢ reconhecido na literatura prestigiada
como uma metodologia robusta e eficaz. Todos os testes foram realizados através da
ferramenta estatistica R, considerando o seu elevado numero de recursos; e por ser

bastante dinamico. Também ¢ frequentemente listado na literatura de alta linhagem.
e Etapa 5 — Analise da qualidade dos estudos

No Capitulo 4 a seguir temos a apresentacdao dos resultados levando em conta

a questao norteadora estabelecida no primeiro passo.
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4. CAPITULO 4: RESULTADOS E
FUTURAS PESQUISAS

Este capitulo ¢ dedicado a apresentacdo dos resultados, andlises e discussdo. A
partir das pesquisas realizadas nas bases, foram identificadas sessenta e nove (69)
habilidades da lideranga (Apéndice A). Considerando o niimero elevado de habilidades
levantadas, tornou-se necessario organizar essas habilidades em grupos, visando melhor
organizacao e compreensao. Este procedimento foi realizado com a aplicagdo da técnica
de Cluster, considerada uma técnica apropriada para o caso em questio (BASHA;

KALIYAMURTHIE, 2017).

Os testes foram realizados mediante aplicacdo dos métodos aglomerativos
fornecidos pela biblioteca “HClust” da ferramenta R. Especificamente, foi aplicado o
método “Ward.D”, por apresentar um agrupamento mais consistente. Para verificar o
quantitativo de clusters, foi preparado um grafico chamado dendograma, o qual destaca
o agrupamento de forma hierdrquica, bem como o ponto de corte para criacdo dos
grupos. A Figura 6, Dendrograma de agrupamento das competéncias (habilidades) com

Ward, apresenta os onze (11) grupos de habilidades identificados.

Cluster Dendrogram

|

Height
0.8
1

0.4
L

distanciaEuc
hclust (*, "ward.D")

Figura 6: Dendrograma de agrupamento das competéncias (habilidades) com

Ward — marcagao dos 11 grupos gerados.
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A partir dos onze (11) grupos segregados, as competéncias/habilidades foram

distribuidas conforme a Tabela 1.

Tabela 1 - Distribui¢do quantitativa das competéncias por Cluster

Cluster | Cluster | Cluster | Cluster | Cluster | Cluster | Cluster | Cluster | Cluster | Cluster | Cluster
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

5 4 15 7 4 9 7 4 6 6 2

Para melhor caracterizar os agrupamentos, o recurso Word Clouds ou Termos de
Nuvens foi aplicado. A escolha deste método deve-se a sua simplicidade, uma vez que
cada palavra tem seu tamanho regido pela relevincia na lista de
competéncias/habilidades de liderancas apresentada no Apéndice A. Os clusters por si
s6 nao vao resolver o problema ou responder a questdo desta pesquisa, mas indicam
caminhos para o qué se observar e priorizar com os termos mais fortes encontrados. A

seguir sao apresentados os 11 (onze) clusters de habilidades de lideranca (Figura 7).
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Figura 7: Nuvens de Termos — Cluster das competéncias/habilidades
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A seguir sdo descritos os grupos com as suas respectivas denominagdes geradas

a partir das habilidades indicadas nos grupos e nas nuvens de termos:
GI’llpO 1- “Capacidade de Adaptaciao”

Foram agrupadas cinco competéncias/habilidades neste grupo:

e Adaptabilidade, capacidade de se ajustar as novas maneiras de trabalhar.

e Identificar oportunidades de mudanga na constante busca pela exceléncia, com
vistas a adequar a institui¢cao a nova realidade.

e Apoiar no desenvolvimento de novos planos para a formagao de professores.

e Utilizar ferramentas digitais para melhorar a comunicacao entre alunos, professores
e empresas, para a colaboragdo e compartilhamento de conhecimento e experiéncia,
para o desenvolvimento constante de suas carreiras.

e C(Capacidade politica, cortesia no tratamento com as pessoas, em ser aquele que
propde questdes a serem discutidas com a comunidade, a fim de conseguir apoio as

suas decisdes, buscando conciliar opinides divergentes.

Os termos mais fortes deste grupo sdo: adaptabilidade, novos e constantes
desenvolvimentos de professores e ajustes. Desta forma, buscando uma
contextualizagdo mais adequada, chegou-se a definicdo da nomeagdo do grupo como
“Capacidade de Adaptacao”. Adotamos o termo capacidade para a denominacdo do
grupo, uma vez que capacidade envolve [...] habilidades e compreensdo usadas de forma
adequada e eficaz em resposta as circunstancias novas ¢ em mudanca... base para
aprender a fazer melhor (STEPHENSON e YORKE, 2012). Este cluster sugere as
habilidades de adaptabilidade e capacidades de ajustar a novas maneiras de trabalhar,
ajustar as novas mudancas, apoiar no desenvolvimento de novos planos para a formagao
de docentes; utilizar ferramentas digitais para melhorar a comunicagdo entre alunos,
professores e empresas, para a colaboragao e compartilhamento de conhecimento e
experiéncias para o desenvolvimento constante de suas carreiras; capacidade politica
com propostas de questdes a serem discutidas com a comunidade, a fim de conseguir
apoio as suas decisdes, buscando conciliar opinides divergentes. A capacidade de
adaptacdo ¢ a habilidade de identificar oportunidades emergentes e responder ao

ambiente rapidamente (WANG e AHMED, 2007).
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Esta habilidade ajudaria os lideres na busca de oportunidades de forma mais
agil, sobretudo em tempos turbulentos como os efeitos promovidos pela crise do
COVID-19, além de permitir aos lideres identificar e explorar oportunidades,
reconfigurar e integrar recursos institucionais e reduzir os impactos adversos em

resposta as mudangas ambientais (WANG; AHMED, 2007).

As nossas descobertas revelam a importancia de lideres preparados para o
enfrentamento das mudangas, criatividade e tensdo criativa. O paradigma da Industria
4.0 aplicado as IES permite dar melhores respostas as necessidades especificas das IES.
Baseado nos principios da industria 4.0 baseados em automagdo e digitalizacdo, as IES
podem melhorar a gestdo da adaptacdo e facilitar a colaboracdo inteligente ¢ a
coordenacdo entre os multiplos atores das IES (pessoas, dados, objetos e servigos

conectados, etc.).
Gr upo 2- “Capacidade de Planejamento Estratégico”

Quatro (4) habilidades foram agrupadas:

e Pensamento analitico e critico para sintetizar dados e informagdes sobre
processos e pessoas, a fim de poder reunir elementos objetivos que
permitam uma adequada tomada de decisao.

e Dar feedbacks positivos ou negativos para os subordinados sobre
desempenho, relacionamento e alcance de objetivos e metas.

e Dar sentido e estabelecer metas e expectativas, planejando e alocando
tarefas.

e Possuir poder de persuasdo, elevado senso de negociacdo e suportar

pressoes.

Os termos de nuvens mais frequentes sdo: pensamento analitico, senso critico;
metas e objetivos; dados; processos e informacdes. Desta forma, este grupo foi
nomeado como “Capacidade de Planejamento Estratégico”. Este cluster destaca dar
sentido e estabelecer metas e expectativas, planejando e alocando tarefas; o pensamento
analitico e critico para sintetizar dados e informacdes sobre processos € pessoas,

visando reunir elementos objetivos para permitir uma adequada tomada de decisdo;
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proporcionar feedbacks positivos e negativos, alcance de metas e objetivos as suas

equipes e colaboradores; criatividade, imaginagdo, originalidade e iniciativa; habilidade

para persuadir; por fim, possuir elevado senso de negociagao e suportar pressoes.

Esta habilidade promove oportunidades, guia tendéncias, molda e orienta as IES

em suas decisdes, exigindo um maior engajamento estratégico (SINGH, 2013) para com

os seus stakeholders. Os lideres devem incentivar a comunicacao aberta e colaborativa

sobre questdes relacionadas ao pensamento estratégico para alcangar um compromisso

mais forte com as equipes (CRUMPTON, 2016) a luz da Educagao 4.0.

Gl’llpO 3- “Capacidade de Aprendizagem”

O maior grupo, pois € composto por quinze (15) competéncias:

Criatividade, imaginag¢ao, originalidade e iniciativa.

Aprendizagem ativa e perspectiva estratégica que va além das rotinas do
seu cargo, niao temendo modificar procedimentos tradicionais e
inadequados.

Avaliagao, ponderagdo e julgamento.

Resiliéncia, tolerancia ao estresse e flexibilidade.

Escuta ativa e comunicagdo envolvente, efetiva e inclusiva com as partes
interessadas via diferentes plataformas, partilhando normas comuns para
a gestao.

Mentalidade empreendedora, curiosa e inovadora.

Capacidade de viver e atuar autonomamente e construir o proprio projeto
de vida profissional.

Respeitar a diversidade. Capacidade para viver e conviver
democraticamente em grupos cada vez mais heterogéneos na sociedade
global.

Conhecimentos pedagdgicos. Experiéncia profissional com métodos de
ensino e aprendizagem.

Escolher e avaliar recursos digitais para os processos de aprendizagem e

ensino. Considerando objetivos especificos da organizagdo, contexto e
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abordagem pedagoégica na escolha desses recursos digitais € no
planejamento de seu uso. Comportando-se de acordo com os direitos
autorais.

e Ter capacidade técnica de compreensdo e proficiéncia em métodos,
processos, procedimentos e técnicas de educacdo, assim como
conhecimentos especificos em finangas, contabilidade, organiza¢do de
horarios, compras, constru¢ao ¢ manutencao.

e Aptidio para enxergar os componentes institucionais, o programa
educacional, o funcionamento da organiza¢do humana como um todo.

e Vivéncia no exterior.

e Nocao de servico, atender as necessidade de um cliente externo ou
interno.

e (Capacidade para transferir aprendizagens anteriores para situagdes novas,
ou seja, transferir conhecimentos adquiridos em outras atividades

administrativas para a fung¢ao atual.

As palavras mais destacadas deste grupo sdo: métodos; conhecimentos;
criatividade; ensino e aprendizagem; organizagdo; flexibilidade e agilidade, rotinas e
procedimentos; processos; imaginacdo e recursos. Desta forma, este grupo foi

denominado de “Capacidade de Aprendizagem”.

Este cluster sinaliza para as habilidades de resiliéncia, tolerancia ao estresse e
flexibilidade; a aprendizagem ativa, nao temendo modificar procedimentos tradicionais
e inadequados; conhecimento e aprendizagem de rotinas e procedimentos; capacidade
de organizacdo; escuta ativa e comunicagdo envolvente, efetiva e inclusiva com os
stakeholders através de diferentes plataformas, partilhando conhecimento e normas
comuns para a gestdo; respeito a diversidade e ter capacidade para viver e conviver
democraticamente em grupos cada vez mais heterogéneos na sociedade global,
mentalidade empreendedora, curiosa e inovadora; ponderacao e julgamento; e por fim,
habilidade para escolher e avaliar recursos digitais; capacidade técnica de compreensao
e proficiéncia em métodos, processos, procedimentos e técnicas de educagdo; e aptidao

para enxergar os componentes institucionais, o programa educacional, o funcionamento
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da organizagdo humana como um todo; compartilhar conhecimentos com outras culturas
de outros paises; capacidade para transferir aprendizagens anteriores para situagdes

novas.

A aprendizagem ¢ um importante antecedente para as IES se tornarem mais
eficientes e melhorarem o desempenho dos resultados, além de reconfigurar as
atividades de negocios. Esta habilidade desempenha um papel fundamental na adocao
de mais inovagdes com maior grau de novidade incorporada. A maior capacidade de
inovagdo na obtencdo de vantagens competitivas constitui um recurso valioso para

fomentar a oferta de novos servigos educacionais (SANTOS-VIJANDE et al.; 2012).

Por fim, a capacidade de aprendizagem ¢ estratégica para a sobrevivéncia das
IES, particularmente em ambientes turbulentos e repletos de incertezas como o contexto

da Educacao 4.0.
Gr upo 4 “Capacidade Analitica-Digital”

Este grupo contém sete (7) competéncias:

e Proficiéncia nas novas tecnologias. Analise e design de sistemas e
linguagem de programacao.

e Identificacdo e aceitacdo dos riscos e ameacas em ambientes digitais,
fomentando a protecdo de ferramentas e contetidos digitais, protecao de
dados pessoais e privacidade.

e Gerenciamento de projetos.

e Curar conteidos com estratégias de pesquisa, coleta, manipulacdo e
analise de dados digitais.

e Criar e editar novos conteudos digitais em diferentes formatos, integrar e
reelaborar conhecimentos e conteudos anteriores, saber aplicar direitos
de propriedade intelectual e licencas de uso, instru¢des de programa de
um sistema informatico para resolver um problema.

e Conectar-se com outras pessoas por meio de ferramentas digitais,
compartilhar informagdes, dados e conteudo. Interagir e participar de

comunidades online usando servigos digitais publicos e privados,



49

conhecer as normas de comportamento ao usar tecnologias, criar e
gerenciar diferentes identidades digitais.
e Usar ferramentas digitais para a criagdo ou aprimoramento de servigos

(e/ou produtos) fornecidos pela IES.

As palavras mais destacadas deste grupo sdo: digital, ferramentas, dados,
design de sistema, conteudo, criacdo e analitico. Assim, este grupo ¢ denominado de
“Capacidade Analitica-Digital”. Este cluster destaca as habilidades com as novas
tecnologias digitais e analise de dados. A proficiéncia nas novas tecnologias; os riscos e
ameagas em ambientes digitais, protecdo de dados pessoais e privacidade; estratégias de

pesquisas, coleta, manipulagdo e analise de dados digitais.

Os lideres digitais sdo primordiais na execugdo de projetos de transformagao
digital no contexto das atividades institucionais porque sdo orientados para as mudangas
e adaptaveis e tém visdo transformadora e perspectiva voltada para o futuro (WEILL;

WOERNER; 2018).

Assim, a Capacidade Analitica-Digital ¢ composta por um mix de competéncias
digitais, de mercado, de negocios e de lideranca estratégica que descreve como as IES
interagem e competem digitalmente para gerar valor através de recursos de contetido,

experiéncia do cliente e plataforma (WEILL; WOERNER; 2018).
GI’llpO 5- “Capacidade de Responsabilidade Social”

Este grupo apresenta quatro competéncias (4):
e Influéncia social, valorizar e motivar os seguidores a irem além de seus
proprios interesses.
e Liderar os times mantendo contato regular para representar os seus
interesses perante os demais gestores.
e Fornecer um atendimento bom e seguro aos seus seguidores e, a0 mesmo
tempo, apoiar, empoderar ¢ desafid-los de uma forma que lhes permita

crescer e transformar-se em novos lideres.
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e Relacionamento interpessoal, manter relagdes formais e informais com
seus pares e seus subordinados, sendo associada a simpatia, ao respeito,

ao saber ouvir, a cordialidade.

Os termos mais fortes deste grupo sdo: social, ambiental, seguidores e
relacionamentos. Desta forma, este grupo ¢ denominado de ‘“Capacidade de
Responsabilidade Social”. Este cluster destaca as habilidades sociais, valorizacdo e
motivagdo de seguidores; lideranca de times, mantendo o contato regular; fornecer-lhes
um atendimento bom e seguro aos seus seguidores e, a0 mesmo tempo, apoiad-los,
empodera-los e desafid-los de uma forma que lhes permitam crescer e transforma-los
em novos lideres; por fim, as habilidades de relacionamento interpessoal, manter
relacdes formais e informais com seus pares e seus subordinados, sendo associada a

simpatia, ao respeito, ao saber ouvir, a cordialidade.

As habilidades sociais sdo indispensaveis para alcangar relacdes baseadas no
respeito aos direitos e na convivéncia humana mais harmoniosa, bem como superar as
consequéncias desastrosas dos conflitos que parecem se generalizar na sociedade

atual (PRETTE; PRETTE, 2017).

Assim, esse cluster se alinha aos esforcos de constru¢cdo de novas
realidades, favoraveis ao desenvolvimento socioemocional e a comportamentos e
sentimentos pro-sociais desejaveis de amizade, empatia e solidariedade, bem como a
uma sensibilidade crescente a valores importantes para o empoderamento, motivagao,

bem-estar e qualidade de vida de todos (PRETTE; PRETTE, 2017).
Gl'llpO 6- “Capacidade de Solu¢ao de Problemas”

Este grupo estd composto por nove (9) capacidades: .

e Mapear solugdes para problemas complexos durante o dia de trabalho,
bem como em reunides formais e, em alguns casos, em projetos
especificos.

e Saber fazer diagnosticos cognitivos.

e Determinagdo € comprometimento com a IES, bem como com as suas

pessoas.
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e Integrar a gestdo organizacional com praticas sustentaveis com
consideragdes ecologicas, sociais e econdmicas.

e Lidar com conflitos, detectando-os no inicio e resolvendo com eficacia.

e Apoiar os subordinados em problemas técnicos, estando rapidamente
disponivel em caso de duvidas, transmitindo conhecimento técnico.

e Administrar o tempo, saber cumprir as atribui¢des mais urgentes,
considerando os prazos como fator decisivo.

e Saber expressar justificativas do atendimento ou nao de solicitagdes da
comunidade, além disso, saber presidir reunides bem como argumentar e
defender as proprias ideias.

e Disponivel para aprender sempre (busca do autodesenvolvimento), bem

como preocupacao com o desenvolvimento de todos da equipe.

Os termos de nuvens mais destacados desse grupo sao: conhecimento,
problemas, reunides, case, mapa, solugdes técnicas, suporte integrado e
desenvolvimento. Assim, este grupo ¢ denominado de “Capacidade de Solucdo de

Problemas”.

Este cluster destaca o mapeamento de solugdes para problemas complexos;
integragdo da gestdo organizacional com as praticas sustentaveis, com consideracoes
ecoldgicas, sociais ¢ econdmicas; determina¢do e comprometimento com a IES, bem
como com as suas pessoas; as habilidades para fazer diagnosticos cognitivos; e lidar
com conflitos, detectando-os no inicio e resolvendo com eficacia; disponibilidade ,
engajamento e reunides com as comunidades e saber expressar justificativas do

atendimento ou nao de solicitagdes da comunidades.

Os lideres com a habilidade de solug¢ao de problemas complexos inspiram seus
subordinados a transcender seus interesses através da disponibilidade em apoiar e
compartilhar seu conhecimento. Para o bem das IES esse tipo de lider pode ter um
retorno positivo extraordinario por prestarem muita atencdo as necessidades de seus
colaboradores, ajudando-os a olhar um velho problema de outra maneira. Esses lideres
estimulam e inspiram seus colaboradores a um esfor¢o extra para alcangar objetivos

organizacionais (CAMARGO, 2019).
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Gl’llpO 7 - “Capacidade de Visao e Inteligéncia Emocional”

Este grupo contém sete (7) competéncias:

e Inteligéncia emocional, autocontrole, compreender os sentimentos para
auxiliar o pensamento e, entdo, regular reflexivamente as emogoes para
promover o crescimento pessoal.

e (olaboracdo, trabalhar em equipe na constru¢do e reconhecimento do
papel claro que devem exercer para enfrentar os desafios.

e Sensibilidade para interpretar as demandas dos professores, alunos e
funciondrios, priorizando aquelas relacionadas a missdo organizacional.
Ter empatia, compreender as outras pessoas.

e Visdo de negocio em Inteligéncia Artificial.

e Ter sentido claro de dire¢ao e do futuro que se pretende construir
adotando uma visdo sist€émica e procurando atingir uma posi¢ao
estratégica diferenciada baseado nas oportunidades reais que o ambiente
externo oferece.

e Visdo sist€mica da instituicdo como um todo, para que ndo seja
priorizado o atendimento as demandas de poucas areas/departamentos
especificas que o gestor tenha mais contato.

e Ser capaz de formar uma boa equipe e mobilizar muito mais as

competéncias dos outros do que as proprias.

