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RESUMO

RODRIGUES, Y. T. Competéncias nao cognitivas para a lideranca responsavel na era
digital: um framework para futuros lideres. (Dissertacio de Mestrado). Faculdade de
Economia, Administracio e Contabilidade De Ribeirdo Preto, Universidade de Sao Paulo,
Ribeirdo Preto — SP.

Com o advento dos movimentos em defesa do desenvolvimento sustentdvel e responsabilidade
social corporativa, a exigéncia por liderancas e empresas responsdveis, que atendam aos
desafios ambientais e sociais, configura-se uma demanda em expansao. A era digital torna ainda
mais complexa as transformacdes que vém ocorrendo nesse cendrio, pois reconfigura as
relacdes entre organizagdes, sociedade e individuos, a medida em que o processo de
digitalizagdo se intensifica. Esse efeito incide no mercado de trabalho demandando
modificagcdes no perfil dos gestores, os quais necessitam de novas competéncias para lidar com
o contexto digital, em que as mudancas sdao cada vez mais rdpidas e de carater disruptivo.
Portanto, o ritmo acelerado dos avangos tecnologicos, demograficos e mudangas
socioecondmicas estdo transformando industrias e modelos de negdcios e, por conseguinte,
alterando as competéncias necessdrias tanto para gestores quanto para os colaboradores. Nesse
sentido as competéncias ndo cognitivas vém sendo indicadas como um fator de diferenciacao
aos profissionais no contexto da era digital. Tratam-se de competéncias relacionadas as
habilidades de lidar com as emocgdes, tanto em nivel pessoal quanto coletivo. Ademais sdo
apontadas como fator de aumento na empregabilidade, performance profissional e nas
habilidades de lideranca, especialmente no contexto da digitalizacdo. Diante disso, a presente
dissertacdo tem por objetivo propor um framework de competéncias ndo cognitivas que podem
auxiliar no desenvolvimento de lideres responsaveis, capazes de lidar ndo apenas com as
questdes socioambientais, mas também com os desafios da digitalizacdo. A pesquisa utiliza
métodos qualitativos e estd estruturada em duas etapas. Na primeira foram conduzidas duas
revisdes sistemadticas, em um primeiro momento com o objetivo de identificar os impactos da
era digital no mercado de trabalho e no papel da lideranca, bem como, levantar as principais
competéncias nio cognitivas indicadas pela literatura para a constru¢do do framework dessas
competéncias para a lideranca responsavel na era digital. A segunda revisdo teve por intuito de
analisar o papel do ensino superior em Gestao para a formagao de liderangas responsaveis, com
a intencdo de atestar a importancia de que essas competéncias sejam trabalhadas pelas escolas
de negdcios em sua grade curricular bem como desenvolvida por lideres. Na segunda etapa de
pesquisa, foi conduzido o método Delphi a fim de que especialistas da drea de Recursos
Humanos pudessem avaliar o framework. As evidéncias empiricas apontam sete competéncias-
chave para lideres responsdveis na era digital, sdo elas: resolucdo de problemas complexos;
comunicacdo; relacionamento interpessoal; colaboracdo e gestdo; abertura ao novo; autogestao
e percep¢do e conduta. Os resultados contribuem com o estado da arte, visto que busca
compreender melhor um construto que estd em estdgio inicial de desenvolvimento, e podem
contribuir na pratica das escolas superiores de negdcios a fim de minimizar o gap entre
formacdo académica e necessidades do ambiente corporativo, além de poder auxiliar no
aperfeicoamento de lideres.

Palavras-chave: Era digital; Competéncias ndo Cognitivas; Lideranca Responsavel; Educacao
Superior em Gestao.



ABSTRACT

RODRIGUES, Y. T. Non-Cognitive Competencies for Responsible Leadership in the
Digital Age: A Framework for Future Leaders. (Dissertacio de Mestrado). Faculdade de
Economia, Administracio e Contabilidade de Ribeirdo Preto, Universidade de Sao Paulo,
Ribeirao Preto — SP.

Since the advent of movements for sustainable development and corporate social responsibility,
the demand for responsible leaders and companies that meet environmental and social
challenges is growing demand. The digital age makes the transformations that have been taking
place in this scenario even more complex, since it reconfigures the relationships between
organizations, society, and individuals, as the digitalization process intensifies. This effect
affects the labor market, demanding changes in the profile of managers, who need new
competencies to deal with the digital context, where changes are increasingly fast and
disruptive. Therefore, the rapid pace of technological advances and demographic and
socioeconomic changes are transforming industries and business models and, consequently,
changing the skills required by both managers and employees. In this sense, non-cognitive
competencies have been indicated as a differentiating factor for professionals in the context of
the digital age. These are competencies related to the ability to deal with emotions, both on a
personal and collective level. Moreover, they have been indicated as a factor in increasing
employability, professional performance, and leadership skills, especially in the context of
digitalization. In view of this, this dissertation aims to propose a framework of non-cognitive
competencies that can help in the development of responsible leaders, capable of dealing not
only with socio-environmental issues but also with the challenges of digitalization. The research
uses qualitative methods and is structured in two stages. In the first one, two systematic reviews
were conducted with the aim of identifying the impacts of the digital age on the labor market
and on the role of leadership, as well as identifying the main non-cognitive competencies
indicated by the literature for the construction of a framework of these competencies for
responsible leadership in the digital age. The second review aimed to analyze the role of higher
education in Management for the formation of responsible leadership, with the intention of
attesting to the importance of these competencies being worked on by business schools in their
curricula as well as developed by leaders. In the second stage of the research, the Delphi method
was used so that specialists in the Human Resources area could evaluate the framework. The
empirical evidence points to seven key competencies for responsible leaders in the digital age,
namely: complex problem solving; communication; interpersonal relationships; collaboration
and management; openness to the new; self-management; and perception and conduct. The
results contribute to the state of the art since they seek to better understand a construct that is in
an early stage of development and can contribute to the practice of higher business schools in
order to minimize the gap between academic training and the needs of the corporate
environment, and can assist in the improvement of leaders.

Keywords: Digital age; Non-cognitive skills; Responsible Leadership; Higher Education in
Management.
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1 INTRODUCAO

Os movimentos em prol do desenvolvimento sustentdvel vém ocorrendo antes mesmo
de sua conceituacdo pelo Relatério de Brundtland (WCED, 1987), que indicou ser o
desenvolvimento que atende as necessidades do presente sem comprometer a capacidade das
geracOes futuras de atender as suas proprias necessidades. Grande parte das acdes para se
alcancar o desenvolvimento sustentdvel ocorriam de forma ampla nos bastidores, entretanto,
sem uma relacdo com o contexto da educacio gerencial (ASSUMPCAO; NETO, 2020).

A concepgdo do Pacto Global das Nac¢des Unidas (UNGC) em 2000, a convergéncia de
casos de escandalos corporativos desencadeados na crise de 2008, a criacdo dos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel em 2015, e o crescimento mundial de movimentos por agdes pro-
climéticas, fizeram com que a exigéncia por liderancas e empresas responsaveis, que respondam
aos desafios ambientais e sociais, se tornasse uma demanda em expansdo (LASRADO;
ARORA, 2018; MUFF; LIECHTI; DYLLICK, 2020; ORZES et. al., 2020).

A difusao e o avanco de organizacgdes voltadas a sustentabilidade, como a Associacao
para o Avanco da Sustentabilidade na Educag¢do Superior (AASHE), os Principios para
Educacgdo Responsavel das Nagdes Unidas (PRME), dentre outros, representa o reconhecimento
crescente da importancia de incluir a sustentabilidade na educagdo empresarial para a formagao
de lideres responsaveis (PALTHE, 2013). Portanto, a lideranca responsdvel configura um tema
de pesquisa relevante (FREEMAN; AUSTER, 2011; STAHL; DE LUQUE, 2014), bem como
a forma como os estudantes de administragao e negdcios estdo sendo formados (CORRIVEAU,
2020; MOUSA et al., 2020; STOREY; KILLIAN; O’REGAN, 2017).

Por outro lado, as transformacdes que vém ocorrendo no cendrio do desenvolvimento
sustentdvel tornam-se ainda mais complexas diante da era digital, que é caracterizada por
tecnologias que aumentam a velocidade e a amplitude da rotatividade do conhecimento na
economia e na sociedade (WINFIELD; NDLOVU, 2019). Em niveis macro, a mudan¢a em
direcdo a diferentes tecnologias estd definindo a agenda para o surgimento de novos
mecanismos de competicdo, estruturas industriais, sistemas de trabalho e relacdes; em nivel
micro, a digitalizacdo tem impacto na dinamica, processos, rotinas e habilidades de
negdécios (CASCIO; MONTEALEGRE, 2016).

Os avancos na internet mével, o processo de miniaturizagdo, a redug¢do dos custos dos
sensores, a inteligéncia artificial e a criacdo de madquinas inteligentes, viabilizaram a
interconexdo entre redes, hardware, software, e assinalaram o fim da Terceira Revolugao

Industrial e comeco de uma nova era (SCHWAB, 2016), a transformacao digital representa a
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denominada Quarta Revolugdo Industrial, também conhecida como Indistria 4.0.

A Indistria 4.0 é um sistema sociotécnico, pois reconfigura a relacio entre pessoas e
organizacoes, tecnologias e sistemas de producdo, producdo e consumo (GEELS, 2004;
MUMFORD, 2003), propondo uma nova relagido entre sociedade e inddstria em nome do
processo de digitalizacdo.

Nos ultimos anos, o mercado de trabalho mudou consideravelmente, muitos dos
empregos para os quais as pessoas foram educadas e treinadas mudaram significativamente, e
sua configuragdo € determinada pelo surgimento de novas tecnologias digitais (SOMESHWAR;
KERNER, 2013; VILLANI et al., 2018). Em alguns setores industriais, a inteligéncia artificial
agora executa tarefas especificas, forcando os funciondrios desses setores a exercer habilidades
diferentes, unicas e humanas (ROY; EDAN, 2020), fazendo com que as competéncias nao
cognitivas ganhem cada vez mais destaque como uma vantagem competitiva para 0s
profissionais (BUSTREO et al., 2018; SCHIUMA; SCHETTINI; SANTARSIERO, 2021).

As competéncias ndo cognitivas operam em uma direcdo um tanto separada do papel do
individuo e vao além das exigéncias técnicas profissionais, relacionando-se mais com
“competéncias pessoais” e menos com conhecimentos tedricos, pois dependem da capacidade
dos individuos de interagirem com outras pessoas (ALBANDEA; GIRET, 2018). Pesquisas
vém corroborando que as competéncias ndo cognitivas podem apresentar resultados positivos
aos profissionais, dentre eles: maior nivel de empregabilidade (BOWLES; GINTIS, 1976;
HECKMAN et al., 2006; SOMESHWAR; EDAN, 2017; TSAROUCHI et al., 2017); alcangar
uma melhor performance profissional e melhorar as habilidades de lideranca necessarias no
contexto disruptivo da era digital (BENSON, 2018; VAIDYA; PRASAD; MANGIPUDI,
2020).

O paradigma da Quarta Revolugdo Industrial fez com que as disparidades entre as
demandas de mercado e as competéncias dos graduados aumentassem em razao de uma maior
demanda por habilidades nao-cognitivas decorrentes dos processos de digitalizacdo e que
implicou na questdo da empregabilidade dos recém-graduados (ISMAIL; YUSSOF; SIENG,
2011; LISON et al., 2016; MATSOUKA; MIHAIL, 2016).

A tecnologia esta progredindo rapidamente, e as organizagdes atuais sdo confrontadas
com mudancas massivas (COLBERT; YEE; GEORGE, 2016). Em um ambiente incerto e
turbulento, os lideres mais competentes e bem-sucedidos podem ter a percepcdo que suas
habilidades estao se tornando obsoletas, o que demanda agilidade e adaptabilidade por parte
das liderancas (VAIDYA; PRASAD; MANGIPUDI, 2020). Essas alteracdes ndo devem ser

ignoradas. A evolucdo da tecnologia requer a atencdo dos tomadores de decisdo nos niveis
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politico, econdmico e social, especialmente na perspectiva das politicas educacionais
(MICHALOS et al., 2015; SOMESHWAR; EDAN, 2017).

Cimini et al. (2017) identificaram uma lacuna na literatura acerca das funcdes e
competéncias exigidas da forca de trabalho para a industria 4.0. Para ter sucesso nesse contexto,
os lideres devem fazer mudancas continuas em pessoas, processos, tecnologia e estrutura, o que
demanda flexibilidade e rapidez na tomada de decisdes (HORNEY; PASMORE; O’SHEA,
2010).

Consoante Vaidya, Prasad e Mangipudi (2020) a fim de sobreviver nesse ambiente
permeado por transformagdes sociais, ambientais e estruturais sao necessirios novos caminhos
e descobertas soluciondveis para o problema, diante disso as organizacdes precisam de lideres
com altas competéncias sociais e emocionais para leva-las a patamares mais elevados.

Ao explorar a literatura sobre o tema, ha trabalhos que abordam a forma de comunicacao
da lideranca frente ao novo paradigma industrial (PFEFFER, 2013); outros tratam da mudanga
na tomada de decisdo e de habilidades e comportamentos frente as novas tecnologias
(SERBAN; ROBERTS, 2016; VAN KNIPPENBERG et al, 2015). Entretanto, as pesquisas nao
se concentram na identificacao das competéncias nao cognitivas que sdo necessarias aos lideres
responsaveis para lidar com o contexto da era digital.

Dessa forma, em razdo da importancia das competéncias ndo cognitivas para os
profissionais e liderangas responsédveis no contexto da era digital, se justifica o problema de
pesquisa que norteou o estudo: quais competéncias ndo cognitivas sdo importantes para a
formacao de lideres responsaveis no contexto da era digital?

O trabalho levanta a questdo critica quanto ao aspecto humano das liderangas, visto que
da mesma forma que ha reflexdes acerca da evolucdo da sociedade quanto aos processos de
rapida transformacao nos modos de produgdo e organiza¢ao econdmica, € preciso refletir acerca
da questdao humana nesse contexto, principalmente o papel que os lideres assumem frente aos
stakeholders e sociedade (FREEMAN; AUSTER, 2011; LASRADO; ARORA, 2018;
MACASSA, 2019).

A fim de atender ao escopo, a pesquisa foi estruturada em duas etapas: a primeira esta
centrada em duas revisdes sistemdticas da literatura, a primeira com o intuito de identificar os
impactos da era digital no mercado de trabalho e no papel da liderangca, bem como, levantar as
principais competéncias ndo cognitivas indicadas pela literatura para a constru¢do do
framework dessas competéncias para a lideranca responsavel na era digital. A segunda revisao
buscou analisar o papel do ensino superior em Gestdo para a formacdo de liderancas

responsaveis, a fim de corroborar a importancia de que essas competéncias sejam trabalhadas



18

pelas escolas de negdcios em sua grade curricular. Na segunda etapa de pesquisa, foi conduzido
o método Delphi a fim de que especialistas da area de Recursos Humanos pudessem avaliar o
framework.

A pretensao da dissertagcdo, em sintese, foi contribuir com o estado da arte bem como
elaborar um framework de competéncias cujo desenvolvimento no ensino superior em Gestao
¢ importante para lideres responsaveis no contexto da era digital. O framework, em especial,
pode auxiliar na pratica das escolas superiores de negdcios a fim de diminuir o gap entre

formacdo académica e necessidades do ambiente corporativo.

1.1 Objetivos

Nas subsec¢des seguintes serdo apresentados os objetivos geral e especificos relativos ao

presente estudo.

1.1.1 Objetivo Geral

Propor um framework de competéncias ndo cognitivas para a lideranca responsdvel no

contexto da era digital.

1.1.2 Objetivos Especificos

o Identificar os impactos da era digital no mercado de trabalho e no papel da
liderancga .

) Caracterizar o papel do ensino superior em Gestao para a formacdo de liderancas
responsaveis.

o Descrever as competéncias nao cognitivas essenciais para a formagao de lideres

responsaveis no contexto digital.

2 REFERENCIAL TEORICO

A presente secdo abrange os principais referenciais tedricos concernentes a pesquisa. A
evolucdo da teoria da lideranca é abordada bem como a temdtica das transformagdes no
mercado de trabalho e na liderancga intensificadas pela era digital. Diante das transformagdes
no contexto laboral e de lideranga, as competéncias ndo cognitivas sao tratadas, visto ser uma

demanda em expansdo para liderancas mais responsaveis frente a era digital. Em sintese, sdo
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apresentados os temas alicerces do estudo com base na pesquisa bibliografica, em trabalhos
cléassicos e recentes que robustecem a importancia do tema em objetivo atemporal e perdurdvel

na literatura de administragdo de empresas.

2.1 Teorias da Lideranca

As teorias de lideranca sdo complexas, construidas socialmente e estdo em constante
mudanca (VAN SETERS; FIELD, 1990), elas oferecem um panorama incompleto quando
estudadas de forma isolada, em oposicdo ao contexto histérico mais amplo, o qual possibilita
analisar a evolugdo e o caminho percorrido pelos estudos envolvendo a temética (ZAKEER
AHMED; ALLAH; IRFANULLAH, 2016). Um dos motivos de analisar as teorias e os estilos
de liderancga, deve-se ao fato, de que a pesquisa pode auxiliar a identificar habilidades criticas
necessdrias para os lideres em contextos em mudanca (BHATTACHARY YA et al., 2018), em
que a liderancga eficaz pode ser a chave do sucesso em muitas organizagdes.

Cinco principais abordagens podem ser destacadas no que se refere as teorias de
lideranca: Personalidade, na qual as defini¢cdes de liderancga estdo centradas em torno das
caracteristicas, atributos e qualidades internas dos lideres (HORNER, 1997); Comportamental,
cujo enfoque estd no comportamento dos lideres enquanto forma de identificar a melhor
maneira de exercer a lideranca (KATZ; KAHN, 1978); Contingencial, € uma categoria que
desafia ndo haver uma maneira correta de liderar/organizar, e que o estilo de lideranca que €
operacional em algumas circunstancias pode nao ser eficaz em outras (GREENLEAF, 1977);
Transacional, estd centrada na lideranca como um processo contratual ou de troca entre lideres
e seguidores, no qual o lider oferece recompensas em troca do desempenho do seguidor de
acordo com as expectativas estabelecidas (GROVES; LAROCCA, 2011) e por fim a abordagem
Transformacional, que enfatiza os lideres sendo influentes por desenvolver e comunicar uma
visao coletiva, e inspirar os seguidores a olharem além dos interesses proprios para o bem da
equipe e da organizacdo (GROVES; LAROCCA, 2011). A figura 1 resume as abordagens da

liderancga que serdo apresentadas, consoante adaptacdo do trabalho de Van Seters e Field (1990).
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Figura 1-Abordagens da Lideranca

TEORIA DO GRANDE HOMEM (CARLYLE, 1847)
TEORIA DOS TRACOS (JENKINS, 1947)

| ABORDAGEM DA PERSONALIDADE

~

TRES ESTILOS DE LIDERANGA (LEWIN et al,, 1939)
ABORDAGEM COMPORTAMENTAL 3 TEORIA X E TEORIA Y (MCGREGOR, 1960)
TEORIA DOS QUATRO FATORES (BOWERS E SEASHORE, 1966)

TEORIA DA CONTINGENCIA (FIEDLER, 1967)
ABORDAGEM CONTIGENCIAL | TEORIA DO CAMINHO-META (HOUSE, 1971)
TEORIA NORMATIVA (VROOM; YETTON, 1973)

A

TEORIA TRANSACIONAL (BURNS, 1978; BASS, 1970; HOUSE;
SHAMIR, 1993)
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ABORDAGEM TRANSACIONAL
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ABORDAGENS DA LIDERANCA

TEORIA TRANSFORMACIONAL (BURNS, 1978; CHEMERS, 1997;
¥| MACGREGOR, 2003)
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ABORDAGEM TRANFORMACIONAL

>

7 LIDERANGA RESPONSAVEL (DOH; STUMPF, 2005; MAAK; PLESS,
2006; WALDMAN et al., 2006)

Fonte: Adaptado de Van Seters e Field (1990)

2.1.1 Abordagem da Personalidade

A abordagem da personalidade marca o inicio dos estudos de lideranca empirica
ocidental moderna (CLARK; HARRISON, 2018). E dominada pela teoria do Grande Homem
e pela teoria dos Tragcos (HOFFMAN et al., 2011; KING, 1990).

A Teoria do Grande Homem foi desenvolvida por Thomas Carlyle em 1847, segundo o
autor os lideres nascem com essa pontencialidade e somente os homens dotados de aptidoes
herdicas poderiam tornarem-se lideres, portanto, a ideia central é de que os “grandes homens
nasceram, nio foram feitos” (CARLYLE, 1841). Contudo, eventos subsequentes apontaram
que esse conceito de lideranca era moralmente falho, como foi o caso de Hitler, Napoledo e
outros, desafiando, dessa forma, a credibilidade da teoria do Grande Homem (CLARK;
HARRISON, 2018).

A Teoria dos Tragos também integrante da era da personalidade € vista como um
processo evolutivo da teoria do Grande Homem. Os primeiros tedricos que ponderavam sobre
o tema estabeleceram que os lideres natos eram dotados de certos tragos fisicos e caracteristicas
de personalidade que os distinguiam dos ndo lideres (ZAKEER AHMED; ALLAH;
IRFANULLAH, 2016).
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Jenkins (1947) identificou tracos emergentes (aqueles que sio fortemente dependentes
da hereditariedade) como altura, inteligéncia, atratividade e tracos de autoconfianca e eficacia
(com base na experiéncia ou aprendizagem), incluindo carisma, tratando-se de componentes
fundamentais da lideranca (EKVALL; ARVONEN, 1991). A falha em detectar as
caracteristicas que os lideres eficazes possuiam em comum fez com que a teoria dos tragos

caisse em desuso (ZAKEER AHMED; ALLAH; IRFANULLAH, 2016).

2.1.2 Abordagem Comportamental

Em razao da teoria dos tragos nio ter sido muito conclusiva em explicar o fendmeno da
liderancga, as teorias comportamentais buscaram oferecer respostas mais assertivas sobre a
natureza da lideranga e as consequéncias praticas do comportamento do lider (KATZ; KAHN,
1978). As teorias comportamentais surgiram durante a Segunda Guerra Mundial, haja vista, as
pesquisas centradas nos tracos nao haverem obtido éxito em explicar a eficicia do lider
(BRYMAN, 1986). A lideranga comportamental propds que o comportamento do lider impacta
o trabalho e a eficdcia do seguidor, e possui enfoque no comportamento da lideranca como
modo de identificar a melhor forma de liderar (VAN SETERS; FIELD, 1990).

Através do foco nas acdes dos lideres, a era do comportamento desafia a premissa de
que os lideres t€ém uma predisposicao inerente para liderar (KING, 1990). Contribuicdes
tedricas importantes para a era do comportamento incluem os trés estilos de lideranca de Lewin
et al. (1939); a Teoria X e Teoria Y de McGregor (1960) e a Teoria dos Quatro Fatores de
Bowers e Seashore (1966).

A Teoria dos estilos de lideranca de Lewin, Lippitt e White (1939) distinguem trés
estilos de exercer a lideranca, sdo elas: autoritdrio: um lider autoritdrio diz a seus funciondrios
0 que e como fazer sem atentar-se a opinido dos subordinados; democrético: envolve os
funciondrios no processo de tomada de decisdo; e laissez-faire: o lider permite que seus
funciondrios trabalhem sozinhos sem interferéncia.

No tocante a Teoria X e Teoria Y de McGregor (1960), a teoria X parte do pressuposto
que os trabalhadores possuem uma aversao intrinseca a responsabilidade e tarefas do trabalho,
o que implica na necessidade de serem controlados e direcionados para as metas
organizacionais, enquanto na Teoria Y, hd a integracdo de objetivos e motivacdo intrinseca,
enfatizando o interesse natural do individuo em seu trabalho, destacando o desejo de ser
autodirigido, buscar responsabilidade e da prépria capacidade de ser criativo na resolucdo de

problemas de negocios.
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Na Teoria dos Quatro Fatores, Bowers e Seashore (1966) a lideranca, em geral, é
abordada a partir de quatro dimensdes diferentes, as quais abrangem uma ampla gama de
comportamentos, sio elas: apoio (comportamento que aumenta o sentimento de valor pessoal
e importancia), facilitacdo da interacdo (comportamento que incentiva os membros do grupo a
desenvolverem relacionamentos proximos e mutuamente satisfatorios), énfase no objetivo
(comportamento que incentiva o entusiasmo por atingir a meta do grupo ou alcangar um
desempenho excelente), e facilitacdo do trabalho (comportamento que ajuda a atingir metas
através de atividades como agendamento, coordenacao, planejamento e oferencendo recursos

como ferramentas, materiais e conhecimento técnico).

2.1.3 Abordagem Contingencial

A abordagem Contingencial representou um grande avango na evolucdo da teoria da
lideranca. Pela primeira vez, foi reconhecido que a lideranca ndo era encontrada em nenhuma
das formas puras e unidimensionais discutidas anteriormente, mas sim continha elementos de
todas elas (VAN SETERS; FIELD, 1990).

H4 um consenso de que as teorias da contingéncia sdo uma categoria comportamental
que desafia nao haver um melhor modo de liderar, e que o estilo de liderancga que € eficaz em
algumas circunstancias pode ndo ser em outras (GREENLEAF, 1977). Consoante Fariholm
(1998) a lideranga deve mudar com a situacao ou a situagdo deve mudar para acomodar o tipo
de lideranca exercida.

Diversos estudos buscaram isolar os fatores situacionais criticos que afetam a eficicia
da lideranca, incluindo o grau de estrutura na tarefa que estd sendo executada, a qualidade das
relagdes lider-membro, o poder de posi¢do do lider, clareza do papel dos subordinados, normas
do grupo, disponibilidade de informagdes, subordinacdo as decisdes dos lideres e maturidade
da subordinacio (HOWELL; DORFMAN; KERR, 1986). As trés teorias mais destacadas na
Era Contigencial sdo: a Teoria da Contingéncia (FIEDLER, 1967), a Teoria do Caminho-Meta
(HOUSE, 1971) e a Teoria Normativa (VROOM; YETTON, 1973).

O primeiro modelo de contingéncia abrangente para lideranca foi desenvolvido por Fred
Fielder em que é proposto que o desempenho efetivo do grupo depende da combinagdo
adequada entre o estilo do lider de interagir com os subordinados e o grau em que a situagcdo da
controle e influéncia ao lider (ROBBINS, 1997). A Teoria da Contingéncia de Fiedler enfatizou
a necessidade de inserir os lideres em situagdes mais adequadas a eles (FIEDLER, 1964), ou de

treinar o lider para ajustar a situagcdo em consonancia com seu proprio estilo (FIEDLER; 1994).
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A Teoria Caminho-Meta de House abordou uma contingéncia diferente. Concentrou-se
menos na situagdo ou comportamento do lider e mais em fornecer condi¢des facilitadoras para
o sucesso dos subordinados (HOUSE, 1971). Quatro tipos diferentes de comportamentos do
lider sao identificados: lideranca diretiva (instrumental): planejamento e organizacdo do
trabalho dos subordinados; lideranca de apoio: mostrar preocupagcdao com as necessidades e
bem-estar dos subordinados, incluindo o clima do grupo de trabalho; lideranca participativa:
envolve os subordinados na tomada de decisdes; lideranca orientada para a realizagdo:
enfatizando a obtenc¢ao de altos padrdes pelos subordinados e demonstrando confianca de que
eles serdo alcancados com sucesso (HORNSTEIN et al, 1987).

O Modelo Normativo diferiu novamente ao aconselhar ao lider qual comportamento de
tomada de decisao seria mais apropriado, dependendo da situacdo e da necessidade de aceitacao
e qualidade da decisao (VROOM; YETTON, 1973), essa tltima abordagem gerou apelo
expressivo, possuindo ampla aplicabilidade aos lideres, pois significava que, apesar das
caracteristicas e grau de poder e de influéncia, seria possivel alterar o comportamento para
aumentar a eficacia do lider em diferentes situagdes (CLARK; HARRISON, 2018). O modelo
de Vroom e Yetton era normativo, pois forneceu um conjunto sequencial de regras que devem
ser seguidas para determinar a forma e a quantidade de participacdo desejavel na tomada de

decisdo, conforme ditado por diferentes tipos de situacdes (ROBBINS, 1997).

2.1.4 Abordagem Transacional

A lideranga transacional foi descrita como aquela em que as associagdes lider-seguidor
eram baseadas em uma série de acordos entre seguidores e lideres (BURNS, 1978; HOUSE,;
SHAMIR, 1993). Bass e Avolio (1994) observaram a lideranga transacional como um tipo de
liderangca de recompensa contingente que envolve uma troca ativa e positiva entre lideres e
seguidores, por meio da qual os seguidores eram recompensados ou reconhecidos por cumprir
os objetivos acordados.

Bass (1990) indicou que o lider transacional favorece o alcance de objetivos mutuos e
contribui para a adequacdo do desempenho de seus subordinados em cinco
etapas: esclarecimento do que se esperava dos subordinados incluindo o objetivo de suas
atuacdes; o supervisor explica o que os funciondrios devem fazer para atender as expectativas
estabelecidas; explicagdo de como o desempenho serd avaliado; o supervisor fornece feedback
aos funciondrios se os objetivos foram alcancados; e por fim, o supervisor aloca recompensas

com base no cumprimento dos objetivos.
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Cada ator € pensado para realizar uma andlise de custo-beneficio, o lider busca o
comportamento desejdvel do seguidor, e os seguidores recebem um retorno esperado (DEN
HARTOG et al., 1997; SARROS; SANTORA, 2001). A lideranca transacional envolve uma
troca positiva ou negativa, dependendo do desempenho do seguidor (BASS; AVOLIO, 1994).
Uma vez concluida a troca, ndo hd mais necessidade de interagir, a menos que outro processo

de recompensa contingente seja introduzido (ANTONAKIS, 2011).

2.1.5 Abordagem Transformacional

Esta era representa a fase mais recente e promissora no desenvolvimento evolutivo da
teoria da lideranca, sendo que seu avanco notdvel em relagdo as abordagens anteriores reside
no fato de que se baseia na motivagdo intrinseca, em oposi¢do a extrinseca (VAN SETERS;
FIELD, 1990). Os lideres transformacionais aumentam a motiva¢ao e a moralidade tanto do
seguidor quanto do lider (HOUSE; SHAMIR, 1993).

A lideranga transformacional possui impactos mais profundos e amplos, pois ainda que
o lider transformacional leve em consideracdo a situacdo e o nivel de maturidade do
subordinado, ele enxerga as diferencas individuais e as potencialidades, e a partir dessas
informacdes, o lider motivara os subordinados (ZAKEER AHMED; ALLAH; IRFANULLAH,
2016) .

Burns (1978) domina a era transformacional postulando a lideran¢ca como um processo
proativo de influéncia e mudanga. A motivacdo da lideranga é sugerida para facilitar os
individuos que transcendem seu estado atual para atingir os objetivos organizacionais (KEST,
2006; RONALD, 2014). A lideranca transformacional envolve a capacidade de aumentar a
conscientizacio dos liderados sobre a importancia de se alcangar os resultados esperados bem como
dos processos para a execug@o dos objetivos (BURNS; 1978).

A verdadeira lideranca transformacional ocorre quando os seguidores adotam objetivos
institucionais como parte de seu proprio autoconceito e buscam sua propria realizagdo pessoal
ao atingir objetivos coletivos (CHEMERS, 1997). A lideranca transformacional é um curso que
muda e aborda as crencas, valores e atitudes que iluminam as préticas dos lideres e a capacidade
de gerir mudancas, sugerindo que seguidores e lideres coloquem de lado interesses pessoais
para o beneficio do grupo (ZAKEER AHMED; ALLAH; IRFANULLAH, 2016).

Lideres transformacionais preocupam-se com seus liderados e entendem o impacto de
suas agdes no grupo, buscam o desenvolvimento de liderados que sejam motivados por elevados

N

valores internos e consequentemente mais apegados a missdo do lider (AVOLIO;
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YAMMARINO, 2002). Em relacdo as abordagens de lideranca anteriores, as extensoes €ticas
da lideranca diferenciam ainda mais a lideranca transformacional, pois os lideres
transformacionais sao considerados por sua capacidade de identificar a necessidade de
mudanca, obter a concordancia e o compromisso dos outros, criar uma visao que oriente a
mudanga e incorporar a mudanca (MACGREGOR, 2003).

Esses lideres produzem uma visdo convincente e encorajadora do futuro (ZAKEER
AHMED; ALLAH; IRFANULLAH, 2016). Sdo lideres visiondrios que buscam apelar para a
melhor natureza de seus seguidores e mové-los em direcdo as necessidades e propdsitos mais

elevados e universais (MACGREGOR, 2003).

