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ABILIDADES PARA A EDUCAGAO 4.0: UM
GUIA PARA OS LIDERES DE

INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

RESUMO

O objetivo deste relato técnico é apresentar as habilidades dos lideres das Institui¢des
de Ensino Superior (IES) interpretadas na lente da educacdo 4.0. Este estudo é uma
resposta a este ambiente de mudangas; e visa resolver e enriquecer nossa compreensao
a respeito desse tema, que permanece pouco explorado ou inexplorado na literatura. O
estudo de pesquisa segue um processo de revisdo de literatura de ultima geracdo. A
natureza da abordagem selecionada permite cobrir o extenso objetivo do artigo com
suficiente solidez cientifica que deve apoiar a compreensdo de cada tdpico. As
descobertas indicam as habilidades de adaptacdo, estabelecimento de metas e
objetivos, aprendizagem, digital, responsabilidade social, conhecer problemas,
inteligéncia emocional, gerenciamento de interesses de stakeholders, institucional-
legal, colaboracdo, e gestdo do conhecimento sistémico externo. Este artigo lanca luz
sobre um aspecto importante para a Revolu¢ao Educacional emergente, habilidades das
liderancas. Trata-se de um estudo interdisciplinar que busca reunir um termo
educacional moderno e um enfoque social. A partir disso, foi possivel avangar no corpo
do conhecimento, destacando novas habilidades para as liderangas das IES em suas
jornadas na transicdao para a educacdo 4.0 e sedimentar os caminhos para as IES se
tornarem mais resilientes em cenarios de mudancgas abruptas e desproporcionais.

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

1. TEMPOS DE DESAFIOS

1.1. Contexto Investigado/Diagndstico da Situacao-
Problema

Atualmente, estamos no inicio da Quarta Revolucdo Industrial e encaramos uma
fusdo dos avancos das inovagdes tecnoldgicas, eliminando a distincdo entre os espacos



digitais, fisicos e biologicos. H4 o enfrentamento de uma realidade marcada por
mudancas disruptivas e pela grande diversidade de desafios impressionantes (SCHWAB,
2016; RASQUILHA; VERAS, 2019; REIS, 2019) acelerados ainda mais pela pandemia
COVID-19.

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

Neste contexto, o aperfeicoamento das tecnologias estd causando mudancas
profundas na atual conjuntura econ6mica, social e politica mundial, implicando nada
menos do que a transformacao de toda a humanidade (SCHWAB, 2016). Isto é, a medida
em que a Quarta Revolug¢do Industrial continua a remodelar o mundo, as organiza¢des
estdo se adaptando a rapidez das mudancgas e compreendendo como elas devem agir
hoje para permanecerem bem-sucedidas no futuro (DELOITTE, 2018).

Portanto, compreender o que tudo isso significa para o ensino superior é uma
tarefa muito complexa, pois, as Instituicdes de Ensino Superior (IES) precisam refletir
sobre a oportunidade de aplicar todo esse conhecimento disponivel para a criacdo,
facilitacao e implementac¢ao dessas inovagdes tecnolégicas em todos os seus processos
(RASQUILHA; VERAS, 2019; REIS, 2019).

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

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

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

De acordo com Azorin (2020), o universo escolar pds-pandemia tem a
possibilidade de uma transformacdo em direcdo a outra educacdo. Evidencia-se assim



uma nova feicdo para a educacdo superior que se desenha com a introducdo de
instrumentos necessarios a seu desenvolvimento e induz o aprimoramento da qualidade
dos servicos com eficiéncia e eficdcia produtiva. A promocdo da capacidade das
instituicdes em formular e implementar estratégias inovadoras e decidir entre as
diversas op¢des qual a mais adequada deve ser balizada pela confluéncia de estratégias
gue permitam uma avaliacdo correta sobre as alternativas que se apresentam. Isto
pressupde equilibrar componentes fundamentais de gestao.

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

Essas transformagdes introduziram novas tecnologias nas varias modalidades de
ensino e aprendizagem, tanto presencial como a distdncia; trouxeram novos produtos,
processos, servicos, conhecimento, canais de distribuicdo e/ou cadeias de suprimentos
para ambientes de aprendizagem; e sdo refletidas em plataformas, conteldo, recursos,
avaliacdo, gerenciamento e até mesmo credenciais alternativas. Isso precisa ser
acompanhado, ndo s6 de ferramentas inovadoras e infraestruturas inteligentes e
sustentdveis, mas também de formagdo em competéncias digitais que dardo suporte
aos novos cenarios (académico, social, trabalhista) e melhorardo os processos de
geracao de conhecimento e transferéncia de informac¢ao (MONTOYA; McGREAL; AGBU,
2021).