As palavras mais destacadas deste grupo sdo: emogdes, compreensao, limpo,
visdo, inteligéncia e equipes. Desta forma, este grupo ¢ denominado de “Capacidade de

Visao e Inteligéncia Emocional”.

Este cluster destaca a visdo sistémica da instituicdo como um todo, para que
ndo seja priorizado o atendimento as demandas de poucas areas/departamentos
especificas que o gestor tenha mais contato; a inteligéncia emocional, autocontrole,
compreender sentimentos para auxiliar o pensamento e, entdo, regular reflexivamente as
emogdes para promover o crescimento pessoal; ser capaz de formar uma boa equipe e

mobilizar muito mais as competéncias dos outros do que as proprias; colaboragio,
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trabalhar em equipe na construgdo e reconhecimento do papel claro que devem exercer
para enfrentar os desafios; sensibilidade para interpretar as demandas dos professores,
alunos e funciondrios, priorizando aquelas relacionadas a missdo organizacional; ter
sentido claro de dire¢do e do futuro que se pretende construir adotando uma visdo
sistémica e procurando atingir uma posicao estratégica diferenciada baseado nas
oportunidades reais que o ambiente externo oferece; ter empatia, compreender as outras

pessoas; por fim, visdo de negocio em Inteligéncia Artificial.

Esta habilidade caracteriza-se pela maneira que os lideres identificam e
controlam as suas emocdes e as dos seus subordinados para desenvolver um ambiente
harmonioso, equilibrado e, por consequéncia, mais produtivo, no sentido de gerar novas
ideias, melhorar resultados e otimizar estratégias, bem como diminuindo o desperdicio

de tempo e energia com conflitos e falhas de comunicagao.

As IES tém o gestor lider como a figura crucial para a interpretacdo das
demandas das equipes de professores, alunos e funcionarios. A equipe de trabalho deve
ser considerada um dos ativos mais valiosos da organizacdo, desta forma deve ser bem
gerenciada, observada, avaliada e entusiasmada a trabalhar, buscando um objetivo
unico, mesmo sendo formada por individuos distintos, deve trabalhar com um objetivo
em comum a todos os membros, quando as organizagdes conseguem este grau de
comprometimento entre seus membros, tem grandes possibilidade de sucesso, o que
deve ser monitorado constantemente para ser duradouro para todos (SILVA;

VILARINDO; SOUZA, 2017).
Gl'llpO 8- “Capacidade de Gerenciamento de Stakeholders”

Este grupo ¢ composto por quatro (4) habilidades:
e Gestao de stakeholders. Equilibrio de diferentes interesses e elaboracao
de relacionamentos mutuamente benéficos.
e Gestao de pessoas.
e Gestdo de recursos.
e Defender o interesse institucional em lugar dos interesses individuais e

desprender-se de vaidades pessoais, durante o exercicio do cargo.
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Os termos mais fortes sdo: interesse, stakeholders, gerenciamento, diferentes
beneficios, pessoas, engajamento e mutualidade. Este grupo ¢ denominado de

“Capacidade de Gerenciamento de Stakeholders”.

Este cluster destaca a gestdo de stakeholders e o equilibrio de diferentes
interesses e elaboracdo de relacionamentos mutuamente benéficos; gestao de recursos;
defender os interesses institucionais em lugar dos interesses individuais e desprender-se

de vaidades pessoais.

Pela complexidade das IES, tendo em vista as varias comunidades que sdo
atendidas e relacionadas por este tipo de organizacdo, ¢ notdrio a diversidade de
relacionamentos com publicos distintos, portanto o gestor lider deve ser capaz de definir
quais sdo os publicos prioritarios a serem atendidos e quais as suas necessidades

(MAINARDES et al, 2010).

Além disso, o lider deve ser capaz de transformar o processo de colaboracao
com os stakeholders em vantagem competitiva de longo prazo através do
desenvolvimento de iniciativas com impactos sociais € ambientais que intensificam o
empreendedorismo no ecossistema local que a instituicdo estd inserida, bem como
implementar projetos e programas com metas visando a reducdo das desigualdades
sociais-econdmicas junto as comunidades e geragao de empregos, incluindo as parcerias

com as empresas, governos e organizagdes ndo-governamentais.
Gl’llpO 9_ “Capacidade Institucional-Legal”

Este grupo possui em sua composi¢ao seis (6) competéncias:

e Ser exemplo em termos de confiabilidade, credibilidade, honestidade e
integridade. Ter proposito, autenticidade, comportamento ético e valores
positivos.

e Conhecimentos juridicos do setor educacional: leis, portarias, decretos,
resolucdes e pareceres que interferem diretamente na IES.

e Ter humildade para repensar as atitudes e admitir possiveis erros.

e Ter um bom networking, construir sua rede de contatos através da

manuten¢do de relacionamentos interpessoais produtivos.
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e Ter firmeza quanto ao cumprimento de resolu¢cdes e normas e de um
aparato legal.

e Ter autoconfianca, consciéncia de suas proprias limitagdes e de suas
fortalezas, passando uma postura de seguranga e equilibrio para sua

equipe.

As palavras mais destacadas deste grupo sdo: legal, resolugdo, honestidade,
leis, institui¢des, e termos. Desta forma, este grupo ¢ denominado de “Capacidade

Institucional-Legal”.

Este cluster destaca ser exemplo em termos de confiabilidade, credibilidade,
honestidade e integridade; ter proposito, autenticidade, comportamento ético e valores
positivos; conhecimentos juridicos do setor educacional: leis, portarias, decretos,
resolucdes e pareceres que interferem diretamente na IES; ter humildade para repensar
as atitudes e admitir possiveis erros; ter um bom networking, construir sua rede de
contatos através da manutengdo de relacionamentos interpessoais produtivos; ter um
bom networking, construir sua rede de contatos através da manuten¢do de
relacionamentos interpessoais produtivos; ter firmeza quanto ao cumprimento de
resolugdes e normas e de um aparato legal; ter autoconfianga, consciéncia de suas
proprias limitagdes e de suas fortalezas, passando uma postura de seguranca e equilibrio
para sua equipe; e por fim, ter humildade para repensar as atitudes e admitir possiveis

€ITO0S.

Através desta habilidade, as IES poderiam alcancar uma lideranca
suficientemente ética, confiavel e honesta, viabilizando uma rede de relacionamentos,
networking, capaz de estimular a inovagdo orientada & Educacdo 4.0, mas rigida o
suficiente quanto ao cumprimento de leis, portarias, decretos, resolugdes e pareceres que

interferem diretamente nas institui¢des educacionais (SOARES, 2013).
Gl'llpO 10- “Capacidade de Gerenciamento de Processos”

Este grupo ¢ composto por seis (6) capacidades identificadas:

e Delegar responsabilidade e demandas aos subordinados.
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e C(Conectar os desejos dos individuos aos objetivos da organizacdo através
do processo de coaching.

e Desenvolver uma gestdo suficientemente participativa, viabilizando um
processo de compartilhamento de conhecimentos entre todos os
envolvidos a fim de possibilitar o processo criativo, mas rigido o
suficiente para que os objetivos e estratégias institucionais sejam
seguidos.

e Aceitar e assumir a responsabilidade e, portanto, ser avaliado e julgado
com base em seu desempenho, nos resultados de suas agdes e nos
impactos por elas causados.

e Agilizar e facilitar os processos decisorios e de agdes, fazer com que as
proposicdes saiam do campo da discussdo e sejam implementadas,
visando a efetiva consecuc¢ao dos resultados pretendidos. Ser proativo.

e (apacidade de selecionar pessoas diretamente envolvidas nos processos
para a discussdo de problemas, uma possivel analise ¢ a solu¢ao dos
mesmos. Assim, o comprometimento sera maior, possibilitando a

viabiliza¢do das mudangas exigidas.

Os termos de nuvens mais destacados sdo: processo, colaboracao,
responsabilidade, facilidades, participagdo, envolvimento e a¢do. Assim, este grupo ¢

denominado de “Capacidade de Gerenciamento de Processos”.

Este cluster destaca as responsabilidades com os resultados e agdes; o
desenvolvimento de uma gestao suficientemente participativa, viabilizando um processo
de compartilhamento de conhecimentos entre todos os envolvidos, a fim de possibilitar
0 processo criativo, mas rigido o suficiente para que os objetivos e estratégias
institucionais sejam seguidos; aceitar e assumir a responsabilidade e portanto ser
avaliado e julgado com base em seu desempenho, nos resultados de suas agdes € nos
impactos por elas causados; agilizar e facilitar os processos decisorios e de agdes, fazer
com que as proposi¢des saiam do campo da discussdo e sejam implementadas, visando
a efetiva consecugdo dos resultados pretendidos; por fim, ser proativo ¢ uma habilidade

sinalizada.
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Assim, com o aprimoramento dessa habilidade, os gestores lideres de IES
demonstram uma preocupagdo continua com a melhoria dos processos que margeiam
todas as agdes das IES, de forma a alcancar os objetivos e estratégias institucionais,
criando processos de alto desempenho que funcionam com maior velocidade, agilidade

e acuracia, possibilitando a viabilizagao das mudancas exigidas.
Gl'llpO 11- “Capacidade de Gestao do Conhecimento Sistémico”

O tultimo grupo que ¢ composto por duas (2) competéncias:
e (Conhecimento sistémico externo, considerando as politicas, economia,
concorréncia e tendéncias.

o Conhecimento sistémico interno do controle administrativo.

Os termos mais destacados desse grupo sdo: conhecimento sistémico, externo
e gestdo. Desta forma, este grupo ¢ denominado “Capacidade de Gestao do
Conhecimento Sistémico”. Este cluster destaca o conhecimento sistémico externo,

considerando as politicas, economia, concorréncia e tendéncias.

Essa habilidade indica a ciéncia que o gestor lider possui dos setores internos da
organizacdo ¢ das questdes que envolvem o setor educacional como um todo, bem como
a aptiddo de enxergar a IES sob um enfoque sistémico, ou seja, composta por
fornecedores, clientes internos, produtos € mercado. Elas estdo inseridas num ambiente
de alta complexidade, onde tém que atender as exigéncias legais impostas pelos 6rgaos
regulamentadores, a0 mesmo tempo em que precisam desempenhar um papel que supra
as necessidades da comunidade. Estdo sujeitas as mesmas necessidades de quaisquer
outras organizacdes, sendo, portanto, necessario identificar, desenvolver e gerenciar
competéncias que gerem valor agregado a organizagdo, elevando o seu nivel de

competitividade (BRITO; PAIVA; LEONE, 2012; ANDRADE; STRAUHS, 2006).

Sumarizando, as descobertas indicaram que as habilidades mais destacadas para
as liderangas das IES no contexto da Educagdo 4.0 sdo: adaptacdo, planejamento
estratégico, aprendizagem, analitica-digital, responsabilidade social, solu¢do de

problemas, visdo e inteligéncia emocional, gerenciamento de stakeholders,
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institucional-legal, gerenciamento de processos, ¢ por fim, gestdo do conhecimento

sistémico.

Fazendo um paralelo com a literatura da Industria 4.0, Van Dun e Kumar
(2021) defendem que a quarta revolugdo industrial clama por gerentes com perfis de
estilos de lideranca transformacional. E necessario reconhecer as emogdes dos gerentes

por meio da inteligéncia emocional como um requisito essencial da Industria 4.0.

Os achados também estdo alinhados com o estudo de Guzman et.al. (2021),
que defendem considerar as seguintes habilidades como requisitos para os lideres no
processo de transi¢do para a Industria 4.0: habilidades cognitivas, habilidades

interpessoais, habilidades de negdcios e habilidades estratégicas.

Os nossos estudos também estdo alinhados com os resultados encontrados por
Kippler et.al. (2021), os quais destacam as seguintes competéncias/habilidades para os
gestores na Industria 4.0: lideranca, visdo estratégica de conhecimento,
auto-organizacdo, promog¢do e recebimento de feedback, proé-atividade, criatividade,
solucao de problemas, interdisciplinaridade, trabalho em equipe, trabalho colaborativo,

iniciativa, comunicacao, inovagao, adaptabilidade, flexibilidade e auto-gestao.
O Porvir

O relatorio “The Future of Jobs Survey”, divulgado pelo World Economic
Forum (2020), relata que em 2025 97 milhdes de novas oportunidades (mercado de
trabalho) e novos papéis emergirdo nas industrias de tecnologia 4.0. O relatdrio ainda
destaca que a pandemia COVID-19 acelerou muitas tendéncias em torno do futuro do
trabalho, reduzindo dramaticamente a janela de oportunidade para requalificar e fazer a
transicdo dos trabalhadores para empregos adequados para o futuro. Esses novos
insights sobre a necessidade de novas habilidades demanda enorme potencial das

liderancas dos setores publico e privado.

Assim, a partir dos resultados encontrados, segue a nossa primeira

recomendacao.

e GAP 1: Impulsionar os esfor¢cos na formacdo de habilidades (destacadas)

baseadas na Educagdo 4.0 para modelar a Industria 4.0. Reafirmando, poucos
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sdo os estudos levantados (Figura 4) sobre as habilidades no contexto da
Educagao 4.0, sobretudo nas IES, o que confirma a necessidade de mais estudos
sobre esse tema.

GAP 2: Explorar as interfaces entre a Educacdo 4.0 e Industria 4.0 através das
habilidades para promover as qualificagdes necessarias De acordo com o The
Future of Jobs Survey (2020), habilidades essenciais, como pensamento critico,
andlise e resolugdo de problemas, estdo na vanguarda das prioridades de
requalificacdo e qualificacdo para educadores e empresas no contexto da quarta
revolucdo. Assim, a velocidade, amplitude e profundidade dessa revolucao
forgam as IES repensarem os seus papéis na criagdo de valor para a sociedade.
Este estudo pode langar luz sobre o papel dos lideres das IES em resposta a essa
transformacao.

GAP 3: Examinar como construir uma cultura guiada por habilidades com foco
na Educacdo 4.0 de forma colaborativa entre as principais parcerias das IES ao
reconhecer os beneficios que as habilidades podem oferecer as IES, como por
exemplo, melhorar o desempenho econdmico (criar valor, retorno de
investimentos, redu¢do de custos), social (reduzir as desigualdades sociais;
impulsionar o empreendedorismo, inovagdo e geracao de empregos) e ambiental
(reduzir a degrada¢do ambiental), os lideres podem adotar praticas para
impulsionar uma cultura de habilidades orientadas a Educacao 4.0, com foco na
Industria 4.0.

GAP 4: Compreender como as habilidades das liderancas na educagdo 4.0
podem guiar as agdes das IES, pois as liderangas com habilidades focadas na
Educagdao 4.0 poderiam ajudar a resolver problemas complexos das IES
conforme as necessidades da demanda e demais partes interessadas,
planejamento e identificagdo de parcerias estratégicas, reduzir os riscos e
incertezas ambientais, encorajar o comportamento ético entre os diferentes
niveis institucionais, implementar praticas que visem a transparéncia, e por fim,
tornar as IES para resilientes.

GAP 5: Conduzir mais estudos empiricos para explorar os efeitos das

habilidades na performance da resiliéncia em IES, reconhecendo que as
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habilidades proporcionam beneficios para as IES que buscam a transi¢do para a
Educagao 4.0. Afinal, torna-las resilientes significa romper barreiras.

e GAP 6: Explorar as barreiras e facilitadores face a implantacdo das habilidades
para melhorar a gestdo das IES orientada para a Educagdo 4.0. Novos estudos
poderiam investigar diferentes barreiras e facilitadores na implantacdo de novas

habilidades em IES que visam a Educacao 4.0.

A seguir sdao apresentadas as conclusdes, contribuigdes, limitagdes e uma
agenda para futuras pesquisas, onde esperamos contribuir para os debates no campo das

habilidades da lideranca em IES interpretadas na lente da educagdo 4.0.
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5. CAPITULO 5: CONCLUSOES,
CONTRIBUICOES, LIMITACOES
E AGENDA

5.1. Conclusoes e Contribuicoes

O objetivo primordial do presente estudo consiste em levantar e destacar as
habilidades dos lideres das IES interpretadas na lente da Educagdo 4.0 através de
estudos publicados e sistematizados. Através de uma visao de artigos selecionados, este
trabalho faz as seguintes contribui¢des significantes: a) fornece uma visdo geral deste
topico em anos recentes; ¢ b) apresenta proposi¢oes de seis gaps da literatura para
direcionar futuras investigacdes sobre competéncias/habilidades no campo da educagio
4.0. As pesquisas realizadas indicaram que existe uma caréncia de estudos que
consideram o viés discutido no presente trabalho, a saber, as habilidades da lideranca
nesse novo contexto social contemporaneo que apresenta significativas mudangas
disruptivas que geram grande impacto nas IES, com a necessidade de atender as novas
demandas que surgem a partir dessas transformacdes. Diante desse cendrio, torna-se
evidente sua importancia, a fim de elucidar um novo ponto de vista aos gestores lideres

dessas institui¢des.

Os resultados encontrados sinalizam que os processos metodologicos utilizados
foram adequados para resolucdo do problema proposto. Ou seja, ao final do presente
estudo foram identificadas as habilidades mais destacadas da lideranca na lente da
Educacdo 4.0 a luz das IES. Por consequéncia, todos os objetivos especificos

apresentados puderam ser alcancados.

Um dos objetivos foi identificar (literatura) as defini¢des de habilidades de
liderancas a serem aplicadas neste estudo. Na secdao 2.3, “Integrando Processo de
Tomada de Decisdao e a Questdo das Competéncias da Lideranca em IES: Um Insight

para a Educagdo 4.0, identificou-se competéncia como combinagdes sinérgicas de trés
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dimensoes ou recursos: conhecimentos, habilidades e atitudes. Neste estudo, abordamos
apenas as habilidades. Ja a lideranca foi definida como uma aptidao para influenciar
outras pessoas a tomarem decisdes e realizarem um certo tipo de trabalho de maneira

voluntaria e rotineira.

O objetivo especifico “Levantar (literatura) as principais habilidades da
lideranga em IES orientadas a Educa¢do 4.0, ndo-exclusivamente, foi efetivado através
da Lista de habilidades de liderangas indicadas no Apéndice A. Com foco ainda em
atender o ultimo objetivo especifico “Contribuir com insights para incrementar o
conhecimento de quais s3o as prioridades de habilidades necessarias e criticas para
gerenciar IES em um contexto de Educagdo 4.0”, no Capitulo 4 as habilidades mais
relevantes foram agrupadas, visando melhor organizagdo e compreensdo, através da
técnica de mineracdo de dados para andlise de cluster foram gerados onze grupos de
habilidades de lideranga, o que possibilitou uma analise consistente dos resultados
alcangados. Por fim, foram destacadas nesta sec¢do, as implicagdes para a pratica e
academia e uma agenda para futuras pesquisas a partir de gaps identificados na

literatura.

De acordo com os resultados deste estudo, temos implica¢des para os gestores e
pesquisadores. Para os académicos, este trabalho propde seis recomendagdes para
futuras pesquisas através de resultados e se¢des de discussdo. Os gaps de pesquisas
representam oportunidades para os pesquisadores avancar no corpo do conhecimento
sobre competéncias/habilidades dos lideres em IES no contexto da educacao 4.0. Em
particular, novos estudos baseados em competéncias/habilidades das liderangas no
campo da educagdo 4.0 poderiam focar modelagens de habilidades orientadas a

industria 4.0.

