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Resumo

Objetivo: Este artigo tem como objetivo explorar o
desenvolvimento de competéncias de gestao no contexto da
quarta revolucao industrial e da economia digital.

Estado da arte: O estudo destaca diferencas entre treinamento
gerencial e desenvolvimento de lideranca, ressaltando a
importancia de equilibrar essas abordagens para enfrentar as
demandas de ambientes em constante evolucao.

Originalidade: A originalidade do artigo evidencia-

se na relevancia de mais consideracoes ao papel do
desenvolvimento de competéncias em lideranca no cenario
da quarta revolugao industrial.

Impactos: O artigo propicia insights sobre o
desenvolvimento da lideranca, essencial ao enfrentamento
dos desafios da era digital, com implicagoes significativas
nos niveis individual, organizacional e societal.
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aeradatransicdo paraachamada quarta revolugdo industrial ou economia digital, um dilema
se destaca nas organizagdes brasileiras: o foco desproporcional no desenvolvimento de com-
peténcias gerenciais em comparag¢io com as de lideranca'. Essa problemaética ndo soé reflete
um desequilibrio na preparacdo dos profissionais para os desafios atuais, mas também revela
a necessidade premente de uma abordagem mais sistémica na formacgio de nossos gestores.
Em um contexto de negdcios em constante evolucdo, no qual as demandas organizacionais evoluem in-
cessantemente, o entendimento das diferencas fundamentais entre treinamento gerencial e desenvolvimen-
to de liderangatorna-se essencial. Com inspira¢do no seminal artigo de 1977 de Abraham Zaleznik, “Leaders
and managers: Are they different?”?, pode-se vislumbrar a trajetoria de debates e teorias que buscam desve-
lar as habilidades necessdrias para o exercicio tanto do papel gerencial quanto do de lideranga®. A diferenca
é clara: enquanto o treinamento gerencial se dedica as competéncias técnicas, operacionais e de monito-
ramento de pessoas e tarefas, o desenvolvimento de lideranca se concentra na capacidade de influenciar,
engajar e inspirar equipes rumo aos objetivos organizacionais.
O paradoxo reside em como essas abordagens de capacitacdo podem convergir de modo coerente para
a formacdo de profissionais capazes de enfrentar a crescente complexidade do ambiente de negdcios. Ha
uma dualidade fundamental a acomodar: a necessidade de gerenciamento operacional eficaz e resultados
em curto prazo (exploitation) vis-a-vis a busca por condutas e comportamentos que inspirem inovagio e
sustentabilidade em longo prazo (exploration). O equilibrio entre habilidades gerenciais robustas para asse-
gurar a eficiéncia imediata e o desenvolvimento de lideres capazes de nutrir uma cultura de inovagao é um
desafio que as organizagdes precisam superar.
Este artigo prop0e uma andlise dos avancgos e desafios inerentes a essa dicotomia. Busca-se identificar os
atributos que impulsionam o desempenho eficaz tanto dos papéis gerenciais quanto dos relativos a lideran-
¢a, abordando estratégias e praticas que visam cultivar ambas as dimensdes, centrais a gestao.

POR QUE DESENVOLVER A LIDERANCA

Como se desenha a linha ténue entre treinamento gerencial e desenvolvimento de lideranga? A resposta
a essa questdo pode ser encontrada no entendimento das distin¢des entre as duas abordagens e como elas
podem convergir para preparar profissionais e organizacoes para desafios complexos, em um cendrio socie-
tal e de negdcios cada vez mais diversificado, integrado e globalizado.

No caso brasileiro, fica evidente, ao longo do tempo, a énfase dada ao aprimoramento dos atributos de com-
peténcia gerencial, uma resposta compreensivel as necessidades de eficiéncia e eficdcia organizacional®. Entre-
tanto, é imperativo reconhecer que o desenvolvimento da lideranca merece atengdo igualmente intensa.
Esse imperativo se fortalece diante das ondas de transformacao digital e de reestruturacido produtiva que
moldam as organizac¢des em dmbito global.

A medida que processos automatizados e a inteligéncia artificial substituem tarefas operacionais e tran-
sacionais, a relevancia das competéncias gerenciais tradicionais inevitavelmente se desvanece, pois estas
sdo paulatinamente transferidas aos algoritmos. Em contraste, a lideranca assume papel cada vez mais
crucial, concentrando-se nas nuances da subjetividade humana e nas relagles interpessoais, areas que a
tecnologia mesmo avancada ainda ndo se vé capaz de incorporar.