2.1.6 Lideranga Responsavel

A lideranga responsdvel ¢ uma abordagem de lideranca derivada dos estudos da
lideranga transformacional. Lideres transformacionais influenciam seus seguidores por
desenvolverem e comunicarem uma visdo coletiva e inspird-los a olhar além do interesse
proprio para o bem da equipe e da organizagdo (GROVES; LAROCCA, 2011). A literatura
sobre lideranga responsavel surgiu como uma estrutura poderosa para compreender a lideranca
como um processo de influéncia baseado em valores e principios éticos, e focado em resultados
sustentdveis que beneficiam o organiza¢do, comunidades locais e o ambiente social e natural
mais amplo (MAAK; PLESS, 2006).

Doh e Stumpf (2005), Maak e Pless (2006), bem como Waldman et al. (2006)
desenvolveram o conceito de “lideranga responsdvel” como uma estrutura organizacional para
a lideranca centrada em valores. O foco principal da lideranca responsével € a troca entre lideres
e seguidores, equipe, organizacao e sociedade em geral (DOH; QUIGLEY, 2014).

O estilo da lideranga responsavel possibilita que os lideres lidem com as demandas dos
stakeholders de uma sociedade heterogénea (VOEGTLIN; PATZER; SCHERER, 2012). Os
stakeholders incluem um individuo ou grupo de pessoas que sdo afetadas ou podem afetar a
realizacdo do objetivo corporativo de uma organizacdo (FREEMAN, 2011).

Sob a dtica dos relacionamentos, os liderados possuem uma boa relacio com esses
lideres em razdo de sentirem-se mais seguros e confortdveis com sua supervisio, pois,
presumem que os lideres os respeitam e ddao a devida consideracdo aos seus problemas
(VOEGTLIN; PATZER; SCHERER, 2012). Gaines-Ross (2008) enfatiza que a reputacao
positiva da organizacdo depende de seu estilo de lideranca e da confianga dos funciondrios em

sua gestao.
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A ideia de lideranca responsidvel no mundo contemporaneo estd ganhando
reconhecimento. Também emergiu como um componente dominante da literatura em razao da
mad conduta executiva e da crise financeira que contribuiu para os estudos organizacionais
(HAQUE; CAPUTI, 2019). Trata-se de uma liderangca que impacta na confianca dos
funciondrios e no comportamento desviante do trabalho. Igbal et al. (2020) sugerem que as
organizagdes precisam focar no desenvolvimento de habilidades de lideres responsaveis para
melhor engajar e persuadir os funcionérios.

Pesquisas tedricas (MAAK; PLESS, 2006; QUATRO; WALDMAN; GALVIN, 2008)
e empiricas (WALDMAN; SIEGEL; JAVIDAN, 2006; PLESS 2007) orientam que as funcdes
de administrador, visiondrio e agente de mudanca da lideranga responsdvel sdo conceitualmente
semelhantes as dimensdes da lideranga transformacional.

O papel do "lider como administrador" enfatiza a importancia dos lideres como
guardides de "valores e recursos sociais, morais e ambientais" (MAAK; PLESS, 2006), o que
€ consistente com os atributos e comportamentos idealizados da lideranca transformacional,
especificamente, os lideres se concentram em colocar as necessidades dos seguidores acima das
suas, e estabelecer valores e principios éticos como fundamentais para a relagdo de trabalho
lider-seguidor e o processo de tomada de decisao (GROVES; LAROCCA, 2011).

As organizagdes e seus lideres sdo cada vez mais responsabilizados pelo que fazem e
ndo fazem, por varios stakeholders e pela sociedade como um todo (ANTUNES; FRANCO,
2016). Haja vista o poder das grandes corporagdes, particularmente os stakeholders esperam
que os lideres adotem um papel mais ativo, reconhecendo sua corresponsabilidade nos
problemas mais urgentes do mundo, como salvaguardar e promover os direitos humanos,
garantir a sustentabilidade e contribuir para a elimina¢do da pobreza (MAAK; PLESS, 2006).

Segundo pesquisa realizada pela Accenture (2020) os lideres de hoje precisam entregar
valor em trés frentes: desempenho organizacional , medido com mais frequéncia pelos ganhos
de curto prazo; inovagdo continua, para o crescimento de longo prazo, muitas vezes
impulsionado por tecnologias emergentes; e sustentabilidade e confianca, conquistados pelo
atendimento aos interesses dos stakeholders. No intuito de saber quais atributos de lideranca
s30 necessdrios para atingir todos os trés objetivos, a Accenture entrevistou proximadamente
2.000 lideres empresariais e 3.000 stakeholders, além de mais de 1.800 lideres emergentes nas
comunidades de Jovens Lideres Globais e formadores Globais do Férum Econ6mico Mundial
os quais resultaram em um modelo de cinco atributos, os quais sao representados pela figura

2.
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Figura 2 - Atributos para lideres responséveis

Incluséo dos Stakeholders

LIDERANGA
RESPONSAVEL

Tecnologia e Inovagao

Fonte: elaborado a partir de Accenture (2020)

Conforme Accenture (2020) a inclusdao das sartes interessadas traduz-se em
salvaguardar a confianca e o impacto positivo para todos, colocando-se no lugar das partes
interessadas ao tomar decisdes e promovendo um ambiente inclusivo onde diversos individuos
tenham voz e sintam pertencimento. A emocao e intui¢do significa desbloquear o compromisso
e a criatividade ao ser verdadeiramente humano, mostrando compaixao, humildade e abertura.
A missao e propdsito alinha-se a promog¢ao dos objetivos comuns, inspirando uma visao
compartilhada de prosperidade sustentdvel para a organizagao e seus stakeholders. A tecnologia
e inovacao resulta na criacdo de novos valores organizacionais e sociais, inovando de forma
responsavel com tecnologia emergente. O intelecto e insight: € encontrar caminhos cada vez
melhores para o sucesso, adotando o aprendizado continuo e a troca de conhecimento.

A literatura sobre lideranca revela que as teorias foram refinadas e modificadas com o
passar do tempo e nenhuma das teorias é completamente irrelevante ou sobrepdem-se em grau
de importancia. A relevancia depende do contexto em que € aplicada. O tipo de lideranca
aplicada em fun¢des que envolvem altissimo grau de precisao, nivel de confianga, sensibilidade,
cuidado e especializagdo técnica pode ser diferente daquele aplicado em contextos
organizacionais orientados para a gestdo simples (DESS; PICKEN, 2000). Isso significa que
situagdes, cendrio, cultura, ambiente de trabalho, novas leis e regulamentos, sobrecarga de
informacdes, complexidades organizacionais e desenvolvimentos psicossociais impactam
notavelmente o conceito de lideranga, tornando-o compativel com a dinamica organizacional

em mudanca (AMABILE et al, 2004).
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2.2 Era digital e as transformacoes no mercado de trabalho

Segundo Kazancoglu e Ozkan-Ozen (2018) as revolucdes industriais sempre foram
desencadeadas na histdria por desenvolvimentos tecnolégicos, primeiro, usando vapor e energia
hidrica na industria, logo apds com a utilizacio da eletricidade, e na sequéncia passando para a
produgdo em massa, por fim, o emprego da tecnologia de informagao e automacao, esses foram
os conceitos-chave das trés primeiras revolugdes industriais.

A Quarta Revolugdo Industrial ou “Industria 4.0” tem origem na virada do Século XXI,
embasada nos progressos da Revolu¢do Digital, a qual fez com que a informadtica se
transformasse em algo corriqueiro na sociedade moderna. Os avangos na internet moével, o
processo de miniaturizagdo, a reducdo dos custos dos sensores, a inteligéncia artificial e a
criacdo de mdquinas inteligentes, viabilizaram a interconexao entre redes, hardware, software,
assinalando o fim da Terceira Revolug@o Industrial e come¢o de uma nova era (SCHWAB,
2016).

O novo paradigma industrial da Quarta Revolu¢do Industrial, estd no centro dos debates
contemporaneos. A Industria 4.0 é um sistema sociotécnico, pois reconfigura a relacio entre
pessoas e organizagdes, tecnologias e sistemas de produgdo, producdo e consumo
(MUMFORD, 2003), propondo uma nova relagdo entre sociedade e industria em nome do
processo de digitalizagao.

A digitalizacao global ndo apenas mudou a visdo econdmica, mas também a visao social
do mundo. A era digital € determinada por fluxos continuos de dados contendo informacdes,
conhecimentos, ideias e inova¢des (OKHRIMENKO et al., 2019). Vivencia-se um periodo de
grandes rupturas tecnoldgicas. A tecnologia estd progredindo rapidamente, e as organizacdes
atuais sdo confrontadas com mudangas massivas (COLBERT; YEE; GEORGE, 2016).

A revolugdo digital ja se desenvolve hd décadas e seu impacto nos negdcios € na
sociedade tem se acelerado visivelmente desde o inicio do novo século. Mas, na ultima década,
a evolucdo exponencial de tecnologias estd levando a sistemas cada vez mais inteligentes,
madquinas, produtos e fabricas IMRAN; KANTOLA, 2018).

O mercado de trabalho transformou-se de forma considerdvel. Muitos dos empregos
para os quais as pessoas foram educadas e treinadas mudaram de modo significativo, € sua
configuragdo € determinada pelo aparecimento de novas tecnologias digitais (ROY; EDAN,
2020; TSAROUCHI et al., 2017; VILLANI et al., 2018). Em diversos setores industriais e
outros, a inteligéncia artificial agora executa tarefas especificas, forcando os funciondrios

desses setores a exercer habilidades diferentes, Unicas e humanas (SOMESHWAR; EDAN,
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2017; TSAROUCHI et al., 2017).

Segundo Erol et al. (2016), as competéncias do futuro sdo a dedicacdo vitalicia a
aprendizagem, competéncias sociais, pessoais, de tomada de decisdo e de lideranca que
envolvem interacdo complexa dentro de uma sociedade como um todo, grupos individuais
dentro dessa sociedade e o ambiente de trabalho, bem como competéncias que permitem uma
perspectiva critica sobre o progresso tecnoldgico e a pesquisa.

As condicdes do mercado de trabalho modernas representam desafios para os
funciondrios, pois eles sdo constantemente pressionados a melhorar o desempenho e seus
resultados. Devido as constantes mudangas no mercado e no ambiente, os perfis de competéncia
sao rapidamente ultrapassados, resultando na necessidade de uma revisdo parcial ou total dos
modelo de competéncia (JERMAN et al., 2020). O quadro 1 destaca algumas das principais
transformagoes que estdo ocorrendo no mercado de trabalho e no papel dos lideres, acentuadas

pela evolucdo tecnoldgica, segundo a literatura.

Quadro 1- Transformagdes no mercado de trabalho impulsionadas pela era digital

Autores Transformacoes no mercado de trabalho e no papel da lideranca
Caputo; Cillo; Candelo; Liu, *  Maior foco em processos de produtividade;
(2019) .

Oportunidade de direcionamento do foco para as competéncias de

base humana;

* Oportunidade de melhor compreender sobre as expectativas e
necessidades dos mercados e stakeholders.

Caravella; Menghini, (2018) ¢ Substituicdo de algumas fungdes por robds;

* Empregos que requerem habilidades criativas e sociais sdo menos
substituiveis em comparacdo a aqueles que sdo baseados em
operagdes rotineiras;

¢ Empregos com alta probabilidade de substitui¢cdo estdo associados

a menores niveis de instrucdo e idade.

Cotet; Carutasu; Chiscop, * FEtica no desenvolvimento de novas tecnologias (inovacdo
(2020) responsdvel);

*  Aumento do trabalho em equipe.

¢ Demanda por competéncias ndo cognitivas.

Egcas, (2019) ¢ Substitui¢do do trabalho humano por méquinas, no que se refere a
tarefas relativas a repeticdo de padrdes;

* Demanda por altas competéncias técnicas para lidar com o
desenvolvimento tecnolégico;

¢ Aumento da necessidade de competéncias ndo cognitivas em razao
de sua perenidade.

Golowko, (2020) * O capital humano ganha importincia 2 medida que a economia
internacional se torna mais digitalizada e orientada a servigos;

*  Ser flexivel para lidar com mudancas.

Jerman et al. (2020) ¢ Tarefas simples e de repeticio de padrdes executadas por
madquinas.
®  Maior criatividade para lidar com rdpidas mudancas.
Jima’ain; Razak; Hehsa; ®  Maior demanda por: habilidades de comunicacdo, habilidades de

Junaidi, (2020) TIC, habilidades colaborativas e habilidades de gerenciamento de
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tempo.

* Necessidade de cultivar habilidades humanas que sdo
insubstituiveis por robds.

®  Valores morais e sociais para lidar com as inovagdes tecnoldgicas.

Low; Gao; Ng, (2019) e Disparidade entre as expectativas dos empregadores e a
capacidade dos graduados de atendé-las;

¢ Competéncias ndo cognitivas sdo necessdrias para apoiar,
materializar e aprimorar as habilidades técnicas existentes da forca
de trabalho.

Rhee; Han; Lee; Choi, (2020) e Muitos empregos existentes foram ou serdo assumidos pela

engenharia robética e aprendizado de maquina;

* As competéncias necessdrias para cada setor da industria estdo
mudando;

* A demanda por habilidades sociais crescerd, enquanto a demanda
por habilidades técnicas diminuir;

* Habilidades criativas e sociais estdo tornando-se essenciais.

Zeidan; Bishnoi, (2020) ¢ Lacuna entre as habilidades necessdrias para estudantes de gestao
no mercado de trabalho e as competéncias e habilidades adquiridas
na graduacgio;

* Necessidade de fomentar as habilidades humanas de forma que a
Inteligéncia Artificial seja incapaz de replicé-las.

Fonte: elaborado pela autora

Cabe destacar que algumas ocupagdes estdo desaparecendo e sendo substituidas, e
outras inteiramente novas estdo sendo criadas. Os trabalhos mais procurados atualmente nao
existiam dez ou mesmo cinco anos atrds; 65% das criangas que ingressam na escola primadria
atulmente irdo trabalhar em empregos que ainda ndo existem (WEF, 2016).

As qualificagdes e competéncias serdo criticas porque as empresas terdo que se adaptar
as constantes mudangas tecnoldgicas (HARKINS, 2008), transformando a gestdo do
conhecimento (NONAKA et al., 1996) e o conhecimento de TI (PFEIFFER, 2016) na chave
para o sucesso de uma fébrica altamente inovadora (GEHRKE et al., 2015), possibilitando a
digitalizacdo da produgdo (RAJNAI; KOCSIS, 2017).

A implementacdo de novas tecnologias afeta tanto os funciondrios que operam em
inddstrias quanto as organizagdes. O problema do quadro de competéncias implica uma
abordagem tridimensional, envolvendo o nivel de gestdo da empresa, os campos do processo
de producio e os tipos de competéncias (EROL et al., 2016).

A lideranga assume um papel crucial, uma vez que a digitaliza¢do nao se d4 apenas por
meio da aplicacdo de novas tecnologias, mas também por seu uso correto e ético (BOLTE;
DEHMER; NIEMANN, 2018). Dessa forma, os estilos de lideranca para a 14.0 precisam ser
abertos, voltados para uma cultura orientada para o aprendizado e a inovagdo, com foco na
melhoria do conhecimento e do pensamento “fora da caixa" (SIVATHANU; PILLAI, 2018).

Além disso, a digitalizacao é caracterizada pela necessidade de liderangas responsivas, capazes
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de atender as situagdes de forma adaptativa (KELLY, 2018).

Consoante Vaidya, Prasad e Mangipudi (2020) a fim de sobreviver nesse ambiente
permeado por transformacdes, sdo necessarios novos caminhos e descobertas soluciondveis
para o problema, diante disso as organizag¢des precisam de lideres com altas competéncias
mentais e emocionais para leva-las a patamares mais elevados. Denotando a importancia de se
distinguir quais competéncias ndo cognitivas sdo importantes para as liderancas no contexto da

era digital.

2.5 Competéncias nao cognitivas: importancia para os cursos de gestao

Nussbaum (2010) afirma que a educacdo, cada vez mais, € tratada como se o principal
escopo fosse ensinar os alunos a serem economicamente produtivos, ao invés de pensarem
criticamente e se tornarem cidaddos instruidos e empaticos. O enfoque em habilidades
lucrativas impactou a capacidade de questionamento, empatia pelos marginalizados e pela
diversidade, prejudicando a competéncia em gerir problemas globais complexos (CIMATTI,
2016; RICCHIARDI; EMANUEL, 2018).

A educagao gerencial vem sendo alvo de criticas ha décadas. Porter e McKibbin (1988)
observaram que os curriculos das escolas de negécios eram vistos como muito focados em
andlises, com énfase insuficiente na descoberta de problemas, em contraste com a solucdo e
implementagdo de problemas (LEAVITT, 1986), e como insuficientemente integrativos entre
as vdrias 4reas.

Pfeffer e Fong (2002) relataram que os temas da educagdo gerencial depositam uma
énfase exagerada na andlise as custas da integracdo e desenvolvimento de sabedoria e da
lideranga e habilidades interpessoais, ou ainda, ensinar as coisas erradas da maneira errada (e
talvez para as pessoas erradas, ou pelo menos no momento errado de suas carreiras).

A medida que um ndmero progressivo de organizacdes em todo o mundo estd se
movendo em direcdo a integracdo de principios de gestdo responsavel, os estudiosos voltaram
sua atengdo para as escolas de negdcios para examinar como os gerentes sao educados
atualmente e como os curriculos das escolas de negdcios poderiam encorajar tal pratica de
gestdo (GOSLING; MINTZBERG, 2004 ; BENNIS; O'TOOLE 2005; WADDOCK, 2007;
O'TOOLE; BENNIS, 2009; ALCARAZ; THIRUVATTAL, 2010; SILVER, 2012; KELLEY;
NAHSER, 2014).

Um ndmero crescente de académicos e lideres empresariais clama por uma mudanca

na educacgdo para melhor preparar futuros gerentes e lideres, apoiando a gestdo responsavel na
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educagdo gerencial, visto que ela visa transformar os alunos e dar-lhes as habilidades para
gerenciar ou liderar com sucesso (NONET; KASSEL; MEIJS, 2016).

A avaliacdo dos resultados no mercado de trabalho dos programas de Ensino Superior
vem se tornando uma pauta critica na agenda politica, tanto a nivel internacional quanto
nacional (CATTANI; PEDRINI, 2020), a fim de compreender se as instituicdes de ensino
superior estdo ofertando o tipo adequado de competéncias e conhecimentos para atender as
demandas futuras (BEHLE; MAHER, 2018).

E importante destacar que distintamente do que ocorria no passado, os pesquisadores da
area ndo se referem apenas ao fornecimento de competéncias especificas da disciplina, que
constituem o cerne dos programas universitirios, € marcam a linha entre um curriculo de uma
institui¢do de ensino superior e outra (ZLATKIN-TROITSCHANSKAIA; SHAVELSON;
KUHN, 2015), pois, as competéncias nao cognitivas estao sendo observadas como importantes,
ndo apenas para o mercado de trabalho, mas também para a formagdo completa de um individuo
(CINQUEE, 2015).

Com as rapidas e disruptivas mudancas no mercado de trabalho impulsionadas pela era
digital (ROY; EDAN, 2020; TSAROUCHI et al., 2017; VILLANI et al., 2018), ao longo da
carreira universitdria, os graduando precisam adquirir ou otimizar um amplo conjunto de
competéncias técnicas, bem como de competéncias ndo cognitivas (OCDE 2018; IVERSEN;
SOSKICE, 2019), as quais, crescentemente, sdo vistas como resultados primarios do ensino
superior em um contexto de mercado de trabalho em constante evolu¢do (DEMING, 2017).

A sociedade estd sendo submetida a pandemia global (COVID 19), uma doenca
infecciosa mundial que afeta vidas, perturba economias e negdcios em todo o mundo, a ruptura
ocasionada por esse e outros contextos, € por novas tecnologias da Industria 4.0, requer que
lideres organizacionais mudem seu foco e seus métodos de lideranga para enfrentar os desafios
do futuro (VAIDYA; PRASAD; MANGIPUDI, 2020).

O contexto contemporaneo, portanto, demanda gestores com experiéncia, novos
talentos, competéncias e atentos as estratégias competitivas, a fim de enfrentar tempos dificeis
e ambiente incerto. Pesquisas tém destacado as dificuldades experimentadas pelos
empregadores para encontrar trabalhadores com as habilidades necessérias, apesar das altas
taxas de desemprego (MATSOUKA; MIHAIL, 2016).

Diante da lacuna de competéncias nido cognitivas na formag¢do dos graduados (ROY;
EDAN, 2020; TSAROUCHI et al., 2017; VILLANI et al., 2018) é necessario que as intitui¢oes
de ensino superior adequem o curriculo, a fim de inserir nas ementas dos cursos de gestdo

competéncias elencadas como necessdrias para tomadores de decisdes mais responsaveis,
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ademais diante do contexto disruptivo da era digital, o qual é permeado por rédpidas
transformagdes, demandas pré sustentabilidade em todos os aspectos e que exige maior
responsabilidade social por parte das organizacdes (LASRADO; ARORA, 2018; MUFF;
LIECHTI; DYLLICK, 2020).

2.3 O impacto no ensino superior ocasionado pela era digital

Um dos grandes desafios enfrentados pelas instituicdes de ensino superior (IES) é
preparar os alunos de hoje para atender as demandas futuras da forca de trabalho (BELLANCA;
BRANDT, 2010), demanda que se torna ainda mais complexa frente as rapidas mudangas
advindas da era digital.

A transformacdo digital € definida como o processo que € utilizado para reestruturar
economias, institui¢cdes e sociedade em um nivel de sistema, trata-se da interconexao continua
de todos os setores de negdcios e a adaptacdo dos atores aos requisitos da economia digital
(UNRUH; KIRON, 2017).

Diversos estudos (KING, 2003; MOURSHED, 2012; YUNUS; LI, 2005) levantaram
uma apreensao consideravel acerca da crescente lacuna entre as competéncias dos alunos e os
requisitos do ambiente de trabalho em uma sociedade progressivamente movel, globalizada e
digitalizada.O paradigma da Quarta Revolucio Industrial fez com que as disparidades entre as
demandas de mercado e as competéncias dos graduados aumentassem, em razdo de uma maior
demanda por habilidades ndo cognitivas, decorrentes dos processos de digitalizacdo e que
impactam a empregabilidade dos recém-graduados (ISMAIL; YUSSOF; SIENG, 2011;
MATSOUKA; MIHAIL, 2016).

O mercado de trabalho demanda cada vez mais a formacao de profissionais que, além
de sdlidas habilidades técnicas, também possuam competéncias ndao cognitivas, ou seja
competéncias pessoais e de personalidade, que sejam capazes de tomar decisdes importantes
sob pressao, trabalhar em equipe, resolver eventuais conflitos, administrar o estresse, organizar
o trabalho de forma independente e eficiente, ou seja, profissionais flexiveis, criticos e
criativos(RICCIARDI; EMANUEL, 2018).

As competéncias ndo cognitivas separam os humanos das méaquinas, sdo habilidades
pessoais mais focadas na personalidade em vez de serem baseadas em qualificagdes ou
experiéncia de trabalho (EGCAS, 2019). As habilidades técnicas e o conhecimento serdo de
menor importancia, pois as maquinas aprendem a realizar tarefas técnicas e a inteligéncia

artificial permite que o conhecimento seja compartilhado globalmente (EDWARDS;
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RAMIREZ, 2016).

Diante dos impactos que a era digital vem ocasionando nas competéncias demandadas
pelo mercado de trabalho e dada a importancia das competéncias nao cognitivas para o sucesso
académico e profissional, as universidades s@o cada vez mais solicitadas a promové-las para os
graduados (KNIGHT; YORKE, 2003; JAHNKE; HAERTEL; WILDT, 2017; RAO, 2014.
Torna-se importante que as instituicdes de ensino ndo tenham somente o objetivo de formar
profissionais tecnicamente qualificados, mas também, de melhorar ou desenvolver suas

competéncias ndo cognitivas.

2.3.1 Institui¢des de ensino superior e a formacao de liderangas responsaveis

Os sistemas de educagdo t€m sido um reflexo das aspiracdes e desafios da sociedade,
possuindo a responsabilidade de construir lideres, criar agentes de mudanga e empreendedores
capazes de superar os desafios de cada época histérica (WEYBRECHT, 2017 ).

Nas ultimas décadas, crises relacionadas a degradagdo ou escassez ambiental, politica e
corrupg¢do institucional, violagdes do cdédigo de ética, pobreza, fome e um crescimento da
desigualdade tornaram a sociedade consciente de uma mudanga fundamental nos desafios
globais, bem como no caminho para alcancar os objetivos da sociedade (JACKSON, 2009 ).

A necessidade criar novos resultados por meio do processo de aprendizagem gera um

apelo crescente a acdo em dire¢do aos sistemas educacionais, para que disseminem novos
curriculos, métodos de aprendizagem, pesquisa e alcance, promovendo capacidades inovadoras
para lideres atuais e futuros (LOZANO et al., 2013; SAGAR, 2018).
As universidades sdo consideradas ambientes de reflexdo, vanguarda, principalmente na
influéncia das escolas de negécios no mundo corporativo (BENNIS, O'TOOLE, 2005;
PFEFFER; FONG, 2002). Anninos e Chytiris (2011) indicam que as escolas de negdcios
moldam a capacidade dos gestores de hoje e do futuro de compreender, analisar e empregar
teorias e técnicas de gestdo ao tomar decisdes, equipando-os com competéncias e informagdes
sobre ética, responsabilidade social, e diversidade cultural.

Doppelt (2010) afirma que o principal desafio para a educagdao em gestio € transformar
a atividade empresarial atual para que se alinhe melhor com o conjunto de expectativas sociais
dos diferentes stakeholders, especialmente se houver uma orientacao crescente das empresas
para utilizar seu poder econdmico e redes para enfrentar os principais desafios da sociedade,
como consciéncia das mudangas climéticas, desafios de seguranga alimentar, iniciativas anti-

terrorismo, dentre outros (MOUSA et al., 2020).
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A chamada para uma lideranca responsdvel em associacdo a uma boa cidadania
corporativa foi impulsionada pela introducido dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
em 2015 (MOUSA et al., 2020). O entendimento de que as empresas desempenham um papel
fundamental na resolu¢do de questdes sociais moldou as expectativas da sociedade civil,
destacando que as empresas devem levar em consideragdo os interesses publicos, e ndo somente
os interesses privados (DYLLICK, 2015).

Esta mudancga critica nos desafios e aspiracdes da sociedade traz a necessidade de
preparar lideres com um novo conjunto de competéncias, valores e principios para orientar suas
decisdes e ter sucesso no processo de formacdo de um futuro diferente do presente ou do

passado (AMADOR et al., 2015).

2.4 Competéncias nao cognitivas: conceitos e definicoes

Competéncias ndo cognitivas conectam-se a personalidade, objetivos, motivacdes e
preferéncias que sdo valorizadas no mercado de trabalho, na educacdo e em muitos outros
dominios (HECKMAN; KAUTZ, 2012, HECKMAN; STIXRUD; URZUA, 2006, PRADA;
URZUA, 2017). H4 diversas denominagdes correlatas para o termo competéncias nio
cognitivas: competéncias para a vida (WHO, 1997); soft skills (WATS; WATS, 2009);
competéncias para o século XXI (ANIADOU; CLARO, 2009); competéncias socioemocionais
(BOYATZIS, 2009).

Cabe destacar que as competéncias ndo cognitivas estdo firmemente ligadas as
habilidades plésticas, sensiveis, elaboradoras (UMMATQUL QIZI, 2020), e, se distinguem das
competéncias cognitivas, também denominadas de hard skills e competéncias técnicas, as quais
indicam capacidades especificas para a realizacdo de um determinado trabalho (CINQUE,
2015), sendo definidas também como inteligéncia ou conhecimento adquirido (RICCHIARDI;
EMANUEL, 2018).

As competéncias ndo cognitivas estio atreladas ao desenvolvimento de habilidades que
auxiliam na consciéncia emocional, na tomada de decisdes que sejam construtivas, no
estabelecimento adequado de metas e na interacdo com outros individuos (RIVERS et
al.,2013).

Tratam-se de competéncias que operam em uma dire¢cdo um tanto separada do papel do
individuo e vao além das exigéncias técnicas profissionais, relacionando-se mais com
“competéncias pessoais” e menos com conhecimentos tedricos, pois dependem da capacidade

dos individuos de interagirem com outras pessoas (ALBANDEA; GIRET, 2018) e demandam
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a integracdo dos sistemas afetivos, cognitivos e comportamentais (SPINRAD, et al., 2006), sob
uma Otica ampla podem ser construidas sob dois dominios: habilidades intrapessoais e
interpessoais.

Genc, Kulusakh e Aydin (2016) descreveram as habilidades intrapessoais como as
habilidades que sdo colocadas como uma mentalidade individual. As habilidades intrapessoais
lidam com sentimentos, pensamentos € emocdes que sdo despertados internamente nos
individuos (VIJAYALAKSHMI, 2016), refere-se a auto preocupagao e auxilia na regulacao das
emo¢des (CHONG; FALAHAT; LEE, 2020). Esta habilidade nao € visivel e outros podem nao
percebé-la, dada a natureza da habilidade intrapessoal como uma habilidade que existe ou
ocorre dentro do “eu” ou da mente do individuo (DADICH; OLSON, 2017).

As habilidades interpessoais sdo perceptiveis para outras pessoas, e configuram a
competéncia de um individuo para interpretar e gerir seus proprios sentimentos, acoes,
motivacdes e de outras pessoas em contextos sociais (VIJAYALAKSHMI, 2016). Essas
habilidades também sdo reconhecidas como habilidades de vida e pessoais, pois ajudam um
individuo a relacionar-se e comunicar-se com outros individuos e grupos (CHONG;
FALAHAT; LEE, 2020). Dessa forma, a competéncia nido cognitiva compreende trés
habilidades: (I) identificar as emog¢des que outros individuos estao exprimindo; (II) reconhecer
e demonstrar as proprias emogdes e (III) autorregulacdo das emocgdes para interacao social.
(GARNER, 2010).

Diversos estudos convergem para a ideia de que um conjunto de habilidades ndo
cognitivas pode ser valioso no mercado de trabalho e possivelmente ainda mais valioso do que
habilidades cognitivas (CATTANI; PEDRINI, 2020; PAZIL; RAZAK, 2019; SUCCI;
CANOVI, 2019). Bowles e Gintis (1976) estdo dentre os primeiros a analisar os efeito do
comportamento no acesso ao mercado de trabalho, Heckman er al. (2006) relataram que o efeito
de habilidades nao cognitivas, como motivagao, autoestima ou perseveranga, as vezes pode ser
maior do que o efeito de habilidades cognitivas em termos de sucesso académico e no mercado
de trabalho. Vdrios outros estudos investigaram os requisitos dos empregadores em termos de
habilidades mais gerais fornecendo evidéncias de que graduados com competéncias nao
cognitivas sao geralmente considerados como mais empregaveis (TAYLOR, 2005;
ANDREWS; HIGSON, 2008; ITO E KAWAZOE, 2015).

No decorrer das ultimas décadas, as pesquisas vém corroborando que as competéncias
nio cognitivas podem apresentar resultados positivos aos profissionais, especialmente aos
recém graduados. Estas englobam maior nivel de empregabilidade (BOWLES; GINTIS, 1976;
HECKMAN et al., 2006; SOMESHWAR; EDAN, 2017; TSAROUCHI et al., 2017); alcangar



37

uma melhor performance profissional e melhorar as habilidades de lideranga necessarias no
contexto disruptivo da era digital (BENSON, 2018; VAIDYA; PRASAD; MANGIPUDI,
2020).

As defini¢des de competéncias ndo cognitivas abordadas em algumas pesquisas e que
podem contribuir para a concep¢do de um arquétipo tedrico para o presente estudo sio

apresentadas no quadro 2.

Quadro 2 - Conceitos de competéncias ndo cognitivas

Aptiddoes e competéncias que os jovens deverdo possuir para serem
trabalhadores e cidadados eficazes na sociedade do conhecimento do século
(2009) XXI

Aniadou, Claro

Competéncias que predizem o sucesso na vida e dependem de tracos de
Heckman; Kautz | heronalidade que nio sdo bem captados por medidas de cognicdo, portanto,
(2012) consciéncia, perseveranga, sociabilidade e curiosidade sdo importantes.

Constituem uma integracdo de saberes e fazeres sobre si mesmo e sobre os
Gondim, Morais, demais, apoiando-se na consciéncia, na expressao, na regulacdo e na utilizacio
. (manejo) das emogdes, cujo objetivo é aumentar o bem-estar pessoal (subjetivo
Brandis (2014) SO . ~ .
e psicolégico) e a qualidade das relagdes sociais.