Como implicagdes gerenciais, os lideres podem impulsionar a transi¢do das IES
tradicionais para a IES 4.0. E necessario identificar, desenvolver e gerenciar habilidades
das liderancas que gerem valor agregado as IES. Por exemplo, os gestores lideres dessas
IES devem ter a capacidade de alinhar as estratégias das IES a toda a normatizacdo
imposta pelos orgdos regulamentadores, no que se refere a qualidade, programas

curriculares, projetos politicos pedagogicos e etc, visando criar valor para as partes
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envolvidas direta ou indiretamente com as referidas IES, como empresas € comunidades
locais e regionais. Destacamos que este perfil de habilidades dos lideres de IES que
estd sendo posto, orientado a Educacdo 4.0, estd em processo de evolucdo e
aperfeicoamento para promover a colaboragdo ao realizar as suas atividades, e suportar
os pares e/ou demais areas na constru¢do de um ambiente colaborativo e de troca. O
lider deve ser referéncia em agdes que equilibram curto prazo e perenidade, bem como
demonstrar visdo do todo, antecipando demandas ou criando planos de contingéncia que

evitem prejuizo para a instituicao.

Outro insight para os lideres de IES ¢ a urgéncia na mudang¢a da configuragao
mental que cada individuo tem, bem como a mentalidade institucional para repensar
modelos e propostas com a participagdo de diversos setores, demonstrando que ¢
possivel definir um projeto eficaz para guiar a elevada educacdo a luz das IES no Brasil
que remetem a transformacdo digital, ndo mais tomando decisdes apenas de forma
tradicionalmente linear, mas utilizando-se de formulas que tragam resultados
exponenciais. Para alcancar essa pratica, sugerimos os grupos de habilidades

levantados:

e Capacidade de Solucdo de Problemas, habilidades de mapear solugdes para
problemas complexos, fazer diagnésticos cognitivos e lidar com conflitos;

e Capacidade de Adaptacao, habilidades de se ajustar as novas maneiras de
trabalhar e identificar oportunidades de mudanga;

e Capacidade de Responsabilidade Social, habilidades sociais de
relacionamento interpessoal e valorizacdo e motivagao de seguidores;

e Capacidade Institucional-Legal, habilidades de passar credibilidade,
confiabilidade e integridade, bem como ter conhecimentos juridicos do setor
educacional;

e Capacidade de Visao e Inteligéncia Emocional, habilidades de autocontrole,
sensibilidade para interpretar as demandas, empatia, compreender as outras

pessoas.

O segundo insight para os lideres reforcarem este movimento de transformacao

digital, ¢ a importancia de automatizar as analises das IES para que estas possam
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transformar em tempo real a informagdo em conhecimento, melhorando, por
consequéncia, as decisdes de gestao, refletindo uma abordagem estratégica mais flexivel
e adaptavel e resultando em vantagem competitiva pelo maior periodo de tempo
possivel. Contudo, em todas as situagdes, o gestor deve estar bem assessorado por um
staff de alto nivel, que assume parte das tarefas administrativas e o auxilie no
entendimento do “como” e “onde” realizar mudancas significativas sem causar grandes
impactos na cultura organizacional, a0 mesmo tempo em que o libere para exercer o
processo de criagdo e inovacdo. Para alcancar essas praticas, sdo sugeridas as

habilidades descritas a seguir:

e Gerenciamento de Processos, habilidades de delegar responsabilidade, gerar
participagdo, compartilhar conhecimento, facilitar os processos decisorios e de
acoes;

e Capacidade de Gerenciamento de Stakeholders, habilidades de equilibrar
diferentes interesses e elaboragao de relacionamentos mutuamente benéficos;

e Capacidade de Gestao do Conhecimento Sistémico, habilidades de entender o
ambiente externo (politico, econdmico, concorréncia e tendéncias) e interno
(controle administrativo da instituigdo);

e Capacidade de Aprendizagem, habilidades de resiliéncia, tolerancia ao estresse
e flexibilidade; a aprendizagem ativa, ndo temendo modificar procedimentos
tradicionais e inadequados;

e Capacidade de Planejamento Estratégico, habilidades de planejar, analisar,
criticar, persuadir e sintetizar informagdes;

e Capacidade Analitica-Digital, habilidades com a proficiéncia nas novas

tecnologias digitais e analise de dados.

Cabe ressaltar que tanto os insights quanto as habilidades de lideranga
levantadas representam um guia para os gestores € podem ajudéa-los diretamente no
alcance da Educagdo 4.0, que ¢ a elevada educagdo dentro do paradigma da Quarta
Revolugdo Industrial com lastro nas inovagdes tecnoldgicas. Mais do que isso, ao
fazerem uso dessas habilidades podemos ter implicagdes significativas para a sociedade

através da resolucdo de problemas do ecossistema regional, como diminuir a
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desigualdade social, minimizar os efeitos das mudangas climaticas, reduzir a degradacgdo
ambiental, ajudar na inclusdo social dos alunos, disseminar inovagdes tecnoldgicas,
incrementar a geracdo de empregos, melhorar o bem-estar e impulsionar o

empreendedorismo local.

Além disso, essas habilidades de liderangas levantadas no contexto digital
orientadas a Educagdo 4.0 e potencializadas pela Industria 4.0, sinalizam para a
teoria/academia um avango no corpo do conhecimento e consolidam o caminho para
tornar as IES mais resilientes diante de contextos complexos, incertos e imprevisiveis

como o da pandemia COVID-19.

5.2. Limitacoes e Agenda para futuras pesquisas

Mesmo cumprindo o seu papel, esta pesquisa estd sujeita a criticas e limitagdes.
Esta constatagdo se justifica primeiro porque a pesquisa acontece apenas no contexto
tedrico e diante da natureza qualitativa da metodologia, envolvendo um alto grau de
subjetividade, o que possibilita a abertura a incerteza e questionamentos dos resultados

obtidos.

Como limitagdes metodoldgicas, este estudo usou palavras-chave do titulo,
resumo e palavras-chave para selecionar os artigos publicados. Isso pode representar um
fator de limitacdo no contexto das publicacdes nas bases adotadas. Outro fator de
limitacdo a ser destacado ¢ referente ao escopo da pesquisa, o qual esta direcionado para
as competéncias/habilidades dos lideres enderecados as IES no campo da educacao 4.0,
a partir de publicagdes cientificas. Em futuras pesquisas, seria interessante explorar uma
aplicagdo empirica em IES no Brasil e em outros paises para fins de comparabilidade.
Outras investigagdes interessantes para futuros estudos também sugerem aferir em um
ambiente real, as relagdes de competéncia/habilidade de lideranca na performance das
instituigoes.

Outra limitacao diz respeito ao escopo da pesquisa que se concentra apenas nas
habilidades dos lideres. Assim, em um outro estudo futuro, sugerimos ampliar o escopo

e ndo focar apenas em habilidades, mas sim incluir as demais dimensdes das

competéncias (conhecimentos e atitudes).
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Em termos de recomendagdes para futuras pesquisas, ¢ sugerido que os seis gaps
destacados neste estudo sejam aprofundados na perspectiva de cada um deles. Outros
estudos empiricos associados com as habilidades dos lideres, sdo recomendados, como
por exemplo, a necessidade de tornar resiliente o desempenho das IES. Estudos
interessantes sobre barreiras da adogao das habilidades das liderancas em IES no campo
da educagao 4.0 também poderiam ser desenvolvidos. Existem amplas oportunidades
para pesquisas futuras neste topico, como os efeitos das habilidades para a performance

econdmica, social e ambiental no campo da educagao 4.0.

Por fim, as descobertas permitem ainda a proposi¢do de uma agenda focada no
desenvolvimento de futuros lideres das IES orientada para a responsabilidade de tornar
a educagdo mais transformadora e inclusiva, promovendo o crescimento econdmico
sustentavel e equitativo. Assim, centrar os esfor¢cos no desenvolvimento de futuras
liderangas e estimular a transformagdo educacional implicam grandes desafios para as
IES que podem potencializar a criacdo de novos empreendimentos locais e regionais.
Em resposta, procuramos desenvolver uma agenda para sedimentar a dindmica das

competéncias/ dos lideres de IES descrita a seguir:

e Como impulsionar os esforcos na formagdo de habilidades dos lideres para a
educacao 4.0 baseada na lente da industria 4.0?

e Como interfaces entre a educacdo 4.0 e industria 4.0 podem ser exploradas para
promover as qualificagdes necessarias a partir das habilidades identificadas?

e Como construir uma cultura guiada por habilidades com foco na educagdo 4.0 de
forma colaborativa entre as principais parcerias das IES?

e Como as habilidades das liderangas na educagdo 4.0 podem guiar as agdes das
IES?

e Como as habilidades identificadas podem tornar os gestores, agentes de

mudancga para um futuro turbulento?

e (Quais estudos empiricos pdem explorar os efeitos das habilidades na

performance da resiliéncia em IES?
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Como o desenvolvimento de um novo perfil de competéncias/habilidades de
lideranga para os lideres das IES pode impactar na solugdo de desafios sociais,
ambientais e contribuir para o desenvolvimento econémico local?

Quais as principais métricas de performance para avaliar os resultados das IES
orientadas a Educagao 4.0 a partir das habilidades identificadas?

Como as habilidades das liderangas das IES podem preencher a lacuna entre a

pesquisa e a pratica e focar na sustentabilidade dos novos nego6cios?

Como superar as barreiras e facilitadores face a implantacdo das habilidades
para melhorar a gestdo das IES orientada para a educagdo 4.0?

Como as habilidades dos lideres das IES podem aprimorar o aprendizado a partir
das tecnologias da Industria 4.0?

Como as habilidades podem ajudar os lideres na educacdo e desenvolvimento
em gestdo educacional em meio aos diferentes interesses de seus membros

locais, regionais, nacionais e globais?



68

REFERENCIAS

ALMARSHAD, S. Adopting sustainable behavior in institutions of higher education: a
study on intentions of decision makers in the mena region. European Journal of
Sustainable Development, DOI:10.14207/ejsd.2017.v.6, n.2, p89, 2017.

ANDRADE, M.; STRAUHS, F. Competéncias requeridas pelos gestores de institui¢des
de ensino superior privadas: um estudo em Curitiba e regido metropolitana. Revista
Gestdo Industrial. v. 2, n. 3, 2006.

AZORIN, C. Beyond COVID-19 supernova. Is another education coming? Journal of
Professional Capital and Community, Vol. 5 No. 3/4, pp. 381-390, 2020.

BASHA, M.; KALITAMURTHIE, K. P. “An Improved Similarity Matching based
Clustering Framework for Short and Sentence Level Text.” International Journal of
Electrical and Computer Engineering 7, 2017.

BENEVIDES, V. Os estilos de lideranga e as principais taticas de influéncia utilizadas
pelos lideres brasileiros. Dissertagdo (Mestrado em Gestdo Empresarial) — Fundagdo
Getulio Vargas, Rio de Janeiro, 2010.

BERLATO, H.; VENELLI-COSTA, L.; HIPOLITO, J.; GUEDES, S. Gestio de Pessoas
por competéncias: avaliacdo de um modelo implementado numa organizacao do setor
petroquimico. Revista de Carreira e Pessoas. 2. 10.20503/recape.v.2,11.9345. 2012.

BLUM, B.; SANTOS, R. V.; CASTANHEIRA, N. P. Priorizagdo de projetos:
ferramenta de balanced scorecard, agregando valor a tomada de decisdo. Revista
Organizagdo Sistémica, v. 1, n. 1, jan - jun 2012.

BRITO, P; PAIVA, B.; LEONE, G. Perfil de competéncias gerenciais no Ensino
Superior Tecnologico. Revista Ciéncias Administrativas, v. 18, n. 1, p. 189-216, 2012.

BUASUWAN, P. Rethinking Thai Higher Education for Thailand 4.0. Asian Education
and Development Studies. VL. -7, DO - 10.1108/AEDS-07-2017-0072, 2018.

CAMARGO, E. A. Praticas de lideranca e capacidade de inovagdo, uma relacdo
desafiadora. Trabalho de Conclusdo de Curso (Graduagdo em Administragdo) — Centro
Universitario Christus, Fortaleza, 2019.

CAMPOS, D. Competéncias gerenciais dos pro-reitores em uma institui¢do de ensino
superior: um estudo de caso na Universidade Federal de Vigosa. Dissertacao (Mestrado
em Administragcdo) — Universidade Federal de Vigosa, Minas Gerais, 2007.

CARBONE, P.; TONET, H.; BRUNO, J.; SILVA, K. Gestdo por competéncias. Rio de
Janeiro: Fundacao Getulio Vargas, 2016.

CHRISTAKIS, D.; VAN CLEVE, W.; ZIMMERMAN, F. Estimation of US Children’s
Educational Attainment and Years of Life Lost Associated With Primary School



69

Closures During the Coronavirus Disease 2019 Pandemic. JAMA Netw Open.
2020;3(11):€2028786. doi:10.1001/jamanetworkopen.2020.28786, 2020.

CRUMPTON, M.A. (2016), "Cultivating an organizational effort for development”, The
Bottom Line, Vol. 29 No. 2, pp. 97-113. https://doi.org/10.1108/BL-02-2016-0010

DELOITTE. Success Personified in the Fourth Industrial Revolution. 2019.

DIONNE, S.; YAMMARINO, F.; ATWATER, L.; SPANGLER, W. Transformational
leadership and team performance. Journal of Organizational Change Management. 17.
177-193. 10.1108/09534810410530601, 2004.

DOMBROWSKI, U., WAGNER, T. Mental strain as field of action in the 4th industrial
revolution. In: Variety Management in Manufacturing. Proceedings of the 47th CIRP
Conference on Manufacturing Systems. Procedia CIRP 17, 100-105, 2014.

ELLSTROM, E.; ELLSTROM, P.-E. Two modes of learning-oriented leadership: a
study of first-line managers. Journal of Workplace Learning, Vol. 30 No. 7, pp.
545-561, 2018.

ENGELBRECHT, J.; JOHNSTON, K.; HOOPER, V. The influence of business
managers' IT competence on IT project success. International Journal of Project
Management. 35. 994-1005. 10.1016/j.ijproman.2017.04.016, 2017.

FAGUNDES, P.; SEMINOTTI, N. Competéncias de Lideranca e Competéncias
Gerenciais: um Olhar Dialogico. XXXIII Encontro da ANPAD, 2009.

FERNANDEZ, A.A.; SHAW, G.P. Academic Leadership in a Time of Crisis: The
Coronavirus and COVID-19. J Ldrship Studies, 14: 39-45, 2020.

FLECK, C. F.; PEREIRA, B. A. D. Professores e gestores: andlise do perfil das
competéncias gerenciais dos coordenadores de pos-graduacdo das Instituigdes Federais
de Ensino Superior (IFES) do RS, Brasil. Organizagoes & Sociedade, v. 18, n. 57, art. 5,
p. 285-301, 2011.

FLEURY, M. T. L.; FLEURY, A. Alinhando estratégia e competéncias. Revista
Admistra¢do de Empresas, Sao Paulo, v.44,n. 1, p. 44-57, Mar. 2004 .

FLEURY, M. T. L.; FLEURY, A. Construindo o Conceito de Competéncia. Revista
Administragao Contemporanea, Rio de Janeiro, v. 5, Edicao Especial, p. 183-196. 2000.

FREITAS JR., J. C. S.; KLEIN, A. Z.; FARGUNDES, P. M. Uma Proposta de
Instrumento Quanti-Qualitativo para Autoavaliagdo de Competéncias de Lideranca .
Revista de Administragdo da Unimep, v. 13, n. 3, p. 1-27, 2015.

FUHR, R. Educagdo 4.0 Nos Impactos Da Quarta Revolugdo Industrial. Curitiba,
Editora Appris, 2019.



70

GEOGHEGAN, L.; DULEWICZ, V. Do project managers leadership competencies
contribute to project success? Project Management Journal, New Jersey, EUA, v. 39, n.
4, p. 58-67, 2008.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

GUZMAN, I; GOODMAN-CASANOVA 1M DURA-PEREZ, E,;
CUESTA-VARGAS, A.; MAYORAL-CLERIES, F. Telehealth Home Support During
COVID-19 Confinement for Community-Dwelling Older Adults With Mild Cognitive
Impairment or Mild Dementia: Survey Study J Med Internet Res ;22(5):e19434, 2020.

HOFMANN, E.; RUSCH, M. Industry 4.0 and the current status as well as future
prospects on logistics. Computers in Industry , v. 89, p. 23-34, 2017.

HOUSE, R. J. Path-goal theory of leadership: Lessons, legacy, and a reformulated
theory. The Leadership Quarterly, 7, 323-352. 1996.

INEP. Panorama da educacao: destaques do Education at a Glance 2020. Brasilia: INEP,
2020.

INSTEFJORD, E.; MUNTHE, E. Educating digitally competent teachers: A study of
integration of professional digital competence in teacher education. Volume 67, Pages
37-45,2017.

JAMALUDIN, R.; MCKAY, E.; LEDGER, S. Are we ready for Education 4.0 within
ASEAN higher education institutions? Thriving for knowledge, industry and humanity

in a dynamic higher education ecosystem?. Journal of Applied Research in Higher
Education. ahead-of-print. 10.1108/JARHE-06-2019-0144, 2020.

JOHANSSON, C.; MILLER, V.; HAMRIN, S. Conceptualizing communicative
leadership: A framework for analysing and developing leaders' communication
competence. Corporate ~ Communications: An  International  Journal. 19.

10.1108/CC1J-02-2013-0007, 2014.

KANG, H. S. Smart manufacturing: Past research, present findings, and future
directions. International Journal of Precision Engineering and Manufacturing-Green
Technology , v.3,n. 1, p. 111-128, 2016.

KICH, J. I. F.; PEREIRA, M. F.; EMMENDOERFER, M. L.; SANTOS, A. M. A
influéncia do lider na condugdo do processo de implementacdo do planejamento
estratégico. Revista de Ciéncias da Administragdo, Florianopolis, p. 122-146, January
2008.

KIPPER, L. M.; IEPSEN, S.; DAL FORNO, A. J.; FROZZA, R.; FURSTENAU, L.;
AGNES, J.; COSSUL, D. Scientific mapping to identify competencies required by
industry 4.0. Technology in Society, v. 64, p. 101454, 2021.



71

KRISHNAMURTHY, S. The future of business education: A commentary in the
shadow of the Covid-19 pandemic. Journal of Business Research, Volume 117, Pages
1-5, ISSN 0148-2963, 2020.

LIAO, Y.; DESCHAMPS, F.; LOURES, E. F. R.; RAMOS, L. F. P. Past, present and
Future of Industry 4.0 - a systematic literature review and research agenda proposal.
International Journal of Production Research, 55, 3609-3629, 2017.

LIU, Y.; XU, X. Industry 4.0 and cloud manufacturing: A comparative analysis. Journal
of Manufacturing Science and Engineering , v. 139, n. 3, p. 034701, 2017.

MACHADO, B. Impacto das praticas de inova¢ao na performance das universidades
sob o efeito moderador da restri¢ao de recursos: Um survey exploratorio da experiéncia
brasileira. Dissertacdo (Mestrado em Modelagem Computacional de Sistemas) —
Universidade Federal do Tocantins, Tocantins, 2018.