O gestor do século XXI é demandado a desenvolver habilidades que envolvem lidar com incertezas, en-
frentar problemas complexos e adaptar-se a relagdes de trabalho cada vez mais flexiveis, distribuidas geo-
graficamente e virtuais. A tradicional dindmica relagdo capital-trabalho, baseada na relacdo de emprego em
que se dispunha de um “subordinado para chamar de seu”, da lugar a necessidade de atrair e reter talentos,
de integrar cadeias complexas de profissionais com multiplos vinculos de trabalho, dispersos geografica-
mente, em que a subjetividade e o conhecimento tacito se tornam essenciais para a criacdo e inovagao.

Esses fatores evidenciam-se cada vez mais indispensaveis aos movimentos estratégicos de descomoditi-
zacdo e de inovacgdo, capazes de permitir que as organizagdes agreguem valor e cobrem um valor premium
aos seus produtos e servicos, ampliando a riqueza dos acionistas e demais stakeholders e criando atrativos a
captacdo de investimentos necessarios ao continuo desenvolvimento organizacional e tecnolégico®.

E inegével que a lideranca moldar4 o cendrio organizacional do futuro, tornando-se um ativo estraté-
gico de primeira grandeza. Ao focar o cultivo de relagGes sélidas, o senso de ownership e o engajamento,
a lideranca se tornara o diferencial vital para o desempenho e a sustentabilidade dos negdcios e organi-
zacoes da era digital.

Consequentemente, é imperativo que organizagdes e instituicdes educacionais redobrem seus esforcos
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no desenvolvimento de lideres atuais e futuros. Essa é uma empreitada que requer investimento estratégico
e continuo, preparando profissionais para os desafios e oportunidades que o futuro reserva. O surgimento
deliderancas éticas, colaborativas e eficazes configura-se como fator critico para se impulsionar o desenvol-
vimento organizacional e alinhar a sociedade as potencialidades tecnolégicas por vir.

E diante desse contexto que convidamos vocé a se juntar a nds nesta causa. Por meio da andlise de pers-
pectivas tedricas e praticas predominantes, buscamos fornecer insights que aprimorem a efetividade pro-
fissional, catalisando o desempenho e a sustentabilidade de nossas organizacdes em seus diferentes niveis
e setores de atuacdo. Juntos, poderemos criar as condi¢des estruturantes que permitam ao Brasil uma posi-
¢ao de destaque neste novo capitulo da evolugio das forcas produtivas globais.

DAS COMPETENCIAS EM MANAGEMENT AS COMPETENCIAS EM LEADERSHIP

No contexto organizacional, é fundamental compreender as diferencas entre o papel do gerente e o do
lider, na medida em que cada um envolve a mobilizacdo de conjuntos distintos de competéncias. O exercicio
da gestdo requer a capacidade de gerenciar processos, recursos e pessoas para atingir metas e resultados orga-
nizacionais imediatos. Por outro lado, a lideranga concentra-se em inspirar, engajar e influenciar os membros
das equipes, promovendo uma visdo compartilhada e impulsionando a inovacéo e o crescimento®.

Esse primeiro grupo de competéncias estd diretamente associado a instancia do management. Isso inclui
conhecimentos técnicos e operacionais especificos da drea de atuagio, habilidades de planejamento e or-
ganizagdo, capacidade de tomar decisdes que operacionalizem a estratégia delineada e gerenciar recursos,
inclusive humanos, de modo eficiente. O gerente deve ser capaz de implementar politicas e procedimentos,
garantindo a eficdcia dos processos e a obtenc¢ao dos resultados desejados’.

Por outro lado, o exercicio da lideranca envolve um grupo de competéncias associadas ao registro da
leadership. Além do conhecimento técnico, o lider necessita desenvolver habilidades interpessoais sdlidas,
como comunicagdo eficaz, capacidade de inspirar e motivar os membros da equipe, construcao de relacio-
namentos e gestao de conflitos. O lider também deve ser capaz de estabelecer uma visdo clara e envolvente,
definir metas desafiadoras e orientar a equipe em direcdo a esses objetivos, promovendo a colaboracio e o
desenvolvimento individual dos membros®.

E importante destacar que o gestor mobiliza ambos os grupos de competéncias. Sua efetividade con-
siste exatamente na ambidestria, na capacidade de impulsionar essas duas dimensdes de competéncias.
Enquanto, na “posicdo” de gerente assegura a eficiéncia e o controle operacional, na “posi¢do” de exercicio
da lideranga cria um ambiente propicio a inovacdo, a adaptacdo e ao crescimento. Uma abordagem equi-
librada, integrando as competéncias orientadas tanto ao management quanto a lideranca, é cada vez mais
essencial para o desempenho organizacional®.