Fonte: Elaborado pela autora

Desse modo, admiti-se como conceituagido de competéncias nao cognitivas no presente
estudo a concep¢do de Aniadou e Claro (2009), acrescida das definicdes mais recentes de

Heckman e Kautz (2012) e Gondim, Morais e Brantes (2014).

2.4.1 Inteligéncia Emocional

Uma competéncia ndo cognitiva que a maioria dos especialistas elenca como muito
importante € a inteligéncia emocional (CIMATTI, 2016; SWATI; NIYOGI, 2019; COTET;
CARUTASU; CHISCOP, 2020; VAIDYA; PRASAD; MANGIPUDI, 2020), a qual pode ser
considerada intrinseca a personalidade individual, mas também pode ser otimizada através da
atencdo e de desenvolvimento (BOYATZIS, 2006), portanto, todos nascem com um nivel de
inteligéncia emocional, mas é possivel aprimoré-lo. Goleman (1995) afirma que a inteligéncia
emocional € outra dimensdo do conhecimento que € mais eficaz do que a inteligéncia racional
em pessoas que alcancam realizacdes em diferentes dreas da vida.

A definicao de inteligéncia emocional (IE) foi apresentada primeiramente por Salovey e

Mayer (1990) como sendo a capacidade do individuo monitorar suas préprias emogdes e as dos
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outros, dintinguir entre os efeitos positivos e negativos das emocdes e utilizar informacdes
emocionais para guiar seus pensamentos € agcdes. Consoante Goleman (1995) a inteligéncia
emocional € um conjunto de caracteristicas ou habilidades emocionais que podem motivar e
suprimir os desejos, identificar e controlar as emocoes e lidar com as relagdes interpessoais de
maneira eficaz.

Segundo Salovey e Mayer (1990) a inteligéncia emocional possui quatro dimensdes
distintas, sendo elas:

I- Avaliagdo e expressdao da emocdo em si mesmo (autoavaliacio emocional): esta
dimensao esta relacionada a compreensdo e expressao das proprias emogdes;

IT - Avaliacao e reconhecimento da emog¢ao nos outros (avaliagdo emocional dos outros):
esta dimensao estd relacionada a percepcdo e compreensao das emogdes das pessoas ao redor;

Il - Regulagdo da emocdo do “eu” (regulacdo da emocdo): esta dimensdo estd
relacionada a capacidade das pessoas de regular suas préprias emogdes;

IV - Utilizacdo da emocdo para facilitar o desempenho (gestdo da emoc¢do):esta
dimensao estd relacionada a capacidade dos individuos de fazer uso de suas emocgdes para
aumentar seu desempenho pessoal.

A figura 3 representa as dimensdes da inteligéncia emocional consoante Salovey e

Mayer (1990).

Figura 3 - Dimensoes da inteligéncia emocional

1
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reflexdo
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informagdes

relacionadas as
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Compreender
as emocdes

encoraja as

consequéncias
das emogdes,

Compreensdo
das emocdes

Fonte: Elaborado a partir de Salovey e Mayer (1990)
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De acordo com Singh (2006) a inteligéncia emocional reflete a capacidade e a liberdade
de evoluir da desconfianca para a confianca, da divida para o auto-fortalecimento, do fracasso
para a confianca, do isolamento para a sinergia e da decep¢do para a esperanga. A IE € uma
poderosa combinacdo de profunda percepcao da prépria capacidade emocional e cognitiva e
um estilo empatico e inspirador, contribuindo para o sucesso pessoal, confluéncia interpessoal
e exceléncia organizacional (COTET; CARUTASU; CHISCOP, 2020; MOHAN, 2003).

Ademais, a [E € sobre sentir o que os outros estdo sentindo e lidar com relacionamentos
de modo eficaz (DULEWICZ; HIGGS, 2000), refletindo a capacidade do individuo em
compreender e gerenciar a energia emocional, repercutindo nas habilidades sociais
(DUSTMAN, 2018; HAMMER, 1999; VAIDYA; PRASAD; MANGIPUDI, 2020). Goleman
(1998) afirma que a IE determina o potencial para o aprendizado de habilidades praticas sendo
baseada em cinco elementos: autoconsciéncia, autorregulacdo, motivacdo, empatia e
habilidades sociais.

Ao examinar a relagdo entre inteligéncia emocional e desempenho eficaz, especialmente
em lideres, Goleman (2004) observou como a inteligéncia emocional ocorre no contexto laboral
elaborando um quadro em que elenca a conceituagdo dos elementos da IE e suas caracteristicas
principais. O quadro 3 apresenta a representacdo da IE e os pontos de destaque para cada um

dos elementos.

Quadro 3 - Elementos da inteligéncia emocional

ELEMENTOS CONCEITOS PONTOS DESTACADOS
Autoconfianga
- Capacidade de identificar e compreender
o proprio humor, emogdes e impulsos, | Auto avaliagio realista
Autoconsciéncia | assim como sua influéncia sobre os outros
individuos. o
Senso de humor autodepreciativo
Capacidade de controlar ou redirecionar | Fidedignidade e integridade
impulsos e estados de animo
Ir- perturbadores. Conforto com ambigiiidade
Autorregulagdo ~ . N
Propensdo de suspender o julgamento, | Abertura a mudanga
refletir antes de agir.
Entusiasmo para trabalhar por razdes que | Forte impulso por alcangar objetivos
vao além do dinheiro ou status. - .
I - Otimismo, mesmo diante de um fracasso
Motivacdo Disposi¢@o para perseguir objetivos com . L
¢ POSIGao para perseg ! Compromisso organizacional
energia e persisténcia.
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Capacidade @ de  compreender  a | Experiéncia na construcdo e retengdo de
composicao emocional de outras pessoas. | talentos
v -
Empatia Habilidade em tratar as pessoas de acordo | Sensibilidade multicultural
com suas reagdes emocionais.
Servir aos clientes e consumidores
Proficiéncia na gestao de | Eficdcia em liderar mudancgas
V- relacionamentos e na construc¢ao de redes.
Habilidades Persuasdo
Sociais Capacidade de encontrar pontos em
comum e de construir relagdes. Experiéncia em compor e liderar equipes

Fonte: Adaptado de Goleman (2004)

Hé um grande nimero de pesquisadores corroborando que a consciéncia emocional e o
controle emocional sdo fatores essenciais da IE (JORDAN; TROTH, 2002). A falta de
autoconsciéncia € um obstdculo para a autoconfianca e a propria maturidade € um processo de
aumentar a consciéncia sobre as proprias emocdes e relacionamentos (GOLEMAN, 1998).
Sendo assim a IE pode ser entendida como a habilidade de combinar emocao com inteligéncia
e utilizar as emogOes como suporte na resolucdo de problemas e tomada de decisdo

(AKERJORDET; SEVERINSSON, 2004).

2.5 Competéncias para liderancas responsaveis

O Conselho Empresarial Mundial para o Desenvolvimento Sustentdvel (WBCSD), em
2006, contratou uma forga-tarefa de lideres empresariais para mapear os "lideres de amanha",
estabelecendo a responsabilidade e as medidas de sucesso de longo prazo no inicio e no final
da estratégia e envolvimento dos stakeholders (WBCSD, 2011). Tornou-se cada vez mais claro
que a lideranca responsavel poderia ajudar a fornecer uma melhor compreensao do que pode
ser exigido dos lideres para melhorar a forma como a sociedade pensa sobre eles e suas
empresas (PLESS; MAAK; WALDMAN, 2012).

Houveram avancos significativos no esclarecimento de diferentes dimensdes da
lideranga responsavel. Logo no inicio, a Iniciativa de Lideranca Globalmente Responsével
(GRLI) destacou o comportamento € agdo eticamente corretos e baseados em valores no
contexto da compreensdo da interconexdo do mundo, destacando que a lideranca globalmente
responsavel é o exercicio global de valores éticos, lideranca baseada na busca do progresso
econdmico e social e do desenvolvimento sustentivel. Baseia-se no reconhecimento
fundamental da interconexdao do mundo (GRLI, 2005 ). Doh e Stumpf (2005) também
destacaram comportamentos e acdes éticos e baseados em valores, a0 mesmo tempo em que

destacam a importancia de desenvolver boas relagdes com os stakeholders.
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Maak (2007) refor¢ou a importancia das relagdes com os stakeholders e contribuiu com
um novo elemento para a discussdo, nomeadamente o envolvimento ativo de lideres
responsaveis também fora da sua organizacdo, na sociedade. Pless (2007) fundamentou ainda
mais a ideia de engajamento civil ativo e sugeriu a necessidade e capacidade de liderar
mudancas ao acolher o conceito de eficidcia como um elemento adicional para o rol de requisitos
para a lideranca responsavel. Essa nocdo de capacidade de mudanga e engajamento civil ativo
foi ainda mais reforcada por Quinn e D'Amato, que acrescentaram a importancia de criar uma
mudanca sist€émica em direcdo ao desenvolvimento sustentavel (2008).

Mulff, Liechti e Dyllick (2020) extrairam por meio de revisdo da literatura as principais
competéncias de liderancas responséveis apontadas pelos diversos estudos. O quadro 4 elenca

as principais competéncias encontradas pelos autores.

Quadro 4 -Competéncias para Liderangca Responsavel

GRLI (2005); GRLI, (2008); Mirvis et al. (2010); Muff (2013);

Compreender as interdependéncias - '
Quinn; D'Amato (2008); Schraa-Liu; Trumpeters (2006).

do sistema

Doh; Stumpf (2005); Maak (2007; Muff et al. (2013); Pless (2007);

Relacionamento com stakeholders Schraa-Liu; Trumpeters (2006); Vogtlin (2011a); Vogtlin (2011b).

. Doh; Stumpf (2005); GRLI (2005); GRLI (2008); Muff (2013);
Comportamento e agio eticamente | pjoq (2007).

corretos e baseados em valores

GRLI (2005); GRLI (2008); Maak (2007); Pless (2007); Quinn;
Mudanca e engajamento ativo D'Amato (2008) .

Autoconsciéncia Muff (2013).

Fonte: Adaptado de Muff, Liechti e Dyllick (2020)

Mulff, Liechti e Dyllick (2020) a partir de uma extensa revisdo da literatura elaboraram
uma visdo geral de 45 subcompeténcias de lideranga responsdvel identificadas e resumidas com
o escopo de fornecer uma base para medir a nova mentalidade necessdria para a agdo
empresarial em questdes sociais e ambientais, além da mudanga incremental e beneficios de
melhoria de reputacdo para a mudanga sist€émica. O quadro 5 apresenta as dimensdes e

subcompeténcias organizadas pelos autores.
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Quadro 5 - Competéncias e subcompeténcias para a lideranga responsavel

Dominios De
Acao/ Dimensdes
De Competéncia

Conhecimento (Saber)

Habilidades (Fazer)

Atitude (Ser)

Relagées com as
partes
interessadas

1. Métodos para identificar e
integrar grupos legitimos de
partes interessadas;

2. Ver o conflito como uma
base para a criatividade;

3. Lidar com interesses
conflitantes  das  partes
interessadas.

4. Iniciando e moderando
um didlogo;

5. Respeitar diferentes
interesses para encontrar
um consenso;

6. Desenvolver
relacionamentos de longo
prazo.

7. Ser empdtico com desejo
de ajudar os outros;

8. Ser aberto e digno de
confianca;

9. Apreciar o positivo na
diversidade.

Etica e valores

2

10. Saber o que é certo e
errado;

11. Conhecer os proprios
valores;

13. Questionar
criticamente e adaptar
valores;

14. Agir de acordo com a

16. Ser honesto e integro;
17. Buscar justiga;

18. Ser responsédvel com a

ética e os valores proprios; | sociedade e a
12. Compreender os dilemas. sustentabilidade.

15. Atuar como um

modelo.
19. Compreender a | 22. Aprender com os erros; | 25. Refletir sobre si
importancia da reflexdo no mesmo;

processo de aprendizagem;

23. Refletir sobre o préprio

facilitadores da inovagdo e
criatividade;

39. Compreensao das
condig¢des, funcionamento e
dindmica dos processos de
mudanca.

42. Questionar o status quo
e identificar etapas de
mudanca para um futuro
sustentavel.

. comportamento, modelos | 26. Refletir sobre o préprio
Autoconsciéncia 20. Conhecer a si mesmo; mentais e emogdes; comportamento;
21. Compreender os proprios | 24. Adaptar o estilo de | 27. Compartilhar  os
pontos fortes e fracos. comunicagio. préprios  desafios  de
desenvolvimento.
28. Compreender como | 31. Lidar com 34. Trabalhar além de
funcionam os sistemas; complexidade e | disciplinas e fronteiras;
ambiguidade;
29. Compreender as | 32. Estimar as | 35. Defender uma
Pensamento . At A .~ . i
o interdependéncias e | consequéncias das decisdes | perspectiva de longo prazo;
Sistémico interconexdes de sistemas; sobre o sistema;
36. Fornecer uma
30. Compreender os desafios | 33. Vendo o quadro geral e | perspectiva
e oportunidades da | as conexdes em vez das | transgeracional.
sustentabilidade. partes.
37. Compreender o | 40. Desenvolver ideias | 43. Ser aberto, curioso e
significado de uma visdo | criativas; €Orajoso;
motivadora nos processos de
mudanca; 41. Agir para realizar | 44. Ser flexivel e adaptavel
mudangas e traduzir ideias | a mudanga;
38. Compreender os | em acdes;
Mudancga e . . N
impulsionadores e 45. Ser visiondrio na busca
Inovagdo

de solugdes para os
problemas da sociedade.

Fonte: adaptado de Muff, Liechti e Dyllick (2020)
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Consoante Liechti (2014) um lider responsavel demonstra uma compreensao profunda
das interdependéncias do sistema e da prépria pessoa, se distingue por uma atitude ética e
baseada em valores e € capaz de construir relagdes de longo prazo com diferentes stakeholders
abracando suas necessidades, enquanto inicia a mudanca em direcdo ao desenvolvimento
sustentdvel. Muff, Liechti e Dyllick (2020) destacam que anos depois essa definicdo ainda
possui relevancia, pois os desafios sociais e ambientais sdo cada vez mais claros e as demandas
mais ruidosas da sociedade civil para abragar a crise climéatica validaram ainda mais os varios
aspectos do conceito.

Um fator que torna a questdo da lideranca responsdvel ainda mais latente, fazendo com
que novas competéncias despontem, € o processo de digitalizacao, visto que o mundo se tornou
ainda mais complexo, destacando a necessidade de lideres responsaveis de forma ainda mais
clara do que antes (KNIGHT, 2018 ). Uma nova geracgao de lideres no contexto digital precisara
envolver-se em processos complexos de criagdo de tecnologias e mercados fundamentalmente
novos e modernizacio da tomada de decisdo das industrias existentes em um clima de incerteza,
mudancas imprevisiveis e riscos consideraveis (GOULART; LIBONI; CEZARINO, 2021).

Os profissionais, cada vez mais, serdo responsaveis por uma gama ampla de processos
e precisardo entender as relacdes dentro dos processos, conexdes de informagdes, possiveis
interrupgdes e solugdes potenciais (GITELMAN; KOZHEVNIKOV, 2018 ). Definir o conjunto
de competéncias que distinguem os lideres na era digital estd aumentando o interesse entre
académicos e profissionais (CORTELLAZZO; BRUNI; ZAMPIERI, 2019). Debates continuos
estdo ocorrendo para definir os limites dentro dos quais as habilidades tradicionais ndo sdo mais
adequadas para organizagdes digitais transformadoras ou como elas deveriam ser realinhadas
ao cendrio atual (SCHIUMA; SCHETTINI; SANTARSIERO, 2021).

No contexto atual, as empresas vivem em um cendrio de negdcios complexo que exige
que sejam mais resilientes, imaginativas, intuitivas e flexiveis. As organizacdes sao chamadas
a enfrentar a crescente complexidade, turbuléncia, imprevisibilidade e ritmo de mudanca do
ambiente competitivo (SANTARSIERO; SCHIUMA; CARLUCCI, 2020). Portanto, analisar
as competéncias nao cognitivas para a liderancga responsavel orientada a transformagao digital
€ relevante pois as competéncias ndo cognitivas cada vez mais sao apontadas como essenciais

aos lideres (VAIDYA; PRASAD; MANGIPUDI, 2020).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esse capitulo apresenta as duas etapas metodolégicas que foram construidas para
alcancar os objetivos propostos pela pesquisa. A primeira estd centrada em dados secundarios,
em que foram conduzidas duas revisdes sistematicas da literatura. A segunda etapa concentrou-
se na coleta de dados primdrios através da conducdo de pesquisa de campo com aplicacdo da
técnica Delphi.

A fim de verificar quais competéncias ndo cognitivas sdo importantes para lideres
responsaveis no contexto da era digital, foi utilizada a abordagem qualitativa, pois conforme
Cervo e Bervian (2002) almeja-se entender, com fundamento em dados qualificdveis, a
realidade de fendmenos estabelecidos, a partir da percepcao dos vdrios atores sociais. Ademais,
essa abordagem colabora para a compreensao da multiplicidade de relagdes entre os sujeitos
bem como de padrdes de anélise na sociedade moderna (FLICK, 2009).

Consoante Bourdieu (1999) a fim de conduzir a pesquisa a escolha dos métodos
necessita ser rigorosa, o que nao implica rigidez, ou seja, ndo € necessario guid-la por um tinico
método, mas por intermédio de um método ou conjunto de métodos que necessitam ser
empregados com rigor.

O estudo classifica-se com objetivo descritivo. O objetivo da pesquisa descritiva é
descrever um fendmeno e suas caracteristicas. Essa pesquisa estd mais preocupada com o que,
e ndo como ou por que algo aconteceu, portanto, as ferramentas de observagdo e pesquisa sdo
frequentemente usadas para coletar dados (GALL; GALL; BORG, 2007). Na pesquisa
descritiva o pesquisador tem o intuito de entender as particularidades de um determinado
fendmeno e realizar ligacdes entre varidveis baseadas em evidéncias de pesquisa (DRESCH et
al.,, 2015). A pesquisa também pode ser classificada como exploratéria, visto que busca
aumentar a familiaridade com um tema de pesquisa que ainda € incipiente na comunidade

cientifica (SELLTIZ et al., 1975). A figura 4 apresenta as etapas da pesquisa.



Figura 4 - Etapas da pesquisa
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Fonte: elaborado pela autora

3.2 Primeira Etapa da Pesquisa: Revisao Sistematica da Literatura

No intuito de obter uma maior compreensao acerca das competéncias ndo cognitivas
para a lideranga responsdvel na era digital, foram conduzidas duas revisdes sistematicas da
literatura (RSL), a fim de contemplar e buscar subsidios para abordar os objetivos especificos
da pesquisa: (i) identificar os impactos da era digital no mercado de trabalho e no papel da
liderancga na literatura de administracdo de empresas; e (ii) analisar o papel do ensino superior
em Gestdo para a formagdo de liderancas responsdveis.

E importante destacar que o “estado da arte” ou “estado do conhecimento” estabelece
como desafio o mapeamento e a representacdo de uma determinada producdo cientifica ou
técnica, em vérias dreas do saber, no designio de responder quais questdes e dimensdes estao
sendo destacadas e priorizadas em diferente épocas e lugares, de que modo e com quais
condig¢des esse conhecimento vem sendo produzido (FERREIRA, 2002; LIBONI et al., 2016).

A mineracdo é definida por Feldman e Dagan (1995) como a exploracdo através do
computador de informagdes novas, que antes eram desconhecidas, obtendo informagdes de
distintos recursos escritos. A associagdo entre as informacdes extraidas em conjunto para dar
origem a novos fatos ou novas proposi¢des, a serem exploradas por intermédio de

experimentacio, € um elemento-chave.
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As razdes para a utilizacdo da Revisdo Sistemdtica da Literatura (RSL) segundo
MacLure et al. (2016), sdo:

. Listar, averiguar e interpretar evidéncias de pesquisa que encontram-se
disponiveis e possuam relevancia para um objeto especifico;

. Auxiliar a informar préticas e politicas, viabilizando evidéncias integradas e
imparciais nas quais se baseiam as decisoes;

. Localizar lacunas na literatura a fim de informar futuros estudos;

. Diminuir tendéncias, utilizando métodos explicitos e sistematicos.

Consoante pesquisas no ambito da gestio (DENYER; TRANFIELD, 2009; GARZA-
REYES, 2015), a RSL € constituida por cinco fases subsequentes: formulagdo da questdo,
localizacdao dos estudos, avaliacdo e selecdo dos estudos, andlise e relato e utilizacdo dos
resultados.

E importante salientar que a RSL somente poderi ser classificada dessa forma, caso
atenda as etapas para sua elaboracdo, bem como, satisfaca aos seguintes principios: ser
conduzida por um sistema ou método sistematico, apresentar método transparente e explicito,
seja replicdvel e atualizavel, resuma e sintetize as evidéncias relativas a questdo da revisao

(BRINER; DENYER, 2012). A figura 5 estrutura as fases e principios da RSL.

Figura 5 - Principios e Fases da Revisao Sistemadtica

Ser conduzida por

um sistema ou
método sistematico

/ Formulacdo da questéo ‘

Localizagao dos estudos ‘

Resumir e sintetizar -

as evidéncias ‘ Avaliagao e selegdo dos ‘ “transparente e
estudos

relativas a questéo

da revisao -

explicito

Andlise e relato ‘

\ Utilizagdo dos resultados ‘

Replicavel e

atualizavel

Fonte: Elaborado a partir de Briner; Denyer, (2012); Denyer; Tranfield, (2009).

Consoante Counsell (1997) para que a RSL possa ser considerada adequada € necessario
estar baseada em uma pergunta de pesquisa que seja possivel de ser respondida, pois esta

conduzird os estudos que serdo considerados, qual a estratégia que serd empregada para levantar
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os estudos primdrios e quais dados necessitardo ser extraidos de cada estudo.

Dessa forma € necessdrio, antes de proceder a revisdo e iniciar o levantamento de
estudos relevantes, ser devenvolvido um protocolo, na configuracdo de um plano de projeto
(BRINER; DENYER, 2012). A figura 6 representa o protocolo que serd utilizado para a

realizacdo das revisdes sistematicas.

Figura 6 - Protocolo da revisdo sistematica

Formulacao da Definir palavras-
questio chave

X

Localizacao dos

estudos Localizar,

selecionar e avaliar ||  pefinir critérios

- o estado da arte

Avaliacao e

selegao dos
estudos Analise de
! Conteudo

Analise e relato Mapa Conceitual

R 2

Utilizagao dos
resultados

Fonte: Adaptado de Garza-Reyes (2015).

No intuito de encontrar subsidios para o desenvolvimento do framework, as revisoes
sistemadticas abordam as temadticas: competéncias ndo cognitivas e a lideranga no contexto da
era digital, e o papel da educagdo superior em gestdo na formagao de liderancas responsaveis.
As revisdes tiveram como ponto inicial os repositdrios cientificos da Web Of Science e Scopus,

sendo que a primeira compreendeu o contexto temporal entre 2010 a 2021.

3.2.1 Revisdo sistemdtica: competéncias nao cognitivas e o papel da lideranca no contexto da
era digital.

Diversos estudos relacionam as transformacdes que ocorrem no mercado de trabalho
advindas da era digital (COTET; CARUTASU; CHISCOP, 2020; RHEE et al., 2020; ZEIDAN;
BISHNOI, 2020). Diante disso, a fim de levantar quais mudangas de perspectiva em relacdo as
competéncias e ao papel das liderangas nesse novo paradigma estdo ocorrendo, a pergunta que
norteou a revisao sistemaética foi: quais os impactos da era digital no mercado de trabalho e no
papel da lideranca na literatura de administragdo de empresas? O Quadro 6 apresenta o

protocolo utilizado na conducao da revisao sistematica.
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Quadro 6 -Estrutura da revisdo sistematica I

Definicao das Palavras Chave
Quais os “Industr* 4.0” Emotlozgllfllrl)lete?llj*”Emotlo*
impactos da — - .
era digital no “Digital Manufaturing” Social Skill OR*”Somal
mercado de — Competenc —
Pergunta trabalho e no “Digital Transformation” «g 8901oem9t10nal Skill OR*,,
; papel da ocioemotional Competenc
de Pesquisa lideranca? “Fourth Industrial “Non-cognitive Skill” OR “Non-
Revolution” cognitive Competenc*”
“Advanced “Soft Skill” OR “Soft Competenc*”
Manufacturing”

Selecdo de 65 artigos nas bases Web of Science e Scopus

Critérios de Inclusao Critérios de Exclusao
Somente artlgv(ifei r()?éi?g;ég)o Scopus e 25 Artigos Duplicados: 7 artigos
Localizaca : .
ot easa | Publicados entre 2010 a abril de 2021 Andlise de especificidades
Relacionados ao tema (era digital/ Artigos sem pertinéncia a0 tema
transformagdes no mercado de trabalho/ (era digital/ transformagGes no
lideranca) mercado de trabalho/ lideranga)
Avaliacao e
Selecao dos 15 artigos selecionados para andlise

Estudos

Fonte: Elaborado pela autora

A partir da aplicagdo do protocolo de revisdo sistemadtica foi possivel selecionar 15
artigos pertinentes consoante a pergunta norteadora e critérios de exclusao e inclusio, os quais

foram analisados e compdem o mapa conceitual.

3.2.2 Revisdo sistemdtica: educagdo superior € competéncias ndo cognitivas

Inimeras pesquisas apontam para a necessidade de construir lideres, criar agentes de
mudanca e empreendedores capazes de superar os desafios e lidar com crises éticas, politicas,
ambientais de cada época histérica (JACKSON, 2009; MOUSA et al., 2020; WEYBRECHT,
2017). Por essa razao, a pergunta que norteou a revisao sistematica foi: qual o papel do ensino
superior em gestdo para a formagdo de liderangas responsdveis?

O Quadro 7 apresenta a pergunta de pesquisa bem como as palavras chave que foram

utilizadas para a condugdo da revisdo sistematica.
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Quadro 7 - Estrutura da revisao sistematica II

Qual a Definicao das Palavras Chave
importancia “Management Education”
do ensino
superior em OR
glzstdo na “Responsib* Leader*> | “Management and Leadership in
Pergunta - Education”
de Pesquisa Jormagao de
lideres
responsdveis.

Selecdo de 31 artigos nas bases Web of Science e Scopus

Critérios de Inclusiao Critérios de Exclusao
Somente artigos e revisdes (15 Scopus e 16 . . . .
Localizacio Web of Science) Artigos Duplicados: 11 artigos
dos estudos | Nao houve restrigdo temporal em razéo do Andlise de especificidades
baixo niimero de artigos Artigos sem pertinéncia ao tema
Relacionados ao tema (educagdo para gestdao (era digital/ transformagdes no
e lideranca responsdvel) mercado de trabalho/ lideranga)
Avaliacao e
Selecao dos 13 artigos selecionados para andlise
Estudos

Fonte: Elaborado pela autora

Ao seguir o protocolo de pesquisa adotado para a realizacdo da revisdo sistemdtica
foram selecionados 13 artigos que possuem aderéncia ao tema, contudo nao foi aplicado o filtro

de restri¢cao temporal na busca, em razao do baixo volume de artigos sobre a tematica.

3.3 Segunda etapa da pesquisa: aplicacao do método Delphi

A partir das competéncias ndo cognitivas levantadas pela Revisdo Sistematica I, as
quais foram apontadas pela literatura como importantes no contexto da era digital, na segunta
etapa da pesquisa foi conduzida a técnica Delphi, a fim de consultar especialistas na area de
recursos humanos e corroborar se as competéncias ndo cognitivas localizadas também sdo
necessdrias para lideres responsaveis nesse cenario.

A técnica Delphi foi desenvolvida durante os anos 50 por trabalhadores da RAND
Corporation que estavam envolvidos em um projeto patrocinado pela Forca Aérea Americana
e desde entdao tem sido amplamente utilizada (ROWE; WRIGHT, 1999). Consoante Dalkey e
Helmer (1963) a técnica € vista como um procedimento para obter o consenso de opinido mais
confidvel de um grupo de especialistas através de uma série de questiondrios intensivos

intercalados com feedback de opinido controlada. O feedback inclui informagdes estatisticas e
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respostas escritas em texto para justificar as estimativas (MARKMANN et al., 2021).

O método Delphi é uma técnica de pesquisa andnima de vdrias rodadas, em que a
opinido agregada do grupo de um painel de especialistas é calculada e realimentada apds cada
rodada (MARKMANN et al., 2021). Rowe e Wright (1999) destacam que o ndimero de rodadas
¢ varidvel, embora muitas vezes ndo ultrapassa duas iteracdes (durante o qual a maioria das
mudancas nas respostas dos membros do painel geralmente ocorre).

Segundo Melnyk et al. (2013) a técnica Delphi € mais apropriada quando o problema de
pesquisa ndo se presta a técnicas analiticas precisas, mas pode se beneficiar de julgamentos
subjetivos em uma base coletiva. A técnica Delphi € considerada eficaz para obter
consentimento ao empregar um conjunto de perguntas predefinidas a fim de coletar dados de
um grupo de especialistas (DALKEY; HELMER, 1963; MARTINO, 1983; SCHOLL et al,
2004).

Skulmoski e Hartman et al. (2007) analisaram os resultados de 15 estudos Delphi e
concluiram que nao existe um formuldrio padrdo para a realizagdo de Delphi. No entanto, eles
revelaram as seguintes caracteristicas como sendo essenciais para esse método: participantes
andnimos, mais de uma rodada, a capacidade dos participantes de modificar suas respostas
incorporando os comentdrios / feedback, e andlise de dados e apresentagcdo resumida.

Rowe e Wright (1999) apontam quatro caracteristicas necesséarias, para que se configure
a técnica classica Delphi, sendo elas:

. Anonimato: possibilitar que os membros expressem suas opinides e
julgamentos em particular, de maneira que a avaliacdo proferida tenha protagonismo e nao
quem a manifesta.

. Iteracao: ao longo de vérias rodadas, os painelistas tém a oportunidade de mudar
suas opinides em consonancia com os resultados apresentados nas rodadas precedentes.

. Feedback controlado: esclarecer aos participantes sobre as perspectivas dos
outros painelistas, e oportunizar para que explanem ou mudem suas opinides.

. Agregacdo estatistica da resposta do grupo: possibilitando a interpretagdo dos
dados e a andlise quantitativa.

Nos ultimos 60 anos, a técnica Delphi estd sendo frequentemente utilizada para
pesquisas prospectivas (DALKEY; HELMER, 1963; LANDETA, 2006; SACKMAN, 1974), a
exemplo de estimar e avaliar eventos, tecnologias e desenvolvimentos futuros, bem como
diagnosticar condi¢des. Diversas dreas utilizam a técnica, dentre elas: ci€ncias sociais
(GUGLYUVATYY; STOIANOFF, 2015; MUKHERIJEE et al., 2015; STRAUSS; ZEIGLER,
1975) e negocios (ECKEN; PIBERNIK, 2016; HSIAO, 2006; HUBER; DELBECQ, 1972).
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A estrutura da técnica objetiva possibilitar o acesso aos atributos positivos dos grupos
que interagem (conhecimento de uma variedade de fontes, sintese criativa, etc.), a0 mesmo
tempo em que se antecipa a seus aspectos negativos (atribuiveis a conflitos sociais, pessoais e
politicos, etc.). De uma perspectiva pratica, o método permite a contribui¢do de um ndmero
maior de participantes do que poderia ser incluido em uma reunido de grupo ou comité, e de
membros que estao geograficamente dispersos (ROWE; WRIGHT, 1999).

O processo de discussao em grupo da técnica Delphi conduz a convergéncia de opinides,
produzindo melhores resultados quando comparado aos estabelecidos por pesquisas de opinido
e outras técnicas de previsdo (BOLGER; WRIGHT, 2011; PARENTE; ANDERSON-
PARENTE, 2011).

3.3.1 Caracterizacdo da amostra: formacgao do painel

Consoante a literatura a quantidade de especialistas que compdem o painel Delphi é
diversificado, Powell (2002) localizou trabalhos em que os painéis variavam entre 10 a 1685
membros. De acordo com Hallowell e Gamnatese (2010) sdo necessarios pelo menos oito
painelistas para conduzir um processo Delphi justificivel. Quando o consenso dos painéis com
as mesmas informagdes iniciais € semelhante, os resultados do método Delphi sdo considerados
confidveis (HASSON et al. 2000).

Outra questdo a ser analisada sdo os especialistas que irdo compor o painel, ndo hd
consenso acerca da defini¢do de especialista, estando sujeito ao tipo de estudo que se pretende
realizar. Ameyaw et al. (2016) destaca que € preciso selecionar pessoas qualificadas e
especialistas experientes. Yousuf (2007) afirma que os respondentes do questiondrio devem
possuir relevante conhecimento na drea, embora sugira que um alto grau de especializa¢do ndo
€ necessario.