MAINARDES, E.W; ALVES, H; DOMINGUES, M.J.C de S. Quem sido os
stakeholders de uma Universidade? In:VI ENEO, Anais... Florian6polis/SC, p. 1-16.,
2010.

MARCHISOTTI, G.; OLIVEIRA, F.; LUKOSEVICIUS, A. A representagao social da
educacdo a distancia sob o olhar dos brasileiros. Ensaio: Avaliagdo e Politicas Publicas
em Educagdo, [S.1.], v. 25, n. 96, p. 743-769, ISSN 1809-4465, 2017.

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Fundamentos de Metodologia Cientifica: 5. ed.
Sdo Paulo: Editora Atlas, 2003.

MEDEIROS, 1. L. V.; BRAVIANO, A.; GONCALVES, G.; SANTOS, B. Revisao
Sistematica e Bibliometria facilitadas por um Canvas para visualizagdo de informacao.
Infodesign, vol. 12, n. 1, 2015.

MONTOYA, M.; McGREAL, R.; AGBU, J. Digital Transformation and Education 4.0
Following UNESCO Recommendations: Opportunities for Blended and Distance
Environments. Blog RIED: La Revista Iberoamericana de la Educacion Digital, 2021.

MULLER, R.; TURNER, R. Leadership competency profiles of successful project
managers. International Journal of Project Management. 28. 437-448.
10.1016/j.ijproman.2009.09.003, 2010.

NG, T. Transformational leadership and performance outcomes: Analyses of multiple
mediation pathways. The Leadership Quarterly, Volume 28, Issue 3, Pages 385-417,
ISSN 1048-9843, 2017.

OKE, A.; MUNSHI, N.; WALUMBWA, F. O. The influence of leadership on
innovation processes and activities, Organizational Dynamics, Vol. 38(1), p.64-72,
20009.



72

PHAM, H.; KIM, S. The effects of sustainable practices and managers’ leadership
competences on sustainability performance of construction firms. Sustainable
Production and Consumption, Volume 20, Pages 1-14, ISSN 2352-5509, 2019.

PMLI. Pulse of Profession. PMI’s Pulse of the Profession. Newtown Square, 2019.

PRETTE, Z. A. P. D.; PRETTE, A. D. Habilidades sociais e andlise do comportamento::
proximidade historica e atualidades. Perspectivas Em Andlise Do Comportamento, 1(2),
104-115, 2017.

RAPPE, C.; ZWICK, T. Developing leadership competence of production unit
managers", Journal of Management Development, Vol. 26 No. 4, pp. 312-330, 2007.

RASQUILHA, L.; VERAS, M. Educagao 4.0 - O mundo, a escola ¢ o aluno na década
2020-2030. Sao Paulo, Editora Unita, 2019.

REIS, F. Revolugdo 4.0 A Educacdo Superior Na Era Dos Robos. Sdo Paulo, Editora de
Cultura, 2019.

REIS, F. Mudanga de Mindset - Uma nova forma de pensar a educagdo. Sdo Paulo,
Editora de Cultura, 2021.

REISOGLU, I.; CEBI, A. Digital Competence: A Study from the Perspective of
Pre-service Teachers in Turkey. Journal of New Approaches in Educational Research. 9.
294.10.7821/naer.2020.7.583, 2020.

RYHTA, I.; ELONEN, 1.; SAARANEN, T.; SORMUNEN, M.; MIKKONEN, K_;
KAARIAINEN, M.; KOSKINEN, C.; KOSKINEN, M.; KOIVULA, M
KOSKIMAKI, M.; LAHTEENMAKI, M.; WALLIN, O.; SIOGREN, T.; SALMINEN,
L. Social and health care educators' perceptions of competence in digital pedagogy: A
qualitative  descriptive  study. Nurse  Education  Today. 92. 104521.
10.1016/j.nedt.2020.104521, 2020.

ROWE, G. W. Lideranga estratégica e criacdo de valor. Revista de Administra¢do de
Empresas, Sao Paulo, v.42, n.1, p.7-19, jan./fev./mar. 2002.

SANTOS-VIJANDE, M. L.; SANCHEZ, J. A.; MIERES , C. (2012). Organizational
learning, innovation, and performance in KIBS. Journal of Management &
Organization. 18. 870-904. 10.5172/jmo.2012.18.6.870.

SCHWAB, K. A Quarta Revolucao Industrial. 1. ed. Sdo Paulo: Edipro, 2016.

SHENHAR, A. J. Strategic Project Leadership® Toward a strategic approach to project
management. R&D Management, 34: 569-578. doi:10.1111/5.1467-9310.2004.00363 .x,
2004.

SHAO, J. The moderating effect of program context on the relationship between

program managers' leadership competences and program success. International Journal
of Project Management, Volume 36, Issue 1, Pages 108-120, ISSN 0263-7863, 2018.



73

SILVA, J. S.; VILARINDO, M. N. L. S.; SOUZA, F. M. A. Dominio da inteligéncia
emocional no processo de lideranca. Revista Eletronica Cosmopolita em Ac¢ao - ISSN:
2359-1420, v. 4, n. 2, 2017.

SINGH 1J. Critical appraisal skills programme. J Pharmacol Pharmacother [serial online]
[cited 2022 Feb 13];4:76-7, 2013.

SOARES, L. Gestdo de Instituicdes de Ensino: o ensino superior privado € 0s novos
parametros de perenidade. Universitas. Gestdo e Tecnologia . jul/dez2013, Vol. 3 Issue
2, p79-87. 9p, 2013.

TURNER, R.; MULLER, R.; DULEWICZ, V. Comparing the leadership styles of
functional and project managers. International Journal of Managing Projects in
Business. 2. 198-216. 10.1108/17538370910949266, 2009.

VALANDRO, A. A.; KRONMEYER FILHO, O.R. Transformando estratégias
empresariais em resultados com Balanced Scorecard e gestdo por projetos. In:
ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO, 24, 2004,
Floriandpolis — Santa Catarina. Anais... Florianopolis: UFSC, 2004.

VAN DUN, D.; KUMAR, M. Enablers of industry 4.0 technology adoption:
transformational leadership and emotional intelligence. 2021.

VODENKO, K.; LYAUSHEVA, S. Journal of Intellectual Capital. - Emerald, ISSN
1469-1930, ZDB-ID 2024939-1. - Vol. 21, 4 (11.04.), p. 549-564, 2020.

WANG, C. L.; AHMED, P. K. Dynamic capabilities: A review and research.
International Journal of Management Reviews, Oxford, v. 9, p. 31-51, 2007.

WANG, L.; WANG, G. Big data in cyber-physical systems, digital manufacturing and
Industry 4.0. International Journal of Engineering and Manufacturing (IJEM) , v. 6, n.
4, p. 1-8, 2016.

WEILL, P.; WOERNER, S.. (2013). Optimizing Your Digital Business Model. MIT
Sloan Management Review. 54. 71-78. 10.1109/EMR.2015.7059380.

WIPO. Cornell University. INSEAD (The Business School for the Wolrd); WORLD
Intelectual Property Organization: The Global Innovation Index 2020: Who Will
Finance Innovation? Geneva, 2020.

WORLD ECONOMIC FORUM (2020) The Future of Jobs Report 2020, available at
https://www.weforum.org/ reports/the-future-of-jobs-report-2020

YAMMARINO, F; SPANGLER, W; BASS, B. Transformational leadership and
performance: A longitudinal investigation. The Leadership Quarterly, Volume 4, Issue
1, Pages 81-102, ISSN 1048-9843, 1993.

YILDIZ, S.; BASTURK, F.; BOZ, 1. The Effect of Leadership and Innovativeness on
Business Performance. Procedia - Social and Behavioral Sciences. 150. 785-793, 2014.



74

XIA, F.; YANG, L. T.; WANG, L.; VINEL, A. Internet of Things. International Journal
of Communication Systems. Syst., 25: 1101-1102. doi:10.1002/dac.2417, 2012.



APENDICE A -

75

Lista com as

Competéncias de lideranca levantadas

Competéncia da lideranca

Referéncia

Adaptabilidade, capacidade de se ajustar as
novas maneiras de trabalhar.

REIS, 2019; ELLSTROM; ELLSTROM,
2018; FREITAS JR.; KLEIN; FARGUNDES, 2015;
FAGUNDES; SEMINOTTI, 2009; CAMPOS, 2007;

ANDRADE; STRAUHS, 2006.

Pensamento analitico e critico para sintetizar
dados e informagdes sobre processos € pessoas, a fim
de poder reunir elementos objetivos que permitam
uma adequada tomada de decis@o.

PHAM; KIM, 2019; RYHTA et al, 2020;
INSTEFJORD; MUNTHE, 2017;BRITO; PAIVA;
LEONE, 2012; MULLER; TURNER, 2010;
TURNER; MULLER; DULEWICZ, 2009; CAMPOS,
2007.

Criatividade,
iniciativa.

imaginagdo, originalidade e

REIS, 2019; PHAM; KIM, 2019; FREITAS
JR.; KLEIN; FARGUNDES, 2015; BRITO; PAIVA;
LEONE, 2012; TURNER; MULLER; DULEWICZ,
2009; CAMPOS, 2007, ANDRADE; STRAUHS,
2006.

Aprendizagem ativa e perspectiva estratégica
que va além das rotinas do seu cargo, ndo temendo
modificar procedimentos tradicionais e inadequados.

REIS, 2019; PHAM; KIM, 2019; SOARES,
2013; TURNER; MULLER; DULEWICZ, 2009.

Proficiéncia nas novas tecnologias. Analise e
design de sistemas e linguagem de programagao.

RYHTA et al, 2020; REISOGLU; CEBI,
2020; REIS, 2019; ENGELBRECHT; JOHNSTON;
HOOPER, 2017; CAMPOS 2007.

Influéncia social, valorizar e motivar os
seguidores a irem além de seus proprios interesses.

REIS, 2019; PHAM; KIM, 2019; RYHTA

et al, 2020; FREITAS JR.; KLEIN; FARGUNDES,
2015; JOHANSSON; MILLER; HAMRIN, 2014;
BRITO; PAIVA; LEONE, 2012; MULLER;
TURNER, 2010; FAGUNDES; SEMINOTTI, 2009;
TURNER; MULLER; DULEWICZ, 2009; CAMPOS,
2007; ANDRADE; STRAUHS, 2006.

Avaliagao, ponderacao e julgamento.

REIS, 2019; PHAM; KIM, 2019; RYHTA
et al, 2020; INSTEFJORD; MUNTHE,

2017; MULLER; TURNER, 2010; CAMPOS, 2007;
ANDRADE; STRAUHS, 2006.
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Mapear solucdes para problemas complexos
durante o dia de trabalho, bem como em reunides
formais e, em alguns casos, em projetos especificos.

REISOGLU; CEBI, 2020; REIS, 2019;

RYHTA et al, 2020;ELLSTROM; ELLSTROM,
2018; INSTEFJORD; MUNTHE, 2017;
FREITAS JR.; KLEIN; FARGUNDES, 2015;

JOHANSSON; MILLER; HAMRIN, 2014; FLECK;
PEREIRA, 2011; RAPPE; ZWICK, 2007.

Resiliéncia, tolerAncia ao estresse e REIS, 2019; FREITAS JR.; KLEIN;
flexibilidade. FARGUNDES, 2015; BRITO; PAIVA; LEONE,
2012; MULLER; TURNER, 2010; TURNER;
MULLER; DULEWICZ, 2009; ANDRADE;
STRAUHS, 2006.
Inteligéncia emocional, autocontrole, REIS, 2019; SHAO, 2017; FREITAS JR.;
compreender os sentimentos para auxiliar o [ KLEIN; FARGUNDES, 2015; MULLER; TURNER,

pensamento e, entdo, regular reflexivamente as
emogdes para promover o crescimento pessoal.

2010; FAGUNDES; SEMINOTTI, 2009; TURNER;
MULLER; DULEWICZ, 2009; ANDRADE;
STRAUHS, 2006.

Colaboragdo, trabalhar em equipe na
construgdo ¢ reconhecimento do papel claro que
devem exercer para enfrentar os desafios.

REIS, 2019; RYHTA et al, 2020;
JOHANSSON; FREITAS JR.; KLEIN;
FARGUNDES, 2015; MILLER; HAMRIN, 2013;
BRITO; PAIVA; LEONE, 2012; FLECK; PEREIRA,
2011; FAGUNDES; SEMINOTTI, 2009;
ANDRADE; STRAUHS, 2006.

Gestdo de stakeholders. Equilibrio de
diferentes interesses e elaboragdo de relacionamentos
mutuamente benéficos.

REIS, 2019; FREITAS JR.; KLEIN;
FARGUNDES, 2015.

Sensibilidade para interpretar as demandas
dos professores, alunos e funcionarios, priorizando
aquelas relacionadas a missdo organizacional. Ter
empatia, compreender as outras pessoas.

FREITAS JR.; KLEIN; FARGUNDES, 2015;
SOARES, 2013; FAGUNDES; SEMINOTTI, 2009;
TURNER; MULLER; DULEWICZ, 2009; CAMPOS,
2007; ANDRADE; STRAUHS, 2006.

Escuta ativa e comunicagdo envolvente,
efetiva e inclusiva com as partes interessadas via
diferentes plataformas, partilhando normas comuns
para a gestao..

REIS, 2019; PHAM; KIM, 2019; RYHTA
et al, 2020; REISOGLU; CEBI, 2020;
INSTEFJORD; MUNTHE, 2017; FREITAS

JR.; KLEIN; FAGUNDES, 2015; BRITO; PAIVA;
LEONE, 2012; TURNER; MULLER; DULEWICZ,
2009; CAMPOS, 2007; RAPPE; ZWICK, 2007.

Ser exemplo em termos de confiabilidade,
credibilidade, honestidade e integridade. Ter
proposito, autenticidade, comportamento ético e
valores positivos.

REIS, 2019; PHAM; KIM, 2019;
RASQUILHA; VERAS, 2019; RYHTA et al,

2020; FREITAS JR.; KLEIN; FARGUNDES, 2015;
BRITO; PAIVA; LEONE, 2012; JOHANSSON;




77

MILLER; HAMRIN, 2014; RAPPE; ZWICK, 2007;
ANDRADE; STRAUHS, 2006.

Mentalidade empreendedora, curiosa ¢ REISOGLU; CEBI, 2020; REIS, 2019;
inovadora. BRITO; PAIVA; LEONE, 2012; CAMPOS, 2007;
ANDRADE; STRAUHS, 2006.
Identificagdo e aceitagdo dos riscos e REIS, 2019; REISOGLU; CEBI, 2020;
ameagas em ambientes digitais, fomentando a FREITAS JR.; KLEIN; FARGUNDES, 2015.

protecdo de ferramentas e conteudos digitais, prote¢ao
de dados pessoais e privacidade.

Gestdo de Pessoas.

REIS, 2019.

Gerenciamento de projetos.

REIS, 2019; CAMPOS, 2007.

Curar contetidos com estratégias de pesquisa,
coleta, manipulacdo e analise de dados digitais.

REIS, 2019; RYHTA et al, 2020;
REISOGLU; CEBI, 2020; RASQUILHA; VERAS,
2019.

Visdo de negocio em Inteligéncia Artificial.

REIS, 2019; VONDEKO; LYAUSHEVA,
2020..

Saber fazer diagnosticos cognitivos.

RASQUILHA; VERAS, 2019; CAMPOS,
2007.

Liderar os times mantendo contato regular
para representar os seus interesses perante os demais
gestores.

RASQUILHA; VERAS, 2019; REIS, 2019;
BRITO; PAIVA; LEONE, 2012; RAPPE; ZWICK,
2007; ANDRADE; STRAUHS, 2006.

Determinagdo e comprometimento com a
IES, bem como com as suas pessoas.

REIS, 2019; FREITAS JR.; KLEIN;
FARGUNDES, 2015; BRITO; PAIVA; LEONE,
2012; ANDRADE; STRAUHS, 2006.

Identificar oportunidades de mudanga na
constante busca pela exceléncia, com vistas a adequar
a institui¢do a nova realidade.

REIS, 2019; FREITAS JR.; KLEIN;
FARGUNDES, 2015; CAMPOS, 2007.

Capacidade de viver e atuar autonomamente
e construir o proprio projeto de vida profissional.

REIS, 2019.

Respeitar a diversidade. Capacidade para
viver ¢ conviver democraticamente em grupos cada
vez mais heterogéneos na sociedade global.

JOHANSSON; MILLER; HAMRIN, 2014.
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Integrar a gestdo organizacional com praticas
sustentaveis com considera¢des ecoldgicas, sociais e
econdmicas.

PHAM; KIM, 2019.

Fornecer um atendimento bom e seguro aos
seus seguidores e, ao mesmo tempo, apoiar,
empoderar ¢ desafid-los de uma forma que lhes
permita crescer e transformar-se em novos lideres.

REISOGLU; CEBI, 2020; PHAM; KIM,
2019; ELLSTROM; ELLSTROM, 2018;
JOHANSSON; MILLER; HAMRIN, 2014;
MULLER; TURNER, 2010; TURNER; MULLER;
DULEWICZ, 2009; CAMPOS, 2007..

Gestdo de recursos.

PHAM; KIM, 2019; JOHANSSON;
MILLER; HAMRIN, 2014; MULLER; TURNER,
2010; TURNER; MULLER; DULEWICZ, 2009;
CAMPOS, 2007.

Conhecimentos pedagodgicos. Experiéncia
profissional com métodos de ensino e aprendizagem.

RYHTA et al, 2020; ANDRADE;
STRAUHS, 2006.

Conhecimentos juridicos do setor
educacional: leis, portarias, decretos, resolugdes e
pareceres que interferem diretamente na IES.

CAMPOS, 2007; ANDRADE; STRAUHS,
2006.

Apoiar no desenvolvimento de novos planos
para a formagao de professores.

INSTEFJORD; MUNTHE, 2017.

Criar e editar novos conteudos digitais em
diferentes = formatos, integrar e  reelaborar
conhecimentos e contetidos anteriores, saber aplicar
direitos de propriedade intelectual e licencas de uso,
instrucdes de programa de um sistema informatico
para resolver um problema.

REISOGLU; CEBI, 2020.

Conectar-se com outras pessoas por meio de
ferramentas digitais, compartilhar informacdes, dados
e conteudo. Interagir e participar de comunidades
online usando servigos digitais publicos e privados,
conhecer as normas de comportamento ao usar
tecnologias, criar e gerenciar diferentes identidades
digitais.

REISOGLU; CEBI, 2020.

Usar ferramentas digitais para a criacdo ou
aprimoramento de servigos (e/ou produtos) fornecidos
pela IES.

REISOGLU; CEBI, 2020.

Utilizar ferramentas digitais para melhorar a
comunicagdo entre alunos, professores ¢ empresas,

REISOGLU; CEBI, 2020.
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para a colaboragdio e compartilhamento de
conhecimento e experiéncia, para o desenvolvimento
constante de suas carreiras.

Escolher e avaliar recursos digitais para os
processos de aprendizagem e ensino. Considerando
objetivos especificos da organizagdo, contexto e
abordagem pedagogica na escolha desses recursos
digitais e no planejamento de seu uso.
Comportando-se de acordo com os direitos autorais.

REISOGLU; CEBI, 2020.

Dar feedbacks positivos ou negativos para os
subordinados sobre desempenho, relacionamento e
alcance de objetivos ¢ metas.

JOHANSSON; MILLER; HAMRIN, 2014;
BRITO; PAIVA; LEONE, 2012; CAMPOS, 2007;
RAPPE; ZWICK, 2007.

Delegar responsabilidade e demandas aos
subordinados.