Dessa forma, os gestores devem reconhecer a importancia de desenvolver e aprimorar tanto competén-
cias gerenciais quanto de lideranca. A busca por conhecimento, o desenvolvimento de habilidades inter-
pessoais e a reflexdo continua sobre as atitudes e comportamentos sdo fundamentais para tornar-se um
profissional da gestdo, capaz de enfrentar os desafios complexos e em constante evolu¢do do mundo organi-
zacional. A Tabela 1 apresenta uma sintese das principais competéncias requeridas tanto em management

quanto em leadership.

Tabela 1. Cabe salientar que o desenvol-
Competéncias em Managementvs. Competéncias em Leadership yimento de gerentes ¢ liderancas
. é uma jornada continua que en-

Competéncias em Management Competéncias em Leadership volve uma combinacéo de experi-
Planejamento estratégico Visao e orientacdo estratégica éncias .préticzis, 'apr'er‘ldizafio for-
Gerenciamento de recursos Motivacao e inspiracdo da equipe mal, orientacdo individualizadae

Tomada de decisdao

Empoderamento e delegacio reflexdo pessoal. Nesse processo,

as organizacdes desempenham

Gestdo de processos e operagoes Capacidade de influéncia e persuasao

Analise de dados e tomada de decisao Orientacdo para resultados e impacto papel ﬁ%ndamenta} .ao criarem
Gestdo de projetos e prazos Gestdao da mudanca e adaptabilidade um ambiente propicio ao desen-
Controle de qualidade e conformidade Inteligéncia emocional e habilidades interpessoais VOIVimePt(? p{'oﬁ'ssjonal. Igl,}al-
Gestdo financeira e orcamentaria Desenvolvimento e lideranca de equipes mente, as instituicdes de ensino

Comunicacao eficaz

Construcao de relacionamentos e networking cabe aportar programas acadé-

Resolucao de problemas e gestao de crises Pensamento estratégico e inovador

micos relevantes. Combinar es-
sas abordagens com estratégias
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de ensino-aprendizagem eficazes coloca-se essencial para promover a atracdo, aprimoramento e retencao
desses perfis profissionais cruciais.

DESENVOLVENDO GERENTES E LIDERANCAS

Enquanto o treinamento gerencial envolve capacitar os profissionais a desempenharem efetivamente
suas responsabilidades de gestao, o desenvolvimento da lideranca orienta-se a preparar os gestores para
a construcdo de ambiéncias organizacionais essenciais a sustentabilidade do negdcio. Isso pode ser al-
cancado por meio de diversas abordagens. As organiza¢des podem fornecer programas de capacitacdo
especificos em areas como lideranca, tomada de decisdo, resolucdo de problemas, comunicacao eficaz e
habilidades técnicas relevantes. Além disso, programas de mentoria, coaching, holding profissional e or-
ganizacional podem ser implementados para fornecer suporte individualizado e orientacdo aos gerentes
em sua jornada de desenvolvimento.

Programas de desenvolvimento de plataforma intelectual — como os de graduagdo em Administracao,
especializacdo e os chamados Masters in Business Administration (MBAs) — proporcionam base de conhe-
cimento e abordagens de intervencao requerida ao gerenciamento da dinimica organizacional e societal.
Ao combinarem teoria e pratica, preparam profissionais para enfrentar desafios complexos em diferentes
areas funcionais.

Igualmente, o aprendizado continuo e a atualizacdo de habilidades, por meio dos chamados “open en-
rollment programs”, também se colocam como fundamentais, permitindo aos profissionais se manterem
atualizados com as ultimas tendéncias e praticas de gestao.

Além disso, programas orientados a cocriacdo de conhecimento e a inovacdo, como os de mestrado e douto-
rado profissionais em Administracdo, ampliam a visdo e a capacidade de compreensao dos profissionais da area.

Nesse contexto, o desenvolvimento da lideranca, além de habilidades gerenciais, visa identificar, de-
senvolver e mobilizar competéncias humanas e conceituais, centradas no autoconhecimento, inteligén-
cia emocional e social, habilidades de comunicagio interpessoal, pensamento estratégico, visio e orien-
tacdo estratégica.

Existem também iniciativas envolvendo programas que integram o desenvolvimento pessoal e organizacio-
nal, por meio de solucdes customizadas, as quais comumente se associam sessdes coaching, mentoring, holder-
ship, feedback 360° e projetos aplicados, entre outras. Essas experiéncias praticas permitem que os lideres de-
senvolvam habilidades de tomada
de decisao, resolucdo de problemas
complexos e colaboracdo eficaz.