Na montagem do painel priorizou-se especialistas na area de Recursos Humanos
englobando Executivos, Gerentes e Consultores que atuam a pelo menos um ano no mercado,
sendo a amostra composta por profissionais que possuem entre um e trinta anos de experiéncia
na drea. Ademais foram considerados painelistas aqueles que trabalham em/ou para empresas
que tem politicas voltadas para a sustentabilidade e/ou que implementaram processos de
digitalizacdo e/ou nenhumas dessas caracteristicas a figura 7 apresenta o perfil das empresas

consoante aos critérios apresentados.
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Figura 7 - Panorama de digitalizacdo e de politicas de sustentabilidade das empresas

Possui politicas/agées voltadas a

9
sustentabilidade. 11 (47,8%)

Implantou processos de
digitalizagéo da produgéo e/ou
servigos.

12 (52,2%)

Nenhuma das opgdes anteriores.
0,0 25 5,0 75 10,0 12,5

Fonte: dados da pesquisa

Cabe destacar que o Delphi foi formado por um painel de especialistas com
caracteristicas diversificadas. Os painelistas foram indicados por professores da FEA-RP/USP
e externos, além de profissionais e consultores da drea. As figuras 8 e 9 ilustram as caracteriscas

do painel de especialistas (amostra inicial).

Figura 8 - Area de formacdo dos painelistas

= Administracao

® Psicologia
= Outra

Fonte: dados da pesquisa

Figura 9 - Faixa etdria do painel de especialistas

=30 a 39 anos
=40 a 49 anos
= 50 a 59 anos

Fonte: dados da pesquisa
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As figuras 8 e 9 corroboram que o grupo parte do cerne comum de atuag@o na drea de
Recursos Humanos, contudo trabalham para ou com empresas de diferentes perfis, além de
englobar diferentes geragdes e experiéncias profissionais. Segundo Powel (2002) grupos
heterogéneos frequentemente produzem solucdes de maior aceitagdo e qualidade, e Grisham
(2009) aponta para a importancia da variacao dos painelistas no tocante a areas de especialidade,

experiéncia, e perspectivas em relacdo ao tema.

3.3.2 Estrutura do Método Delphi e coleta de dados

A técnica Delphi foi organizada em duas rodadas. A primeira rodada foi estruturada por
um questiondrio construido no Google Forms, o qual foi elaborado pela pesquisadora a partir
da Revisao Sistematica I, que versa sobre competéncias nao cognitivas e a lideranga no contexto
da era digital. O primeiro questiondrio apresentou um grupo de sete competéncias. Segundo
Parry (1996) competéncia é o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes refletidos no
saber teorico, saber pratico e em querer fazer. O quadro 8 apresenta o framework com as sete
competéncias e seus respectivos conhecimentos habilidades e atitudes que foram analisados

pelos painelistas.

Quadro 8-Framework de competéncias ndo cognitivas para lideres responsdveis na era digital

COMPETENCIA Autores C"“he(f““e“t Habilidade Atitude
Zeidan; Bishnoi (2020); Possuir consciéncia
RESOLUC A0 DE Goulart; Liboni; Cezarino, | Saber ava}har a cultgfal - Orientar-se
(2021); Egcas (2019); | complexidade consciéncia,
PROBLEMAS L . por um
Cimini et al. (2021); dos respeito e ...
COMPLEXOS . . S senso critico.
Schiuma; Schettini; problemas. apreciagdo por
Santarsiero (2021). diferentes culturas.
Zeidan; Bishnoi (2020); Estar ciente
Egcas (2019); Cimini et al. sobre a
5 (2021); Schiuma; Schettini; importancia Utilizar uma Inspirar a
COMUNICACAO Santarsiero (2021); das comunicagio coesdo do
Golowko (2018); Chacka | habilidades de efetiva. grupo.
2020. comunicagdo.
Zeidan; Bishnoi (2020); | Saber avaliar o
Egcas (2019); Vaydia; papel das
Prasad; Mangipud (2020); habilidades
RELACIONAMENTO | Chacka 2020.; Woods; sociais - Ter inteligéncia Ser
INTERPESSOAL Doherty; Stephens (2021); | relacionament emocional. tolerante.
Jerman; Bach; Aleksi¢ 0s
(2019); Low; Gao; Ng | interpessoais.
(2019).
~ Zeidan; Bishnoi (2020); Dominar Possuir espirito de Agir com
GESTAO E ’ . . . Lo
COLABORACAO Jerman et al. (2020); | habilidades de | equipe estimulando | iniciativae
Cimini et al. (2021); lideranca. talentos e a coesao propdsito
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Vaydia; Prasad; Mangipud do grupo. coletivo.
(2020); Chacka 2020; Pifiol
(2017).
Zeidan; Bishnoi (2020); Dominar o
Cimini et al. (2021); pensamento
Chacka 2020; Saari et al | empreendedor Ser
(2021); Goulart; Liboni; - atitude, .
Cezarino, (2021); Jerman iniciativa Estar aberto ao motivado
ABERTURA AO ’ ’ 2t para lidar
et al. (2020); Woods; | prépria, pensar novo € a
NOVO . com
Doherty; Stephens (2021); €m Nnovos aprendizados. situacses
Golowko (2018). métodos e §
novas.
executar
acoes.
Low; Gao; Ng (2019); Saber
~ Chacka 2020; Golowko | recuperar-se | Ter a capacidade de Ser
AUTOGESTAO (2018). de problemas persistir frente a .
. resiliente.
ou do estresse. adversidades.
Schiuma; Schettini; Saber orientar-
Santarsiero (2021); s€ por uma
B Golowko (2018); Jerman visdo Usar a intui¢do para Agir de
PERCEPCAO E et al. (2020 transformador compreender a acordo com
CONDUTA a e favorecer o | esséncia de algo ou os ideais e
engajamento de uma situagao . objetivos.
em diversos
contextos.

Fonte: elaborado pela autora

Portanto, cada grupo de competéncia foi subdividido em trés itens para julgamento,
compostos por: conhecimento, habilidade e atitude. Os painelistas os classificaram de acordo
com o grau de concordancia em relacao a cada item, segundo uma escala do tipo Likert de cinco
pontos , a qual variou entre “muito importante” (limite superior) a “sem importancia” (limite
inferior).

A fim de assegurar a clareza dos conceitos e perguntas, o questiondrio da primeira
rodada foi validado. Dois especialistas-piloto foram contatados, os quais atendiam aos critérios
de inclus@o e demonstraram interesse no estudo antes de serem convidados a participar. Com
base no feedbacks, foram realizados ajustes.

Ap6s a validagdo do primeiro questiondrio, esse foi encaminhado a 42 especialistas
selecionados através de via eletrOnica, especificamente por e-mail contendo o /ink para acesso
ao questiondrio, o qual ficou aberto a respostas durante o periodo de 20/12/2021 a 25/01/2021.
Houve retorno por parte de 23 especialistas que concordaram em participar da pesquisa e
responderam as perguntas. O questiondrio da primeira rodada, na integra, sdo apresentados no

Apéndice 1.
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Apo6s encerrada a coleta dos dados da primeira rodada, foram tabuladas as respostas, as
quais receberam um tratamento estatistico simples. Com base nos resultados obtidos, foi
elaborado pela pesquisadora um segundo questionario para uma nova rodada. O questionario
foi estruturado em sete tOpicos conforme as competéncias que constavam do primeiro
questiondrio (quadro 8) bem como os gréaficos com os resultados da primeira rodada. Cabe
destacar que o questiondrio foi enviado aos 23 especialistas que participaram da primeira
rodada, através de e-mail contendo o link de acesso ao segundo questiondrio. O segundo
questiondrio ficou ativo desde a data do envio: 10/02/2022 até 20/03/2022.

Foi solicitado aos painelistas na segunda rodada que respondessem aos topicos que
foram subdivididos em trés questdes. Em consonéancia com a técnica Delphi, foi oportunizada
a possibilidade de mudanca das respostas atribuidas no primeiro questionario, bem como o
acesso de forma estatistica aos resultados da primeira rodada de modo a dar um feedback sobre
o processo. O questiondrio da segunda rodada na integra pode ser consultado no Apéndice 2.

De acordo com Schmidt (1997), depois de realizada cada uma das rodadas, € necessario
que o pesquisador averigue se € preciso realizar uma nova rodada, com o intuito de alcangar
um maior consenso, para isso, deve-se levar em consideracdo o trade-off entre a viabilidade (a
disposi¢do dos painelistas, o tempo adicional necessdrio e os recursos do pesquisador) € o
eventual ganho a ser obtido.

Ap6s concluida a coleta de dados da segunda rodada, os dados obtidos foram tabulados
e passou-se a avaliacdo do trade-off entre a viabilidade da realizacdo de uma nova rodada e o
eventual ganho a ser obtido. Dessa forma, a decisao foi a de encerramento da técnica Delphi
apos a segunda rodada, uma vez que se chegou a um resultado que exprimi a percep¢ao do
grupo acerca das questdes levantadas, permitindo, portanto, a difusdo do resultado final.

Cabe destacar que o intuito do método Delphi foi de buscar um consenso, mas sem
objetivar a uniformidade das respostas. A pretensdo foi a concordancia da maioria dos
painelistas, j4 que a pesquisa busca entender melhor um construto que estd em estdgio inicial

de desenvolvimento da teoria, trata-se portanto de pesquisa de carater prospectivo.

4 RESULTADOS

Esta secdo apresenta os resultados obtidos nas duas etapas da pesquisa. Primeiramente
das duas Revisdes Sistematicas da Literatura, as quais configuram a etapa centrada em dados
secunddrios e posteriormente os resultados da técnica Delphi, etapa de pesquisa de campo

(dados primaérios).
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4.1 Revisao Sistematica da Literatura I (RS-I): competéncias niao cognitivas e o papel da
lideranca no contexto da era digital.

A partir da pergunta de pesquisa: quais os impactos da era digital no mercado de
trabalho e no papel da lideranca na literatura de administracdo de empresas? foi realizada
a revisdo sistemadtica da literatura. A primeira etapa da aplicacdo do protocolo de Revisdo
Sistematica resultou em 15 artigos (quadro 6).

Ap6s a selecdo dos artigos passou-se a andlise e relato e utilizagdo de resultados, a fim
de apresentar os objetivos, principais contribuicdes, bem como codificando os trabalhos
quanto a abordagem: qualitativa, quantitativa ou quantitativa e qualitativa. O pais/continente
também foi relacionado, pois o contexto nacional representa um fator importante a ser
analisado, ja que a grande maioria dos artigos se dedicou a um contexto especifico. O quadro

9 apresenta o resultado da revisdo sistemadtica de literatura de acordo com a ordem cronoldgica.
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Autores Titulo Objetivo Principais Resultados/ Contribuicdes Método Pais/
Continente
L. . . At A pesquisa aponta que a formagdo pds-universitiria poderia ser mais
Study of the training needs | ldentificar as diferentes competéncias que os pesq P a magao pos-im P . ..
. . L - adequada para atender as necessidades estratégicas das empresas industriais,
. of industrial companies in | colaboradores das empresas da industria 4.0 . . - ~ R ..
Pifiol; Porta; . a partir dessas informagdes os autores propdem aprendizado especializado,
P the Barcelona Area and devem possuir, para desenvolver futuras L . s o
Arévalo; o - - . . capacitac@o profissional e metodologias inovadoras como forma de auxiliar oo
. proposal of Training acOes de formacdo que visem reduzir as A . Quantitativo Espanha
Minguella-Canela, ; A o melhor preparo dos profissionais para o contexto da era digital. O estudo
Courses and diferentes lacunas de competéncias e, por fim, A . . . ;
(2017) . . ‘o conclui ainda que em cargos intermedidrios e executivos, o treinamento deve
Methodologies to enhance | ajudar as empresas a desenvolver estratégias . . ~ . o .
.. .. L abordar ainda mais a gestdo e aprimoramento de habilidades pessoais e soft
further competitiveness. eficientes para melhorar a competitividade. skills
Verificar quais habilidades especificas de TI | As principais descobertas corroboram a demanda por hard skills, tais como
The need for digital and sdo solicitadas pela industria de terceirizacdo | idiomas, habilidades de TI como Office Suits, ambientes de s
P . . . . . . P - Qualitativo e A
Golowko, (2018) soft skills in the Romanian | e levantar quais categorias de trabalho | desenvolvimento, assim como uma maior demanda por competéncias nao Quantitativo Roménia
business service Industry especificas dentro da inddstria exigem um | cognitivas, especialmente andlise e resolu¢do de problemas induzidos pela
conjunto de habilidades diferentes. digitalizag@o.
. .. Investigar as relagdes entre competéncias A pesquisa mostra a existéncia de fortes relacdes entre alguns elementos da
Innovating through digital - .. . . - . R
P . ndo cognitivas, tecnologias da informagdo e | personalidade dos recursos humanos, como a motivagado para o trabalho e as
Caputo; Cillo; revolution: The role of soft . ~ P A i - A
. . . . Big Data para a constru¢do de uma possivel | competéncias ndo cognitivas, e o desempenho econémico das empresas. Ao -
Candelo; Liu, skills and Big Data in . . - . . . . . Quantitativo Europa
(2019) increasing firm ponte capaz de vincular dimensdes humanas | mesmo tempo, a pesquisa esclarece o efeito mediado do investimento das
erformance e tecnoldgicas para aumentar o desempenho | empresas em Big Data nas relagdes entre o comportamento organizacional
p das empresas. dos recursos humanos e o desempenho econdmico das empresas.
O estudo concluiu, que um pafs em que o capital humano é um importante
~ ~ motor de producdo, a educagdo deve se concentrar em habilidades humanas
.. Explorar a gestdo da educac@o no contexto . A = L . P
Contextualizing human p s ou soft skills. Competéncias ndo cognitivas como: pensamento critico, a
; . de um pais com legado na condi¢do de ~ L o L
skills education for legacy S resolugdo de problemas complexos, a criatividade e a flexibilidade cognitiva s e
Egcas, (2019) ; f industria 4.0 e oferecer uma estrutura para . . . Qualitativo Filipinas
countries: The educators ~ . foram consideradas habilidades importantes para prosperar na quarta
. uma educagio contextualizada de - . . o .
perspective - revolucdo industrial. Habilidades orientadas para as pessoas, como: trabalho
habilidades humanas. - . . ~ .
em equipe, julgamento e tomada de decisdes, orientacdo para o servigo e
negociagdo também foram vistas como significativas.
Jerman; . Os autores identificaram como as principais competéncias que o0s
. Conceptual Key Desenvolver um modelo conceitual de . principa pete que
Bertoncelj; P . trabalhadores das smart factories da inddstria automotiva precisardo:
PR Competency Model for competéncias chave para smart factories em . P A . = o - As
Dominici; Pejié; o ~ competéncias técnicas, competéncias em TIC, inovagdo e criatividade, Qualitativo Eslovénia
o Smart Factories in processos de produgdo, com foco na N . . . s
Trnavcevié, . S . abertura a aprendizagem, capacidade de aceitar e adaptar-se & mudanca e
Production Processes inddstria automotiva. . .
(2020) competéncias sociais.
A pesquisa destacou trés resultados: as habilidades e competéncias atribuidas
Skills, competencies and a I4.0 sdo genéricas e denominadas de habilidades do século 21, a exemplo
literacies attributed to Identificar habilidades, competéncias e | dacomunicacdo, criatividade e resolucdo de problemas. Habilidades técnicas Qualitativo Nao
4IR/Industry 4.0: Scoping | literaturas relacionadas a Industria 4.0 (I4.0). | foram citadas, tais como: habilidades de programacdo. E, por fim, a literacia identificado

Chacka, (2020)

review

da informac@o estd sub-representada e subestimada como uma habilidade
para I4.0 nos artigos revisados na pesquisa.
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Autores Titulo Objetivo Principais Resultados/ Contribuicdes Método Pais/
Continente
Explorar e analisar conceitualmente a . ~ A . L
. A O trabalho faz a consideragdo de que as competéncias mentais e emocionais,
literatura que trata das competéncias o P ~
. . Lo P . bem como as habilidades dos lideres, desempenhardo um papel fundamental
Mental and emotional socioemocionais, que os lideres deveriam . . ) . L A
. . , . .. . no contexto da era digital. Além disso, os individuos que t&€m controle sobre
Vaidya; Prasad; competencies of leader's possuir e exigir para superar os desafios desse - . e oA =
- . o . . . . . suas emogdes tendem a ser mais capazes de tomar decisdes mais rdpidas, s Nao
Mangipudi, dealing with disruptive ambiente empresarial disruptivo e | . . - Qualitativo . .
. . P . lidar com problemas, entender e ter empatia com as emocdes de outras identificado
(2020) business environment - A indisciplinado no contexto da era digital, o o . .
. p . pessoas, autodirigido, autogovernado, capaz de se ajustar a diferentes
conceptual review qual é considerado um mundo VUCA . > . . .
o . . contextos e situacdes que mudam rapidamente, lidar com conflitos entre os
(volatilidade, incerteza, complexidade e . . .
L membros de sua equipe e desenvolver uma melhor relac@o lider-subordinado.
ambiguidade).
Analisar qual € a percep¢do de perfis de
trabalho e competéncias necessdrias em | A pesquisa indica que mudangas significativas sdo essenciais na
organizacoes inteligentes da industria | transformagdo do sistema tradicional para um sistema de smart factory, no
Transformation towards automotiva e verificar quais sdo as diferencas | que se refere a mentalidade organizacional, a arquitetura do sistema e seus
Jerman; Pejic; smart factory system: entre as percepgdes de perfis de trabalho e | processos e a inclusdo das tecnologias da Inddstria 4.0 em todos os niveis. s A
. .. . A . S = < 2 = . Qualitativo Eslovénia
Aleksic, (2020) Examining new job profiles | competéncias necessdrias em organizacdes | S@o necessdrias também mudancas em relagdo aos futuros perfis de trabalho
and competencies inteligentes da inddstria automotiva na | e competéncias. Além da alta énfase na habilidade e conhecimento técnico,
Eslovénia entre os respondentes de | as competéncias ndo cognitivas sdo consideradas importantes, tais como:
organizacdes governamentais, educacionais e | flexibilidade, criatividade, resolucdo de problemas e pensamento critico.
industriais.
A autora aponta para a necessidade de implementa¢do de conhecimentos
Investigar quais habilidades sdo essenciais | priticos e ndo tedricos, que fornecam solugdes futuristas para diversas
. . . An effective framework for | para a empregabilidade da for¢a de trabalho | necessidades da industria, indicando que a colaborac@o entre universidades e s .
Zeidan; Bishnoi, o . . ~ . . . . . . . Qualitativo e Emirados
bridging the gap between do século 21 levando em consideracdo as | empresas é uma das medidas. Além disso, as universidades devem enfatizar L < .
(2020) ] . . . S . A . . . Quantitativo Arabes Unidos
industry and academia perspectivas de professores universitdrios, | o curriculo com &nfase no desenvolvimento de soft skills como habilidades
ex-alunos e empregadores. interpessoais, capacidade de lideranga, atitude, habilidades de comunicagdo
e espirito de equipe.
. A pesquisa destaca nove habilidades sociais importantes para a
Future-ready project and e L . . A . -
o O objetivo deste artigo € explorar o efeito da | empregabilidade no contexto da I4.0: resiliéncia, curiosidade, adaptabilidade,
facility management oo o S . L L . o
Low, S. P.; Gao, : e Industria 4.0 na empregabilidade na indistria | pensamento empreendedor, perseguir convic¢des e visdo e enfatiza a | Qualitativo e .
. graduates in Singapore for ~ . coA . S . 1 o Singapura
S.; Ng, (2021) > . da construgdo local do ponto de vista de | existéncia de uma diferenca significativa entre as expectativas médias dos | Quantitativo
industry 4.0: Transforming . o L <
. . empregadores e futuros graduados. empregadores e as capacidades das habilidades sociais dos alunos de p6s-
mindsets and competencies -
graduacio.
Através da coleta de dados por intermédio de um grupo focal, os autores
Skills sets for workforce in | Compreender, entre mercados desenvolvidos concluir; am haver quatro aspectos estraté'gicos que precisam ser Consid.er ados
the 4th industrial ¢ emergentes, as preocupacdes referentes aos | 1O fortalecimento e fomento do potencial humano para o desenvolvimento
Saari ; ; & D Pas = de competéncias na 4* Revolugdo Industrial fortalecimento das competéncias fats Ao
aari et al., (2021) revolution: Expectation empregos, habilidades e educacdo dos Qualitativo Malésia

from authorities and
industrial players

individuos para o contexto da 4* Revolugio
Industrial.

digitais, proficiéncia no uso de alta tecnologia, mentalidade empreendedora
e combinacdo de competéncias técnicas e nao cognitivas.
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Autores

Titulo

Objetivo

Principais Resultados/ Contribuicoes

Método

Pais/
Continente

Goulart; Liboni;
Cezarino, (2021)

Balancing skills in the
digital transformation era:
The future of jobs and the
role of higher education

Avaliar a relacdo entre o perfil profissional
exigido pelas empresas de tecnologia da
informacdo (TI) e o que os alunos sdo
ensinados em programas relacionados a TI
em institui¢cdes de ensino superior (IES)

O trabalho aponta para a existéncia de uma lacuna significativa entre o perfil
profissional exigido pelas empresas de TI e aquele formado pelas IES. Os
resultados referem-se ao papel critico das competéncias ndo cognitivas no
desenvolvimento profissional e empregabilidade dos alunos e o desafio
associado para o ensino técnico. Os autores destacam a importancia das
parcerias entre IES e gerentes de recursos humanos em TI como estratégia
fundamental para suprir a atual lacuna de competéncias.

Qualitativo

Brasil

Woods; Doherty;
Stephen, (2021).

Technology driven change
in the retail sector:
Implications for higher
education

Explorar as implicagdes para o ensino
superior das disrupcdes causadas por
mudangas no setor de varejo resultantes de
desenvolvimentos rdpidos em tecnologia.

A pesquisa aponta que os avangos na tecnologia demandam o fornecimento
de novas competéncias técnicas, mas reforcam a necessidade de
competéncias ndo cognitivas (suaves) para que o potencial da nova
tecnologia possa ser totalmente compreendido e utilizado. Ajudar os
funciondrios do varejo a se aprimorarem e se prepararem para o futuro € um
grande desafio para o ensino superior. Os varejistas precisam desenvolver
proativamente seus funciondrios, identificando caminhos de progressdao
claros e promovendo carreiras no varejo.

Qualitativo

Irlanda

Cimini et al.,
(2021)

Digital servitization and
competence development:
A case-study research

Identificar os caminhos que as empresas estdo
trilhando na servitizagdo digital e reconhecer
quais sdo as competéncias relevantes para o
desenvolvimento e gestdo de novas ofertas de
servicos baseados em tecnologias da Inddstria
4.0.

Os autores desenvolvem um modelo conceitual e realizam um estudo de caso
multiplo, sugerindo que varias categorias de competéncias possibilitam
diferentes caminhos de servitizacdo digital, mas a combina¢do adequada de
aspectos técnicos, metodolégicos, pessoais e habilidades sociais, € necessario
para ter sucesso na servitizacio digital.

Qualitativo

Itdlia

Schiuma;
Schettini;
Santarsiero,
(2021)

How wise companies drive
digital transformation

Investigar as habilidades criticas necessarias
aos lideres a fim de enfrentar os desafios da
era digital e promover o crescimento
sustentdvel das empresas, bem como discutir
a Bussola de Lideranga, que ¢ um modelo
estratégico para futuros lideres.

A pesquisa aponta que as empresas na era digital demandam lideres digitais
transformadores mais do que lideres sdbios. Portanto, a sabedoria é uma
atitude critica que os lideres devem ter. Os lideres também devem nutrir
habilidades e mentalidades transformadoras e orientadas para o digital para
adotar os paradigmas da Transformagdo Digital e permitir comportamentos
digitais transformadores de forma eficaz. Ademais destacam que o modelo
da Bussola de Lideranca oferece importantes implicacdes gerenciais,
podendo ser considerado um guia pritico para entender as habilidades
fundamentais para nutrir a lideranca digital transformadora.

Qualitativo

Niao
identificado

Fonte: Elaborado pela autora.
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A andlise do Quadro 9 revela que a maior parte dos estudos foram desenvolvidos
sobretudo na Europa e Asia seguindo predominantemente a abordagem qualitativa. A partir dos
15 estudos revisados, é possivel destacar trés tendéncias presentes na literatura:

a) As competéncias técnicas deixam de ser o ponto focal no contexto laboral da era
digital e ha uma crescente preocupacdo em analisar as competéncias ndo cognitivas, como
aliadas, seja no aumento da empregabilidade ou no fomento do capital humano.

b) A maioria dos estudos direciona-se a identificar as lacunas de competéncias entre o
que € demandado no cendrio da era digital e como os estudantes estdo sendo preparados ou,
ainda, quais competéncias faltam, ou sdo necessdrias, aos profissionais inseridos nesse
contexto.

¢) As competéncias ndo cognitivas sao apontadas como um fator que pode auxiliar em
um melhor desempenho em cargos de lideranca no contexto da era digital.

Dessa forma, diante da pergunta que direcionou a RS-I: quais os impactos da era digital
no mercado de trabalho e no papel da lideranca na literatura de administragcdo de empresas?
E possivel observar que houve um aumento, em um primeiro momento, da necessidade de
profissionais com maiores competéncias técnicas (GOLOWKO, 2018; JERMAN et al., 2020),
contudo, pesquisas apontaram que, conforme a digitalizacdo foi sendo difundida e ganhando
maturidade, as competéncias ndo cognitivas foram sendo requeridas, uma vez que sdo um fator
de diferenciacdo no contexto da era digital (JERMAN; PEJIC BACH:; ALEKSIC, 2020;
WOODS; DOHERTY; STEPHENS, 2021).

Ademais as competéncias nao cognitivas possibilitam um melhor entendimento e
utilizacdo das tecnologias de modo a haver um melhor aproveitamento de suas potencialidades
(EGCAS, 2019), bem como em razdo de que um ambiente com maiores complexidades, maior
demanda por rapidez e grande demanda por resolu¢do de problemas complexos, carece de
profissionais capazes de lidar com suas emogdes, sendo resilientes, criativos, flexiveis e
pensarem criticamente(JERMAN; PEJIC BACH; ALEKSIC, 2020; ZEIDAN:; BISHNOI,
2020).

Esse contexto faz com que haja uma disparidade entre os profissionais recém-graduados
e a necessidade do mercado de trabalho frente a era digital, fazendo com que seja nzecessario
as institui¢des de ensino superior repensarem como esses profissionais devem ser preparados e
quais as competéncias que precisam ser incluidas no curriculo (GOULART; LIBONI;
CEZARINO, 2021; LOW; GAO; NG, 2019; ZEIDAN; BISHNOI, 2020).

O papel da lideranca também estd sofrendo impactos decorrente da era digital, pois

lideres com altas competéncias nao cognitivas tendem a entender e ter empatia com as emogoes
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de outras pessoas, sendo também capazes de ajustarem-se a diferentes contextos e situagdes que
mudam rapidamente, além de lidar de modo mais eficiente com conflitos entre os membros de
sua equipe, desenvolvendo uma melhor relagdo lider-subordinado (VAIDYA; PRASAD;
MANGIPUDI, 2020). Além disso, os lideres precisam nutrir habilidade e mentalidade
transformadoras e orientadas para o digital para adotar os paradigmas da digitalizacdo e
possibilitar comportamentos digitais transformadores de forma eficaz (PINOL et al., 2017;
SCHIUMA; SCHETTINI; SANTARSIERO, 2021).

Ap6s a elaboragdo do quadro 10, uma segunda andlise dos artigos selecionados foi
realizada, com o intuito de verificar quais competéncias ndo cognitivas foram apontadas, pelas
pesquisas, como relevantes aos profissionais e aos lideres no contexto da era digital. O quadro
10 apresenta as competéncias, as quais foram estruturadas segundo Parry (1996) em:
conhecimentos, habilidades e atitudes, apresentando as fontes para a elaborag¢ao das categorias

utilizadas no Delphi.

Quadro 10 - Competéncias requeridas no contexto da era digital

Dominar o pensamento
empreendedor (atitude, iniciativa
propria, pensar em novos métodos
e executar agdes).

Saber recuperar-se de problemas
ou do estresse.

SOFT SKILLS
E ERA A~
DIGITAL COMPETENCIAS FONTE
Zeidan; Bishnoi (2020); Goulart; Liboni; Cezarino,
Saber avaliar a complexidade dos | (2021); Egcas (2019); Cimini et al. (2021); Schiuma;
problemas. Schettini; Santarsiero (2021).
Zeidan; Bishnoi (2020); Jerman et al. (2020); Egcas
Estar ciente sobre a importancia | (2019); Cimini et al. (2021); Schiuma; Schettini;
das habilidades de comunicagdo. Santarsiero (2021).
Saber avaliar o papel das | Zeidan; Bishnoi (2020); Cimini et al. (2021); Caputo
habilidades sociais | et al. (2019); Chacka 2020.
(relacionamentos interpessoais).
Zeidan; Bishnoi (2020); Jerman et al. (2020); Cimini
. .. . et al. (2021); Vaydia; Prasad; Mangipud (2020);
Conhecimentos Dominar habilidades de lideranca. Chacka 2020 Pifiol (2017)

Zeidan; Bishnoi (2020); Cimini et al. (2021); Chacka
2020; Saari et al (2021)

Low; Gao; Ng (2019)

Saber orientar-se por uma visdo
transformadora e favorecer o
engajamento em diversos
contextos.

Schiuma; Schettini; Santarsiero (2021); Golowko
(2018)
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Possuir consciéncia cultural.

Empregar
efetiva.

uma comunicacio

Ter inteligéncia emocional.

Zeidan; Bishnoi (2020); Golowko (2018)

Zeidan; Bishnoi (2020); Egcas (2019); Cimini et al.
(2021); Schiuma; Schettini; Santarsiero (2021);
Golowko (2018)

Zeidan; Bishnoi (2020); Egcas (2019); Vaydia;
Prasad; Mangipud (2020); Chacka 2020.; Woods;
Doherty; Stephens (2021); Jerman; Bach; Aleksi¢
(2019); Low; Gao; Ng (2019)

Ser motivado para lidar com
situacdes novas.

Ser resiliente.

Agir de acordo com os ideais e
objetivos.

Habilidades
Zeidan; Bishnoi (2020); Jerman et al. (2020); Cimini
Possuir  espirito de equipe | etal. (2021); Schiuma; Schettini; Santarsiero (2021);
estimulando talentos e a coesdo do | Vaydia; Prasad; Mangipud (2020); Chacka 2020;
grupo. Pifiol (2017); Jerman; Bach; Aleksi¢ (2019).
Estar aberto a0 movo e aly 0o (2020): Chacka (2020).
aprendizados.
Ter a capacidade de persistir ) . .
frente a adversidades. Low; Gao; Ng (2019); Chacka 2020
Usar a intui¢do para compreender | Schiuma; Schettini; Santarsiero (2021)
a esséncia de algo ou de uma
situacdo.
Orientar-se por Um senso critico Zeidan; Bishnoi (2020); Goulart; Liboni; Cezarino,
p ’ (2021); Egcas (2019); Schiuma; Schettini;
Santarsiero (2021)
Insbirar a coesio do erupo Zeidan; Bishnoi (2020); Jerman et al. (2020); Egcas
p grupo. (2019) Schiuma; Schettini; Santarsiero (2021)
Ser tolerante. Vaydia; Prasad; Mangipud (2020); Egcas (2019)
Jerman et al. (2020); Cimini et al. (2021); Schiuma;
Agir com iniciativa e propdsito | Schettini; Santarsiero (2021); Vaydia; Prasad;
Atitudes coletivo. Mangipud (2020); Chacka 2020; Golowko (2018);

Jerman; Bach; Aleksi¢ (2019)

Zeidan; Bishnoi (2020); Goulart; Liboni; Cezarino,
(2021); Jerman et al. (2020); Woods; Doherty;
Stephens (2021); Golowko (2018)

Low; Gao; Ng (2019); Golowko (2018)

Jerman et al. (2020); Schiuma; Schettini; Santarsiero
(2021)

Fonte: Elaborado pela autora.

A competéncias foram agrupadas segundo temas correlatos, as quais foram classificadas

em sete categorias, sendo elas: resolucdo de problemas complexos; comunicacgdo;

relacionamento interpessoal; gestdo e colaboracdo; abertura ao novo; autogestao e percepgao

em conduta (quadro 9). Conforme ja indicado, o quadro forneceu subsidio para a elaborac¢do do
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Jframework sobre o qual os questiondrios da técnica Delphi foram tema, e avaliados por

especialistas em duas rodadas.