FAGUNDES; SEMINOTTI, 2009;
CAMPOS, 2007; RAPPE; ZWICK, 2007;
ANDRADE; STRAUHS, 2006.

Lidar com conflitos, detectando-os no inicio
e resolvendo com eficacia.

JOHANSSON; MILLER; HAMRIN, 2014;

BRITO; PAIVA; LEONE, 2012; FLECK; PEREIRA,

2011; FAGUNDES; SEMINOTTI, 2009; CAMPOS,
2007; RAPPE; ZWICK, 2007.

Apoiar os subordinados em problemas
técnicos, estando rapidamente disponivel em caso de
davidas, transmitindo conhecimento técnico.

RAPPE; ZWICK, 2007.

Ter humildade para repensar as atitudes e
admitir possiveis erros.

CAMPOS, 2007; RAPPE; ZWICK, 2007.

Conectar os desejos dos individuos aos
objetivos da organizagdo através do processo de
coaching.

JOHANSSON; MILLER; HAMRIN, 2014;
MULLER; TURNER, 2010.

Dar sentido e estabelecer metas e

expectativas, planejando e alocando tarefas.

JOHANSSON; MILLER; HAMRIN, 2014;
BRITO; PAIVA; LEONE, 2012; FLECK; PEREIRA,
2011; CAMPOS, 2007.

Ter um bom networking, construir sua rede
de contatos através da = manutencdo  de
relacionamentos interpessoais produtivos.

JOHANSSON; MILLER; HAMRIN, 2014;
BRITO; PAIVA; LEONE, 2012; ANDRADE;
STRAUHS, 2006.

Desenvolver uma gestdo suficientemente
participativa,  viabilizando um  processo de
compartilhamento de conhecimentos entre todos os

SOARES, 2013.
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envolvidos a fim de possibilitar o processo criativo,
mas rigido o suficiente para que os objetivos e
estratégias institucionais sejam seguidos.

Ter capacidade técnica de compreensdo e
proficiéncia em métodos, processos, procedimentos e
técnicas de educagdo, assim como conhecimentos
especificos em finangas, contabilidade, organizagdo
de horarios, compras, construgdo e manutengao.

SOARES, 2013.

Aptiddo para enxergar 0s componentes
institucionais, o  programa  educacional, o
funcionamento da organizagdo humana como um
todo.

SOARES, 2013.

Possuir poder de persuasdo, elevado senso de
negociagdo e suportar pressoes.

FREITAS JR.; KLEIN; FARGUNDES, 2015;
BRITO; PAIVA; LEONE, 2012; CAMPOS, 2007;
ANDRADE; STRAUHS, 2006.

Conhecimento sistémico externo,
considerando as politicas, economia, concorréncia e
tendéncias.

BRITO; PAIVA; LEONE, 2012;
ANDRADE; STRAUHS, 2006.

Conhecimento sistémico interno do controle
administrativo.

BRITO; PAIVA; LEONE, 2012;
ANDRADE; STRAUHS, 2006.

Vivéncia no exterior.

CAMPOS, 2007; ANDRADE; STRAUHS,
2006.

Nogédo de servigo, atender as necessidade de
um cliente externo ou interno.

CAMPOS, 2007.

Aceitar e assumir a responsabilidade e
portanto ser avaliado e julgado com base em seu
desempenho, nos resultados de suas agdes e nos
impactos por elas causados.

FREITAS JR.; KLEIN; FARGUNDES, 2015;
BRITO; PAIVA; LEONE, 2012; CAMPOS, 2007.

Ter sentido claro de diregdo e do futuro que
se pretende construir adotando uma visdo sistémica e
procurando  atingir uma posi¢do  estratégica
diferenciada baseado nas oportunidades reais que o
ambiente externo oferece.

FREITAS JR.; KLEIN; FARGUNDES, 2015;
CAMPOS, 2007.

Agilizar e facilitar os processos decisorios e
de agdes, fazer com que as proposi¢cdes saiam do
campo da discussdo e sejam implementadas, visando a

BRITO; PAIVA; LEONE, 2012; CAMPOS,
2007.
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efetiva consecucao dos resultados pretendidos. Ser
proativo.

Capacidade de selecionar  pessoas
diretamente envolvidas nos processos para a discussdo
de problemas, uma possivel analise e a solugdo dos
mesmos. Assim, o comprometimento sera maior,
possibilitando a viabilizagdo das mudangas exigidas.

CAMPOS, 2007.

Capacidade politica, cortesia no tratamento
com as pessoas, em ser aquele que propde questdes a
serem discutidas com a comunidade, a fim de
conseguir apoio as suas decisdes, buscando conciliar
opinides divergentes.

CAMPOS, 2007.

Capacidade para transferir aprendizagens
anteriores para situacdes novas, ou seja, transferir
conhecimentos adquiridos em outras atividades
administrativas para a funcao atual.

CAMPOS, 2007.

Ter firmeza quanto ao cumprimento de
resolucdes e normas e de um aparato legal.

CAMPOS, 2007.

Visdo sistémica da institui¢do como um todo,
para que ndo seja priorizado o atendimento as
demandas de poucas areas/departamentos especificas
que o gestor tenha mais contato.

CAMPOS, 2007.

Relacionamento interpessoal, manter
relagdes formais e informais com seus pares e seus
subordinados, sendo associada a simpatia, ao respeito,
ao saber ouvir, a cordialidade.

BRITO; PAIVA; LEONE, 2012; CAMPOS,
2007.

Ser capaz de formar uma boa equipe ¢
mobilizar muito mais as competéncias dos outros do
que as proprias.

FREITAS JR.; KLEIN; FARGUNDES, 2015;
CAMPOS, 2007.

Administrar o tempo, saber cumprir as
atribuigdes mais urgentes, considerando os prazos
como fator decisivo.

CAMPOS, 2007.

Saber expressar justificativas do atendimento
ou ndo de solicitagdes da comunidade, além disso,
saber presidir reunides bem como argumentar e
defender as proprias ideias.

CAMPOS, 2007.
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Defender o interesse institucional em lugar
dos interesses individuais e desprender-se de vaidades
pessoais, durante o exercicio do cargo.

CAMPOS, 2007.

Ter autoconfianga, consciéncia de suas
proprias limitagdes e de suas fortalezas, passando uma
postura de seguranga e equilibrio para sua equipe.

BRITO; PAIVA; LEONE, 2012;
FAGUNDES; SEMINOTTI, 2009.

Disponivel para aprender sempre (busca do
autodesenvolvimento), bem como preocupagdo com o
desenvolvimento de todos da equipe.

BRITO; PAIVA; LEONE, 2012;
FAGUNDES; SEMINOTTI, 2009; TURNER;
MULLER; DULEWICZ, 2009; CAMPOS, 2007;
ANDRADE; STRAUHS, 2006.




APENDICE B: Clusters das Habilidades

NO

Competéncias de Lideranca
Adaptabilidade, capacidade de se ajustar as novas maneiras de trabalhar.
Identificar oportunidades de mudanga na constante busca pela exceléncia, com vistas

2 aadequar a instituicdo a nova realidade.

Apoiar no desenvolvimento de novos planos para a formagao de professores.
Utilizar ferramentas digitais para melhorar a comunicag@o entre alunos, professores e
empresas, para a colaboracdo e compartilhamento de conhecimento e experiéncia,
para o desenvolvimento constante de suas carreiras.

Capacidade politica, cortesia no tratamento com as pessoas, em ser aquele que
propde questdes a serem discutidas com a comunidade, a fim de conseguir apoio as
suas decisdes, buscando conciliar opinides divergentes.

Pensamento analitico e critico para sintetizar dados e informagdes sobre processos e
pessoas, a fim de poder reunir elementos objetivos que permitam uma adequada
tomada de decisdo.

Dar feedbacks positivos ou negativos para os subordinados sobre desempenho,
relacionamento e alcance de objetivos e metas.

Dar sentido e estabelecer metas e expectativas, planejando e alocando tarefas.

9 Possuir poder de persuasdo, elevado senso de negociacdo e suportar pressoes.

11
12
13

14
15

16

17

18

19

20
21
22
23

24

Criatividade, imaginagao, originalidade ¢ iniciativa.
Aprendizagem ativa e perspectiva estratégica que va além das rotinas do seu cargo,

ndo temendo modificar procedimentos tradicionais e inadequados.

Avalia¢@o, ponderagdo e julgamento.

Resiliéncia, tolerancia ao estresse e flexibilidade.

Escuta ativa e comunicag@o envolvente, efetiva e inclusiva com as partes interessadas
via diferentes plataformas, partilhando normas comuns para a gestdo..
Mentalidade empreendedora, curiosa e inovadora.

Capacidade de viver e atuar autonomamente e construir o proprio projeto de vida
profissional.

Respeitar a diversidade. Capacidade para viver e conviver democraticamente em
grupos cada vez mais heterogéneos na sociedade global.

Conhecimentos pedagogicos. Experiéncia profissional com métodos de ensino e
aprendizagem.

Escolher e avaliar recursos digitais para os processos de aprendizagem e ensino.
Considerando objetivos especificos da organizagdo, contexto e abordagem
pedagodgica na escolha desses recursos digitais e no planejamento de seu uso.
Comportando-se de acordo com os direitos autorais.

Ter capacidade técnica de compreensdo e proficiéncia em métodos, processos,
procedimentos e técnicas de educagdo, assim como conhecimentos especificos em
finangas, contabilidade, organizagdo de horarios, compras, constru¢do ¢ manutengao.
Aptiddo para enxergar os componentes institucionais, o programa educacional, o
funcionamento da organizagdo humana como um todo.

Vivéncia no exterior.

Nogao de servigo, atender as necessidade de um cliente externo ou interno.
Capacidade para transferir aprendizagens anteriores para situagdes novas, ou seja,
transferir conhecimentos adquiridos em outras atividades administrativas para a
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25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35
36
37
38

39
40

41

42

43

44

45

46 Colaboragao, trabalhar em equipe na construcdo e reconhecimento do papel claro que

fun¢@o atual.

Proficiéncia nas novas tecnologias. Analise e design de sistemas e linguagem de
programacao.

Identificacdo e aceitag@o dos riscos ¢ ameagas em ambientes digitais, fomentando a
protecdo de ferramentas e contetidos digitais, prote¢do de dados pessoais e
privacidade.

Gerenciamento de projetos.

Curar conteudos com estratégias de pesquisa, coleta, manipulagdo e analise de dados
digitais.

Criar e editar novos contetidos digitais em diferentes formatos, integrar e reelaborar
conhecimentos e contetidos anteriores, saber aplicar direitos de propriedade
intelectual e licencas de uso, instru¢des de programa de um sistema informatico para
resolver um problema.

Conectar-se com outras pessoas por meio de ferramentas digitais, compartilhar
informagdes, dados e conteudo. Interagir e participar de comunidades online usando
servicos digitais publicos e privados, conhecer as normas de comportamento ao usar
tecnologias, criar e gerenciar diferentes identidades digitais.

Usar ferramentas digitais para a criagdo ou aprimoramento de servigos (e/ou
produtos) fornecidos pela IES.

Influéncia social, valorizar e motivar os seguidores a irem além de seus proprios
interesses.

Liderar os times mantendo contato regular para representar os seus interesses perante
os demais gestores.

Fornecer um atendimento bom e seguro aos seus seguidores e, a0 mesmo tempo,
apoiar, empoderar ¢ desafia-los de uma forma que lhes permita crescer e
transformar-se em novos lideres.

Relacionamento interpessoal, manter relagdes formais e informais com seus pares e
seus subordinados, sendo associada a simpatia, ao respeito, ao saber ouvir, a
cordialidade.

Mapear solugdes para problemas complexos durante o dia de trabalho, bem como em
reunides formais e, em alguns casos, em projetos especificos.

Saber fazer diagnosticos cognitivos.

Determinagdo e comprometimento com a IES, bem como com as suas pessoas.
Integrar a gestdo organizacional com praticas sustentaveis com consideragdes
ecologicas, sociais e econdmicas.

Lidar com conflitos, detectando-os no inicio e resolvendo com eficacia.

Apoiar os subordinados em problemas técnicos, estando rapidamente disponivel em
caso de davidas, transmitindo conhecimento técnico.

Administrar o tempo, saber cumprir as atribuigdes mais urgentes, considerando os
prazos como fator decisivo.

Saber expressar justificativas do atendimento ou ndo de solicitacdes da comunidade,
além disso, saber presidir reunides bem como argumentar e defender as proprias
ideias.

Disponivel para aprender sempre (busca do autodesenvolvimento), bem como
preocupagdo com o desenvolvimento de todos da equipe.

Inteligéncia emocional, autocontrole, compreender os sentimentos para auxiliar o
pensamento e, entdo, regular reflexivamente as emogdes para promover o
crescimento pessoal.
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devem exercer para enfrentar os desafios.
Sensibilidade para interpretar as demandas dos professores, alunos e funcionarios,
priorizando aquelas relacionadas a missdo organizacional. Ter empatia, compreender

as outras pessoas. 7
Visdo de negdcio em Inteligéncia Artificial. 7
Ter sentido claro de dire¢ao e do futuro que se pretende construir adotando uma viséo

sistémica e procurando atingir uma posicao estratégica diferenciada baseado nas

oportunidades reais que o ambiente externo oferece. 7

Visdo sistémica da instituicdo como um todo, para que ndo seja priorizado o
atendimento as demandas de poucas areas/departamentos especificas que o gestor

tenha mais contato. 7
Ser capaz de formar uma boa equipe e mobilizar muito mais as competéncias dos

outros do que as proprias. 7
Gestao de stakeholders. Equilibrio de diferentes interesses e elaboragéo de

relacionamentos mutuamente benéficos.

Gestdo de Pessoas. 8
Gestdo de recursos.

Defender o interesse institucional em lugar dos interesses individuais e desprender-se

de vaidades pessoais, durante o exercicio do cargo. 8
Ser exemplo em termos de confiabilidade, credibilidade, honestidade e integridade.

Ter proposito, autenticidade, comportamento ético e valores positivos. 9
Conhecimentos juridicos do setor educacional: leis, portarias, decretos, resolugdes e

pareceres que interferem diretamente na IES. 9
Ter humildade para repensar as atitudes e admitir possiveis erros. 9
Ter um bom networking, construir sua rede de contatos através da manutengdo de

relacionamentos interpessoais produtivos. 9
Ter firmeza quanto ao cumprimento de resolu¢des e normas e de um aparato legal. 9
Ter autoconfianga, consciéncia de suas proprias limitagdes e de suas fortalezas,

passando uma postura de seguranca e equilibrio para sua equipe. 9
Delegar responsabilidade e demandas aos subordinados. 10

Conectar os desejos dos individuos aos objetivos da organizagdo através do processo

de coaching. 10
Desenvolver uma gestdo suficientemente participativa, viabilizando um processo de
compartilhamento de conhecimentos entre todos os envolvidos a fim de possibilitar o

processo criativo, mas rigido o suficiente para que os objetivos e estratégias

institucionais sejam seguidos. 10
Aceitar e assumir a responsabilidade e portanto ser avaliado e julgado com base em

seu desempenho, nos resultados de suas a¢des e nos impactos por elas causados. 10
Agilizar e facilitar os processos decisorios e de agdes, fazer com que as proposi¢oes

saiam do campo da discussdo e sejam implementadas, visando a efetiva consecucéo

dos resultados pretendidos. Ser proativo. 10
Capacidade de selecionar pessoas diretamente envolvidas nos processos para a

discussdo de problemas, uma possivel analise ¢ a solugdo dos mesmos. Assim, o

comprometimento serd maior, possibilitando a viabilizacdo das mudangas exigidas. 10
Conhecimento sistémico externo, considerando as politicas, economia, concorréncia

e tendéncias. 11
Conhecimento sistémico interno do controle administrativo. 11
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APENDICE C: Brief — Habilidades para
a Educaciao 4.0: Um guia para os lideres

de Instituicoes de Ensino Superior

BRIEFK

HABILIDADES PARA A EDUCACAO
4.0: UM GUIA PARA OS LIDERES DE
INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

RESUMO

O objetivo deste estudo ¢ levantar e destacar as habilidades dos lideres das Institui¢des
de Ensino Superior (IES) interpretadas na lente da Educagdo 4.0. Este estudo ¢ uma
resposta ao atual ambiente de mudangas; e visa resolver e enriquecer nossa
compreensdo a respeito desse tema, que permanece pouco explorado ou inexplorado na
literatura. O estudo segue um processo de revisdo sistematica da literatura de ultima
geracdo. A natureza da abordagem selecionada permite cobrir o extenso objetivo do
artigo com suficiente solidez cientifica que deve apoiar a compreensdo de cada tdpico.
As descobertas indicam as habilidades de adaptagdo, estabelecimento de metas e
objetivos, aprendizagem digital, responsabilidade social, solugdo de problemas
complexos, inteligéncia emocional, gerenciamento de interesses de stakeholders,
conhecimento de questdes institucionais-legal, colaboragdo, e gestdo do conhecimento
sistémico externo. Este artigo langa luz sobre um aspecto importante para a revolugao
educacional emergente, competéncias das liderancas. Trata-se de um estudo
interdisciplinar que busca reunir um termo educacional moderno e um enfoque social. A
partir disso, foi possivel avangar no corpo do conhecimento, destacando novas
competéncias para as liderancas das IES em suas jornadas na transi¢ao para a Educacao
4.0 e sedimentar os caminhos para as IES se tornarem mais resilientes em cenarios de
mudangas abruptas e desproporcionais.

Palavras-chaves: Habilidades da lideranca; Educacdao 4.0; Instituicoes de Ensino
Superior.
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1. TEMPOS DE DESAFIOS
1.1. Contexto Investigado/Diagnostico da Situacio-Problema

Atualmente, estamos no inicio da Quarta Revolucao Industrial ¢ encaramos uma
fusdo dos avangos das inovagdes tecnoldgicas, eliminando a distingdo entre os espagos
digitais, fisicos e biologicos. H4 o enfrentamento de uma realidade marcada por
mudancas disruptivas e pela grande diversidade de desafios impressionantes
(SCHWAB, 2016; RASQUILHA; VERAS, 2019; REIS, 2019) acelerados ainda mais
pela pandemia COVID-19.

Dentre essas inovagdes tecnologicas ¢ possivel citar: Smart factory, fabricas
inteligentes; Big data, conjuntos de dados cujo tamanho ¢é além da capacidade tipica de
softwares; Internet of things, interconexao em rede de objetos do cotidiano que
geralmente sdo equipados com computacdo ubiqua; Cyber Physical Systems, sistemas
fisicos cibernéticos constituidos por elementos computacionais colaborativos
responsaveis pela conectividade do ambiente fisico e tecnoldgico; Cloud computing que
pode oferecer poder de computacdo e armazenamento para producdo ou manufatura
digitalmente aprimorada; e Inteligéncia Artificial que possibilita que as maquinas
tomem decisdes, aprendam a partir de situagdes anteriores, produzam conteudos,
interajam com pessoas € até mesmo as ensinem (WANG; WANG, 2016; KANG, 2016;
LIU; XU, 2017; SCHWAB, 2016; RASQUILHA; VERAS, 2019).

Neste contexto, o aperfeicoamento das tecnologias estd causando mudangas
profundas na atual conjuntura econdmica, social e politica mundial, implicando nada
menos do que a transformacdo de toda a humanidade (SCHWAB, 2016). Isto ¢, a
medida em que a Quarta Revolucdo Industrial continua a remodelar o mundo, as
organizacoes estdo se adaptando a rapidez das mudangas e compreendendo como elas
devem agir hoje para permanecerem bem-sucedidas no futuro (DELOITTE, 2018).