A andragogia, abordagem edu-
cacional centrada no aprendi-
zado adulto, é amplamente apli-

Tabela 2.

Competéncias mobilizadas em diferentes
etapas de treinamento e desenvolvimento em gestao

Etapa de Desenvolvimento

Fundamentos

Aperfeicoamento

Crescimento

Competéncias Gerenciais

Competéncias em Lideranca

Planejamento estratégico

Pensamento estratégico

Dinamica organizacional

Visao empreendedora

Gestao de processos e projetos

Intuicdo

Desempenho e resultados

Inteligéncia socioemocional

Relacionamento interpessoal

Comunicacao

Gestao de pessoas e equipes

Influéncia

Comportamento organizacional

Tomada de decisao

Gestao do clima organizacional

Cultura e change management

Holdership

Planejamento estratégico

Inovacgao

Andlise de dados

Lideranca transicional-transformativa

Empreendedorismo

Gestao de competéncias e talentos

Estratégia de negdcios

Influéncia estratégica

Gestao de negdcios

Ecossistemas de negdcios

Sustentabilidade dos negécios

Governanca corporativa

Fonte: Elaborada pelo autor.
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cada nesse sentido, enfatizando
autoconhecimento, participagdo
ativa, reflexdo, aprendizado em
equipe e aplicacdo préatica do co-
nhecimento'. Estratégias de en-
sino-aprendizagem ativas (active
learning), baseadas em proble-
mas (problem-based learning), si-
mulacgdes e discussGes em grupo,
sdo crescentemente empregadas
para promover a aprendizagem
significativa e o desenvolvimento
de habilidades de lideranca''.

No que se refere & dimensao
do contetido, a Tabela 2 apresen-
ta competéncias comumente fo-
cadas em acdes de treinamento
gerencial e no desenvolvimento
dalideranca.
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Tabela 3.

OPERACIONALIZANDO O DESENVOLVIMENTO DA LIDERANCA

Mas, afinal, como desenvolver competéncias em lideranga? Programas contemporaneos de capacitagio
tém buscado adotar abordagens mais sistémicas e inovadoras, em consonancia com a espiral de desenvol-
vimento de conhecimento proposta pelos professores da Universidade de Téquio Ikujiro Nonaka e Hirotaka
Takeuchi®. Tal perspectiva tem sido particularmente relevante em ambientes que requerem liderancas ca-
pazes ndo apenas de gerir as operacdes, mas também de inovar e se adaptar continuamente aos desafios
dos negdcios.

Assim, para além das competéncias gerenciais tradicionais e habilidades de lideranca focadas na Tabela 2,
a abordagem de desenvolvimento de Nonaka e Takeuchi revela-se significativa para a identificagdo, de-
senvolvimento e retencao de estilos de lideranca mais dindmicos, integrados e orientados a cocriagdo de
conhecimento e & inovacao, por meio de atividades que percorrem quatro etapas — socializagado, externali-
zacdo, combinacdo e internalizacdo do conhecimento, conforme mostra a Tabela 3.

Por meio da abordagem, pode-se fomentar uma espiral continua de desenvolvimento da lideranca, for-
necendo oportunidades estruturadas para cocriacdo coletiva e colaborativa de conhecimento. A Figura 1
apresenta essa dinidmica, em um espaco transicional, chamado por Nonaka e Takeushi de “Ba”, que combi-
na a articulagdo de conhecimento técito e explicito nas quatro etapas apresentadas.

O DESAFIO DA LIDERANCA

Na transicdo em curso para a economia digital, o papel dos gestores ndo se restringe a gerenciar recursos,
incluindo pessoas, mas também inclui engajar, inovar, promover a colaboragdo e se adaptar rapidamente as
mudancas. O gestor do século XXI precisa estar preparado para lidar com incertezas, problemas complexos
e relagdes de trabalho cada vez mais flexiveis e virtuais.