4.2 Revisao Sistematica da Literatura II: ensino superior em gestao e liderancas
responsaveis

Tendo como ponto de partida a pergunta: qual o papel do ensino superior em gestdo
para a formagdo de liderancas responsdveis? A Revisdo Sistemadtica resultou em 13 artigos
(quadro 8). A classificagdo ocorreu consoante os mesmos critérios utilizados na RS-1. O

quadro 11 apresenta o resultado da revisdo sistemdtica de literatura segundo ordem

cronoldgica.



Quadro 11 - Ensino Superior em Gestdo e Lideranga Responsdvel
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Autores Titulo Objetivo Principais Resultados/ Contribuicdes Método Pais
O artigo sugere que as “habilidades reflexivas” devem ser desenvolvidas
como competéncias essenciais no desenvolvimento da gestdo. Para o
Explorar como as organizagdes podem | desenvolvimento de uma lideranca responsavel, é necessario fomentar as
Hind; Wilson; Developing leaders for desenvolver lideres que tenham as competéncias | capacidades intelectuais para refletir, sintetizar e integrar informacdes de Quali- Inelaterra
Lenssen, (2009) sustainable business necessdrias para garantir a sustentabilidade da | negdcios locais e globais de uma forma que leve a uma nova interpretagdo | Quantitativo g
empresa. dos dados factuais e emocionais. Essas habilidades podem permitir que os
lideres desenvolvam novas formas de pensar e novos modelos de negdcios
que garantam a sustentabilidade de seus negdcios.
Collaboration, connections Relatar os destaques da Cupula de Lideres do
and change: The UN Global | Pacto Global da ONU, do Férum Global de | H4 uma aceitacdo por parte das empresas da necessidade de serem mais
Compact, the Global Principios para Educagido em Gestio Responsdvel | responsdveis social e ambientalmente, mas falta conhecimento técnico e
Adams: Reporting Initiative, e da Assembleia Geral da Iniciativa de Liderang¢a | capacidade de lideranca. As universidades em geral, e as escolas de negécios Estados
’ Principles for Responsible Globalmente Responsdvel realizada em Nova | em particular, precisam fazer mais para desenvolver graduados para um Qualitativo .
Petrella, (2010) . . . . P - P . Unidos
Management Education and | York e Boston em junho de 2010; e discutir o | contexto de negdcios em mudanca, com referéncia especifica ao desafio
the Globally Responsible potencial das conexdes e colaboracdes entre essas | abrangente do século XXI para alcancar a sustentabilidade ambiental global
Leadership Initiative. organizacdes e outras para levar a mudanca. e a justica social.
As escolas de negécios precisam transformar fundamentalmente seu
. propésito de servir a sociedade, fornecendo lideranca responsdvel para um
Developing globally - A pa
: . . . mundo sustentdvel, adotando trés papéis relevantes e tornando-se um modelo
responsible leaders in Fornecer uma visdo sobre o novo propdsito - ~ . =
; . . -~ e uma vitrine para a transformagdo. Esses papeis relevantes sdo: formar e
business schools: A vision sugerido das escolas de negécios como modelos . PR o, o L p
Mutff, (2013) . < . . desenvolver lideres globalmente responsaveis; permitir que as organizagdes Qualitativo Suiga
and transformational de atuagdo no fornecimento de lideranca . . =
. . ) ) empresariais sirvam ao bem comum; engajar-se na transformacio dos
practice for the journey responsdvel para um mundo sustentdvel. . . i .
ahead negdcios e da economia. A autora também resume a visdo 50+20 e apresenta
uma perspectiva prdtica para a implementagdo de uma nova abordagem
significativa de ensino e aprendizagem.
. O uso de uma estrutura como a UNPRME forneceu uma oportunidade para
Explorar, por meio de um caso da Graduate . .
estruturar o processo de mudanga e fornecer suporte por meio de parcerias.
School of Management (GSM) da La Trobe ~ . .
. . o Este caso demonstrou que os 3Cs sdo importantes para incorporar a
University em Melbourne, Austrilia, um exemplo . L. . -
. . . - o sustentabilidade de forma holistica na cultura, estratégia e acdes da
Meeting the growing demand | de incorporagdo da sustentabilidade e da . . .. .
A i . universidade e, mais ainda, que podem ser usados para orientar 0s processos
Sfor sustainability-focused responsabilidade no curso, na pedagogia e no : . o
Young; Nagpal, ; P . de mudanga de forma mais ampla. Ao fazer isso nos niveis de curso, s 1
management education: a nivel institucional. Através das lentes do Modelo Qualitativo Austrdlia

(2013)

case study of a PRME
academic institution

3C de Gitsham (Complexidade, Contexto e
Conexdo) de capacidades de pds-graduacdo, o
artigo discute a experiéncia de implementagdo dos
Principios das Nag¢des Unidas para a Educagdo em
Gestdo Responsdvel (UNPRME).

pedagogia, institucional, estudantil e de relacionamento, os alunos podem
deixar a universidade com a melhor educag@o empresarial possivel para lidar
com a natureza mutante do ambiente, uma compreensdo da complexidade e
uma capacidade de fazer conexdes com os atores por meio novos tipos de
parcerias e relacionamentos.
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Autores Titulo Objetivo Principais Resultados/ Contribuicdes Método Pais
Developing globally ., L .
veloping ) . . Uso do processo ‘Colaborativo’ para iniciar um processo de transformacao.
Blass; Haywar, responsible leaders: What Explorar como lideres globalmente responsaveis o . . - ~ o 1
. . . Industria e Academia combinadas para explorar o futuro da educacio em gestdo Qualitativo Austrdlia
(2015) role for business schools in podem ser desenvolvidos no futuro. P
nas escolas de negécios.
the future?
Ao basear suas teorias em uma interpretagdo particular dos pressupostos
neocldssicos sobre a eficdcia dos mercados, as escolas de negdcios, passaram a
Fornecer uma andlise critica dos desafios | racionalizar o egoismo individual como socialmente vantajoso, que foi
. fundamentais enfrentados pelo papel das escolas | entusiasticamente abragado pela alta administragdo em muitas partes do mundo
Responsible management P R . P . . ; .
. . de negécios e suas contribui¢des nas dreas de | dos negdcios, em particular nos servicos financeiros. Os defensores da
. education for a sustainable ~ . - o L . o .
Dyllick (2015) world: The challenges for educacdo, pesquisa, gestdo do corpo docente e | responsabilidade pessoal e da confiabilidade social foram relegados para Qualitativo Suiga
b.usiness schooé}s papel da escola de negdcios. Apresenta sugestdes | segundo plano. Se as escolas de negdcios desejam atrair e inspirar alunos
de como pode e deve ser a educaciio em gestdo | talentosos, obter apoio politico e manter a confianca do publico, precisam
responsavel para um mundo sustentavel. comegar a olhar além de seus préprios interesses, os de suas faculdades e os de
seus "clientes diretos”. E necessdrio pensar em suas contribuicdes para a
sociedade.
A troca de experiéncias e benchmarks contribui para o avango da educagio,
impactando na preparacdo do aluno, no desempenho empresarial e no
Investigar um exemplo de como implementar o | consequente desenvolvimento da sociedade.
The agenda 2030 for PRME e a Agenda 2030 da ONU para o | Como signatdrio das iniciativas da ONU Pacto Global e PRME, o ISAE
. 8 Desenvolvimento Sustentdvel nos curriculos | redesenhou uma das disciplinas do programa de mestrado para incluir a Agenda
Arruda Filho responsible management . .. e .
. . escolares, descrevendo a metodologia | 2030 como pano de fundo para todas as atividades. Qualitativo Brasil
(2017) education: An applied ] . ) P 1 ] o ~ 1
methodology desenvolvida pela escola de negécios brasileira | Estruturado na perspectiva da educagdo transdisciplinar, o tema
ISAE - Instituto Superior de Administracdo e | Sustentabilidade nas Organizagdes incentiva a pesquisa, proporciona
Economia discussdes em sala de aula e estimula o conhecimento coletivo ao integrar o
aluno ao mundo corporativo - possibilitando a constru¢io do conhecimento de
forma pratica e transformadora.
Através da andlise de um projeto de uma escola de negdcios brasileira que
implementou um moddulo de treinamento em sustentabilidade referente a
. . S < . Agenda 2030 da ONU foi verificado um impacto considerdvel da educagdo no
Arruda Including SDGs in the Discutir o papel da educac¢do no desenvolvimento & . - pacto o
. . . . - desenvolvimento de uma nova mentalidade para lideranca em sustentabilidade, o .
Filho; Hino; education of globally de uma nova mentalidade de lideranca em L o . 1 Quantitativo Brasil
. - . N pois hd uma grande varia¢@o no conhecimento médio dos alunos sobre os temas
Beuter, (2019) responsible leaders. sustentabilidade alinhada a Agenda 2030. - R i . i
que compdem a mentalidade de sustentabilidade, sugerindo que a exposicdo
dos alunos ao conteido no ambiente escolar ajuda a aumentar seus
conhecimentos.
Evidenciar que os alunos de graduacdo (futuros
gerentes) e alunos de MBA executivos (gerentes
- . atuais) precisam de sustentabilidade incorporada | O artigo considerou a formagdo de futuros lideres empresariais em
Managing in turbulent times: - ~ .- R N o -
) L em sua educacgdo de gestdo e demonstrar que a | sustentabilidade, olhando para a importincia da Sustentabilidade na Educagio
The impact of sustainability . o . L . . .
. . . exposicdo a exemplos de sustentabilidade da | Gerencial (SIME). A SIME foi investigada como uma forma de silenciar
Cole; Snider, in management education on . . - . . ~ . T o .
cadeia de suprimentos na educagdo gerencial | algumas das turbuléncias que os alunos enfrentardo em suas vidas profissionais. | Quantitativo Canadd

(2019)

current and future business
leaders.

aumenta a consciéncia global e a empatia nos
gerentes atuais e futuro.

Sugerir que um equilibrio de género ¢ necessdrio
para melhorar a tomada de decisdes de
sustentabilidade.

Em vez de ver a SIME como um aprendizado para um problema que precisa
ser resolvido, ela deve ser promovida como uma oportunidade de avancar e
implementar abordagens alternativas para gerenciar turbuléncias.
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Challenges of the Era?

desigualdade, agitacdo social, e a sexta grande
extingdo de espécie, todos os quais poderiam se
beneficiar do que as vezes é chamado de gestdo e
lideranca responsdveis

Alliance) tem vdarios préximos aliados da economia (mais de 150 até o
momento), e os valores que associa a uma “economia do bem-estar” podem ser
relevantes como um guia de como as empresas e as escolas de negécios podem
comecar a mudar.

Autores Titulo Objetivo Principais Resultados/ Contribuicdes Método Pais
Iniciativas de alta frequéncia encontradas nas escolas sdo aquelas relacionadas
a: (1) programas e projetos envolvendo a redug@o dos impactos ambientais, bem
. Responder em que consiste o tipo de pritica | como alavancando as condi¢des de bem-estar social eventualmente
State-of-the-art practices NS . . - .
beine reported by the PRME representada nas iniciativas mais frequentes e | representadas por certificacdes especificas, como ISOs ou endosso da Ashoka
Assumpcao; fha rl:l ions yr oun: A significativas encontradas nas escolas que tém | ; (2) hospedar ou promover conferéncias, féruns, workshops e outros eventos
Monzoni Neto, re fereI:l e ;oga dw[; r.zce formacdo avangada para DS, diagnosticar e | que promovam o didlogo e a troca de conhecimentos sobre lideranca social e Qualitativo Brasil
(2020) education for sustainable organizar essas praticas, criando uma sugestdo de | ambientalmente responsdvel; (3) a participagcdo dos membros da escola em
development guia  (framework) para uma mudanca | conselhos, grupos e associagdes, participando ativamente em conferéncias e
P transformacional no modelo educacional. reunides, a fim de influenciar os sistemas e agendas para fazer avancar a
mudanca; e (4) programas de servicos de consultoria, servi¢os voluntdrios e
estdgios em empresas, governos, ONGs e na comunidade.
Com base na andlise de grupos focais, os autores destacam que os académicos
se encontram plenamente motivados a considerar a educacdo em Gestdo
Should responsible Responsdvel como uma prioridade para sua agenda de ensino e pesquisa. Com
management education . ~ = p base na andlise das entrevistas conduzidas, os autores do trabalho descobriram
o Investigar se a educacdio em Gestdo Responsdvel " . . . . . . . .
Mousa et al., become a priority? A R os trés seguintes tipos de motivos: motivos locais extrinsecos, motivos locais .. .
. deve se tornar uma necessidade nas escolas de | . N . . . Qualitativo Egito
(2020) qualitative study of P po Pl intrinsecos a escola e motivos globais extrinsecos para fomentar a
L . . negdcios publicas egipcias. . ~ - > P P
academics in Egyptian public implementac@o da educacdo em Gestdo Responsdvel nas escolas publicas de
business schools negocios egipcias selecionadas.
Explorar a transdisciplinaridade como uma | Utilizando a ESSEC iMagination Week como um veiculo para explorar e
perspectiva educacional de gestdo complementar | demonstrar como a transdisciplinaridade pode ser operacionalizada dentro de
Groschl: Pavie Transdisciplinarity applied para preparar os futuros tomadores de decisdo | um contexto de escola de negdcios os autores corroboram que uma abordagem Inelaterr
(2020) ’ to management education: A | para enfrentar os desafios socioecondmicos e | de ensino transdisciplinar confronta os alunos com diferentes modos de pensar, Qualitativo g a
case study ambientais globais cada vez mais complexos de | imaginar e sentir, e fornece-lhes autorreflexdes criticas, criatividade, diferentes
hoje e para conduzir os negdcios de forma | quadros de referéncia e uma abertura e confianga para conduzir os negdcios de
sustentdvel e responsdvel. forma sustentdvel e responsavel.
. - Um amplo conjunto de principios sobre os quais as economias se baseiam é
Questionar se as empresas e escolas de negdcios P . P . ~
S ‘o . necessdrio para lidar com as multiplas crises representadas ndo apenas pela
podem e irdo enfrentar uma série de crises . P . S .
. . . pandemia, mas também pela mudanga climdtica, perda de biodiversidade,
socioecoldgicas potencialmente ameacadoras da . A
. . . PSR S - crescente desigualdade e numerosas outras emergéncias que ameagam a
Will Businesses and Business | civilizacdo: mudanga climatica, sustentabilidade e NS P : .
Waddock, Schools Meet the Grand colapsos potenciais de ecossistemas, crescente civilizagdo. Virias iniciativas comegaram a construir uma nova linguagem e Qualitativo Suica
(2020) P P § estruturas que sdo tteis. O autor destaca duas: A WEAII (Wellbeing Economy ¢

Fonte: elaborado pela autora.
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A andlise do Quadro 11, no tocante a localizagdo geogréfica, corrobora ser um tema que
¢ analisado de forma mais ampla visto haverem trabalhos da Europa, Africa, Oceania, América
(Sul e Norte). A abordagem qualitativa foi predominante nos artigos selecionados. A partir dos
13 estudos revisados, duas tendéncias presentes na literatura podem ser destacadas:

a) A necessidade do ensino superior em gestdo fornecer competéncias adequadas para a
formacao de lideres responsaveis.

b) A necessidade de integrar teoria e pratica de negdcios e a tarefa e o individuo,
apontando a importancia de formarem-se parcerias entre as escolas de negdcios e empresas;
projetos; iniciativas a fim de ir além do saber, incluindo os estados de fazer e ser.

Tendo por base as duas tendéncias e a pergunta conduntora da RS-II, que busca
compreender o papel do ensino superior em gestdo para a formagao de liderangas responsaveis,
cabe destacar que a educacdo gerencial pode ser vista como um chamado, um servigo a
sociedade, no que se refere a contribuir para os grandes desafios envolvidos na garantia de uma
lideranca responsdvel para um mundo sustentavel (MUFF, 2013).

Arruda Filho; Hino e Beuter (2019) indicam ser importante entender que as escolas de
negécios podem contribuir para o desenvolvimento sustentivel do planeta e qualificar
profissionais com uma visdo mais global e sustentdvel, a fim de garantir que os futuros lideres
estejam atentos as demandas da sociedade e atuem segundo valores e principios que, além de
gerar lucro, garantam um mundo com mais equidade.

Mousa et al., (2020) indicam, no que tange ao papel da educagdo gerencial, que a
orientagdo para a responsabilidade intrinseca e extrinseca é importante para aumentar o bem-
estar sociocultural e reduzir os danos ambientais extrinsecamente em escala local e global. E
necessario que os curriculos possibilitem o desenvolvimento de competéncias adequadas para
liderangas responsdveis, pautadas no pensamento sistémico, contextos externos, estrutura ética,
autoconhecimento, habilidades sociais e de modo transdisciplinar (ADAMS; PETRELLA,
2010; MUFF, 2013; BLASS; HAYWAR, 2015; DYLLICK, 2015; WADDOCK, 2020).

Virias pesquisas apontam para a importancia da colaboragdo entre as instituicdes de
ensino gerencial e empresas (ADAMS; PETRELLA, 2010; BLASS; HAYWAR, 2015; COLE,;
SNIDER, 2019; ASSUMPCAO; MONZONI NETO, 2020), pois a teoria € pratica devem estar
conectadas para a formacdo de lideres responsdveis, e conectadas a outras iniciativas
relacionadas a métodos pedagdgicos de exploracdo de vivéncia-aprendizagem e experiéncias
interculturais, bem como aquelas relacionadas aos valores, principios e diretrizes declaradas
como o propdsito da escola e alinhadas com sua declaragao de missdo (YOUNG; NAGPAL,

2013; ARRUDA FILHO, 2017; GROSCHL; PAVIE, 2020).
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4.3 Delphi: primeira rodada

Os questiondrios da primeira rodada foram encaminhados aos vinte e trés especialistas
que compuseram o painel. Os respondentes julgaram 7 itens que agrupam competéncias nao
cognitivas consideradas importantes aos profissionais na era digital, as quais foram definidas
apos revisdo da literatura sobre o tema (quadro 8 e quadro 10), avaliando se elas também sao
importantes para lideres responsaveis no contexto da era digital.

A fim de facilitar a apresentacdo dos resultados as categorias da escala Likert pouco
importante ou sem importancia foram agrupadas, bem como as categorias muito importante ou
importante, ao passo que razoavelmente importante foi considerado como valor neutro. O
apéndice 1 apresenta os resultados, do questiondrio 1 sem os agrupamentos de valores, ou seja
em formato extraido do Google Forms. A tabela 1 apresenta os resultados da primeira rodada

sintetizados por temas (competéncias).

Tabela 1 - Resultados Sintetizados da Primeira Rodada Delphi

niimero de respostas % de respostas
TEMA ITENS JULGADOS SI|PL|RI| I | M SI+PI RI I+MI
(neutro)
. Saber avaliar a
COMPETENCIA complexidade dos ol1loles 16 43% | e 95.7 %
problemas
1: Resolugdo De (Conhecimento).
Problemas
Complexos Consciéncia Cultural 0 1 1 11 10 4,3% 4,3% 91,3%
) (Habilidade).
Orientar-se por um senso
» 5 critico (Atitude). 0| 1102720 4.3% | -----ee 95,7 %
Estar ciente sobre a
impoténcia das .hab1~11dades olol3lo T 13% 87%
de comunicacio
(Conhecimento)
COMPETENCIA
) Utilizar uma comunicagdo | O | 0 | O | 7 16 | | - | —==-——- 100%
2: Comunicagio efetiva (Habilidade)
% Inspirar a coes@o do grupo
200 (Atitude) 00|24 17 | | - 8,7% 91,3%
Saber avaliar o papel das
COMPETENCIA habilidades sociais —
relacionamentos 0 0 1 |10 12 | | -==--- 4,3% 95,7%
3: interpessoais
Relacionamento (Conhecimento)
Interpessoal
Ter Inteligéncia Emocional
(Habilidade) o014 18 | | -—--—-- 4,3% 95,7%
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Ser Tolerante (Atitude)

@_@ olol2l12l o | | 8,7% 91,3%
Dominar Habilidades de
Lideranca (Conhecimento) | 0 0 1 |11 11 | | ———--- 4,3 % 95,7 %
COMPETENCIA
4: Gestdo e Possuir espirito de equipe
Colaboragio estimulando talentos e a 01l o0 1 6 16 | | --——--- 43 % 95,7 %
coesao do grupo
(Habilidade)
Agir com iniciativa e
propdsito coletivo 0107127 14 1 8,7% 91,3%
(Atitude)
Dominar o pensamento
A empreendedor atitude,
COMPETENCIA | iniciativa propria, pensar olol1l13 9 | | e 43% | 957 %
5: Abertura ao em novos métodos e
Novo executar acoes
(Conhecimento)
&
o1} Estar aberto ao novo e a olololo9 |/ R R E— 100%
aprendizados (Habilidade)
Ser motivado para lidar
com situagdes novas 010 1 6 16 || -~ 4.3 % 95.7 %
(Atitude)
Saber recuperar-se de
COMPETENCIA | problemas ou do estresse 00|25 16 | | --—--—-- 8,7% 91,3%
6: Autogestao (Conhecimento)
. Ter a capacidade de
-@ * persistir frente a 0 0 1 3 19 . --—-—---- 4,3% 95,6 %
% & adversidades (Habilidade)
lil
Ser resiliente (Atitude) 0|0 |07 16 | | -———-- | —=---- 100%
Saber orientar-se por uma
visdo transformadora e
COMPETENCIA favorecer o engajamento 0 0 2 112 U [e— 8.,7% 91,3%
em diversos contextos
7: Percepcao e (Conhecimento)
Conduta Usar a intui¢do para
. compreender a esséncia de ol 1l6l11 5 43% | 261% | 69.6%
%. B algo ou de uma situa¢do ’ ’ ’
..o (Habilidade)
@ Agir de acordo com os
ideais e objetivos (Atitude) | O | O | 1 | 13| 9 [ | ------ 4,3% 95,7%

Fonte: dados da pesquisa. Legenda: SI: sem importincia; PI: pouco importante; RI: razoavelmente importante; I:
importante; MI: muito importante.

4.3.1 Resolucdo de Problemas Complexos

A primeira categoria analisada pelos painelistas foi a resolu¢do de problemas

complexos. Segundo Dorner et al. (1983) caracteriza-se um problema complexo quando
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encontrar a solu¢do exige uma série de operacdes que podem ser caracterizadas da seguinte
forma: os elementos relevantes para o processo de solu¢do sdo grandes (complexidade),
altamente interconectados (conectividade) e dinamicamente mudando ao longo do tempo
(dindmica). Houghton e Metcalfe (2013) afirmam que a resolucio de problemas em ambientes
complexos envolve adaptar e reorganizar o raciocinio para fornecer solu¢des dinamicas para
situacOes dificeis.

Foram incluidos na categoria de resolu¢do de problemas complexos: saber avaliar a
complexidade dos problemas, que foi apontando por diversos estudos como um conhecimento
fundamental aos profissionais no contexto da era digial (EGCAS, 2019; GOULART; LIBONTI;
CEZARINO, 2021; SCHIUMA; SCHETTINI; SANTARSIERO, 2021; ZEIDAN; BISHNOI,
2020). A habilidade de consciéncia cultural foi inserida, uma vez que as flutua¢des na
demografia cultural e racial das comunidades exigem que os lideres considerem as mudangas
nas necessidades e expectativas dos stakeholders e saibam lidar com as diferentes culturas
(CAMPOS-MOREIRA et al., 2020), sendo portanto, necessdrias aos profissionais no contexto
da digitalizacdo, ja que cada vez mais hd equipes e empresas multiculturais (GOLOWKO, 2018;
ZEIDAN; BISHNOI, 2020).

Orientar-se por um senso critico foi indicada como uma atitude importante, ele tem sido
descrito como a capacidade questionar; de reconhecer ambiguidade; de examinar, interpretar,
avaliar, raciocinar e refletir; de fazer julgamentos e tomar decisdes informadas; e de esclarecer,
articular e justificar posicdes (HULLFISH; SMITH, 1961, HALPERN, 1996; PETRESS, 2004;
HOLYOAK; MORRISON, 2005). Essa atitude no contexto da era digital tem sido apontada
como fator de desenvolvimento pessoal, empregabilidade, inclusdo social e cidadania ativa
(EGCAS, 2019; GOULART; LIBONI; CEZARINO, 2021; SCHIUMA; SCHETTINI,
SANTARSIERO, 2021; ZEIDAN; BISHNOI, 2020). A figura 10 indica apresenta os resultados

dos painelista para a competéncia de resolucdo de problemas complexos.

Figura 10- Resolucao de Problemas Complexos

Orientar-se por um senso critico (Atitude)

Possuir consciéncia cultural - consciéncia, il
respeito e apreciagao por diferentes culturas

(Habilidade) |

Saber avaliar a complexidade dos problemas u

(Gonhecimento) O
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24

= Pouco Importante ou Sem Importancia Neutro = Muito Importante ou Importante

Fonte: dados da pesquisa
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O conhecimento, habilidade e atitude que compdem a competéncia de resolucdo de
problemas complexos foram julgados pelos painelistas como de grande relevancia, sendo que
o conhecimento de saber avaliar a complexidade foi julgado por 22 respondentes como muito
importante ou importante o que corresponde a 95,6 %, enquanto apenas 4,35% julgaram como
pouco importante ou sem importancia (apenas 1 respondente).

A habilidade de possuir consciéncia cultural igualmente foi considerada como muito
importante ou importante por 21 respondentes (91,3%), sendo que apenas 1 painelista (4,35%)
apontou como de pouca ou sem relevancia e 1 painelista (4,35%) julgou o item razoavelmente
relevante, ou seja de valoracdo neutra. Por fim no tocante a atitude de orientar-se por um senso
critico, 22 respondentes (95,6 %) julgaram o item como muito importante ou importante e

apenas 1 respondente (4,35%) julgaram como pouco importante ou sem importancia.

4.3.2 Comunicagdo

A segunda competéncia analisada pelos painelistas foi a comunicagdo. Kirschenman
(2011) afirma que devido a importancia da comunica¢do na conducdo dos negdcios globais,
trata-se de um requisito para uma lideranca bem-sucedida. Na competéncia de comunicacdo
foram agrupados o conhecimento de estar ciente sobre a importancia das habilidades de
comunicacdo (CAPUTO et al., 2019; CHACKA, 2020; ZEIDAN; BISHNOI, 2020), pois no
contexto da era digital, funciondrios sdo obrigados a se equipar com habilidades que vao desde
andlise de dados até comunicacdo pessoal e interpessoal para enfrentar tarefas complexas,
interativas e tomar decisdes baseadas em dados (CARNEVALE; SMITH, 2013).

A habilidade de empregar uma comunicagdo efetiva € apontada por Usmanova, Wang e
Youn (2021) como um fator que estimula as competéncias ndo cognitivas do funciondrio,
levando a um comportamento de trabalho inovador. Aitken e Von Treuerindicam (2020)
apontam para a necessidade de que os lideres tenham habilidades de comunicagao efetiva para
gerenciar pessoal diversificado a fim de impulsionar inova¢des. Ademais a habilidade de
comunicacdo efetiva é apontada como um dos elementos chave para os profissionais possam
prosperar no contexto da digitalizacao (CIMINI et al., 2021; EGCAS, 2019; GOLOWKO,
2018; SCHIUMA; SCHETTINI; SANTARSIERO, 2021; ZEIDAN; BISHNOI, 2020).

A atitude que foi incluida na competéncia de comunicagao € inspirar a coesao do grupo.
A coesdo do grupo no local de trabalho é um conceito multidimensional e inclui apego
interpessoal, compromisso com a tarefa e orgulho do grupo (CARLESS; DE PAOLA, 2000).

Essa atitude € apontada por diversos estudos como essencial aos profissionais na era digital
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(EGCAS, 2019; JERMAN; PEJIC BACH; ALEKSIC, 2020; SCHIUMA; SCHETTINTI;
SANTARSIERO, 2021; ZEIDAN; BISHNOI, 2020). A figura 11 apresenta os resultados dos

painelistas ao analisar a importancia dessa habilidade para a competéncia de comunicagao.

Figura 11 - Comunicacao

Inspirar a coesao do grupo (Atitude)

Utilizar uma comunicag&o efetiva (Habilidade)

Estar ciente sobre a importancia das habilidades de
comunicacdo(Conhecimento)

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26

u Pouco Importante ou Sem Importéncia Neutro # Muito Importante ou Importante

Fonte: dados da pesquisa

O conhecimento de estar ciente sobre a importancia das habilidades de comunicacao foi
considerado por 21 dos respondentes como muito importante ou importante o que corresponde
a 91,3%, e apenas 2 painelistas (8,7%) julgaram como sendo razoavemente importante (valor
neutro). A habilidade de utilizar uma comunicagdo efetiva foi julgada pela totalidade dos
painelistas como muito importante ou importante (100%). A atitude de inspirar a coesdo do
grupo foi considerada como muito importante ou importante por 21 respondentes (91,3%),
sendo que apenas 2 painelistas (8,7%) apontaram como sendo razoavelmente importante (valor

neutro).

4.3.3 Relacionamento Interpessoal

O relacionamento interpessoal se manifesta em termos de nutrir um relacionamento
positivo dentro da estrutura organizacional e uma atmosfera amigdvel no departamento ou
unidade (Reyesa; Redofia, 2021). O conhecimento avaliado dentro dessa competéncia foi saber
avaliar o papel das habilidades sociais — relacionamentos interpessoais. As habilidades sociais
foram apontadas por Alat e Suar (2020) como um fator que auxilia lideres a entender as
emogdes dos outros e as proprias emogdes em situagdes de conflito. Pesquisas apontam o
conhecimento sobre a importancia das habilidades sociais como fundamental no contexto da
digitalizagdao (CAPUTO et al., 2019; CHACKA, 2020; CIMINI et al., 2021; ZEIDAN;
BISHNOI, 2020).
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A habilidade de ter inteligéncia emocional foi apontada por inimeros pesquisadores
como uma habilidade-chave para os profissionais na era digital (EGCAS, 2019; JERMAN et
al., 2020; LOW; GAO; NG, 2019; OLAH et al., 2020; WOODS; DOHERTY; STEPHENS,
2021; ZEIDAN; BISHNOI, 2020). Baba, Makhdoomi e Siddiqgi (2021) afirmam que a
inteligéncia emocional € um fator importante para o sucesso organizacional; portanto, o lider
deve ter a capacidade de perceber os sentimentos dos funciondrios sobre seus ambientes de
trabalho, intervir quando surgirem problemas e gerenciar suas proprias emocoes.

A atitude de ser tolerante foi agrupada a competéncia de relacionamento interpessoal, e
segundo Lauriola et al. (2015) possuir uma alta tolerancia, principalmente quanto a situacdes
que envolvem ambiguidade e novidades, incentiva a exploracdo prazerosa e o efeito positivo
tipicamente associado a novas descobertas e inovagdes. A figura 12 apresenta os resultados dos

painelistas no que se refere a andlise da competéncia relacionamento interpessoal.

Figura 12 - Relacionamento Interpessoal

Ser tolerante (Atitude)

Ter inteligéncia emocional (Habilidade)

Saber avaliar o papel das habilidades sociais -

e b

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24

#Pouco Importante ou Sem Importancia Neutro # Muito Importante ou Importante

Fonte: dados da pesquisa.

A grande maioria do painel de especialistas considerou o conhecimento de saber avaliar
o papel das habilidades sociais — relacionamentos interpessoais e a habilidade de ter inteligéncia
emocional como muito importante ou importante, representado por 22 respondentes (95,7 %)
ao passo que apenas um respondente considerou esse conhecimento e habilidade como
razoavelmente importante (4,3%). A atitude de ser tolerante foi considerada por 21
respondentes (91,3%) como muito importante ou importante, sendo que apenas 2 painelistas

(8,7%) indicaram como sendo razoavelmente importante (valor neutro).

4.3.4 Gestao e Colaboracao

As tecnologias, hd algum tempo, permitem que os individuos colaborem em equipes a

grandes distancias. Eles agora estdo moldando quem se reline em equipes e permitindo que elas
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sejam escaladas em redes muito maiores, portanto as tecnologias digitais estdo mudando a
natureza do trabalho em equipe de maneiras, as quais t€m implicagdes importantes para a
lideranca (LARSON; DECHURCH, 2020).

A competéncia de dominar habilidades de lideranga tem sido apontada como um fator
de suma importancia no contexto da digitalizacdo (CHACKA, 2020; CIMINI et al., 2021;
JERMAN et al., 2020; PINOL et al., 2017; VAIDYA; PRASAD; MANGIPUDI, 2020;
ZEIDAN; BISHNOI, 2020). Os lideres sdo atores-chave no desenvolvimento de uma cultura
digital: eles precisam criar relacionamentos com vdrias partes interessadas e se concentrar em
permitir processos colaborativos em ambientes complexos, atendendo a preocupagdes éticas
prementes (CORTELLAZZO; BRUNI; ZAMPIERI, 2019).