Portanto, compreender o que tudo isso significa para o ensino superior ¢ uma
tarefa muito complexa, pois, as Institui¢gdes de Ensino Superior (IES) precisam refletir
sobre a oportunidade de aplicar todo esse conhecimento disponivel para a criacao,
facilitagdo e implementagdo dessas inovagdes tecnoldgicas em todos 0s seus processos
(RASQUILHA; VERAS, 2019; REIS, 2019).

Educacdo 4.0 é o conceito utilizado para marcar os impactos das mudangas
sistematicas provocadas pela Quarta Revolugao Industrial no setor educacional em que
a aprendizagem pode ocorrer em qualquer lugar, a qualquer hora (SCHWAB, 2016;
REIS, 2019; ALMARSHAD, 2017; JAMALUDIN; MCKAY; LEDGER, 2020;
VODENKO; LYAUSHEVA, 2020).

Paralelamente a isso, a pandemia do COVID-19 promoveu mudancas
substanciais na paisagem do ensino superior. Estudantes foram abruptamente trocados
de instrugdes presenciais para remotas através do uso de tecnologias digitais e os
professores tiveram que adaptar seus cursos em um prazo muito curto para atender o
momento com muito pouco treinamento formal (KRISHNAMURTHY, 2020;
CHRISTAKIS; VAN CLEVE; ZIMMERMAN, 2020).

O impacto combinado da Educacdo 4.0 e da pandemia COVID-19 no ensino
superior ¢ multidimensional e a transposicao urgente de um modelo tradicional para um
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modelo remoto tem sido repleto de desafios financeiros, técnicos e humanos, sobretudo
na definicdo de estratégias apropriadas para redesenhar uma educagdo superior de
elevada qualidade para todos (AZORIN, 2020).

De acordo com Azorin (2020), o universo escolar pds-pandemia tem a
possibilidade de uma transformagdo em direcao a outra educacao. Evidencia-se assim
uma nova feicdo para a educagdo superior que se desenha com a introdugdo de
instrumentos necessarios a seu desenvolvimento e induz o aprimoramento da qualidade
dos servigos com eficiéncia e eficacia produtiva. A promog¢ao da capacidade das
instituicdes em formular e implementar estratégias inovadoras e decidir entre as
diversas opgoes qual a mais adequada deve ser balizada pela confluéncia de estratégias
que permitam uma avaliacdo correta sobre as alternativas que se apresentam. Isto
pressupde equilibrar componentes fundamentais de gestao e lideranca.

Este novo cenario favorece o estimulo ao aprimoramento de técnicas de gestao e
lideranca cada vez mais sofisticadas e refinadas de apoio a decisdo no contexto das IES.
Transpor os limites impostos pela educacdo superior de qualidade remete resultados
balizados por novos paradigmas de inovagdo que enseja a diminui¢do do improviso e
potencializa a equipe envolvida, e evidencia-se em uma nova reformulacdo no modo de
agir, comunicar € oportunizar processos educacionais inovadores.

Essas transformacdes introduziram novas tecnologias nas varias modalidades de
ensino e aprendizagem, tanto presencial como a distancia; trouxeram novos produtos,
processos, servicos, conhecimento, canais de distribuicao e/ou cadeias de suprimentos
para ambientes de aprendizagem; e sdo refletidas em plataformas, contetido, recursos,
avaliacdo, gerenciamento e até mesmo credenciais alternativas. Isso precisa ser
acompanhado, ndo s6 de ferramentas inovadoras e infraestruturas inteligentes e
sustentaveis, mas também de formacdo em competéncias digitais que dardo suporte aos
novos cenarios (académico, social, trabalhista) e melhorarao os processos de geracdo de
conhecimento e transferéncia de informacao (MONTOYA; McGREAL; AGBU, 2021).

Guiados pelas novas tecnologias, os lideres (ou gestores) tém papéis essenciais
na definicao de estratégias organizacionais, promovendo uma cultura de inovagdao em
resposta as transformagdes. O objetivo deste relato ¢ levantar e destacar as
competéncias dos lideres das IES interpretadas na lente da Educacao 4.0. Este estudo é
uma resposta a este ambiente de mudangas; e visa resolver e enriquecer nossa
compreensdo a respeito desse tema, que permanece pouco explorado ou inexplorado na
literatura. Nao se trata de mudar uma série curricular ou inclusao de novas disciplinas, a
Educacdo 4.0 ¢ muito mais que isso, ¢ uma mudanca radical no ambiente institucional
que deve ser muito mais colaborativo e dindmico.

Apelando para um pouco de otimismo, esta pesquisa presta a sua contribuicao ao
apresentar praticas educacionais inovadoras aqui denominadas insights para as IES. Este
estudo sugere que a Educagdo 4.0 pode impulsionar os resultados das IES através de
uma lideranca eficiente ¢ eficaz diante de um cenario de incertezas.

Muitos académicos de inumeras areas da ciéncia t€ém estudado tanto a influéncia
da lideranca no ambito organizacional (OKE; MUNSHI; WALUMBWA, 2008;
BENEVIDES, 2010; KICH et al., 2008), quanto, especificamente, a lideranca em IES
(JAMALUDIN; MCKAY; LEDGER, 2020; BUASUWAN 2018; INSTEFJORD;
MUNTHE, 2017; BRITO; PAIVA; LEONE, 2012; FLECK; PEREIRA, 2011;
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CAMPOS, 2007; ANDRADE; STRAUHS, 2006). No entanto, este ¢ o primeiro estudo
que aborda as competéncias dos lideres das IES interpretadas na lente da Educagao 4.0.
O questionamento que definird a abrangéncia da pesquisa ¢é: Quais sdo as
competéncias da lideranca mais relevantes na lente da educacio 4.0 a luz das IES
brasileiras?

1.2. Relevancia deste relato e questdes a serem resolvidas

Esta pesquisa foi motivada a partir de pesquisas exploratdrias bibliograficas que
conduziram a identificacdo do problema de pesquisa que ainda ndo tinha uma resposta
na literatura. Conforme apresentado no Capitulo 2, tradicionalmente as capacidades dos
lideres ndo sdo enderegadas aos ambientes de incertezas, como o da Quarta Revolugao
Industrial e coroada com a pandemia da COVID-19. As pesquisas exploratorias
realizadas indicam que os lideres podem influenciar positivamente o desempenho das
IES em resposta as mudangas promovidas pelo atual contexto, o que impde capacidades
de lideranca para elevada educagao em IES baseada na Educacdo 4.0, porque essas
capacidades podem influenciar o desempenho destas instituicdes.

Fazendo uma analogia baseada na Industria 4.0, a lideranca ¢ essencial nas
organizagdes para promover com sucesso uma cultura de inova¢io (GUZMAN et.al.,
2020); e consequentemente, os lideres assumem um papel crucial na mudanga de
paradigma nas IES para a Educagdo 4.0.

Guzman et.al. (2020), em sua revisdo sistematica da literatura, encontraram as
seguintes habilidades de lideranca: habilidades cognitivas, habilidades interpessoais,
habilidades de negocios e habilidades estratégicas. As IES podem considerar essas
habilidades como requisitos para os lideres no processo de transi¢do para a Educagdo
4.0, ou seja, essas habilidades sdo fundamentais para a conduzir as IES em dire¢do a um
sistema altamente conectado e automatizado, ou seja, uma IES inteligente.

Cabe ressaltar que Educacao 4.0 pressupde flexibilidade, agilidade, qualidade e
produtividade em resposta as mudangas abruptas, além de intervengdes nas atividades
que realmente criam valor. Decisdes estratégicas nas IES sdo necessarias, o que requer
lideres responsivos, adaptativos, flexiveis e &geis para perceber os sinais ou
oportunidades. Ha uma relagdo positiva entre lideranga transformacional e performance
(YAMMARINO, SPANGLER; BASS, 1993); resultados (NG, 2017); equipes
(DIONNE et.al., 2004); e inovagao (YILDIZ et.al., 2014).

Fernandez e Shaw (2020) argumentam a importancia da lideranga
compartilhada, com maior agilidade, inovacdo e colaboragdo para enfrentar desafios
adaptativos imprevisiveis. Olhando para o futuro, os autores referenciam a ascensao do
“lider alostatico” flexivel com a capacidade adaptativa de aprender e evoluir em tempo
de incertezas e imprevisibilidades, para emergir com mais capacidade para lidar com
futuras incertezas.

A partir de nossas pesquisas bibliograficas, foram identificadas as lacunas de
pesquisa. Assim, mapeamos as competéncias dos lideres, nao-exclusivamente,
privilegiando contextos de incertezas que nos forneceu um importante elemento da
nossa abordagem conceitual: Educagao 4.0/Industria 4.0, com foco nas IES.
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Espera-se com este estudo contribuir para o debate inerentes aos efeitos das
competéncias da lideranca para a elevada educagdao em IES baseados na Educagao 4.0.
Também espera-se transmitir informagdes e contribuir para o embasamento de futuras
discussdes construtivas e para o planejamento do desenvolvimento profissional de
competéncias, de acordo com as exigéncias decorrentes das tendéncias ocasionadas
pelos avancos da Educagao 4.0.

Tendo em vista que essas inovagdes estdo remodelando o contexto econdomico,
social, cultural e humano e todas essas mudancgas sao extremamente dificeis de serem
revertidas, os gestores de IES precisam refletir sobre a necessidade de readaptar as
organizacdes e as suas formas de atuagdo na sociedade, esses lideres ndo devem mais
pensar se havera ruptura, mas sim quando ela ocorrerd e como ela afetard o seu trabalho
(SCHWAB, 2016; RASQUILHA; VERAS, 2019).

E necessario estudos coerentes que descrevam as oportunidades e os desafios da
Educacdo 4.0 para empoderar os lideres, principalmente os gestores lideres de IES,
garantindo que eles estejam preparados da melhor maneira possivel para entender o
ambiente onde estdo inseridos e agir de forma proativa para antecipar os movimentos
disruptivos, aproveitar as novas oportunidades e superar os desafios, sendo os principais
responsaveis pela a sobrevivéncia, perenidade e sucesso das organizacdes em que
atuam, no caso em questdo, as IES brasileiras (SCHWAB, 2016; RASQUILHA;
VERAS, 2019).

Destacamos ainda que as demandas por inovacgdes sdo permanentes, o que
demanda o desenvolvimento de novas competéncias especificas dos processos de
trabalho (CARBONE et al.,, 2016). Pesquisas mundiais mostram que o perfil de
competéncias que sera exigido na proxima década irda mudar muito e que, embora seja
necessario assegurar o equilibrio das competéncias técnicas e comportamentais, essas
ultimas serdo cada vez mais valorizadas, pois construir, fortalecer e disseminar uma
cultura de inovagdo com agdes que otimizem o resultado das organizacdes, € o que fard
a diferenca entre as que terdo sucesso ou ndo (DELLOITE, 2019; RASQUILHA;
VERAS, 2019). Esta pesquisa foi guiada pelo rigor da ciéncia, contribuindo para os
avangos do conhecimento e para as contribuigdes para a realidade. Uma vez explicada a
logica da construcdo do trabalho, na proxima sec¢do discutiremos a motivagdo da
pesquisa.

1.3. Com quem estamos dialogando e as contribuicdes suportadas por este relato

Esta pesquisa dialoga diretamente com duas literaturas: 1 - lideranga, Educagao
4.0 na imagem da Industria 4.0; e 2 - competéncias ou capacidades. Ao abordar
lideranga, procuramos compreender como os lideres gerenciam a Industria 4.0 e
analogamente a Educagdo 4.0, com foco para as IES. Quando abordamos competéncias
ou capacidades, primeiro procuramos identificar os conceitos referenciados pela
literatura; e seguida buscamos identificar as principais capacidades dos lideres de
influenciar os resultados das IES no contexto da Educacdo 4.0. Este trabalho
complementa este corpo do conhecimento, uma vez que a literatura ndo cobre essas
dimensdes. Este relato dialoga ainda com os gestores / lideres das IES, destacando
prioridades na logica das competéncias essenciais para a melhor condugdo das IES no
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Brasil. Ainda, este relato dialoga com os gestores governamentais, clamando por
diretrizes politicas orientadas a elevada educagdo ou Educagao 4.0.

2. Intervenciao Proposta: mecanismos adotados para solucionar o
problema - Sedimentac¢io Pratica para a Solu¢ao do Problema

Nesta se¢do, sao detalhados os procedimentos metodologicos deste trabalho que
se caracteriza como pesquisa exploratdria, servindo de base para proporcionar maior
familiaridade com o problema e entendimento do tema proposto, envolvendo uma
pesquisa bibliografica, desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido de
artigos cientificos, dissertacdes, teses e etc (GIL, 2002).

Com base no objetivo da pesquisa em levantar e destacar as competéncias dos
lideres das IES interpretadas na lente da Educagdo 4.0, o principal desafio encontrado
em termos de busca, coleta e selegdo dos dados ¢ a quantidade de publicacdes em
diferentes bases (MEDEIROS et al. 2015). Buscando tratar tal desafio, diminuindo a
subjetividade na escolha dos artigos cientificos, a metodologia utilizada foi a revisao
sistematica com abordagem qualitativa e utilizagcdo de dados secundarios.

A revisdo sistematica consiste em um tipo de pesquisa que utiliza como fonte de
dados a literatura sobre determinado tema, buscando sistematizar e analisar os
resultados obtidos por pesquisas ja produzidas (MEDEIROS et al. 2015).

Este trabalho de revisdo sistematica, foi feito em cinco (5) etapas, conforme
descrito a seguir, todas elas feitas em paralelo. Essas etapas se tornaram necessarias para
que os objetivos do trabalho pudessem ser alcancados.

e Etapa 1 - Definicao da pergunta

A revisao bibliografica inicia-se com uma pergunta que sera respondida ao final
do trabalho. Todas as demais etapas dependem de a questdo ser consistente e poder ser
respondida pela literatura. A definicdo da pergunta que definird a abrangéncia da
pesquisa €: Quais sdo as competéncias da lideranca na lente da Educacao 4.0 a luz das
IES brasileiras?

e Etapa 2 — Busca de evidéncia

A busca de evidéncias, ou seja, o levantamento das habilidades dos lideres foi
realizado a partir da literatura, ndo-exclusivamente da lideranca sobre habilidades de
lideranca na Educagdo 4.0: competéncias dos lideres na Industria 4.0; habilidades dos
lideres na Industria 4.0; competéncias para lideran¢a no contexto da Educacao 4.0;
habilidades gerenciais para IES de elevada educacdo; habilidades gerenciais para a
Educagao 4.0; habilidades gerenciais analiticas; lideranga analitica; entre outros. Assim,
uma extensa pesquisa foi realizada em livros e artigos cientificos disponibilizados nas
seguintes bases de pesquisas:

e ACM Digital Library (http://portal.acm.org);

e ScienceDirect Elsevier (http://www.elsevier.com);

e [EEE Xplore (http://ieeexplore.ieee.org/Xplore/home.jsp);
e Emerald (http://www.emeraldinsight.com/search.htm);
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e Google Scholar (http://scholar.google.com.br);
e Microsoft Academic (http://academic.research.microsoft.com); e
e Wiley InterScience (http://www.interscience.wiley.com).

e Etapa 3 — Revisdo e selecio dos estudos

Nesta etapa foram identificados os estudos que contribuiram de forma
substancial para a revisdo sistematica da literatura. A pesquisa foi realizada através de
palavras-chave especificas, mas que foram sendo ajustadas no transcorrer da
investigacdo com o objetivo de desenvolver uma vasta revisdo da literatura sobre o
objeto de investigacao deste estudo. As palavras-chaves utilizadas foram:

Lideranga nas IES/Universidades;

Gestdo nas IES/Universidades;

Industria 4.0/educac¢ao 4.0 em IES/Universidades;

Competéncias em [ES/Universidades;

Habilidades em IES/Universidades;

Desempenho em IES/Universidades; e

Métricas para Mensura¢ao de Desempenho em IES/Universidades.

Para melhor compreensao, a pesquisa baseada na literatura foi concebida a partir
de critérios, como:

Critério 1 - Estudos identificados: Com base neste critério, foram levantados
(com base nas palavras-chave) estudos substanciais para inclusdo na revisao.

Critério 2 - Estudos ndo selecionados: Este critério diz respeito aos estudos de
ndo inclusdo no projeto de revisdo sistematica da literatura. A exclusdo foi realizada
pela simples leitura do resumo.

Critério 3 - Estudos selecionados: Este critério esta relacionado aos estudos que
aparentemente atendiam o escopo do estudo. Apos a leitura do resumo promovia ou ndo
a sua inclusio no processo de revisao.

Critério 4 - Estudos Excluidos: Neste grupo foram excluidos os estudos apds a
completa leitura dos artigos cientificos selecionados. De uma forma geral, eles
apresentaram pouca contribui¢ao para o objeto de investigacao.

Critério 5 - Estudos Incluidos: Este grupo evidencia os artigos cientificos que de
fato apresentaram contribuigdes substanciais para inclusdo no processo de revisao
sistemdtica. Esses estudos foram considerados relevantes para o escopo da pesquisa.
Cabe destacar que os critérios de inclusdo abrangem: artigos relacionados com o tema,
publicagdes em periddicos, conferéncias de alta linhagem, entre outros.

Os critérios de inclusdo do artigo nesta pesquisa foram: ter relagdo com o tema;
Publicagdes em jornais, conferéncias, simposios, workshops, periddicos e outros;
artigos que expdem com clareza os modelos e variaveis utilizadas no trabalho.

Nesta pesquisa, durante o processo de avaliagdo, os estudos incluidos deveriam
atender a todos os critérios de inclusdao e a nenhum dos critérios de exclusao. Nessas
buscas realizadas, foi identificado um total de 1.358 artigos. A partir destes estudos,
ap6s uma leitura no titulo e resumo, 76 foram selecionados e lidos criteriosamente
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verificando se havia relevancia e proximidade com o problema de pesquisa a ser
resolvido. As Figuras 1, 2, 3 e 4 destacam os resultados do comportamento da produgdo
cientifica identificada e selecionada sobre competéncias e habilidades da lideranga na
Educacdo 4.0 e Industria 4.0 e competéncias e habilidades da lideranga na Educacio
4.0, respectivamente.
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Figura 1: Comportamento da producdo cientifica (identificada) com as
palavras-chave: competéncias e habilidades da lideranca na educacao 4.0 e industria 4.0.
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Figura 2: Comportamento da producdo cientifica (selecionada) com as
palavras-chave: competéncias e habilidades da lideranga na educagdo 4.0 e industria 4.0
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Figura 3: Comportamento da produgdo cientifica (identificadas) com as
palavras-chave: competéncias e habilidades da lideranca na educacdo 4.0
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Figura 4: Comportamento da produgdo cientifica (selecionadas) com as
palavras-chave: competéncias e habilidades da lideranga na educagao 4.0

As Figuras 1 e 2 destacam cronologicamente o comportamento da produgdo
cientifica identificada e selecionada sobre competéncias e habilidades da lideranga na
Educacdo 4.0 e Industria 4.0. Por outro lado, as Figuras 3 e 4 indicaram as publica¢des
identificadas e selecionadas sobre competéncias ¢ habilidades da lideranga na educagio
4.0, respectivamente. Embora relevante, poucos sao os titulos que listam as habilidades
da lideranga na Industria 4.0 (GUZMAN etal., 2020); ¢ na Educacao 4.0,
particularmente em IES (KIPPER et.al., 2021). Assim, mais estudos sdo necessarios
sobre habilidades para lideres em IES interpretadas na lente da educagao 4.0.