Nesse contexto, repensar o desenvolvimento da gestdo considerando abordagens integradas de desenvol-
vimento gerencial e de lideranca apresenta-se essencial para que as organizagdes possam posicionar-se em
condi¢des para enfrentar os desafios e aproveitar as oportunidades oferecidas pela era do conhecimento e
da sociedade digital. Esse desenvolvimento é essencial para promover a criacdo e inovacao, atrair e reter ta-

Lideranca: Etapas de Desenvolvimento

Socializacao

Externalizacao

Combinacao

Internalizacao

0 desenvolvimento de lideranca ocorre por meio da experiéncia pratica e da interacdo com lideres experientes. Os lideres
em formacdo podem participar de programas de holding organizacional e profissional, estagios ou projetos desafiadores
que proporcionem oportunidades de aprendizado imersivo. Durante essas experiéncias, eles tém a chance de absorver
conhecimentos e habilidades tacitas dos lideres mais experientes, como a intuicao, a tomada de decisdo e a gestao de
relacionamentos

0 conhecimento tacito dos lideres em formacao é externalizado e transformado em conhecimento explicito. Isso pode
ser alcancado por meio de discussdes em grupo, reflexdao pessoal e compartilhamento de experiéncias. Os lideres em
desenvolvimento podem participar de sessdes de brainstorming, grupos de estudo ou foruns de discussdo nos quais

sao encorajados a expressar suas ideias, insights e perspectivas unicas. Esse processo ajuda a articular e comunicar o
conhecimento tacito de maneira clara e acessivel para os outros.

0 conhecimento explicito ¢ combinado e reconfigurado para criar novas ideias e solugdes. Os lideres em desenvolvimento

podem participar de workshops, cursos ou treinamentos nos quais sao expostos a diferentes conceitos, modelos e praticas
de lideranca. Eles podem aprender sobre as teorias e estratégias mais recentes e explorar como essas informagdes podem
ser aplicadas em seus contextos especificos. A combinacao de conhecimento explicito permite que os lideres em formacao
desenvolvam uma base sélida de conhecimento conceitual e tedrico.

Nesse quadrante, o conhecimento explicito é internalizado pelos lideres em formacdo e torna-se parte de seu repertdrio de
conhecimentos tacitos. Isso ocorre por meio da pratica, experimentacao e aplicacdo do conhecimento adquirido. Os lideres
em desenvolvimento sao encorajados a assumir papéis de lideranca em projetos, equipes ou iniciativas onde podem aplicar
os conceitos e habilidades aprendidos. Ao longo do tempo, o conhecimento explicito torna-se incorporado em suas praticas
diarias, permitindo que eles desenvolvam um estilo de lideranca auténtico e eficaz.

Fonte: Elaborada com base em Nonaka e Takeuchi (1997).
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Figura 1.

- - - lentos, implementar movimentos
Espiral do Desenvolvimento da Lideranca de descomoditizago de produtos
e servigos e alcancgar crescimento
Conhecimento sustentdavel, agregando valor aos
tacito acionistas, investidores e demais

stakeholders.
L L A medida que se avanca nessa
Soczmese) | (Erermaliacio) jormada, ¢ fundamental que as
Compartilhado Conceitual organizagbes e os profissionais

Conhecimento
tacito

estejam abertos a aprendizagem
continua, a colaboragdo e a busca
constante por autoconhecimento
e aprimoramento de suas com-

ﬂ Conhecimento peténcias .humanas. A.demais, c?

>4 explicito desenvolvimento de lideranca €
\ _/ A um processo continuo que exige
engajamento pessoal — implica-

¢do psiquica -, dedicacdo e a apli-
cacdo de abordagens inovadoras.
Dado o ritmo das transforma-
¢oes, é fundamental que lideres
delideres, lideres e gestores assu-
mam a responsabilidade por seu
proprio desenvolvimento, bus-
cando oportunidades de apren-
dizagem continuada e de exce-

3

(Internalizacao) (Combinacao)
Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Conhecimento
explicito

léncia, que vao além de solucdes

F : Ad do de Nonaka e Takeuchi (1997). e .
onte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997 - 9 55 rantemente faceis, centradas

no entretenimento e nas praticas
de autoajuda. Crescer e desenvolver exige desejo, coragem, resiliéncia, esforco, abertura e capacidade de
lidar com o diferente, com aquilo que irrita e surpreende. Nao é tarefa para fracos.

Ajornada rumo ao desenvolvimento de lideranca e gestdo eficazes é desafiadora, mas repleta de oportu-
nidades. Ao adotar a abordagem integrada e investir no desenvolvimento conjunto de competéncias geren-
ciais e de lideranca, as organizacdes podem melhor articular os dilemas entre curto e longo prazos, assegu-
rando sua relevancia, bem como contribuindo para a inserc¢ao de nossas sociedades no circuito superior da
economia digital, no qual tarefas transacionais e operacionais, passiveis de serem registradas em processos,
fluxos e protocolos gerenciais, sdo processadas por sistemas automatizados ou baseados em formas de inte-
ligéncia artificial. Ndo h4, portanto, alternativa: ou estejamos atentos ao desenvolvimento de competéncias
em lideranca ou pereceremos.
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