Inimeras pesquisas indicam que a habilidade de possuir espirito de equipe estimulando
talentos e a coesdao do grupo € essencial aos lideres no contexto da era digital (CIMINI et al.,
2021; JERMAN et al., 2020; SCHIUMA; SCHETTINI; SANTARSIERO, 2021; VAIDYA;
PRASAD; MANGIPUDI, 2020; ZEIDAN; BISHNOI, 2020).

No tocante a atitude de: agir com iniciativa e propdsito coletivo, cabe destacar que
atitudes grupais (coletivas) estdo associadas a capacidade de conviver com os outros, que
integra suas vdrias func¢des e papéis na vida de acordo com padrdes consistentes e harmoniosos
e, assim, conecta-se a fazer o melhor uso do tempo e dos esfor¢os para alcangar o bem comum
(VAIDYA; PRASAD; MANGIPUDI, 2020). A figura 13 apresenta os resultados dos
painelistas no tocante a andlise da competéncia de gestdo e colaboragdo e ao respectivo

conhecimento, habilidade e atitude que a integra.

Figura 13 - Gestao e Colaboragao

Agir com iniciativa e propésito coletivo (Atitude)

Possuir espirito de equipe estimulando talentos e a

coesao do grupo (Habilidade) I

Dominar habilidades de lideran¢a (Conhecimento)

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24

# Pouco Importante ou Sem Importancia Neutro ® Importante ou Muito Importante

Fonte: dados da pesquisa.

Cabe destacar que 22 respondentes (95,7 %) consideraram que o conhecimento de

dominar habilidades de lideranca e a habilidade de possuir espirito de equipe estimulando
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talentos e a coesdao do grupo sd@o muito importante ou importante, ao passo que apenas um
respondente considerou esse conhecimento e habilidade como razoavelmente importantes
(4,35%). A atitude de agir com iniciativa e propésito coletivo foi considerada por 21
respondentes (91,3%) como muito importante ou importante, sendo que apenas 2 painelistas

(8,7%) indicaram ser razoavelmente importante (valor neutro).

4.3.5 Abertura ao Novo

O processo de digitalizacdo acarretou indmeras mudangas ndo somente para a
manufatura, como em todo um ecossistema que envolve inclusive novos trabalhos, novas
formas de trabalhar e liderar (EGCAS, 2019; VAIDYA; PRASAD; MANGIPUDI, 2020;
ZEIDAN; BISHNOI, 2020). Para essa competéncio os painelistas examinaram: o conhecimento
de dominar o pensamento empreendedor; a habilidade de estar aberto ao novo e a aprendizados
e a atitude de ser motivado para lidar com situagdes novas.

Dominar o pensamento empreendedor é importante aos profissionais no contexto da
digitalizagao (CHACKA, 2020; CIMINI et al., 2021; SAARI et al., 2021; ZEIDAN; BISHNOI,
2020) Além disso, crises recentes como a pandemia, colapsos financeiros e guerras comerciais
destacam que toda organizacdo deve estar preparada para enfrentar situacdes de crise com
sucesso, nutrindo e alavancando o pensamento empreendedor para reinventar os principais
elementos de negdcios, como produtos, processos € modelos de negécios (OSIYEVSKYY et
al., 2021).

A habilidade de estar aberto ao novo e a aprendizados € a capacidade de aprender e
buscar novos conhecimentos para lidar com as mudangas nas formas de trabalho (REDDY;
DRAGAN; LEVINE, 2018). Trata-se da vontade de aprender continuamente, pois, com o ritmo
acelerado da mudanga tornou necessdrio atualizar continuamente os conhecimentos e as
habilidades (ALAT; SUAR, 2020). Nesse sentido a habilidade de estar aberto ao novo e a
aprendizados € essencial na era digital (CHACKA, 2020; JERMAN; PEJ IC BACH; ALEKSIC,
2020).

Pesquisadores vém apontando para a importancia de ser motivado para lidar com
situagdes novas no contexto da era digital, (GOLOWKO, 2018; GOULART; LIBONI;
CEZARINO, 2021; JERMAN et al.,, 2020; WOODS; DOHERTY; STEPHENS, 2021;
ZEIDAN; BISHNOI, 2020). Dominar a motivagdo, possibilita lidar com os contratempos e
mudancas e criar novas experiéncias para si mesmo e acompanhar seu crescimento

(GOLOWKO, 2018; WOODS; DOHERTY; STEPHENS, 2021). A figura 14 apresenta os
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resultados da andlise dos painelistas para a competéncia de abertura ao novo.

Figura 14 - Abertura ao Novo

Ser motivado para lidar com situagdes novas (Atitude)

Estar aberto ao novo e a aprendizados (Habilidade)

Dominar o pensamento empreendedor - atitude, iniciativa
prépria, pensar em novos métodos e executar agbes
(Conhecimento)

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24

m Pouco Importante ou Sem Importancia Neutro ® Muito Importante ou Importante

Fonte: dados da pesquisa.

Cabe destacar que 22 respondentes (95,7%) consideraram que o conhecimento em
dominar o pensamento empreendedor e a atitude de ser motivado para lidar com situagdes novas
como muito importante ou importantes, ao passo que apenas um respondente considerou o
conhecimento e a atitude como razoavelmente importantes (4,3%), portanto atribuindo valor
neutro. A habilidade de estar aberto ao novo e a aprendizados obteve indice de resposta
amplamente positiva, ja que os 23 painelistas (100%) consideraram-na como muito importante

ou importante.

4.3.6 Autogestao

A autogestdo emocional e a compreensdo das emocdes dos outros desempenham um
papel importante na administracdo do stress relacionado com o trabalho (KING; GARDNER,
2006). Os individuos que autogerenciam suas emogdes sao capazes de decidir o que pensar e
como agir (BERG; KARLSEN, 2012). Os individuos podem mudar seus proprios pensamentos,
crencas e suposigdes para melhorar seu bem-estar psicoldgico e tornarem-se mais satisteitos e,
portanto, a suposi¢ao basica € que os sentimentos sao “governados’ pelos pensamentos (BECK;
EMERY, 1985).

A competéncia de autogestdao agrupou o seguinte conhecimento, habilidade e atitude,
respectivamente: (i) saber recuperar-se de problemas ou do estresse; (ii) ter a capacidade de
persistir frente a adversidades e (iii) resiliéncia. O conhecimento de saber recuperar-se de
problemas ou do estresse refere-se a capacidade de lidar com o estresse, enfrentar o fracasso
com otimismo, persistir diante da dificuldade, os quais estdo correlacionadas com o sucesso no

local de trabalho (DAINTY et al., 2004). As demandas organizacionais influenciam os niveis
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de estresse individual e o desempenho organizacional, por isso € importante entender o processo
de estresse para que as intervengdes adequadas de reducdo do estresse possam ser aplicadas
(COTTON; HART, 2003).

No que se refere a habilidade de: ter a capacidade de persistir frente a adversidades, cabe
destacar que profissionais que persistem diante de dificuldades, foram correlacionados com o
sucesso no local de trabalho (DAINTY et al.,, 2004). Ademais diante do contexto da
digitalizacdo, permeado pela volatilidade e complexidade ser persistente diante de adversidades
¢ apontadada como fundamental aos profissionais (CHACKA, 2020; LOW; GAO; NG, 2019)

A atitude de resiliéncia diz respeito a recuperar e adaptar-se frente a situacdes
complexas, sendo reconhecida como uma capacidade importante que possibilita aos individuos
gerenciar o estresse, portanto, uma funcao critica da resiliéncia é sua qualidade de facilitar o
gerenciamento do estresse e da adversidade e, assim, apoiar o bem-estar (TURNER; SCOTT-
YOUNG; HOLDSWORTH, 2019). Lideres resilientes sao capazes de prosperar na incerteza,
entender rapidamente ambientes complexos, fornecer solugdes criativas em situacdoes ambiguas
e ajudar os outros a fazerem o mesmo (WILSON, 2013). Estudos apontam que profissionais
com atitude resiliente sdo valorizados no contexto da digitalizagao (GOLOWKO, 2018; LOW;

GAO; NG, 2019). A figura 15 apresenta os resultados para a competéncia autogestao.

Figura 15 - Autogestao

Ser resiliente (Atitude)

Ter a capacidade de persistir frente a adversidades

(Habilidade) O

Saber recuperar-se de problemas ou do estresse

(Conhecimento) I
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Fonte: dados da pesquisa.

Os resultados apontam que 21 respondentes (91,3%) consideraram que o conhecimento
de saber recurperar-se de problemas e do estresse como muito importante ou importante, ao
passo que apenas um respondente considerou o conhecimento e a atitude como razoavelmente

importante (8,7%), portanto atribuindo valor neutro.
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Quanto a habilidade de: ter a capacidade de persistir frente a adversidades 22
respondentes (95,6 %) consideraram como muito importante ou importante, ao passo que
apenas um respondente considerou a habilidade como razoavelmente importante (4,35%). A
atitude de resiliéncia obteve indice de resposta amplamente positiva, ja que os 23 painelistas

(100%) consideraram-na como muito importante ou importante.

4.3.7 Percepg¢ao e Conduta

A competéncia de percep¢do e conduta abarcou: (i) saber orientar-se por uma visdao
transformadora e favorecer o engajamento em diversos contextos; (ii) agir de acordo com 0s
ideiais e objetivos e (iii) agir de acordo com os ideiais e objetivos.

No que se refere ao conhecimento de saber orientar-se por uma visao transformadora e
favorecer o engajamento em diversos contextos, cabe destacar que uma das capacidades de
lideranca mais criticas e importantes € desenvolver uma visdo digital transformadora e inspirar
as pessoas pelo engajamento (GOLOWKO, 2018; SCHIUMA; SCHETTINI; SANTARSIERO,
2021; WESTERMAN et al., 2014). Os beneficios do engajamento dos funciondrios incluem
reducdo da rotatividade, melhor desempenho individual, aumento da defesa da organizagao,
impactos positivos na saude e bem-estar, aumento da autoeficdcia e receptividade as iniciativas
de mudanca (BHATTACHARYA, 2014; LUTHANS; PETERSON, 2002; TRUSS et al., 2006).

Schiuma; Schettini; Santarsiero (2021) indicam que a habilidade de usar a intui¢ao para
compreender a esséncia de algo ou de uma situagdo € essencial no contexto da digitalizacdo. O
uso do conhecimento tacito adquirido por meio da intui¢do possibilita uma compreensdo mais
holistica da natureza profunda dos problemas atuais (HALLO; NGUYEN, 2022). A intuicao
tem pontos fortes importantes, aparecendo espontaneamente através de sentimentos singulares
baseados na experiéncia ou na chegada repentina de uma solug¢do sem aviso prévio, ou mesmo
através da previsao intuitiva (IANNELLO, 2011).

A atitude de agir de acordo com os ideiais e objetivos € indicada como necessdria ao
contexto da era digital, principalmente para as liderancas (JERMAN et al., 2020; SCHIUMA;
SCHETTINI; SANTARSIERO, 2021). Um lider digital transformador deve deixar-se guiar por
valores saudaveis e um forte senso de ética, seguindo seus ideais e objetivos, o que significa
que as opinides e as escolhas sdo guiadas pela sensibilidade de distinguir o que é bom do que
nido € (SCHIUMA; SCHETTINI; SANTARSIERO, 2021). Os lideres devem aderir aos valores
e principios proclamados como virtuosos e crediveis. E essencial elevar principios e valores

que beneficiem a sociedade, sacrificando objetivos de curto prazo em prol de propdsitos de
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longo prazo (LENNICK; KIEL, 2007). Os resultos da andlise da competéncia de percepg¢ao e

conduta encontram-se na figura 16.

Figura 16 - Percepcao e Conduta

Agir de acordo com os ideais e objetivos (Atitude)

Usar a intuigdo para compreender a esséncia de algo .

ou de uma Situagéo (Habllldade) _

Saber orientar-se por uma visdo transformadora e
favorecer o engajamento em diversos contextos

(Conhecimento) I
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® Pouco Importante ou Sem Importéancia Neutro = Muito Importante ou Importante

Fonte: dados da pesquisa.

Os resultados sobre a andlise da competéncia Percep¢do e Conduta apontam que 21
painelistas (91,3%) julgaram a competéncia de saber orientar-se por uma visao transformadora
e favorecer o engajamento em diversos contextos como muito importante ou importante
enquanto que 2 (8,7%) julgaram-na como razoavelmente importante (neutro). A habilidade de
usar a intuicdo para compreender a esséncia de algo ou de uma situagdo apresentou maior
divergéncia de opinides visto que 16 (69,6%) consideram-na como muito importante ou
importante, 6 (26,1%) como razoavelmente importante (neutro) e 1 (4,35%) respondente como
pouco importante ou sem importancia. Por fim a atitude de agir de acordo com os ideais e
objetivos foi apontada como muito importante ou importante por 22 (95,7%) painelistas, sendo

que apenas 1 (4,35%) respondente julgou-na como razoavelmente importante (neutro).

4.4 Delphi: segunda rodada

O segundo questiondrio foi encaminhado aos 23 painelistas que participaram da
primeira rodada, entretanto a taxa de retorno foi de 52,2% visto que 12 painelistas responderam
ao questiondrio. O segundo questiondrio (apéndice 2) foi estruturado consoante as sete
competéncias que constavam do primeiro questiondrio, bem como apresentou os graficos com
os resultados da primeira rodada. E importante esclarecer que ao encaminhar o questionério da
segunda rodada, as respostas atribuidas pelos painelistas ao questiondrio da rodada anterior
foram encaminhadas para que esses pudessem comparar suas respostas e decidissem se

manteriam-nas com base no resultado final.
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As trés questdes principais abordadas foram: (i) se os painelistas manteriam as respostas
atribuidas ao questiondrio anterior; (ii) como cada um dos sete grupos de competéncias podem
auxiliar lideres responsdveis a exercer a lideranga no contexto da era digital e (iii) qual ou quais
outras competéncias, relacionadas a cada uma das competéncias julgadas, os painelistas
julgavam como importantes.

Ao final foi aberta a possibilidade dos painelistas indicarem, de acordo com sua
experiéncia profissional, qual ou quais outras competéncias além dos sete grupos analisados,

eles julgavam importantes para lideres responsaveis no contexto da era digital.

4.4.1 Manutencao ou alteracao das respostas com base nos resultados da primeira rodada.

E importante destacar que os resultados da primeira rodada foram apresentados a fim de
que os respondentes pudessem analisar as percepcdes do painel de especialistas a cada item que
integra os grupos de competéncias. Nao houve alteracdo, visto que todos os painelistas
mantiveram as respostas atribuidas ao questiondrio da primeira rodada.

A Tabela 1 corrobora que a variagio de respostas entre sem importancia e razoavelmente
importante nao superou trés respondentes por item, sendo a Gnica excecdo a habilidade de usar
a intuicdo para compreender a esséncia de algo ou de uma situacio que faz parte da competéncia
percepc¢ao e conduta. A figura 17 apresenta os indices de resposta que variam entre desfavoravel
a neutro (sem importancia a razoavelmente importante).

Figura 17 - Indice de respostas classificadas de neutras a sem importancia
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Fonte: dados da pesquisa. Legenda: SI — sem importincia; PI — pouco importante; N — neutra (razoavelmente
importante).
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Cabe destacar, que diante do baixo indice de respostas que variaram de opinides
discordantes (pouco importante e sem importancia) a neutras (razoavelmente importante) os
respondentes que tiveram essa percep¢do ndo optaram por alterar suas respostas. Diante disso
foi tragado um perfil dos painelistas que atribuiram essas respostas a determinados itens dos

grupos de competéncias. O quadro 12 apresenta o perfil dos respondentes.

Quadro 12 - Caracteristicas dos painelistas que julgaram itens com respostas discordantes

R ITENS Caracteristicas dos Respondentes
COMPETENCIA ANALISADOS
Codigo | Idade Sexo Area de Formacio Tempo que atua
na area de RH
R Saber avaliar a complexidade
COMPETENCIA 1: S S
dos problemas R1 41 Feminino Administracdo 18 anos
(Conhecimento).
Resolugdo De
Problemas A
Consciéncia Cultural R1 41 Feminino Administragdo 18 anos
Complexos (Habilidade).
. R3 38 Feminino Psicologia 17 anos
Orientar-se por um senso
Xt critico (Atitude). R1 41 Feminino Administracdo 18 anos
R1 41 Feminino Administra¢do 18 anos
_ Estarciente sobre a RS 58 Masculino Administragdo 30 anos
importincia das habilidades Administacio o
N de comunicagio R10 51 Feminino Psicanéligs o 24 anos
COMPETENCIA 2: (Conhecimento) §
R11 46 Masculino Administracdo 22 anos
Comunicacio — P
Utilizar uma comunicacdo
% efetiva (Habilidade)
. 5 R1 41 Feminino Administracdo 18 anos
Inspirar a coesdo do grupo
(Atitude) . 5
RIO 51 Feminino | Administacioe 24 anos
Psicandlise
Saber avaliar o papel das
habilidades sociais — . Administracio e
relacionamentos R10 51 Feminino L 24 anos
A~ . Psicanalise
COMPETENCIA 3: interpessoais (Conhecimento)
Relacionamento ] ] ]
Interpessoal Ter Inteligéncia Emocional R8 58 Masculino Administracdo 30 anos
(Habilidade)
«® — —
@ @ R3 38 Feminino Psicologia 17 anos
Ser Tolerante (Atitude) Psicologi
R6 51 Feminino A dSIC.O ‘(?gla ¢ 30 anos
ministracao
Dominar Habilidades de
COMPETENCIA 4: Lideranca (Conhecimento) R8 58 Masculino Administracdo 30 anos
Gestdo ¢ Possuir espirito de equipe
Colaboragdo estimulando talentos ¢ a R1 41 Feminino Administracdo 18 anos
; coesdo do grupo (Habilidade) ¢
@ R @ Agir com iniciativa e R1 41 Feminino Administracdo 18 anos
propdsito coletivo (Atitude)
R7 47 Masculino Matematica 1 ano
COMPETENCIAS: | 0 o i,
. emp . § R8 58 Masculino Administracdo 30 anos
Abertura a0 Novo iniciativa propria, pensar em
novos métodos e executar
acdes (Conhecimento)
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@@
Estar aberto ao novo e a
aprendizados (Habilidade)
Se? rnot~1vad0 para hd.ar com RS 44 Masculino Admm}stfagao e 10 anos
situagdes novas (Atitude) Direito
Saber recuperar-se de
COMPETENCIA 6: problemas ou do estresse R8 58 Masculino Administracao 30 anos
(Conhecimento)
Autogestio
Ter a capacidade de persistir R1 41 Feminino Administracao 18
frente a
3% adversidades (Habilidade) R2 50 | Masculino Psicologia 25
%Iil&
Ser resiliente (Atitude)
Saber orientar-se por uma Psicologi
visdo transformadora e R6 51 Feminino sicoogla ¢ 30 anos
f . Administracdo
avorecer o engajamento em
diversos contextos
(Conhecimento) RS 58 Masculino Administracdo 30 anos
COMPETENCIA 7: R2 50 Masculino Psicologia 25 anos
Percepcio e R4 31 Feminino Enfermagem 7 anos
Conduta. o R8 58 Masculino Administragdo 30 anos
Usar a intui¢do para
compreender a esséncia de R9 32 Feminino | Engenharia Quimica 7 anos
O algo ou de uma situagdo Administracio e
(Habilidade) R10 51 Feminino C o < 24 anos
. . Psicandlise
RI11 46 Masculino Administra¢do 22 anos
R12 44 Masculino Tecn010g1a~ da 2 anos
Informac@o
Agir de acordo com os ideais Administracio e
e objetivos (Atitude) R10 51 Feminino nstrag 24 anos
Psicanalise

Fonte: dados da pesquisa.

Analisando as caracteristicas dos respondentes que manifestaram opinido divergentes
da maioria a determinados itens, € possivel verificar uma congruéncia, trata-se do fator
geracional (coorte geracional). Inglehart (1977) propds pela primeira vez a Teoria das Coortes
Geracionais como uma forma de dividir a populagdo em segmentos — coortes geracionais. Uma
coorte geracional pode ser definida pelos anos de nascimento, estendendo-se por 20 a 25 anos
de duracdo, ou pelo tempo que geralmente leva um grupo de nascimento para nascer, envelhecer
e ter seus proprios filhos (STRAUSS; HOWE, 1991).

Essas coortes compartilham as mesmas atitudes, ideias, valores e crencas com base em
seu nascimento durante o mesmo periodo de tempo e vivendo experiéncias comuns (Lissitsa;
Kol, 2016). Cabe esclarecer que a amostra foi composta por profissionais classificados (quanto
a geragcdo) em: Baby Boomers; Gera¢do X e Geracao Y (Millennials).

Os Baby Boomers (1945-1964 / 77 a 58 anos) sdo chamados de imigrantes digitais

porque nao nasceram em um mundo digital e sdo descritos como tradicionais e competitivos,
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com fortes interesses na auto-realizacio através do crescimento pessoal (EGER et al., 2021).
Esse grupo tem alto envolvimento no trabalho, o que leva a seguranga econdmica e ao sucesso
na carreira ( JACKSON et al., 2011).

A Geragdo X (1965-1982 / 57 a 40 anos) é composta por pessoas que cresceram na era
da informacdo quando as TIC comegaram a se desenvolver, durante o surgimento dos
computadores e a introducao dos telefones celulares, sdo mais competentes e confortdveis com
a comunicacao mediada por computador do que a geragdo anterior (EGER et al., 2021). Com a
Geracdo X, o multiculturalismo e o pensamento global tornaram-se evidentes (WILLIAMS;
PAGE, 2011), sao vistos como individualistas, autoconfiantes (MURPHY; GIBSON, 2010) e¢
céticos (CRUMPACKER; CRUMPACKER, 2007 ).

A Geracdo Y (1983- 2000/ 39 a22 anos) também € conhecida como Geragdo da Internet
ou nativos digitais. Os membros desta gera¢do sdo geralmente confiantes, ambiciosos, falam
vdrias linguas estrangeiras e sdo orientados para a realizacdo (EGER et al., 2021). Eles estdao
bem informados sobre todas as novidades e procuram mudangas e inovagdes ( LISSITSA; KOL,
2016).

E importante destacar, que dos 12 respondentes que atribuiram respostas entre neutra a
sem importancia: um faz parte da geracdo Baby Boomer (R8); 9 da Geracdo X (R1, R2, RS,
R6, R7,R9, R10, R11 e R12) e 2 fazem parte da Geracdo Y (R3 e R4). Uma vez que a maioria
¢ integrante da Geracdo X, e, tratando-se de um grupo que viveu a transi¢do para a era da
informacao, olhar para a conexao das competéncias ndo cognitivas, lideranca responsavel e era
digital pode ser um desafio, tanto para essa geracao quanto para a anterior, pois essa geragao €
vista respectivamente como: individualistas, céticos (CRUMPACKER; CRUMPACKER,
2007; MURPHY; GIBSON, 2010), tradicionais e competitivos (EGER et al., 2021).

Ademais o conceito de lideranga responsavel comecou a ser construido somente a partir
de 2006 (MAAK; PLESS, 2006) enquanto que a era digital comego a se consolidar e ganhar
maior amplitude a partir de 2010 com a difusdo e utilizagdo das tecnologias habilitadoras da
industria 4.0 (SCHWAB, 2016) o que acabou se acentuando com a questdo da pandemia do
Covid-19 (MEHTA; SARVAIYA; CHANDANI, 2020; VAIDYA; PRASAD; MANGIPUDI,
2020). A correlag@o entre as competéncias nao cognitivas e a era digital também € recente
(WOODS; DOHERTY; STEPHENS, 2021). Diante disso a percepg¢ao das geracdes Baby Boomer
e X é diferente da Geragdo Y que no caso dos painelistas, em sua maioria, com excecdo dos R3
e R4 apresentaram respostas que variaram entre muito importante e importante aos itens do

primeiro questiondrio.
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Cabe esclarecer que os respondentes R3, R4, R8, R9, R10 e R11 participaram da
segunda rodada da técnica Delphi e mantiveram suas respostas, inclusive as que ndo

correspondiam a maioria, conforme apresentado no quadro 12.

4.4.2 Grupo de competéncias e a lideranga responsavel no contexto da era digital.

O questiondrio da primeira rodada Delphi alcancou um alto indice de concordancia,
atingindo a saturacdo. No questiondrio da segunda rodada, diante da alta concordancia dos
painelistas, foi realizado o seguinte questionamento: como cada um dos sete grupos de
competéncias podem auxiliar lideres responsdveis a exercer a lideranca no contexto da era
digital?

O objetivo do questdo foi avaliar como cada um dos painelistas participantes da segunda
rodada avalia a importancia e a forma que os grupos de competéncias podem auxiliar os lideres
responsdveis no contexto da era digital, consoante sua experiéncia na drea de recursos humanos.
E importante destacar que além dos respondentes R3, R4, R8, R9, R10 e R11 (que apresentaram
pelo menos uma resposta que variou entre neutra a pouco ou sem importancia ao primeiro
questiondrio), outros seis respondentes integraram o painel, esses com todas as respostas
variando entre importante e muito importante na primeira rodada. As figuras 18 e 19 apresentam

as caracteristicas dos painelistas da segunda rodada.

Figura 18 - Faixa etdria dos painelistas da segunda rodada Delphi

m 77 a 58 anos (Baby Boomers)
m 57 a 40 anos (Geracao X)

m 39 a 22 anos (Geracgéo Y)

Fonte: dados da pesquisa.

Figura 19 - Area de formacio dos painelistas da segunda rodada Delphi

m Outra
® Administracao

m Psicologia

Fonte: dados da pesquisa
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O painel da segunda rodada Delphi foi composto por maioria de profissionais da
Geracdo Y seguido da X e formados em Administracdo e em outras dreas, as quais incluem:
Recursos Humanos, Enfermagem, Tecnologia da Informag¢do e Engenharia. A minoria dos
respondentes sdo da Geragdo Baby Boomers e formados em Psicologia.

Adentrando a resposta que os painelistas atribuiram ao questionamento sobre como cada
um dos grupos de competéncias podem auxiliar lideres responsdveis no contexto da era digital,
foram elaborados quadros com cada uma das competéncia, as quais apresentam as respostas na
integra, e foram destacados os principais pontos em comum nas respostas apresentadas. O
quadro 13 apresenta dos resultados da primeira competéncia: resolu¢do de problemas

complexos.

Quadro 13 - Segunda questdao da rodada delphi referente a competéncia resolucio de
problemas complexos

RESPOSTAS DOS PAINELISTAS

“De forma geral, somos contratados para Resolver Problemas. Entdo, essa competéncia € inerte
a qualquer profissional do mercado. Se ndo o fosse, ndo seria necessdria sua presenca na
R1 | organizacgdo. No entanto, na era digital, muitas vezes pelo préprio distanciamento da equipe
(teletrabalho), a percepcao da importancia da resolucdo de problemas toma outra
dimensao”.

“E importante porque faz o profissional olhar para os conflitos e ter resolucées criativas para
problemas que poderiam ser considerados becos sem saida”.

R3 | “Aprendendo novas técnicas dentro de uma abordagem orientada a dados”

R2

“Os lideres hoje em dia tém que lidar com situa¢des cada vez mais dificeis, resolver problemas
R4 | faz parte, mas quem consegue resolver problemas complexos, novos e que precisam de solucoes
rapidas (porque o contexto digital pede por isso) e orientar a equipe esta um passo a frente”.
“A competéncia Resolugdo de problemas complexos é muito importante que o lider a tenha, tanto
para apoiar a equipe, pois normalmente, o que vemos no dia a dia sdo poucas pessoas capazes

RS de resolver problemas complexos, e o lider deve ter essa competéncia de forma para orientar
e ajudar o time”.
. “imagino que a era digital tornou os problemas mais dificeis de serem resolvidos, devido ao
R6 distanciamento das pessoas. Na minha opinido, presencialmente € mais facil de resolver pois o
resolvedor consegue se articular melhor. Portanto, a competéncia para resolver problemas
complexos € muito relevante na era digital”
R7 “Muitas vezes ela auxilia a ""pensar fora da caixa' para lidar com situacoes que estio em
constante mudanca”.
RS “E fundamental para lidar com situacées desconhecidas, diferentes das tradicionais”.
q RO “‘Liderflr € resolver diversos problemas, entdo € importante para solucionar e enfrentar
situacdes novas.
R10 “O lider com essa competéncia tem uma visdo mais ampla das situacoes e sabe que nao ha

uma unica forma de resolver problemas”.

“Acho que ja que os lideres tem que resolver diversos problemas, saber resolver problemas
R11 | complexos tem a ver com saber resolver conflitos que cada vez sio mais dificeis e situacoes
novas”.

“Ela pode ajudar porque envolve a capacidade de criar solucdes fora dos métodos
tradicionais”.

Fonte: dados da pesquisa (grifo nosso).

COMPETENCIA - RESOLUCAO DE PROBLEMAS COMPLEXOS

R12
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Cabe destacar que os respondentes foram numerados de acordo com a ordem de resposta
ao segundo questiondrio, de modo que ndo hé correlacdo com as numeragdes do quadro 12. Em
relacdo as respostas atribuidas a primeira competéncia analisada, essas podem ser divididas em
trés temas em que houveram convergéncia de percepgdes entre o painel.

A primeira tematica refere-se aqueles que pensam que resolver problemas complexos é
importante ao lider responsavel na era digital, pois novas formas de trabalho estdo surgindo ou
se acentuando, a exemplo do teletrabalho, o que faz com que o lider tenha que lidar com a
questdo do distanciamento, o que acarreta em maior complexidade (R1 e R6).

O segundo tema, e que obteve maior quantidade de painelistas respondendo de forma
conexa diz respeito a necessidade do lider ser capaz de resolver problemas complexos pois essa
competéncia viabiliza pensar de forma criativa, inovadora para resolver situacdes novas e em
constante mudanca decorrentes da era digital (R2, R4, R5, R7, R8, R9, R10, R11, R12). Por
fim um dos painelistas apontou que os lideres responsdveis que possuem a competéncia de
resolver problemas problemas podem aprender novas técnicas em uma abordagem voltada a
dados (R3). A segunda competéncia analisada foi: comunica¢do o quadro 14 apresenta as

respostas dos painelistas.

Quadro 14 - Segunda questao da rodada delphi referente a competéncia comunicacao

RESPOSTAS DOS PAINELISTAS

“Vou responder com outra pergunta: ''Quantas vezes, ao lermos um texto, uma vnica virgula

R1 . .
pode alterar completamente o sentido da frase que estamos tentando 'comunicar'?"

R “Ela € importante porque € uma ferramenta essencial para conseguir manter boas relacoes de
trabalho em todos os niveis de uma organizacio”.

R3

“Resolucao de conflitos e promociao da sinergia entre grupos”.

“A competéncia de comunicacdo pode ajudar pois atualmente ha grupos diversificados que
R4 | compdem as empresas, além de existir trabalho remoto, entio uma boa comunica¢do com um
publico diferente e de formas diferentes ¢ importante na era digital”.

“A era digital mudou os paradigmas de comunicagdo. O lider precisa estar totalmente conectado
R5 | com a era digital e através disso, ele sera capaz de facilitar a comunicacao da sua equipe, o
time tera mais acesso ao lider, a comunicaciio na era digital sera muito mais rapida”.
“Quando estamos nos comunicando na era digital, devemos tomar cuidado e filtrar o que deve ser
R6 | comunicado. A era digital possibilita muitos meios de comunicac¢io, um funcionario pode ficar
perdido com o excesso de comunicacio e com a falta de foco”.

R7 | “Quando o lider se comunica bem a equipe trabalha com sinergia”.

“Hoje os lideres tem que se comunicar com diferentes tipos de equipes (idades, online e

A

COMPETENCIA - COMUNICACAO

R8 presencial) por isso uma boa comunicacfio global é importante”.

R9 “E importante para dialogar de maneira adequada com a equipe, ji que as equipes sio formadas
por pessoa diferentes e fazer todos estarem alinhados € essencial”.

R10 E importante para saber expor as ideias e fazer com que a equipe entenda o ponto de vista do
lider”.