As etapas do fluxograma da revisdo sistematica podem ser vistas na Figura 1
abaixo.

76 estudos incluidos
baseados na sua leitura
completa
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Figura 5: Fluxograma da Revisao Sistematica
e Etapa 4 — Analise da qualidade dos estudos

O passo seguinte foi agrupar as habilidades usando técnicas adequadas para
reduzir esse quantitativo, o que favorece a compreensdo, preparacao e aplicagdo do
questionario de pesquisa. O método de andlise de Cluster foi escolhido (proposto)
porque se mostra (a principio) mais apropriado para tratar os dados desta pesquisa, sem
qualquer perda de informagdes relevantes. As habilidades foram agrupadas usando o
método Ward. Este método ¢ reconhecido na literatura prestigiada como uma
metodologia robusta e eficaz. Todos os testes foram realizados através da ferramenta
estatistica R, considerando o seu elevado numero de recursos; e por ser bastante
dinamico. Também ¢ frequentemente listado na literatura de alta linhagem.

e Etapa 5 — Analise da qualidade dos estudos
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No Capitulo 4 temos a apresentacdo dos resultados levando em conta a questdo
norteadora estabelecida no primeiro passo.

3. Resultados

Foram identificadas sessenta e nove (69) habilidades da lideranga com base nos
artigos publicados nas bases: Web of Science, Emerald, and Science Direct, entre
outras. Considerando o nimero elevado de habilidades levantadas, tornou-se necessario
organizar essas habilidades em grupos, visando melhor organizagcdo e compreensdo.
Este procedimento foi realizado com a aplicacao da técnica de Cluster, considerada
apropriada para o caso em questdo (BASHA; KALIYAMURTHIE, 2017). Os testes
foram realizados mediante aplicacdo dos métodos aglomerativos fornecidos pela
biblioteca “HClust” da ferramenta R. Especificamente, foi aplicado o método
“Ward.D”, por apresentar um agrupamento mais consistente. Para verificar o
quantitativo de clusters, foi preparado um grafico chamado dendograma, o qual ilustra o
agrupamento de forma hierarquica, bem como o ponto de corte para criagdo dos grupos.
A Figura 6 abaixo, Dendrograma de agrupamento das competéncias com Ward,
apresenta os onze (11) grupos de habilidades identificados.
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Figura 6: Dendrograma de agrupamento das competéncias com Ward —
marcagdo dos 11 grupos gerados.

A partir dos onze grupos segregados, as habilidades foram distribuidas conforme
a tabela abaixo.

Tabela - Distribuicdo quantitativa das habilidades por Cluster.

Cluster | Cluster | Cluster | Cluster | Cluster | Cluster | Cluster | Cluster | Cluster | Cluster | Cluster

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

5 4 15 7 4 9 7 4 6 6 2
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Para melhor caracterizar os agrupamentos, o recurso Word Clouds ou Termos de
Nuvens foi aplicado. A escolha deste método deve-se a sua simplicidade. Os clusters
sao apresentados na figura abaixo com os termos mais fortes.
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A seguir sdo descritos os grupos com as suas respectivas denominagdes geradas
a partir das habilidades indicadas nos grupos e nas nuvens de termos:

Grupo 1 - “Capacidade de Adaptacao”

Os termos mais fortes deste grupo sdo: adaptabilidade, novos e constantes
desenvolvimentos de professores e ajustes. Desta forma, buscando uma
contextualizagdo mais adequada, chegou-se a definicdo da nomeagdao do grupo como
“Capacidade de Adaptagdo”. Este cluster sugere as habilidades de adaptabilidade e
capacidades de ajustar a novas maneiras de trabalhar, ajustar as novas mudangas, apoiar
no desenvolvimento de novos planos para a formagdo de docentes; utilizar ferramentas
digitais para melhorar a comunicagdo entre alunos, professores e empresas, para a
colaboragdo e compartilhamento de conhecimento e experiéncias para o
desenvolvimento constante de suas carreiras; capacidade politica com propostas de
questdes a serem discutidas com a comunidade, a fim de conseguir apoio as suas
decisdes, buscando conciliar opinides divergentes.

Esta habilidade ajudaria os lideres na busca de oportunidades de forma mais
agil, sobretudo em tempos turbulentos como os efeitos promovidos pela crise do
COVID-19, além de permitir aos lideres identificar e explorar oportunidades,
reconfigurar e integrar recursos institucionais e reduzir os impactos adversos em
resposta as mudancas ambientais (WANG; AHMED, 2007).

As nossas descobertas revelam a importdncia de lideres preparados para o
enfrentamento das mudangas, criatividade e tensdo criativa. O paradigma da Industria
4.0 aplicado as IES permite dar melhores respostas as necessidades especificas das IES.
Baseado nos principios da industria 4.0 baseados em automagdo e digitalizacao, as [ES
podem melhorar a gestdo da adaptagao e facilitar a colaboragdo inteligente e a
coordenacdo entre os multiplos atores das IES (pessoas, dados, objetos e servigos
conectados, etc.).

Grupo 2 - “Capacidade de Planejamento Estratégico”

Os termos de nuvens mais frequentes s3o: pensamento analitico, senso critico;
metas e objetivos; dados; processos e informagdes. Desta forma, este grupo foi
nomeado como “Capacidade de Planejamento Estratégico”. Este cluster destaca dar
sentido e estabelecer metas e expectativas, planejando e alocando tarefas; o pensamento
analitico e critico para sintetizar dados e informacdes sobre processos € pessoas,
visando reunir elementos objetivos para permitir uma adequada tomada de decisdo;
proporcionar feedbacks positivos e negativos, alcance de metas e objetivos as suas
equipes e colaboradores; criatividade, imaginagdo, originalidade e iniciativa; habilidade
para persuadir; por fim, possuir elevado senso de negociagao e suportar pressoes.

Esta habilidade promove oportunidades, guia tendéncias, molda e orienta as IES
em suas decisdes, exigindo um maior engajamento estratégico (SINGH; 2013) para com
os seus stakeholders. Os lideres devem incentivar a comunicagdo aberta e colaborativa
sobre questdes relacionadas ao pensamento estratégico para alcangar um compromisso
mais forte com as equipes (CRUMPTON; 2016) a luz da Educagao 4.0.
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Grupo 3 - “Capacidade de Aprendizagem”

As palavras mais destacadas deste grupo sdo: métodos; conhecimentos;
criatividade; ensino e aprendizagem; organizagdo; flexibilidade e agilidade, rotinas e
procedimentos; processos; imaginacdo e recursos. Desta forma, este grupo foi
denominado de “Capacidade de Aprendizagem”.

Este cluster sinaliza para as habilidades de resiliéncia, tolerdncia ao estresse e
flexibilidade; a aprendizagem ativa, ndo temendo modificar procedimentos tradicionais
e inadequados; conhecimento e aprendizagem de rotinas e procedimentos; capacidade
de organizacdo; escuta ativa e comunicagdo envolvente, efetiva e inclusiva com os
stakeholders através de diferentes plataformas, partilhando conhecimento e normas
comuns para a gestdo; respeito a diversidade e ter capacidade para viver e conviver
democraticamente em grupos cada vez mais heterogéneos na sociedade global;
mentalidade empreendedora, curiosa e inovadora; ponderacdo e julgamento; e por fim,
habilidade para escolher e avaliar recursos digitais; capacidade técnica de compreensdo
e proficiéncia em métodos, processos, procedimentos e técnicas de educagao; e aptidao
para enxergar os componentes institucionais, o programa educacional, o funcionamento
da organizagdo humana como um todo; compartilhar conhecimentos com outras culturas
de outros paises; capacidade para transferir aprendizagens anteriores para situagdes
novas.

A aprendizagem ¢ um importante antecedente para as IES se tornarem mais
eficientes e melhorarem o desempenho dos resultados, além de reconfigurar as
atividades de negocios. Esta habilidade desempenha um papel fundamental na adocao
de mais inovagdes com maior grau de novidade incorporada. A maior capacidade de
inovagdo na obtencdo de vantagens competitivas constitui um recurso valioso para
fomentar a oferta de novos servigos educacionais (SANTOS-VIJANDE et al.; 2012).

Por fim, a capacidade de aprendizagem ¢ estratégica para a sobrevivéncia das
IES, particularmente em ambientes turbulentos e repletos de incertezas como o contexto
da Educacao 4.0.

Grupo 4 — “Capacidade Analitica-Digital”

As palavras mais destacadas deste grupo sdo: digital, ferramentas, dados, design
de sistema, conteudo, criagdo e analitico. Assim, este grupo ¢ denominado de
“Capacidade Analitica-Digital”. Este cluster destaca as habilidades com as novas
tecnologias digitais e andlise de dados. A proficiéncia nas novas tecnologias; os riscos e
ameacas em ambientes digitais, protecdo de dados pessoais e privacidade; estratégias de
pesquisas, coleta, manipulagdo e analise de dados digitais.

Os lideres digitais sdo primordiais na execu¢do de projetos de transformagao
digital no contexto das atividades institucionais porque sao orientados para as mudangas
e adaptaveis e tém visdo transformadora e perspectiva voltada para o futuro (WEILL;
WOERNER; 2018).

Assim, a Capacidade Analitica-Digital ¢ composta por um mix de competéncias
digitais, de mercado, de negdcios e de lideranca estratégica que descreve como as IES
interagem e competem digitalmente para gerar valor através de recursos de contetdo,
experiéncia do cliente e plataforma (WILL; WOERNER; 2018).
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Grupo 5 — “Capacidade de Responsabilidade Social”

Os termos mais fortes deste grupo sdo: social, ambiental, seguidores e
relacionamentos. Desta forma, este grupo ¢ denominado de “Capacidade de
Responsabilidade Social”. Este cluster destaca as habilidades sociais, valorizacdo e
motivacao de seguidores; lideranca de times, mantendo o contato regular; fornecer-lhes
um atendimento bom e seguro aos seus seguidores e, a0 mesmo tempo, apoid-los,
empodera-los e desafid-los de uma forma que lhes permitam crescer e transforma-los
em novos lideres; por fim, as habilidades de relacionamento interpessoal, manter
relacdes formais e informais com seus pares e seus subordinados, sendo associada a
simpatia, ao respeito, ao saber ouvir, a cordialidade.

As habilidades sociais sdo indispensaveis para alcangar relacdes baseadas no
respeito aos direitos e na convivéncia humana mais harmoniosa, bem como superar as
consequéncias desastrosas dos conflitos que parecem se generalizar na sociedade
atual (PRETTE; PRETTE, 2017).

Assim, esse cluster se alinha aos esfor¢os de construcdo de novas realidades,
favoraveis ao desenvolvimento socioemocional e a comportamentos e sentimentos
pré-sociais desejaveis de amizade, empatia e solidariedade, bem como a uma
sensibilidade crescente a valores importantes para o empoderamento, motivacao,
bem-estar e qualidade de vida de todos (PRETTE; PRETTE, 2017).

Grupo 6 — “Capacidade de Solucio de Problemas”

Os termos de nuvens mais destacados desse grupo sdo: conhecimento,
problemas, reunides, case, mapa, solugdes técnicas, suporte integrado e
desenvolvimento. Assim, este grupo ¢ denominado de “Capacidade de Solucdo de
Problemas”.

Este cluster destaca o mapeamento de solugdes para problemas complexos;
integragdo da gestdo organizacional com as praticas sustentaveis, com consideracoes
ecologicas, sociais e econdmicas; determinacdo e comprometimento com a IES, bem
como com as suas pessoas; as habilidades para fazer diagndsticos cognitivos; e lidar
com conflitos, detectando-os no inicio e resolvendo com eficacia; disponibilidade ,
engajamento e reunides com as comunidades e saber expressar justificativas do
atendimento ou nao de solicitagdes da comunidades.

Os lideres com a habilidade de solugdao de problemas complexos inspiram seus
subordinados a transcender seus interesses através da disponibilidade em apoiar e
compartilhar seu conhecimento. Para o bem das IES esse tipo de lider pode ter um
retorno positivo extraordindrio por prestarem muita atencdo as necessidades de seus
colaboradores, ajudando-os a olhar um velho problema de outra maneira. Esses lideres
estimulam e inspiram seus colaboradores a um esfor¢o extra para alcangar objetivos
organizacionais (CAMARGO, 2019).

Grupo 7 — “Capacidade de Visao e Inteligéncia Emocional”

Este cluster destaca a visdo sistémica da institui¢do como um todo, para que nao
seja priorizado o atendimento as demandas de poucas areas/departamentos especificas
que o gestor tenha mais contato; a inteligéncia emocional, autocontrole, compreender
sentimentos para auxiliar o pensamento e, entdo, regular reflexivamente as emogdes
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para promover o crescimento pessoal; ser capaz de formar uma boa equipe e mobilizar
muito mais as competéncias dos outros do que as proprias; colaboragdo, trabalhar em
equipe na constru¢do e reconhecimento do papel claro que devem exercer para enfrentar
os desafios; sensibilidade para interpretar as demandas dos professores, alunos e
funcionarios, priorizando aquelas relacionadas a missdo organizacional; ter sentido claro
de direcdo e do futuro que se pretende construir adotando uma visdo sistémica e
procurando atingir uma posi¢do estratégica diferenciada baseado nas oportunidades
reais que o ambiente externo oferece; ter empatia, compreender as outras pessoas; por
fim, visdo de negocio em Inteligéncia Artificial.

Esta habilidade caracteriza-se pela maneira que os lideres identificam e
controlam as suas emocgdes e as dos seus subordinados para desenvolver um ambiente
harmonioso, equilibrado e, por consequéncia, mais produtivo, no sentido de gerar novas
ideias, melhorar resultados e otimizar estratégias, bem como diminuindo o desperdicio
de tempo e energia com conflitos e falhas de comunicagao.

As IES tém o gestor lider como a figura crucial para a interpretagdo das
demandas das equipes de professores, alunos e funcionarios. A equipe de trabalho deve
ser considerada um dos ativos mais valiosos da organizacdo, desta forma deve ser bem
gerenciada, observada, avaliada e entusiasmada a trabalhar, buscando um objetivo
unico, mesmo sendo formada por individuos distintos, deve trabalhar com um objetivo
em comum a todos os membros, quando as organizagdes conseguem este grau de
comprometimento entre seus membros, tem grandes possibilidade de sucesso, o que
deve ser monitorado constantemente para ser duradouro para todos (SILVA;
VILARINDO; SOUZA, 2017).

Grupo 8 — “Capacidade de Gerenciamento de Stakeholders”

Os termos mais fortes sdo: interesse, stakeholders, gerenciamento, diferentes
beneficios, pessoas, engajamento e mutualidade. Este grupo ¢ denominado de
“Capacidade de Gerenciamento de Stakeholders”.

Este cluster destaca a gestdo de stakeholders e o equilibrio de diferentes
interesses e elaboracdo de relacionamentos mutuamente benéficos; gestao de recursos;
defender os interesses institucionais em lugar dos interesses individuais e desprender-se
de vaidades pessoais.

Pela complexidade das IES, tendo em vista as varias comunidades que sao
atendidas e relacionadas por este tipo de organizagdo, ¢ notério a diversidade de
relacionamentos com publicos distintos, portanto o gestor lider deve ser capaz de definir
quais sdo os publicos prioritarios a serem atendidos e quais as suas necessidades
(MAINARDES et al, 2010).

Além disso, o lider deve ser capaz de transformar o processo de colaboragdo
com os stakeholders em vantagem competitiva de longo prazo através do
desenvolvimento de iniciativas com impactos sociais e ambientais que intensificam o
empreendedorismo no ecossistema local que a instituicdo esta inserida, bem como
implementar projetos e programas com metas visando a reducdo das desigualdades
sociais-econdmicas junto as comunidades e geragdo de empregos, incluindo as parcerias
com as empresas, governos e organizagdes nao-governamentais.
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Grupo 9 — “Capacidade Institucional-Legal”

As palavras mais destacadas deste grupo sdo: legal, resolug¢do, honestidade, leis,
instituigdes, e termos. Desta forma, este grupo ¢ denominado de “Capacidade
Institucional-Legal”.

Este cluster destaca ser exemplo em termos de confiabilidade, credibilidade,
honestidade e integridade; ter proposito, autenticidade, comportamento ético e valores
positivos; conhecimentos juridicos do setor educacional: leis, portarias, decretos,
resolucdes e pareceres que interferem diretamente na IES; ter humildade para repensar
as atitudes e admitir possiveis erros; ter um bom networking, construir sua rede de
contatos através da manutengdo de relacionamentos interpessoais produtivos; ter um
bom networking, construir sua rede de contatos através da manutencdo de
relacionamentos interpessoais produtivos; ter firmeza quanto ao cumprimento de
resolucdes e normas e de um aparato legal; ter autoconfianca, consciéncia de suas
proprias limitagdes e de suas fortalezas, passando uma postura de seguranga e equilibrio
para sua equipe; e por fim, ter humildade para repensar as atitudes e admitir possiveis
erros.

Através desta habilidade, as IES poderiam alcangcar uma lideranga
suficientemente ética, confiavel e honesta, viabilizando uma rede de relacionamentos,
networking, capaz de estimular a inovacdo orientada a Educagdo 4.0, mas rigida o
suficiente quanto ao cumprimento de leis, portarias, decretos, resolugdes e pareceres que
interferem diretamente nas institui¢des educacionais (SOARES, 2013).

Grupo 10 — “Capacidade de Gerenciamento de Processos”

Os termos de nuvens mais destacados s3o: processo, colaboracao,
responsabilidade, facilidades, participagdao, envolvimento e acdo. Assim, este grupo ¢
denominado de “Capacidade de Gerenciamento de Processos”.

Este cluster destaca as responsabilidades com os resultados e acdes; o
desenvolvimento de uma gestao suficientemente participativa, viabilizando um processo
de compartilhamento de conhecimentos entre todos os envolvidos, a fim de possibilitar
0 processo criativo, mas rigido o suficiente para que os objetivos e estratégias
institucionais sejam seguidos; aceitar e assumir a responsabilidade e portanto ser
avaliado e julgado com base em seu desempenho, nos resultados de suas agdes e nos
impactos por elas causados; agilizar e facilitar os processos decisorios € de agdes, fazer
com que as proposi¢des saiam do campo da discussdo e sejam implementadas, visando
a efetiva consecugdo dos resultados pretendidos; por fim, ser proativo ¢ uma habilidade
sinalizada.

Assim, com o aprimoramento dessa habilidade, os gestores lideres de IES
demonstram uma preocupagdo continua com a melhoria dos processos que margeiam
todas as acdes das IES, de forma a alcancar os objetivos e estratégias institucionais,
criando processos de alto desempenho que funcionam com maior velocidade, agilidade
e acuracia, possibilitando a viabilizagao das mudancas exigidas.

Grupo 11 — “Capacidade de Gestao do Conhecimento Sistémico”

Os termos mais destacados desse grupo sao: conhecimento sistémico, externo e
gestdo. Desta forma, este grupo ¢ denominado “Capacidade de Gestao do Conhecimento



102

Sistémico”. Este cluster destaca o conhecimento sistémico externo, considerando as
politicas, economia, concorréncia e tendéncias.

Essa habilidade demonstra a ciéncia que o gestor lider possui dos setores
internos da organizagdo e das questdes que envolvem o setor educacional como um
todo, bem como a aptiddo de enxergar a IES sob um enfoque sist€émico, ou seja,
composta por fornecedores, clientes internos, produtos e mercado. Elas estdo inseridas
num ambiente de alta complexidade, onde t€ém que atender as exigéncias legais
impostas pelos orgaos regulamentadores, ao mesmo tempo em que precisam
desempenhar um papel que supra as necessidades da comunidade. Estdo sujeitas as
mesmas necessidades de quaisquer outras organizacdes, sendo, portanto, necessario
identificar, desenvolver e gerenciar competéncias que gerem valor agregado a
organizagdo, elevando o seu nivel de competitividade (BRITO; PAIVA; LEONE, 2012;
ANDRADE; STRAUHS, 2006).

Sumarizando, as descobertas indicaram que as habilidades mais destacadas para
as liderangas das IES no contexto da Educagdo 4.0 sdo: adaptagdo, planejamento
estratégico, aprendizagem, analitica-digital, responsabilidade social, solugdo de
problemas, visdo e inteligéncia emocional, gerenciamento de stakeholders,
institucional-legal, gerenciamento de processos, € por fim, gestdo do conhecimento
sistémico.

Fazendo um paralelo com a literatura da Industria 4.0, Van Dun e Kumar (2021)
defendem que a quarta revolugdo industrial clama por gerentes com perfis de estilos de
lideranca transformacional. E necessério reconhecer as emogdes dos gerentes por meio
da inteligéncia emocional como um requisito essencial da Industria 4.0.

Os achados também estao alinhados com o estudo de Guzman et.al. (2021), que
defendem considerar as seguintes habilidades como requisitos para os lideres no
processo de transicdo para a Induastria 4.0: habilidades cognitivas, habilidades
interpessoais, habilidades de negocios e habilidades estratégicas.

Os nossos estudos também estdo alinhados com os resultados encontrados por
Kippler et.al. (2021), os quais destacam as seguintes competéncias/habilidades para os
gestores na Induastria 4.0: lideranga, visdo estratégica de conhecimento,
auto-organizacdo, promog¢do e recebimento de feedback, pro-atividade, criatividade,
solucdao de problemas, interdisciplinaridade, trabalho em equipe, trabalho colaborativo,
iniciativa, comunicag¢do, inovacao, adaptabilidade, flexibilidade e auto-gestao.

O Porvir

O relatorio “The Future of Jobs Survey”, divulgado pelo World Economic
Forum (2020), relata que em 2025 97 milhdes de novas oportunidades (mercado de
trabalho) e novos papéis emergirdo nas industrias de tecnologia 4.0. O relatério ainda
destaca que a pandemia COVID-19 acelerou muitas tendéncias em torno do futuro do
trabalho, reduzindo dramaticamente a janela de oportunidade para requalificar e fazer a
transi¢do dos trabalhadores para empregos adequados para o futuro. Esses novos
insights sobre a necessidade de novas habilidades demanda enorme potencial das
liderangas dos setores publico e privado.

Assim, a partir dos resultados encontrados, segue a nossa primeira
recomendacao.
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o GAP 1: Impulsionar os esfor¢cos na formacdo de habilidades (destacadas)
baseadas na Educacdao 4.0 para modelar a Industria 4.0. Reafirmando, poucos
sdo os estudos levantados (Figura 4) sobre as habilidades no contexto da
Educacao 4.0, sobretudo nas IES, o que confirma a necessidade de mais estudos
sobre esse tema.

e GAP 2: Explorar as interfaces entre a Educagdo 4.0 e Industria 4.0 através das
habilidades para promover as qualifica¢des necessarias De acordo com o The
Future of Jobs Survey (2020), habilidades essenciais, como pensamento critico,
analise e resolucdo de problemas, estdo na vanguarda das prioridades de
requalificacdo e qualificagcdo para educadores e empresas no contexto da quarta
revolucdo. Assim, a velocidade, amplitude e profundidade dessa revolucao
forcam as IES repensarem os seus papéis na criacdo de valor para a sociedade.
Este estudo pode langar luz sobre o papel dos lideres das IES em resposta a essa
transformacao.

e GAP 3: Examinar como construir uma cultura guiada por habilidades com foco
na Educagdao 4.0 de forma colaborativa entre as principais parcerias das IES ao
reconhecer os beneficios que as habilidades podem oferecer as IES, como por
exemplo, melhorar o desempenho econdmico (criar valor, retorno de
investimentos, redu¢do de custos), social (reduzir as desigualdades sociais;
impulsionar o empreendedorismo, inovagao e geragao de empregos) e ambiental
(reduzir a degradagao ambiental), os lideres podem adotar praticas para
impulsionar uma cultura de habilidades orientadas a Educacao 4.0, com foco na
Industria 4.0.

e GAP 4: Compreender como as habilidades das liderangas na educacao 4.0
podem guiar as agdes das IES, pois as liderancas com habilidades focadas na
Educagao 4.0 poderiam ajudar a resolver problemas complexos das IES
conforme as necessidades da demanda e demais partes interessadas,
planejamento e identificacdo de parcerias estratégicas, reduzir os riscos e
incertezas ambientais, encorajar o comportamento ético entre os diferentes
niveis institucionais, implementar praticas que visem a transparéncia, e por fim,
tornar as IES para resilientes.

e GAP 5: Conduzir mais estudos empiricos para explorar os efeitos das
habilidades na performance da resiliéncia em IES, reconhecendo que as
habilidades proporcionam beneficios para as IES que buscam a transi¢ao para a
Educacao 4.0. Afinal, torna-las resilientes significa romper barreiras.

e GAP 6: Explorar as barreiras e facilitadores face a implantacao das habilidades
para melhorar a gestdo das IES orientada para a Educacdo 4.0. Novos estudos
poderiam investigar diferentes barreiras e facilitadores na implanta¢do de novas
habilidades em IES que visam a Educacao 4.0.

A seguir sdo apresentadas as conclusoes, contribuigdes, limitagdes e uma agenda
para futuras pesquisas, onde esperamos contribuir para os debates no campo das
habilidades da lideranca em IES interpretadas na lente da educagao 4.0.
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4. Conclusoes e Contribuicoes

O objetivo primordial do presente estudo consiste em levantar e destacar as
habilidades dos lideres das IES interpretadas na lente da Educacdo 4.0. As pesquisas
realizadas indicaram que existe uma caréncia de estudos que consideram o Viés
discutido no presente trabalho, a saber, as habilidades da lideranga nesse novo contexto
social contemporaneo que apresenta significativas mudancgas disruptivas que geram
grande impacto nas IES, com a necessidade de atender as novas demandas que surgem a
partir dessas transformacdes. Diante desse cendrio, torna-se evidente sua importancia, a
fim de elucidar um novo ponto de vista aos gestores lideres dessas institui¢des.

Os resultados encontrados sinalizam que os processos metodologicos utilizados
foram adequados para resolu¢do do problema proposto. Ou seja, ao final do presente
estudo foram identificadas as habilidades mais destacadas da lideranga mais relevantes
na lente da Educacdo 4.0 a luz das IES. Por consequéncia, todos os objetivos especificos
apresentados puderam ser alcancados.

Foi um objetivo ainda de discussdo identificar (literatura) as defini¢des de
habilidades de liderancas a serem aplicadas neste estudo. Na secdo 2.3, “Integrando
Processo de Tomada de Decisao e a Questdo das Competéncias da Lideranca em IES:
Um Insight para a Educacdo 4.0”, identificou-se competéncia como combinagdes
sinérgicas de trés dimensdes ou recursos: conhecimentos, habilidades e atitudes. Ja a
lideranga foi definida como uma aptiddo para influenciar outras pessoas a tomarem
decisdes e realizarem um certo tipo de trabalho de maneira voluntéria e rotineira.

O objetivo especifico “Levantar (literatura) as principais habilidades da
lideranga em IES orientadas a Educagdo 4.0, ndo-exclusivamente foi efetivado através
da Lista de habilidades de liderangas indicadas no Apéndice A.

Com foco ainda em atender o ultimo objetivo especifico “Contribuir com
insights para incrementar o conhecimento de quais sdo as prioridades de habilidades
necessarias e criticas para gerenciar IES em um contexto de Educacao 4.0”, no Capitulo
4 as habilidades mais relevantes foram agrupadas, visando melhor organizagdo e
compreensdo, através da técnica de mineracdo de dados para andlise de cluster foram
gerados onze grupos de habilidades de lideranga, bem caracterizadas, o que possibilitou
uma analise consistentes dos resultados alcancados.

Assim, as descobertas indicaram que as habilidades mais destacadas para as
liderangas das IES no contexto da Educacdo 4.0 sao: adaptagdo, planejamento
estratégico, aprendizagem, analitica-digital, responsabilidade social, solu¢do de
problemas, visdo e inteligéncia emocional, gerenciamento de stakeholders,
institucional-legal, gerenciamento de processos, € por fim, gestdo do conhecimento
sistémico.

Diante dos resultados alcangados, os lideres com as habilidades identificadas
neste estudo podem impulsionar a transi¢do das IES tradicionais para a IES 4.0. As IES
estdo sujeitas as mesmas necessidades de quaisquer outras organizagdes, sendo portanto,
necessario identificar, desenvolver e gerenciar habilidades das liderangas que gerem
valor agregado a organizagado, elevando o seu nivel de competitividade e de criagdo de
valor para os seus stakeholders.
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Os gestores lideres dessas IES devem ter a capacidade de alinhar as estratégias
das IES a toda a normatizacao imposta pelos 6rgaos regulamentadores, no que se refere
a qualidade, programas curriculares, projetos politicos pedagogicos e etc. paralelamente
a criagdo de valor para as partes envolvidas direta ou indiretamente com as referidas
IES, como por exemplo, empresas € comunidades locais e regionais, visando maior
impacto social e ambiental.

Sendo assim, o perfil de habilidades dos lideres de IES que est4 sendo exigido,
orientado a Educacao 4.0, esta em processo de evolugao e aperfeigoamento para
promover a colaboragdo ao realizar as suas atividades, e suportar os pares e/ou demais
areas na constru¢do de um ambiente colaborativo e de troca. O gestor lider deve ser
referéncia em agdes que equilibram curto prazo e perenidade, bem como demonstrar
visdo do todo, antecipando demandas ou criando planos de contingéncia que evitem
prejuizo para a instituicao.

O primeiro insight para os lideres de IES ¢ a urgéncia na mudanga da
configuragdo mental que cada individuo tem, bem como a mentalidade institucional
para repensar modelos e propostas com a participacdo de diversos setores,
demonstrando que € possivel definir um projeto eficaz para guiar a elevada educagdo a
luz das IES no Brasil que remetem a transformacgado digital, ndo mais tomando decisdes
apenas de forma tradicionalmente linear, mas utilizando-se de féormulas que tragam
resultados exponenciais. Para alcangar essa pratica, sugerimos os grupos de habilidades
levantados:

e Capacidade de Solucio de Problemas, habilidades de mapear solucdes para
problemas complexos, fazer diagnosticos cognitivos e lidar com conflitos;

e Capacidade de Adaptacao, habilidades de se ajustar as novas maneiras de
trabalhar e identificar oportunidades de mudanca;

e Capacidade de Responsabilidade Social, habilidades sociais de
relacionamento interpessoal e valoriza¢do e motivagdo de seguidores;

e C(Capacidade Institucional-Legal, habilidades de passar credibilidade,
confiabilidade e integridade, bem como ter conhecimentos juridicos do setor
educacional;

e Capacidade de Visao e Inteligéncia Emocional, habilidades de autocontrole,
sensibilidade para interpretar as demandas, empatia, compreender as outras
pessoas.

O segundo insight para os lideres reforcarem este movimento de transformacao
digital, ¢ a importancia de automatizar as analises das IES para que estas possam
transformar em tempo real a informagdo em conhecimento, melhorando, por
consequéncia, as decisdes de gestao, refletindo uma abordagem estratégica mais flexivel
e adaptiavel e resultando em vantagem competitiva pelo maior periodo de tempo
possivel. Contudo, em todas as situagdes, o gestor deve estar bem assessorado por um
staff de alto nivel, que assume parte das tarefas administrativas e o auxilie no
entendimento do “como” e “onde” realizar mudancas significativas sem causar grandes
impactos na cultura organizacional, ao mesmo tempo em que o libere para exercer o
processo de criagdo e inovacdo. Para alcangar essas praticas, sdo sugeridas as
habilidades descritas a seguir:
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e Gerenciamento de Processos, habilidades de delegar responsabilidade, gerar
participagdo, compartilhar conhecimento, facilitar os processos decisorios e de
acoes;

e Capacidade de Gerenciamento de Stakeholders, habilidades de equilibrar
diferentes interesses e elaboragao de relacionamentos mutuamente benéficos;

e Capacidade de Gestio do Conhecimento Sistémico, habilidades de entender o
ambiente externo (politico, econdmico, concorréncia e tendéncias) e interno
(controle administrativo da institui¢do);

e Capacidade de Aprendizagem, habilidades de resiliéncia, tolerdncia ao estresse
e flexibilidade; a aprendizagem ativa, ndo temendo modificar procedimentos
tradicionais e inadequados;

e Capacidade de Planejamento Estratégico, habilidades de planejar, analisar,
criticar, persuadir e sintetizar informagoes;

e Capacidade Analitica-Digital, habilidades com a proficiéncia nas novas
tecnologias digitais e analise de dados.

Cabe ressaltar que tanto os insights quanto as habilidades de lideranca
levantadas representam um guia para os gestores € podem ajuda-los diretamente no
alcance da Educacao 4.0, que ¢ a elevada educacdao dentro do paradigma da Quarta
Revolugdo Industrial com lastro nas inovagdes tecnologicas. Mais do que isso, ao
fazerem uso dessas habilidades podemos ter implicagdes significativas para a sociedade
através da resolugdo de problemas do ecossistema regional, como diminuir a
desigualdade social, minimizar os efeitos das mudangas climéticas, reduzir a degradacdo
ambiental, ajudar na inclusdo social dos alunos, disseminar inovagdes tecnologicas,
incrementar a geracdo de empregos, melhorar o bem-estar e impulsionar o
empreendedorismo local.

Além disso, essas habilidades de lideranga levantadas no contexto digital
orientadas a Educag¢do 4.0 e potencializadas pela Industria 4.0, sinalizam para a
teoria/academia um avango no corpo do conhecimento e consolidam o caminho para
tornar as IES mais resilientes diante de contextos complexos, incertos e imprevisiveis
como o da pandemia COVID-19.

Diante dos resultados obtidos, compreende-se que o presente estudo apresentou
pontuagdes relevantes, uma vez que discute uma lacuna existente na literatura,
apresentando as habilidades dos lideres das IES interpretadas na lente da Educagao 4.0.
Com isso, apresenta implicacdes significativas para os gestores, pois pode subsidiar em
processos decisorios atrelados a implantacdo de novas praticas com o intuito de
melhorar a performance educacional.

Por fim, as habilidades descobertas podem ser balizadas pela confluéncia das
tecnologias digitais embarcadas na Industria 4.0 e pelo contexto da pandemia
COVID-19, em que as IES foram abruptamente desafiadas pelas demandas sociais em
larga escala. O novo normal clama por mais colaboragdo e cooperagdao por parte das
instituicdes educacionais e seus lideres.
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5. AGENDA - UM GUIA PARA OS GESTORES

Mesmo cumprindo o seu papel, esta pesquisa esta sujeita a criticas e limitagdes.
Esta constatacdo se justifica primeiro porque a pesquisa acontece apenas no contexto
tedrico e diante da natureza qualitativa da metodologia, envolvendo um alto grau de
subjetividade, o que possibilita a abertura a incerteza e questionamentos dos resultados
obtidos.

Como limitagdes metodoldgicas, este estudo usou palavras-chave do titulo,
resumo ¢ palavras-chave para selecionar os artigos publicados. Isso pode representar um
fator de limitacdo no contexto das publicacdes nas bases adotadas. Outro fator de
limitacdo a ser destacado ¢ referente ao escopo da pesquisa, o qual estd direcionado para
as competéncias/habilidades dos lideres enderecados as IES no campo da educagao 4.0,
a partir de publicagdes cientificas. Em futuras pesquisas, ¢ interessante explorar uma
aplicagdo empirica em IES no Brasil e em outros paises para fins de comparabilidade.
Outras investigacdes interessantes para futuros estudos também poderiam aferir em um
ambiente real, as relagdes de competéncia/habilidade de lideranga na performance das
instituigoes.

Outra limitagcao diz respeito ao escopo da pesquisa que se concentra apenas nas
habilidades dos lideres. Assim, em um outro estudo futuro, sugerimos ampliar o escopo
e ndo focar apenas em habilidades, mas sim incluir as demais dimensdes das
competéncias (conhecimentos e atitudes).

Em termos de recomendacgdes para futuras pesquisas, € sugerido que os seis gaps
destacados neste estudo sejam aprofundados na perspectiva de cada um deles. Outros
estudos empiricos associados com as habilidades dos lideres, sdo recomendados, como
por exemplo, a necessidade de tornar resiliente o desempenho das IES. Estudos
interessantes sobre barreiras da adogao das habilidades das liderancas em IES no campo
da educagdo 4.0 também poderiam ser desenvolvidos. Existem amplas oportunidades
para pesquisas futuras neste topico, como os efeitos das habilidades para a performance
econdmica, social e ambiental no campo da educagao 4.0.

Por fim, as descobertas permitem ainda a proposi¢do de uma agenda focada no
desenvolvimento de futuros lideres das IES orientada para a responsabilidade de tornar
a educagdo mais transformadora e inclusiva, promovendo o crescimento econdmico
sustentavel e equitativo. Assim, centrar os esfor¢cos no desenvolvimento de futuras
liderangas e estimular a transformagdo educacional implicam grandes desafios para as
IES que podem potencializar a criacdo de novos empreendimentos locais e regionais.
Em resposta, procuramos desenvolver uma agenda para sedimentar a dinamica das
competéncias/ dos lideres de IES descrita a seguir:

e Como impulsionar os esforcos na formagdo de habilidades dos lideres para a
educacao 4.0 baseada na lente da industria 4.0?

e Como interfaces entre a educagdo 4.0 e industria 4.0 podem ser exploradas para
promover as qualificagdes necessarias a partir das habilidades identificadas?

e Como construir uma cultura guiada por habilidades com foco na educagdo 4.0 de
forma colaborativa entre as principais parcerias das IES?

e Como as habilidades das liderangas na educagdao 4.0 podem guiar as agdes das
IES?



108

e Como as habilidades identificadas podem tornar os gestores, agentes de
mudanga para um futuro turbulento?

® Quais estudos empiricos pdem explorar os efeitos das habilidades na
performance da resiliéncia em IES?

e Como o desenvolvimento de um novo perfil de competéncias/habilidades de
lideranga para os lideres das IES pode impactar na solu¢do de desafios sociais,
ambientais e contribuir para o desenvolvimento econémico local?

e Quais as principais métricas de performance para avaliar os resultados das IES
orientadas a Educacdo 4.0 a partir das habilidades identificadas?

e Como as habilidades das liderangas das IES podem preencher a lacuna entre a
pesquisa e a pratica e focar na sustentabilidade dos novos nego6cios?

e Como superar as barreiras e facilitadores face a implantacdo das habilidades
para melhorar a gestao das IES orientada para a educagao 4.0?

e (Como as habilidades dos lideres das IES podem aprimorar o aprendizado a partir
das tecnologias da Industria 4.0?

e Como as habilidades podem ajudar os lideres na educacao e desenvolvimento
em gestdo educacional em meio aos diferentes interesses de seus membros
locais, regionais, nacionais e globais?
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