R11 “Acho que é essencial pois uma boa comunicacio em tempos de mudancas rapidas faz com

que precise de lideres que saibam se comunicar com diferentes funciondrios e pablicos”.
R12 | “Ele ajuda no desenvolvimento da motivaco nos funcionarios em situacoes dificeis”.
Fonte: dados da pesquisa (grifo nosso).
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A segunda competéncia analisada pelos painelistas: comunicagdo, pode ser dividida em
quatro temdticas principais: a primeira diz respeito a importancia dessa competéncia para os
lideres, pois ela acarreta melhores relagdes, sinergia, possibilita resolver conflitos em tempos
dificeis e de rdpida mudanga, devido a digitalizacao (R2, R3, R7, R10, R12). Outra tematica
abordada refere-se a comunicagdo como viabilizadora de conexdes com grupos de
colaboradores com caracteristicas distintas, a exemplo de diferentes geracdes, pode-se dizer que
a competéncia de comunicagdo auxilia na condugio da diversidade (R4, RS, R9, R11).

O tema da diversidade de paradigmas de comunicacao na era digital foi outro argumeto
utilizado pelos respondentes (R5, R6), que apontaram que essa competéncia pode ajudar o lider
a utilizar a diversidade de canais e formas de comunica¢do de modo favoravel e coesa. Por fim
o respondente R1 apontou a competéncia comunicagdo como essencial do ponto de vista de
utilizar a linguagem adequadamente no sentido da sintaxe. A terceira competéncia analisada foi

o relacionamento interpessoal, o quadro 15 apresenta as respostas dadas pelos painelistas.

Quadro 15 - Segunda questao da rodada delphi referente a competéncia relacionamento
interpessoal

RESPOSTAS DOS PAINELISTAS

R1 | “Resolucio de conflitos e motivacio da equipe”.

“As pessoas ficaram mais distantes devido a pandemia e ao home office. Considero muito
R2 | importante que um lider consiga desenvolver o relacionamento interpessoal mesmo a
distancia”

R3 | “Ela pode auxiliar nos quesitos: ter mais empatia pelo time, comunicagdo, apoiar o time e sabemos
que assim, o lider vai conseguir uma equipe mais engajada”.

“O problema desta competéncia na era digital, € que sentimentos ndo poder ser transmitidos através
de uma mensagem de texto e, poucas vezes, por uma imagem virtual (reunifio, bate-papo etc.).
Nesse sentido, ela ganha muita relevancia pela forma com a qual ela vai '"tocar' a vida do
outro para que o lider consiga atingir seu objetivo”.

R5 | “Ajuda melhorando o clima organizacional”.

R6 | “Ajuda com um melhor relacionamento e clima com as equipes”.

R7 | “Essa competéncia ajuda os lideres a fazer com que a equipe colabore e una esforcos”.

RS “Essa competéncia ajuda a construir um ambiente de colaborac¢ao e harmonia e com isso obter
maior produtividade”.

“Pode auxiliar estabelecendo um bom relacionamento com os colaboradores e fornecedores,
desenvolvendo a confianca”.

“Essa competéncia é importante porque os lideres tem que se relacionar com clientes, funciondrios,
R10 | fornecedores etc. e quando mantém bons relacionamentos consegue melhores resultados com
todos”.

“E muito importante que os lideres tenham bons relacionamentos, pois cada vez mais formar boas
R11 | conexdes, redes se tornou imprescindivel para o sucesso das empresas. O universo digital
encurta distincias e demanda um nimero maior de conexdes’.

R12 | “E importante para ter uma alinhamento entre o lider e sua equipe”.

Fonte: dados da pesquisa (grifo nosso).

R4

R9

A

COMPETENCIA - RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

Os painelistas atribuiram respostas bastantes correlatas no que se refere a competéncia

relacionamento interpessoal, as quais podem ser divididas em duas temadticas. A primeira diz
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respeito a ser uma competéncia facilitadora no alcance dos objetivos, ja que ela pode contribuir
para direcionar a equipe para trabalhar com alto potencial, produzindo mais e por conseguinte
obtendo maior sucesso (R4, R5, R6, R8, R10, R11). A outra temadtica esta atrelada ao bom
relacionamento interpessoal enquanto fator que pode acarretar a melhora do clima
organizacional, gerando maior motivacdo e engajamento aos liderados (R1, R2, R3, R7, R9,
R12).

A préxima competéncia analisada foi a gestao e colaboracdo. O quadro 16 apresenta as

respostas apresentadas pelo painel de especialistas.

Quadro 16 - Segunda questao da rodada delphi referente a competéncia gestao e colaboragao

RESPOSTAS DOS PAINELISTAS

“Liderar pessoas, de forma a obter resultados, ¢ uma das atividades mais desafiadoras de
qualquer empresa. Fazer isso de forma digital é ainda mais, visto que fomos empurrados para
um processo digital abruptamente, e nossas liderangas ndo foram preparadas para isso”.

R1

“E importante para ajudar o lider a organizar a equipe da melhor forma e fazer com que ela
R2 | trabalhe de um jeito eficiente em equipe”.

R3 | “Otimizando os resultados a partir da lideranca”.

“Essa competéncia pode ajudar pois o lider que faz uma boa gestio de trabalho hibrido, que
ficou intenso e veio para ficar com a questao da pandemia, e consegue fazer com que uma

R4 . . . . b . P
equipe diversificada trabalhe colaborativamente é essencial no cenario digital”.

“Engajando mais a equipe, trazendo novas ideias e principalmente deixando o time livre para
R5 | desenvolvimento da criatividade”.

“As ferramentas de gestdo e colaboragdo na era digital sdo mais 4geis do ponto de vista tecnolégico
e devem ser usadas com sabedoria. ¢ diferente fazer gestao presencial e remota, sio formas de

R6 gerir e colaborar diferentes e o lider precisa se adaptar”.

R7 “Ela ajuda a organizar o ambiente e fazer com que a equipe tenha coesiao”.

A

COMPETENCIA - GESTAO E COLABORACAO

“A gestdo e colaboragdo do lider faz com que os colaboradores tenham uma gestio mais
R8 | colaborativa e participem dos processos como um todo”.

RO ‘“Ajuda a buscar a olhar na mesma direcao para buscar as metas da empresa”.

R10 “Essa competéncia ajuda os lideres a ter maior conexao e entrosamento com os liderados”.

“Acredito que é importante porque um bom lider sabe dividir responsabilidades e pensar em
R11 | conjunto fazendo um bom trabalho em equipe e liderando.

R12 “Pode ajudar construindo confianca e encorajando as pessoas na busca de metas”.

Fonte: dados da pesquisa (grifo nosso).

As respostas podem ser organizadas em duas temdticas, a primeira refere-se as respostas

que consideraram a competéncia de gestdo e colaboragdo como importante para o lider, uma
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vez que pode auxiliar no entrosamento e coesao dos liderados, fazendo-os trabalharem de forma
a buscar objetivos comuns e otimizar resultados (R2, R3, R5, R7, R8, R9, R10, R11, R12). A
outra temadtica estd atrelada ao fato de que essa competéncia pode auxiliar os lideres a atuarem
de maneira a saber lidar com as novas formas de trabalho (remoto, hibrido, etc.) e melhorar o
clima organizacional (R1, R4, R6). O quadro 17 apresenta as respostas atribuidas pelos

painelistas para a proxima competéncia analisada: abertura ao novo.

Quadro 17 - Segunda questao da rodada delphi referente a competéncia abertura ao novo

RESPOSTAS DOS PAINELISTAS

“Sendo bem 4acido na minha resposta: ‘no momento que vocé acorda e nao se sente motivado a

99

RI | descobrir pelo menos uma coisa nova no dia, melhor parar de respirar’”.

“E importante porque ela vai ajudar o lider a ver as coisas de um jeito mais amplo para buscar
R2 | novas formas de fazer as coisas quando for preciso”.

R3 “Desenvolvendo uma nova cultura pré-digitalizacio e gerenciando riscos”.

“E comum a gente falar em mudanca por causa da era digital, pandemia etc. o que ficou de
licdo é que precisamos nos adaptar para conseguir sobreviver a essas situacdes. Entao o lider que
R4 | esta aberto para pensar diferente, agir diferente e buscar novidades se ajusta melhor nesse
contexto”.

R5 | “Auxiliar no quesito de reter talentos, reconhecimento ao time”.

“Extremamente importante. As mudangas estdo acontecendo muito rapidamente; O mundo é
R6 | volatil, surgem novas ferramentas a todo instante, até o vocabulirio mudou e a lideranca
precisa estar antenada e aberta a descobrir novas coisas”.

R7 | “Essa é uma competéncia importante porque ajuda o lider a lidar com mudancas”.

A

COMPETENCIA - ABERTURA AO NOVO

“O lider deve estar aberto ao novo e olhar para aquilo que é diferente como oportunidade de
R8 aprender, diante de tantas coisas que mudam tio rapido, ainda mais com a pandemia”.

R9 | “Ajuda a se reinventar para buscar novas oportunidades, solucdes etc”.

“E importante para saber lidar com as diversas mudancas no mercado e na forma de produzir
RI10 | ¢ até de liderar”.

“Acho que é importante porque as mudancas sempre acontecem e hoje de um jeito ainda mais
R11 | rdpido com a tecnologia evoluindo e também por causa da Covid-19 entio o lider tem que ter
a cabeca aberta para analisar o que € novo e também querer aprender”.

R12 | “Pode ajudar a estar preparado para novos desafios”.

Fonte: dados da pesquisa (grifo nosso).

A maioria das respostas apontou a competéncia de abertura ao novo como sendo um
fator que contribui para que a lideranca esteja aberta ao aprendizado, pois € necessario
reinventar-se diante da era digital, a qual demanda que os lideres estejam preparados para lidar
com situacdes e desafios novos, buscando novas oportunidades e maneiras de exercer a

lideranga para se ajustar ao contexto (R2, R4, R6, R7, R§, R9, R10, R11, R12).
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Outros painelistas apontaram fatores um pouco mais esparsos. O R1, de modo geral,
indicou ser uma competéncia conectada a motivagdo; enquanto o R3 afirmou que a abertura ao
novo viabiliza a lider desenvolver uma nova cultura pro-digitalizagdo e gerenciar riscos. Por
fim, o R5 indicou que essa competéncia auxilia no “quesito de reter talentos, reconhecimento
ao time”.

A préxima competéncia analisada pelos painelistas foi a autogestdo, as respostas

apresentadas constam no quadro 18.

Quadro 18 - Segunda questdao da rodada delphi referente a competéncia autogestao

RESPOSTAS DOS PAINELISTAS

“Pense comigo: em um cendrio politico, econdmico e social tdo polarizado no mundo hoje,
conseguir ser resiliente é quase um milagre. No momento que o lider consegue, ele préprio e
R1 | também conseguir que seus colaboradores sejam resilientes, as chances de sucesso em suas
empreitadas cresce significativamente”.

“Em situaces de problemas saber lidar com o nervosismo para exercer a lideranca é muito
R2 importante”.

R3 “Promovendo a resiliéncia”.

“Ja que estamos vivendo tantas situacdes dificeis e mudangas, acredito que saber gerir as proprias
R4 emocdes para niao sucumbir aos problemas pode ajudar os lideres nesse contexto”.

R5 | “Gestdo de tempo para virias coisas, autonomia”.

“A era digital propicia uma onda de informacao e ferramentas muito grandes. O lider precisa fazer
R6 | autogestdo dos seus projetos e da sua propria carreira, suas metas, objetivos para conseguir
delegar isso para sua equipe e conseguir resultados efetivos”.

A

COMPETENCIA - AUTOGESTAO

“Auxilia a regular as emocoes para que os proprios problemas nao interfiram na relagio com
R7 | os liderados”.

“Acho que tem a ver com ter autocontrole, hoje o lider tem que pensar em tantas coisas e de
R8 | forma rapida”.

R9 | “Ajuda a manter o autocontrole em diversas situacoes dificeis”.

“E importante para saber lidar com as préprias emocoes e também para poder controlar as
R10 emocoes”.

“Hoje todo mundo passa por muito estresse e os lideres também, entdo saber se controlar e ser
RIL | otimista para enfrentar os problemas é importante”.

R12 | “Dando mais autonomia para os liderados”.

Fonte: dados da pesquisa (grifo nosso).

As respostas em relacdo a como a autogestio auxilia o lider responsavel na era digital
podem ser divididas em trés temas, sendo eles: a gestdo das proprias emocodes a fim de ter
autocontrole, regular os sentimentos bem como a prépria carreira (R2, R4, R6, R7, R8, R9,
R10, R11). A outra tematica refere-se a autogestdo enquanto promotora da resiliéncia para os

lideres e, por conseguinte, para os liderados (R1, R3). Por fim a autogestdo foi indicada como
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facilitadora em proporcionar maior autonomia aos liderados (RS, R12).
A ultima competéncia analisada pelos painelistas foi: percepcao e conduta. O quadro 19

apresenta as respostas atribuidas pelo painel a essa competéncia.

Quadro 19 - Segunda questdao da rodada delphi referente a competéncia percep¢ao e conduta

RESPOSTAS DOS PAINELISTAS

R1 | “Principalmente a conduta, para mim, é significativa. Tenho por principio que vocé deve falar
e agir da mesma forma”.

R2 | “E importante porque um lider tem que saber tirar o melhor de cada um e saber conduzir e
inspirar sua equipe”.

R3 | “Discordo com a questdo sobre intui¢do. Decisoes devem ser tomada com base em dados e
fatos”.

“Acho que essa competéncia pode auxiliar o lider a perceber como esta o clima organizacional
R4 | diante de tantas situacoes dificeis e mudancas e também a escolher a melhor forma de
conduzir a lideranca para extrair o melhor de cada subordinado”.

R5 | “Essas competéncia auxilia o lider no quesito ética e a dar exemplos aos seus colaboradores,
assim, a lideranca ser4, nfo s6 falar, mas aderir ao que € dito”.

“O lider precisa ser muito sensivel e perceber as nuances de mudancas ao seu redor para
RO | tomar a conduta adequada (tanto mudancas de sentimentos e clima organizacional da equipe,
quanto de tecnologia, politicas da empresa e oscilagdes do mercado externo)”.

R7 | “Ajuda o lider a observar as situacoes e o ambiente da empresa e saber como agir da melhor
forma”.

A

COMPETENCIA - PERCEPCAO E CONDUTA

R8 | “Acredito que tem a ver com o lider ser capaz de olhar de um jeito mais amplo para as situacoes
(percepcio) a agir da melhor forma (conduta)”.

R9 | «poge ajudar os lideres a agir de forma mais ética”.

RI0 | «f importante para observar as situacées que nem sempre estiio visiveis e saber como agir”.

“O lider precisa saber observar seus liderados e agir de maneira honesta com todos, pois tem muita
situagdo dificil e desonesta. Entao saber perceber e agir é fundamental para fazer que os outros
também siga o caminho correto”.

R11

RI12 “Ajuda na motivacio da equipe”.
Fonte: dados da pesquisa (grifo nosso).

A competéncia de percep¢do e conduta foi analisada pelos especialistas e trés temadticas
podem ser extraidas das respostas em relagdo a sua importancia para lideres responsaveis no
contexto da era digital. A primeira diz respeito a ser necessdria para que o lider atue de maneira
coesa em relacdo a como pensa, age, bem como seja guiado pela ética (R1, RS, R9, R11).

A segunda temdtica das respostas refere-se a importancia da competéncia para que os
lideres motivem e inspirem sua equipe (R2, R4, R7, R12). Por fim a percep¢do e conduta foi
apontada como importante para que o lider saiba administrar situagdes em constante mudanga
bem como para que tenha consciéncia de fatores intangiveis (situacdes imperceptiveis) (R3, R6,

R8).
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Cabe destacar que o respondente R3 apenas indicou ndo concordar com a habilidade de
usar a intui¢cdo para compreender a esséncia de algo ou de uma situacdo, a qual integra a
competéncia percepcao e conduta. O especialista afirmou que “decisdes devem ser tomada com

base em dados e fatos”.

4.4.4 Competéncias relacionadas ao grupo de andlise indicadas pelos especialistas.

Foi solicitado aos especialistas na segunda rodada que esses indicassem competéncias
que acreditavam ser importantes aos lideres responsdveis na era digital. As competéncias
deveriam estar relacionadas aos sete grupos que integravam o questiondrio: resolugcdo de
problemas complexos, comunicacdo, relacionamento interpessoal, gestdo e colaboragao,
abertura ao novo, autogestao e percepcao e conduta. O quadro 20 apresenta as competéncias

indicadas pelos especialistas.

Quadro 20 - Competéncias correlatas indicadas pelos painelistas

COMPETENCIA COMPETENCIAS CORRELATAS INDICADAS PELOS PAINELISTAS
ANALISADA
R1 *  Nio passionalidade, maturidade e sabedoria
Resolucio d R2 *  Ter criatividade
o80 ugdo de R3 ¢ Habilidade em analytics e sistemas de apoio a decisdao
Problemas
Complexos R4 ® Tomada de decisdo rdpida
R5 * Inteligéncia emocional
R6 *  Agilidade e comunicacdo verbal e nio verbal
R7 ®  Ser criativo
R38 *  Pensamento inovador
R9 ¢ Tomada de decisdo
R10 *  Visdo sistémica
RI1 *  Ser criativo para resolver novos conflitos
R12 *  Criatividade
R1 ¢  QGramidtica, ortografia e vocabuldrio.
R2 ¢ Entender o outro.
o R3 ¢ Comunicacio assertiva, Metodologias dgeis e uso de tecnologias de
Comunicagdo apoio (software, apps).
R4 ¢ Flexibilidade para comunicar com pessoas diferentes e por meios
diferentes.
RS ¢ Escura ativa, fluéncia por escrita
R6 ¢ Organizacio e foco
R7 ¢ Saber organizar os pensamentos antes de se expressar.
R8 *  Saber ouvir.
R9 ¢ Saber dar feedback.
R10 ¢ C(Clareza de ideias.
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R11 Eliminar barreiras das diferencas pessoais.
R12 Capacidade de negociacao.
R1 Empatia e um 'q' de psicologia.
R2 Saber dar autonomia ao funciondrio
Relacionamento R3 Comunicacio assertiva e empatia.
Interpessoal R4 Networking.
RS Comunicagio
R6 Empatia e comunicagio
R7 Ser flexivel.
R3 Postura ética e moral.
R9 Ter respeito pelos subordinados.
R10 Empatia.
R11 Agir com respeito para com 0s outros.
R12 Respeito ao préximo
R1 Engajamento para um propdsito inico dentro da organizagdo.
R2 Enxergar a qualidades dos outros
Gestio e R3 Resolucdo de conflitos e lideranca.
Colaboragéo R4 Proatividade.
R5 Gestdo de tempo
R6 Organizacdo, comunicacido, métodos dgeis
R7 Ser comprometido.
R8 Pensar com foco no todo ao invés de pontualmente.
R9 Engajamento.
R10 Persuasdo.
R11 Saber dividir responsabilidades.
R12 Saber delegar.
R1 Curiosidade
R2 Ter uma visdo ampla das situacdes.
R3 Comunicacio, reducio da resisténcia a mudancga, habilidades em
Abertura ao Novo gerenciar riscos.
R4 Pensar fora dos padrdes.
RS Mentalidade digital
R6 Trabalho em grupo, flexibilidade, adaptacio
R7 Ser dindmico.
R38 Valorizar a diversidade de saberes e vivéncias.
R9 Criatividade.
R10 Ter curiosidade para aprender coisas novas.
RI1 Ter a mente criativa e sem preconceitos para novas ideias.
R12 Curiosidade.
R1 Paciéncia e eu diria um pouco de resignacio.
Autogestio R2 Manter a calma.
R3 Ter paciéncia diante de situacdes dificeis.
R4 Comunicagio, Mindfulness, combate ao stress.
RS

Manter a saiide mental, ter equilibrio.
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R6 *  Autonomia
R7 *  Organizacio, autoconhecimento
R8 *  Ter flexibilidade ao lidar com pessoas e situacdes
R9 *  Agir com calma e seguranca.
R10 *  Paciéncia.
R11 *  Ter calma em situagdes problematicas.
R12 *  Determinacio.
R1 *  FEtica e Valores.
R2 ®  Saber inspirar as pessoas da equipe.
R3 * Nio sei responder.

Percepgio e R4 ®  Ser compreensivo.

Conduta RS e Ftica,

R6 ¢ Empatia, saber ouvir, delegar, senso de justica.
R7 ¢ Ter discernimento.
R38 ®  Visdo ampla das situacdes.
R9 *  Honestidade.
R10 e  Tomada de decisio consciente.
RI1 * Integridade.
R12 *  FEtica.

Fonte: dados da pesquisa.

A competéncias indicadas pelos painelistas referente a resolucdo de problemas
complexos podem ser agrupadas em dois grupos principais. O primeiro refere-se a
competéncias correlacionadas a tomada de decisdo (R3, R4, R9), e o segundo estd atrelado a
criatividade (R2, R7, R8, R11, R12). Outras competéncias foram citadas, contudo, de modo
esparso (ndo agrupdveis), sendo elas: ndo passionalidade, maturidade e sabedoria (R1);
inteligéncia emocional (RS5) e agilidade e comunicagdo verbal e ndo verbal (R6).

Os painelistas indicaram competéncias relacionadas a comunicag¢ao, as quais podem ser
reunidas em trés grupos principais: escuta ativa (R2, R3, R5, R8, R9); organizacdo mental (R6,
R7, R10) e respeitar as diferencas (R4, R11). As competéncias esparsas citadas foram:
gramética, ortografia e vocabuldrio (R1) e capacidade de negociagdo (R12).

No que se refere a competéncia: relacionamento interpessoal, as respostas sao bastante
convergentes, pode-se agrupar as sugestdes dos especialistas na temdtica: empatia e
comunicacdo assertiva (R1, R3, R4, RS, R6, R9, R10, R11, R12). Trés competéncias esparsas
foram indicadas, trata-se de: saber dar autonomia ao funciondrio (R2); ser flexivel (R7) e
postura ética e moral (RS).

As sugestdes dos painelistas para a competéncia de gestdo e colaboracdo foram
agrupadas em trés temas principais: comprometimento (R1, R7, R9); reconhecer as qualidades

dos outros e saber delegar (R2, R11, R12) e orientacdo a organizacao e a atitude (R3, R4, RS,
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R6). As competéncias esparsas sdo: pensar com foco no todo ao invés de pontualmente e
persuasdo (R10).

A competéncia de abertura ao novo pode ser divida em duas temadticas, consoante as
sugestdoes dos especialistas. A primeira conecta-se ao pensamento “fora da caixa” (thinking
outside the box) e criatividade (R1, R2, R4, R9, R10, R11, R12), a segunda refere-se a
flexibilidade e apreciacao frente as mudangas e as diferencas (R3, RS, R6, R7, RS).

No tocante a competéncia de autogestdo, os painelistas sugeriram competéncias que
podem ser divididas em dois grupos. Um deles diz respeito a orientagdo a calma, paciéncia (R1,
R2,R3,R4,R9,R10,R11) e a outra a controlar a satide emocional (R4, R6, R7). A competéncia
esparsa € a determinacdo (R12).

A tltima competéncia analisada: percep¢ao e conduta abarcou sugestdes que podem ser
agrupadas na temdtica ética e valores pessoais (R1, R5, R6, R7, R9, R11, R12). Um dos
respondentes afirmou nio saber responder (R3), os demais indicaram competéncias esparsas,
sdo elas: saber inspirar as pessoas da equipe (R2); ser compreensivo (R4); visdao ampla das

situacdes (R8) e tomada de decisao consciente (R10).

4.4.5 Outras competéncias indicadas pelos especialistas.

Foi solicitado aos especialistas ao final do questiondrio da segunda rodada que
indicassem outras competéncias, as quais nao precisavam estar conectadas as analisadas, que
sdo importantes aos lideres responsdveis no contexto da era digital. Cabe esclarecer que essa
pergunta ndo era obrigatdria. Oito especialistas responderam, e o quadro 21 apresenta as

competéncias que foram citadas.

Quadro 21 - Outras competéncias indicadas pelos especialistas

RESPONDENTE COMPETENCIAS

“Defina e viva pelos seus valores. Vocé s6 serd feliz quando viver dentro dos seus
valores". Essa é uma filosofia de vida para mim. Dito isso, reforco que precisamos

desenvolver em nossos lideres (e nas pessoas em geral), primeiro o senso de coletividade

R (ndo estou sozinho no mundo), segundo deixar claro para as pessoas que, apesar de um
objetivo organizacional, isso ndo meu cardter, minha forma de viver e meus valores e, por
dltimo, respeitar o préximo, pelo individuo que ele é, e pelas suas competéncias”.

R3 “Mediar conflitos”.

RS “Mentalidade digital e inteligéncia emocional”.

R6 “Empatia, adaptacdo, visdo do todo, ferramentas dgeis e analytics”.
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R7 “Saber organizar o tempo”.

R8 “Pensamento inovador”.

R9 “Negociacdo”.

R10 “Saber negociar com os liderados”.

Fonte: dados da pesquisa.

O R2 indicou: viver pelos valores, senso de coletividade e respeitar o proximo pelo que
ele € (respeito as diferencas) como competéncias importantes. A competéncia de mediacdo e
negociacdo sdo correlatas e foram citadas pelos respondentes: R3 (mediacdo), R9 e R10
(negociacao).

O RS indicou a mentalidade digital (mindset digital) e a inteligéncia emocional como
necessarias aos lideres responsaveis no contexto digital, cabendo destacar, que a inteligéncia
emocioanal estd abarcada pela competéncia de relacionamento interpessoal (quadro 13). O R6
indicou a “empatia, adaptacao, visdo do todo, ferramentas ageis e analytics”.O R7 citou “saber
organizar o tempo” (gestao do tempo) como importante.

O pensamento inovador foi sugerido em dois momentos pelo R8, seja relacionando-a
com a competéncia de relacionamento interpessoal e também citando essa competéncia durante
a pergunta final. E necessério frisar que a grande parte das competéncias indicadas pelos
especialistas fazem parte do grupo das sete competéncias-chave (tabela 1) ou foram citadas por

eles anteriormente.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos corroboram para a percep¢do de que as competéncias nao
cognitivas sdo importantes no contexto digital. Diversas pesquisas ja vém confirmando esse
entendimento (JERMAN et al., 2020; SCHIUMA; SCHETTINI; SANTARSIERO, 2021;
WOODS; DOHERTY; STEPHENS, 2021).

Cabe destacar, consoante Spreitzer et al. (2012) que sdo muitas as razdes para OS
gestores se preocuparem com a prosperidade humana e a conseqiiente sustentabilidade
organizacional. Os fundamentos da lideranga responsavel estdo alicer¢ados no fendomeno social
e moral que adquiriu especial relevancia ndo apenas pelo desencadeamento de escandalos
corporativos, mas também por questdes urgentes que afetam a vida em nosso planeta e a
percepc¢do de que as corporagdes multinacionais e seus os lideres tém um enorme potencial para

contribuir para um mundo melhor (PLESS, 2007).
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Os especialistas durante a primeira rodada Delphi demonstraram grande concordancia
com o framework, elaborado com base na literatura, sobre competéncias nao cognitivas para
lideres responsdveis no contexto da era digital. O quadro 13 demonstra a baixa discordancia
com os itens (conhecimento, habilidade e atitude) que compdem as competéncias analisadas.

Cabe destacar que a maior discordancia se concentrou na habilidade de usar a intuicdo
para compreender a esséncia de algo ou de uma situacdo, sendo que sete dos vinte e trés
especialistas oferecerem respostas que variaram entre sem importancia, pouco importante e
razoavelmente importante.

O especialista R3 afirmou: “discordo com a questao sobre intui¢cdo. Decisdes devem ser
tomada com base em dados e fatos”. Contudo, Old e Nguyen (2022) afirmam que os lideres
seniores estdo atualmente expostos a quantidades crescentes de dados que devem ser
processados rapidamente, e o uso do conhecimento tacito adquirido por meio da intuicao pode
permitir uma compreensdo mais holistica da natureza profunda dos problemas atuais. Okoli
(2020) investigou o uso da intui¢cdo em situacOes de crise complexas e a necessidade de
respostas flexiveis e criativas, sendo que especialistas experientes provavelmente abordam
problemas dificeis por meio de uma interacdo dos estilos intuitivo e deliberativo. Consoante
Keller e Sadler-Smith (2019 ) a andlise e a intui¢do estdo juntas na forma de um paradoxo,
configurando elementos contraditérios, mas interdependentes.

Outro ponto a ser destacado refere-se ao fato de que todos os itens que integram
conhecimentos relativos aos grupos de competéncia tiveram ao menos um respondente que
apresentou reposta que variou de sem importancia a razoavelmente importante. O R2 durante o
primeior questiondrio fez o seguinte comentario final: “no meu entendimento, toda atitude deve
prevalecer sobre conhecimento e habilidade. Nao adianta o profissional altamente qualificado
tecnicamente, se nao tiver atitude para utilizar todo seu conhecimento e habilidade”. O que pode
corroborar que o conhecimento € subestimado por estar no campo tedrico e nao pratico.

Houveram itens (conhecimento, habilidade e atitude), que integram os grupos de
competéncias analisados pelos especialistas, os quais obtiveram apenas respostas que variaram
entre importante e muito importante, sao eles: utilizar uma comunicagao efetiva (habilidade) —
comunicacdo; estar aberto ao novo e a aprendizados (habilidade) — abertura ao novo; ser
resiliente (atitude) — autogestdo. O que denota a maior tendéncia a considerar itens de cunho
mais pratico como importantes.

Cabe ressaltar que foi observada uma propensdo a oferer respostas entre sem
importancia a razoavelmente importante (neutra) entre os especialistas consoante a Teoria das

Coortes Geracionais (INGLEHART, 1977), visto que houve quase que o predominio desse tipo
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de resposta por especialistas que pertencem a Geragdo X (1965-1982 / 57 a 40 anos) e dentre
as caracteristicas referentes a essa geracdo pode-se citar o individualismo, autoconfiancga
(MURPHY; GIBSON, 2010) e ceticismo (CRUMPACKER; CRUMPACKER, 2007).

A segunda rodada Delphi possibilitou aos especialistas analisarem as respostas
atribuidas pelo grupo, em geral, e alterd-las consoante os resultados obtidos. Contudo, os
painelistas que participaram (12 participantes — 52,2%) optaram por manter suas respostas €
responderam como as competéncias-chave poderiam auxiliar lideres responsaveis no contexto
da era digital.

Houve teméticas com maior nimeros de respostas e merecem destaque. No que se refere
a competéncia de resolu¢do de problemas complexos, ela foi apontada como viabilizadora do
pensamento criativo, inovador para resolver situagdes novas e em constante mudanca
decorrentes da era digital (R2, R4, R5, R7, R8, R9, R10, R11, R12). A competéncia de
comunica¢do foi indicada pela maioria como facilitadora de melhores relagdes, sinergia,
resolucao de conflitos em tempos dificeis e de rdpida mudanga, devido a digitalizacdo (R2, R3,
R7, R10, R12). A competéncia de relacionamento interpessoal abarcou dois grandes temas,
igualmente, primeiro por auxiliar no alcance dos objetivos, j4 que pode contribuir para
direcionar a equipe para trabalhar com alto potencial, produzindo mais e por conseguinte
obtendo maior sucesso (R4, R5, R6, R8, R10, R11); a segunda diz respeito a ajudar na melhora
do clima organizacional, gerando maior motivagdo e engajamento aos liderados (R1, R2, R3,
R7,R9, R12).

A competéncia de gestdo e colaboragdo foi apontada como importante aos lideres, pois,
colabora o entrosamento e coesdo dos liderados, fazendo-os trabalharem de forma a buscar
objetivos comuns e otimizar resultados (R2, R3, R5, R7, R8, R9, R10, R11, R12). Referente a
competéncia de abertura ao novo ela foi indicada como importante porque é necessario
reinventar-se diante da era digital, a qual demanda que os lideres estejam preparados para lidar
com situacdes e desafios novos, buscando novas oportunidades e maneiras de exercer a
lideranca para se ajustar ao contexto digital (R2, R4, R6, R7, R8, R9, R10, R11, R12).

Os especialistas indicaram que a competéncia de autogestdo € importante para os lideres
responsaveis na era digital pois é necessario gerir as proprias emog¢des a fim de ter autocontrole,
regular os sentimentos bem como a propria carreira (R2, R4, R6, R7, R8, R9, R10, R11). Por
fim, a dltima competécia-chave analisada pelos painelistas foi a percep¢do e conduta, eles
apontaram que ela € importante para que o lider atue de maneira coesa em relacdo a como pensa,
age, bem como seja guiado pela ética (R1, RS, R9, R11) e motivem e inspirem sua equipe (R2,

R4, R7,R12).



99

Outras competéncias relacionadas aos sete grupos-chave foram indicadas pelos
especialistas. As mais citadas, de maneira geral, estdo relacionadas a: empatia e comunicagao
assertiva (R1, R3, R4, R5, R6, R9, R10, R11, R12); pensar “fora da caixa” (thinking outside
the box) e criatividade (R1, R2, R4, R9, R10, R11, R12); orientagdo a calma, paciéncia (R1,
R2, R3, R4, R9, R10, R11) e ética e valores pessoais (R1, R5, R6, R7, R9, R11, R12). Cabe
destacar que a comunicacdo assertiva estd abarcada na competéncia-chave comunicagdo,
enquanto a orientacao a calma, paciéncia enquadra-se na autogestdo. Por fim, a ética e valores
pessoais referem-se a competéncia percep¢ao e conduta.

Ao final da segunda rodada Delphi os painelistas puderaram oferecer sugestdes de
competéncias para lideres responsaveis no contexto digital desvinculadas das competéncias-
chave analisadas, a competéncia mais citada, foi mediagcdo e negociacdo, que sao
correlacionadas e foram citadas pelos respondentes: R3 (mediacdo), R9 e R10 (negociacdo) que
podem ser abrangida pela competéncia-chave comunicacdo (inspirar a coesdo do
grupo/atitude).Diante das respostas obtidas apds as rodadas da técnica Delphi, o framework de
competéncias nao cognitivas para a lideranca responsavel na era digital pode ser representado

consoante a figura 20.

Figura 20 - Framework de competéncias ndo cognitivas para lideres responsdveis na era
digital

q A i Conhecimento: saber avaliar a complexidade dos preblemas. [ @ ——————
RESOLUCAO DE o e it P | - Thinking outside the |
PROBLEMAS Habilidade: Consciéncia Cuttural. e } box }
COMPLEXOS Afitude: Orientar-se por um senso criico. |  —mT—————————=

Conhecimento: Estar ciente sobre a importancia das habilidades de comunicag&o . r_M_ec;;;a_o ——————— T‘

COMUNICAGAO Habilidade: Utilizar uma comunicagéo efeva [ } - Negociagio J
Afitude: Orientar-se por um senso c¢ritco. |  —oTT—T——o—————

RELACIONAMENTO Conhecimento: Saber avaliar o papel das habilidades sociais. S 1|

- Clmi [ va T | - Empatia

INTERPESSOAL Ha_bllldadei Utilizar uma comunlcaqaf)lefetlva. | P J|
Afitude: Orientar-se por um senso critco. |  TTTTTTTTooooo

" Conhecimento: Dominar Habilidades de Lideranga . [ 1
GESTAQE |

COLABORAGAO Habilidade: Possuir espirito de equipe estimulando talentos e a coesdo do grupo. T
Atitude: Agir com iniciativa e propésito coletivo.

Conhecimento: Dominar o pensamento empreendedor atitude, iniciativa propria, o e e e -
ABERTURA pensar em novos meétodos e executar agoes. e } . Criatividade :
AO NOVO Habilidade:. Estar aberto ao novo e a aprendizados e |

COMPETENCIAS NAO COGNITIVAS PARA LIDERES RESPONSAVEIS
NA ERA DIGITAL

Atitude: Ser motivado para lidar com situagées novas .

Conhecimento: Saber recuperar-se de problemas ou do estresse. e T

AUTOGESTAO Habilidade:. Ter a capacidade de persistir frente a adversidades. | “ - Paciéncia |
Atitude: Ser resiliente.

Conhecimento: Dominar o pensamento empreendedor atitude, iniciativa propria,
PERCEPGAO pensar em novos meétodos e executar agies. I

E CONDUTA Habilidade:. Usar a intuigdo para compreender a esséncia de algo ou de uma situagdo | - Conduta Moral \
Atitude: Agir de acordo com os ideais e objetivos

(

Fonte: elaborado pela autora.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Nessa dltima se¢@o sdo apresentadas as consideragdes finais no tocante aos resultados
obtidos na técnica Delphi, bem como as conclusdes da pesquisa com base nos objetivos
propostos nessa dissertagdo. Ao final, serdo apresentadas as limitacdes do estudo e sugestdes

para pesquisas futuras.

5.1 Atendimento aos objetivos

Considerando que o objetivo geral desta dissertacdo concentrou-se em: propor um
framework de competéncias ndo cognitivas para a liderancga responsdvel no contexto da era
digital, é possivel afirmar que o resultado obtido na aplicagdo da técnica Delphi foi capaz de
oferecer uma visdo empirica acerca das competéncias que sdo importantes para lideres
responsaveis frente ao cendrio da digitalizacdo.Além disso, os resultados das rodadas com os
especialistas mostraram-se consistentes com o framework desenvolvido inicialmente (quadro
9), o qual acabou sofrendo pequenas alteracdes consoante contribuicdes dos especialistas
(figura 19).

Contudo, € importante ressaltar que o objetivo geral emanou trés objetivos especificos.
O primeiro foi identificar os impactos da era digital no mercado de trabalho e no papel da
lideranga na literatura de administragao de empresas, sendo que a fim de atender a esse objetivo
foi elaborada a revisao sistemadtica I (RS I).

A RS I demonstrou que: hd uma crescente preocupacdo em analisar as competéncias
ndo cognitivas, como aliadas, seja no aumento da empregabilidade ou no fomento do capital
humano na era digital (EGCAS, 2019; GOLOWKUO, 2018); ha um foco em como os estudantes
estdo sendo preparados ou, ainda, quais competéncias faltam, ou sdo necessdrias, aos
profissionais inseridos nesse contexto (EGCAS, 2019; PINOL et al., 2017); e as competéncias
ndo cognitivas sdo apontadas como um fator que pode auxiliar em um melhor desempenho em
cargos de lideranca no contexto da era digital, ja que é um cendrio em que ha grandes mudangas,
as quais acontecem de modo rdpido (SCHIUMA; SCHETTINI; SANTARSIERO, 2021;
VAIDYA; PRASAD; MANGIPUDI, 2020).

O segundo objetivo foi caracterizar o papel do ensino superior em Gestdo para a
formagao de liderancas responsdveis, para atingir esse objetivo foi realizada a revisdo
sistematica II (RS II), a qual indicou a necessidade do ensino superior em gestdo fornecer
competéncias adequadas para a formacdo de lideres responsdveis (ADAMS; PETRELLA,
2010; BLASS; HAYWARD, 2015; DYLLICK, 2015), e a necessidade de integrar teoria e
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pratica de negdcios e a tarefa e o individuo(ARRUDA FILHO; HINO; BEUTER, 2019; DE
ASSUMPCAOQO; NETO, 2020).

A educacao gerencial pode ser vista como um chamado, um servigo a sociedade, no que
se refere a contribuir para os grandes desafios envolvidos na garantia de uma lideranca
responsavel para um mundo sustentdvel, a fim de garantir que os futuros lideres estejam atentos
as demandas da sociedade e atuem consoante valores e principios que, além de gerar lucro,
garantam um mundo com mais equidade (ARRUDA FILHO; HINO; BEUTER, 2019; MUFF,
2013).

O terceiro objetivo especifico foi descrever quais competéncias ndo cognitivas siao
importantes para lideres responsdveis no contexto digital, o qual estd conectado a pergunta de
pesquisa: quais competéncias ndo cognitivas sdo importantes para lideres responsaveis na era

digital? Cabe destacar que as competéncias estdo representadas pelo framework (figura 19).

5.2 Implicacoes teoricas

As implicacgdes tedricas sao a elaboracdo de um framework de liderangas nao cognitivas
para lideres responsdveis no contexto da era digital, bem como para a literatura de
competéncias, lideranca, sustentabilidade, digitalizacdo, gestdao da educagdo. Ao relacionar os
temas: lideranca responsdvel, competéncias nao cognitivas e era digital, busca-se compreender
melhor um construto que encontra-se em estidgio inicial de desenvolvimento da teoria.
Ademais, analisar as competéncias ndo cognitivas para lideres responsdveis orientadas a
transformacdo digital é importante, na medida em que, essas competéncias tornam-se criticas
aos profissionais e aos lideres (GHOBAKHLOO, 2020; RAO, 2015; SCHIUMA; SCHETTINI;
SANTARSIERO, 2021; VAIDYA; PRASAD; MANGIPUDI, 2020; WADDOCK, 2020) para
enfrentar os desafios do cendrio digital e promover o desenvolvimento sustentavel. Observar o

aspecto humano (social), é, portanto, um dos grandes desafios atuais .

5.3 Implicagoes praticas

O framework configura um direcionamento sobre as principais competéncias nao
cognitivas importantes aos lideres responsdveis no contexto da era digital, a fim de que as
liderancgas estejam preparadas para buscar resultados que além do aspecto econdmico, possam
abranger o aspecto ambiental e social, e fazé-lo dentro do contexto da era digital o qual cada
vez mais sofre interveni€ncias que fazem com que as tecnologias sejam aceleradas, e os lideres

tenham que lidar com mudangas e novas demandas, a exemplo da pandemia do Covid-19 .Dessa
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forma, as implicagdes praticas sao conexas ao papel que os lideres bem como as IES em Gestao
possuem para o desenvolvimento de lideres futuros que atendam aos desafios de preparar os
alunos de hoje para atender as demandas futuras da forca de trabalho (BELLANCA; BRANDT,
20).

Cabe destacar ser necessdrio preparar os futuros lideres com as competéncias adequadas,
as quais colaborem para a formacao e gestdo de liderancgas responsaveis, capazes de enfrentar
a interconexao continua de todos os setores de negdécios e a adaptagdo dos atores aos requisitos
da economia digital (SCHIUMA; SCHETTINI; SANTARSIERO, 2021; UNRUH; KIRON,
2017; VAIDYA; PRASAD; MANGIPUDI, 2020), sem contudo, deixar de congregar a
lucratividade a ética e ao desenvolvimento sustentavel (BOLTE; DEHMER; NIEMANN, 2018;
KELLY, 2018; VAIDYA; PRASAD; MANGIPUDI, 2020).

5.4 Limitacoes e sugestoes para pesquisas futuras

As limitagdes do estudo estdo relacionadas ao painel Delphi ser formado por
especialistas brasileiros, e ainda que um dos especialistas atue na Europa, os demais atuam no
no Brasil. Dessa forma, ainda que o framework tenha sido elaborado com base em competéncias
extraidas de trabalhos publicados em grandes bases de dados de nivel mundial (Web of Science
e Scopus), a percepcdo sobre ele bem como sua valia¢do, limitam-se a quase a totalidade de
profissionais que atuam no mercado nacional.

A sugestdo para pesquisa futuras, conexas a temdtica, estd centrada na ampliacdo do
nimero de painelistas, bem como, que esses sejam de diferentes paises e continentes, a fim de
ampliar e obter maior validac¢ao do framework. Por tratar-se de um construto em estagio inicial
cabe a sugestdo de que pesquisas atreladas a mensurag@o, ponderagdo e construcio de escalas
de competéncias ndo cognitivas para a lideranca responsavel no contexto digital. Sugere-se
também a elaboracdo e aplicagdo de propostas pedagdgicas que possam desenvolver as
competéncias indicadas pelo framework em Escolas de Negdcios, em razdo da importancia
delas para a formagao de lideres responsdveis no contexto da era digital. Cabendo destacar, que
o framework pode colaborar com Escolas de Negdcios que ja trabalham o desenvolvimento de
lideres responséveis, a exemplo da PUC-RS; FEA-RP/USP; Stanford Graduate School of

Business, dentre outras.
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APENDICE 1: QUESTIONARIO DA PRIMEIRA RODADA DELPHI

27/04/2022 14:37 Competéncias ndo cognitivas para a lideranca responsavel na era digital

1.

2

3.

Competéncias nao cognitivas para a lideranca
responsavel na era digital

0 questionario refere-se as competéncias ndo cognitivas necessérias aos lideres
responsaveis na era digital. As competéncias ndo cognitivas vdo além das exigéncias
técnicas profissionais, relacionando-se mais com “competéncias pessoais” e menos com
conhecimentos teoricos, pois dependem da capacidade dos individuos de interagirem
com outras pessoas.

A lideranga responsavel diz respeito ao processo de influéncia baseada em valores e
principios éticos, e focada em resultados sustentaveis que beneficiam a organizagao,
comunidades locais e 0 ambiente social e natural mais amplo. A era digital é determinada
por fluxos continuos de dados contendo informagdes, conhecimentos, ideias e inovagoes
tratando-se de um periodo de grandes rupturas tecnoldgicas.

Tem-se por objetivo, a partir dessa coleta de dados, verificar quais competéncias ndo
cognitivas surgem como importantes para lideres responsaveis no contexto da era digital.

0 preenchimento do formulério leva entre 10 a 15 minutos e as questdes buscam avaliar o
problema de pesquisa priorizado.

Seus dados e informagdes ndo serdo compartilhados, destacando que seu uso restringe-
se a analise do objetivo proposto. Além disso, vocé ndo sera identificado(a) por nome e os
dados ficardo em total sigilo. Sua participacdo é de grande importancia e fundamental
para o estudo.

Desde j& agradecemos!

Mais informagdes ou esclarecimento de potenciais dividas podem ser obtidos através do
e-mail: yasminetr@usp.br.

*Qbrigatorio

Nome completo: *

Idade: *

Endereco de e-mail *

https://docs.google.com/forms/d/1hJVZOOutegtL76-cdFNEcizcNAV-rNbh3TKgOmBcf50/edit 1/9
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4. Declaro que estou ciente das informagdes que me foram passadas e aceito
participar da pesquisa. *

Marcar apenas uma oval.

) sim

() Néo

_ o Formagao e Local de Trabalho
Informacgdes Preliminares

5. Qual e sua area de formacao? *

Marque todas que se aplicam.

[] Administragdo
|| psicologia

|: Outra

6. Caso tenharespondido outra, descreva qual a formacao.

7. Haquanto tempo atua na area de Recursos Humanos? *

8. Aempresaem que atua: *

Marque todas que se aplicam.

| | Possui politicas/agdes voltadas a sustentabilidade.
|_‘ Implantou processos de digitalizagdo da produgéo e/ou servigos.

| | Nenhuma das opgdes anteriores.

https://docs.google.com/forms/d/1hJVZOOutegtL76-cdFNEcizcNAV-rNbh3TKgOmBcf50/edit 2/9
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9.

Pesquisa sobre
competéncias
nao cognitivas
para lideres
responsaveis na
era digital.

123

Competéncias ndo cognitivas para a lideranca responsavel na era digital

Gostariamos agora que refletisse e julgasse 7 itens que agrupam

competéncias ndo cognitivas consideradas importantes aos profissionais na
era digital, as quais foram definidas apds revisdo da literatura sobre o tema,
avaliando se elas também sdo importantes para lideres responsdveis

nesse contexto.

As competéncias foram agrupadas conforme o conceito proposto em 1996
por Scott B. Parry, no livro "The quest for competencies" em que competéncia
€ o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes refletidos no saber
tedrico, saber pratico e em querer fazer.

RESOLUGAO DE PROBLEMAS COMPLEXOS *

Marcar apenas uma oval por linha.

Muito Razoavelmente Pouco Sem
Importante 2 B s
Importante Importante Importante importancia
Saber avaliar a
complexidade — s — — —

dos problemas
(Conhecimento)

Possuir
consciéncia
cultural -
consciéncia,
respeito e
apreciagéo por
diferentes
culturas
(Habilidade)

Orientar-se por
um senso
critico (Atitude)

https://docs.google.com/forms/d/1hJVZOOutegtL76-cdFNEcizcNAV-rNbh3TKgOmBcf50/edit 3/9
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10. COMUNICAGAO *

Marcar apenas uma oval por linha.

Muito Razoavelmente Pouco Sem
Importante -
Importante Importante Importante Importéncia
Estar ciente
sobre a
importancia
das habilidades C ) D) O ' )
de
comunicagéo
(Conhecimento)
Utilizar uma
comunicagédo — —_ —_ —_ .
efetiva -, ) L e )
(Habilidade)
Inspirar a
coesdo do D € ., - )
grupo (Atitude)

11.  RELACIONAMENTO INTERPESSOAL *

Marcar apenas uma oval por linha.

Muito Razoavelmente Pouco Sem
Importante ; i
Importante Importante Importante  importéancia
Saber avaliar o
papel das
habilidades
sociais - D) @) C ) C

relacionamentos
interpessoais
(Conhecimento)

Ter inteligéncia

emocional @) @) O - -
(Habilidade)

Ser tolerante

) Y =
(Atitude) O ) - D O

https://docs.google.com/forms/d/1hJVZOOutegtL76-cdFNEcizcNAV-rNbh3TKgOmBcf50/edit 4/9
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12. GESTAO E COLABORAGAO *
Marcar apenas uma oval por linha.

Muito Razoavelmente Pouco Sem
Importante -
Importante Importante Importante Importéncia

Dominar

habilidades de — — —
lideranca ‘ k )
(Conhecimento)

Possuir espirito

de equipe

estimulando

talentos e a ) D) D) D) D
coesdo do

grupo

(Habilidade)

Agir com

iniciativa e

proposito ) D
coletivo

(Atitude)

—~
g
gt
57 4

https://docs.google.com/forms/d/1hJVZOOutegtL76-cdFNEcizcNAV-rNbh3TKgOmBcf50/edit 5/9
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13. ABERTURA AQ NOVO *

Marcar apenas uma oval por linha.

Muito
Importante

Importante

126
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Pouco Sem
importante Importancia

Razoavelmente
Importante

Dominar o

pensamento
empreendedor -

atitude,

iniciativa —
prépria, pensar Nt
em novos

métodos e

executar agoes
(Conhecimento)

Estar aberto ao

novo e a —
aprendizados
(Habilidade)

Ser motivado

para lidar com =
situagoes
novas (Atitude)

https://docs.google.com/forms/d/1hJVZOOutegtL76-cdFNEcizcNAV-rNbh3TKgOmBcf50/edit 6/9
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14. AUTOGESTAO *

Marcar apenas uma oval por linha.

Muito Razoavelmente Pouco Sem
Importante -
Importante Importante Importante Importéncia
Saber
recuperar-se de
problemas ou @) @) D @) @D
do estresse
(Conhecimento)
Tera
capacidade de
persistir frente D) D) D D) -
a adversidades
(Habilidade)
Ser resiliente 3 — . P— -
(Atitude) - - - - -

https://docs.google.com/forms/d/1hJVZOOutegtL76-cdFNEcizcNAV-rNbh3TKgOmBcf50/edit 79
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15.

Competéncias ndo cognitivas para a lideranca responsavel na era digital

PERCEPGAO E CONDUTA *

Marcar apenas uma oval por linha.

Muito

Importante
Importante

Razoavelmente
Importante

Pouco
Importante

Sem
Importancia

Saber orientar-
se por uma
visdo
transformadora
e favorecer o
engajamento
em diversos
contextos
(Conhecimento)

Usar a intuigéo
para
compreender a
esséncia de
algo ou de uma
situagao
(Habilidade)

/
\
Nt

Agir de acordo
com os ideais e
objetivos
(Atitude)

Agradecimento

16.

Muito obrigada pelo seu tempo!

Como profissional que atua e/ou pesquisa na drea, sua opinido € muito

relevante para este estudo.

Caso gqueira realizar algum comentario adicional sobre esta tematica ou sobre o
questionario, utilize o espago a seguir.

https://docs.google.com/forms/d/1hJVZOOutegtL76-cdFNEcizcNAV-rNbh3TKgOmBcf50/edit

8/9
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Este contetido néo foi criado nem aprovado pelo Google.

Google Formularios

https://docs.google.com/forms/d/1hJVZOOutegtL76-cdFNEcizcNAV-rNbh3TKgOmBcf50/edit 9/9



APENDICE 2: QUESTIONARIO DA SEGUNDA RODADA DELPHI
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|

Questionario 2 - Competéncias nao cognitivas para a
lideranca responsavel na era digital

Este questionario é o segundo e Ultimo do estudo Delphi que estamos desenvolvendo, ele
apresenta um feedback das respostas oferecidas no primeiro questionario que vocé
respondeu, possibilitando que elas possam ser alteradas com base nos resultados
obtidos. Além disso, possui o intuito de aprofundar e encerrar a reflexdo acerca do
objetivo da pesquisa que é: verificar quais competéncias ndo cognitivas surgem como
importantes para lideres responsadveis no contexto da era digital.

O preenchimento do formulario leva entre 10 a 15 minutos e as questdes buscam avaliar o
problema de pesquisa priorizado.

Seus dados e informagdes ndo serdo compartilhados, destacando que seu uso restringe-
se a analise do objetivo proposto. Além disso, vocé ndo sera identificado(a) por nome e os
dados ficardo em total sigilo. Sua participagdo é de grande importancia e fundamental
para o estudo.

Desde ja agradecemos!

Mais informagdes ou esclarecimento de potenciais dlvidas podem ser obtidos através do
e-mail: yasminetr@usp.br.

*Qbrigatério

E-mail *

Nome completo *

Declaro que estou ciente das informacoes que me foram passadas e aceito
participar da pesquisa. *

Marcar apenas uma oval.

) Sim

) Nao

https:/idocs.google.com/forms/d/11X410jM4TV2m4 9unJVvIRtZSUIGL_mOID8fdZJeUORg/edit
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Pesquisa
sobre
competéncias
nao
cognitivas
para lideres
responsaveis
na era digital.

Questionario 2 - Competéncias ndo cognitivas para a lideran¢a responsavel na era digital

Relembramos que: competéncias ndao cognitivas vao além das exigéncias
técnicas profissionais, relacionando-se mais com “competéncias pessoais” e
menos com conhecimentos tedricos, pois dependem da capacidade dos
individuos de interagirem com outras pessoas.

A lideranga responséavel diz respeito ao processo de influéncia baseada em
valores e principios éticos, e focada em resultados sustentaveis que beneficiam
a organizagdo, comunidades locais e o ambiente social e natural mais amplo. A
era digital é determinada por fluxos continuos de dados contendo informagdes,
conhecimentos, ideias e inovagdes tratando-se de um periodo de grandes
rupturas tecnologicas.

Gostariamos agora que voceé refletisse sobre o grupo de 7 competéncias ndo
cognitivas que foram analisadas no primeiro questionario, verificando se
voc€ concorda com os resultados obtidos com base em sua experiéncia
profissional, além de expor suas proprias percepcdes sobre o tema, no que
serefere a importdncia dessas competéncias para lideres responsaveis no
contexto da era digital.

Destacamos gue ao todo foram 23 respondentes, e a escala de analise variou
entre: muito importante e sem importéncia.

Sdo 7 competéncias que serdo analisados e para cada uma foram
desenvolvidas 3 questdes abertas para que vocé possa compartilhar sua
percepgdo enquanto profissional da area de RH.

1. RESOLU(;AO DE PROBLEMAS COMPLEXOS
Analisando os resultados do gréafico (abaixo) referente a competéncia: RESOLUGAO DE PROBLEMAS

COMPLEXOS vocé:

https:/idocs.google.com/forms/d/11X410jM4TV2m4 9unJVvIRtZSUIGL_mOID8fdZJeUORg/edit

2/13
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4. 1.1) Mantém suas respostas? Em caso negativo qual valor atribui para os itens que
compdem essa competéncia, de acordo com a escala que varia de muito importante
para sem importancia (5-Muito Importante; 4-Importante; 3-Razoavelmente
Importante; 2-Pouco Importante; 1- Sem Importancia) ? *

RESOLUCAO DE PROBLEMAS COMPLEXOS

Orientar-se por um senso critico (Atitude)

Possuir consciéncia cultural - consciéncia,
respeito e apreciagdo por diferentes culturas I
(Habilidade)
Saber avaliar a complexidade dos problemas ]
SRRk =]
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24

® Pouco Importante ou Sem Importancia » Neutro ® Muito Importante ou Importante

5. 1.2) Em sua opinido, como a competéncia de RESOLUCAO DE PROBLEMAS
COMPLEXOS pode auxiliar lideres responsaveis a exercer a lideranga no contexto
da era digital? *

hitps:/idocs.google.com/forms/d/11X410jM4TV2m4 9unJVWvORIZSUS GL_mOID8fdZJe UORg/edit 313
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6. 1.3) Qual ou quais outras competéncias relacionadas a esse ponto (RESOLUCAQ
DE PROBLEMAS COMPLEXQOS) vocé considera importantes? *

De acordo com os resultados representados pelo grafico (abaixo) referente
2. a competéncia COMUNICAGAO vocé:

COMUNICACAO

7. 2.1) Mantém suas respostas? Em caso negativo qual valor atribui para os itens que
compdem essa competéncia, de acordo com a escala que varia de muito importante
para sem importancia (5-Muito Importante; 4-Importante; 3-Razoavelmente
Importante; 2-Pouco Importante; 1- Sem Importancia) ? *

COMUNICAGAO

Inspirar a coesao do grupo (Atitude) .

Utilizar uma comunicagao efetiva (Habilidade)

Estar ciente sobre a importancia das habilidades de
comunicagao(Conhecimento)

ll

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24

= Pouco Importante ou Sem Importancia = Neutro ® Muito Importante ou Importante

https:/idocs.google.com/forms/d/11X410jM4TV2m4 9unJVvIRtZSUIGL_mOID8fdZJeUORg/edit

4/13
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8. 2.2) Em sua opinido, como a competéncia de COMUNICACAQO pode auxiliar
lideres responsaveis a exercer a lideranca no contexto da era digital? *

9.  2.3) Qual ou quais outras competéncias relacionadas a esse ponto
(COMUNICACAQ) vocé considera importantes? *

3. De acordo com os resultados representados pelo gréfico (abaixo)
referente a competéncia: RELACIONAMENTO INTERPESSOAL vocé:

RELACIONAMENTO

INTERPESSOAL

hitps:/idocs.google.com/forms/d/11X410jM4TV2m4 9unJVWvORIZSUS GL_mOID8fdZJe UORg/edit 513



135

27/04/2022 14:39 Questionario 2 - Competéncias ndo cognitivas para a lideran¢a responsavel na era digital

10.  3.1) Mantém suas respostas? Em caso negativo qual valor atribui para os itens que
compdem essa competéncia, de acordo com a escala que varia de muito importante
para sem importancia (5-Muito Importante; 4-Importante; 3-Razoavelmente
Importante; 2-Pouco Importante; 1- Sem Importancia) ? *

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

Ser tolerante (Atitude) .

Ter inteligéncia emocional (Habilidade)

Saber avaliar ¢ papel das habilidades sociais -
relacionamentos interpessoais (Conhecimento)

|

0O 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24

® Pouco Importante ou Sem Importancia # Neutro ® Muito Importante ou Importante

11.  3.2) Em sua opinido, como a competéncia: RELACIONAMENTO INTERPESSOAL
pode auxiliar lideres responsaveis a exercer a lideranga no contexto da era
digital? *

hitps:/idocs.google.com/forms/d/11X410jM4TV2m4 9unJVWvORIZSUS GL_mOID8fdZJe UORg/edit 6/13
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12.  3.3) Qual ou quais outras competéncias relacionadas a esse ponto
(RELACIONAMENTO INTERPESSOAL) vocé considera importantes? *

~ De acordo com os resultados representados pelo grafico (abaixo) referente
4. GESTAOE a competéncia: GESTAO E COLABORAGAO vocé:

COLABORACAO

13.  4.1) Mantém suas respostas? Em caso negativo qual valor atribui para os itens que
compbem essa competéncia, de acordo com a escala que varia de muito importante
para sem importancia (5-Muito Importante; 4-Importante; 3-Razoavelmente
Importante; 2-Pouco Importante; 1- Sem Importancia) ? *

GESTAO E COLABORACAO

Agir com iniciativa e propésito coletivo (Alitude)

Possuir espirito de equipe estimulando talentos e a
coesdo do grupo (Habilidade)

Dominar habilidades de lideranga (Conhecimento)

Il

o

2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24

® Pouco Importante ou Sem Importancia » Neutro ® Importante ou Muito Importante

hitps:/idocs.google.com/forms/d/11X410jM4TV2m49unJVWIORIZSUS GL_mOID8fdZJeUORg/edit 773
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14.  4.2) Em sua opinido, como a competéncia: GESTAO E COLABORACAQ pode
auxiliar lideres responsaveis a exercer a lideranca no contexto da era digital? *

15.  4.3) Qual ou quais outras competéncias relacionadas a esse ponto (GESTAO E
COLABORACAO) vocé considera importantes? *

De acordo com os resultados representados pelo gréfico (abaixo) referente a

5. ABERTURA competéncia: ABERTURA AO NOVO vocé:

AO NOVO

https:/idocs.google.com/forms/d/11X410jM4TV2m4 9unJVvIRtZSUIGL_mOID8fdZJeUORg/edit
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16. 5.1) Mantém suas respostas? Em caso negativo qual valor atribui para os itens que
compdem essa competéncia, de acordo com a escala que varia de muito importante
para sem importancia (5-Muito Importante; 4-Importante; 3-Razoavelmente
Importante; 2-Pouco Importante; 1- Sem Importancia) ? *

ABERTURA AO NOVO

Ser motivado para lidar com situagbes novas (Atitude)

Dominar o pensamento empreendedor - atitude, iniciativa
propria, pensar em novos métodos e executar agdes
(Conhecimento)

Estar aberto ao novo e a aprendizados (Habilidade)
S S e e |

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24

= Pouco Importante ou Sem Importancia = Neutro ® Muito Importante ou Importante

17. 5.2) Em sua opinido, como a competéncia: ABERTURA AO NOVO pode auxiliar
lideres responsaveis a exercer a lideranga no contexto da era digital? *

hitps:/idocs.google.com/forms/d/11X410jM4TV2m4 9unJVWvORIZSUS GL_mOID8fdZJe UORg/edit 913
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18. 5.3) Qual ou quais outras competéncias relacionadas a esse ponto (ABERTURA
AO NOVO) vocé considera importantes? *

De acordo com os resultados representados pelo gréfico (abaixo) referente a
6 competéncia: AUTOGESTAO vocé:

AUTOGESTAO

19. 6.1) Mantém suas respostas? Em caso negativo qual valor atribui para os itens que
compd&em essa competéncia, de acordo com a escala que varia de muito importante
para sem importancia (5-Muito Importante; 4-Importante; 3-Razoavelmente
Importante; 2-Pouco Importante; 1- Sem Importancia) ? *

AUTOGESTAO

Ser resiliente (Atitude)

Ter a capacidade de persistir frente a adversidades
(Habilidade)

Saber recuperar-se de problemas ou do estresse
(Conhecimento)

|

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24

® Pouco Importante ou Sem Importancia = Neutro = Muito Importante ou Importante

https://docs.google.com/forms/d/11X410jM4TV2m49unJ VWIRIZSUIGL_mOID8fdZJeUORg/edit 10/13
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20. 6.2) Em sua opinido, como a competéncia: AUTOGESTAO pode auxiliar lideres
responsaveis a exercer a lideranca no contexto da era digital? *

21.  6.3) Qual ou quais outras competéncias relacionadas a esse ponto
(AUTOGESTAO) vocé considera importantes? *

- De acordo com os resultados representados pelo gréfico (abaixo) referente a
7. PERCEP(;AO competéncia: PERCEPCAQ E CONDUTA vocé:

E CONDUTA

hitps:/idocs.google.com/forms/d/11X410jM4TV2m4 9unJVWvORIZSUS GL_mOID8fdZJe UORg/edit 1113
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22.  7.1) Mantém suas respostas? Em caso negativo qual valor atribui para os itens que
compdem essa competéncia, de acordo com a escala que varia de muito importante
para sem importancia (5-Muito Importante; 4-Importante; 3-Razoavelmente
Importante; 2-Pouco Importante; 1- Sem Importancia) ? *

PERCEPCAO E CONDUTA

Agir de acordo com os ideais e objetivos (Atitude) I

Usar a intuigdo para compreender a esséncia de algo
ou de uma situagdo (Habilidade)

Saber orientar-se por uma visao transformadora e
favorecer o engajamento em diversos contextos
(Conhecimento)

|

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24

= Pouco Importante ou Sem Importancia # Neutro = Muito Importante ou Importante

23.  7.2) Em sua opinido, como a competéncia: PERCEPCAO e CONDUTA pode
auxiliar lideres responsaveis a exercer a lideranga no contexto da era digital?

hitps:/idocs.google.com/forms/d/11X410jM4TV2m4 9unJVWvORIZSUS GL_mOID8fdZJe UORg/edit 12/13
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24.  7.3) Qual ou quais outras competéncias relacionadas a esse ponto (PERCEPCAQ
e CONDUTA) vocé considera importantes? *

25. De acordo com sua experiéncia, qual ou quais outras competéncias, além das 7
listadas nessa pesquisa, vocé aponta como importantes aos lideres
responsaveis no contexto da era digital?

Obrigada por colaborar com nossa pesquisal!

Este contelido néo foi criado nem aprovado pelo Google.

Google Formularios

hitps:/idocs.google.com/forms/d/11X410jM4TV2m4 9unJVWvORIZSUS GL_mOID8fdZJe UORg/edit 13/13