Guiados pelas novas tecnologias, os lideres (ou gestores) tém papéis essenciais
na definicdo de estratégias organizacionais, promovendo uma cultura de inovagdo em
resposta as transformacdes. O objetivo deste relato é triplo: levantar e destacar as
competéncias da liderancga; e propor um framework conceitual para examinar os efeitos
dessas competéncias nos resultados das instituicdes de ensino superior no Brasil (IES)
sob a lente da educacdo 4.0. Este estudo é uma resposta a este ambiente de mudangas;
e visa resolver e enriquecer nossa compreensao a respeito desse tema, que permanece
pouco explorado ou inexplorado na literatura. Ndo se trata de mudar uma série
curricular ou inclusdo de novas disciplinas, a Educacdo 4.0 é muito mais que isso, uma
mudanca radical no ambiente institucional que deve ser muito mais colaborativo e
dindmico. Apelando para um pouco de otimismo, esta pesquisa presta a sua
contribuicdo ao apresentar insights aqui denominados de praticas educacionais
inovadoras para as instituicGes de ensino superior no Brasil. Este estudo sugere que a
Educacdo 4.0 pode impulsionar os resultados das IES através de uma lideranca eficiente
e eficaz diante de um cendrio de incertezas.

A performance de uma IES pode ser mensurada de diferentes métricas. Neste
estudo, para garantir maior robustez nos resultados, sera utilizado Balanced Scorecard
(BSC) para traduzir os seus resultados mostrando a comparacao do que foi realizado em
relacdo a uma expectativa ou objetivo do gestor (KAPLAN; NORTON, 1997;
FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2017).

Muitos académicos de inUmeras areas da ciéncia tém estudado tanto a influéncia
da lideranga no ambito organizacional (OKE; MUNSHI; WALUMBWA, 2008; BENEVIDES,



2010; KICH et al., 2008), quanto, especificamente, a lideranca em IES (JAMALUDIN;
MCKAY; LEDGER, 2020; BUASUWAN 2018; INSTEFJORD; MUNTHE, 2017; BRITO; PAIVA;
LEONE, 2012; FLECK; PEREIRA, 2011; CAMPOS, 2007, ANDRADE; STRAUHS, 2006). No
entanto, este é o primeiro estudo que aborda os impactos das competéncias dos lideres
nos resultados das IES no Brasil. O questionamento que definird a abrangéncia da
pesquisa é: Quais sao as competéncias da lideranga na lente da educa¢do 4.0 a luz das
IES brasileiras?

1.2. Relevancia deste relato e questoes a serem
resolvidas

Este estudo foi motivado a partir de pesquisas exploratérias bibliograficas que
conduziram a identificacdo do problema de pesquisa que ainda ndo tinha uma resposta
na literatura. Tradicionalmente as capacidades dos lideres ndo sdo enderecadas aos
ambientes de incertezas, como o da Quarta Revolucdo Industrial e coroada com a
pandemia da COVID-19. As pesquisas exploratdrias realizadas indicam que os lideres
podem influenciar positivamente o desempenho das IES em resposta as mudancas
promovidas pelo atual contexto, o que impde capacidades de lideran¢a para elevada
educacdo em IES baseada na Educac¢do 4.0, porque essas capacidades podem influenciar
o desempenho destas institui¢des.

Fazendo uma analogia baseada na Industria 4.0, a lideranca é essencial nas
organiza¢des para promover com sucesso uma cultura de inovagdo (GUZMAN et.al.,
2020); e consequentemente, os lideres assumem um papel crucial na mudanga de
paradigma para a Educacdo 4.0. Esses autores, em sua revisdo sistematica da literatura,
encontraram as seguintes habilidades de liderancga: habilidades cognitivas, habilidades
interpessoais, habilidades de negdcios e habilidades estratégicas. As IES podem
considerar essas habilidades como requisitos para os lideres no processo de transicao
para a Educacdo 4.0, ou seja, essas habilidades sdo fundamentais para a conduzir as IES
em direcdo a um sistema altamente conectado e automatizado, ou seja, uma IES
inteligente.

Educacdo 4.0 pressup0e flexibilidade, agilidade, qualidade e produtividade, etc.
Em resposta as mudancas abruptas, intervencdes nas atividades que realmente criam
valor. DecisOes estratégicas nas IES sdo necessdrias, o que requer lideres responsivos,
adaptativos, flexiveis e dgeis para perceber os sinais ou oportunidades. H4d uma relacdo
positiva entre lideranga transformacional e performance (YAMMARINO, SPANGLER;
BASS, 1993); resultados (NG, 2017); equipes (DIONNE et.al., 2004); e inovacao (YILDIZ
et.al., 2014).

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

Assim, mapeamos as competéncias dos lideres ndo-exclusivamente privilegiando
contextos de incertezas que nos forneceu um importante elemento da nossa
abordagem conceitual: Educagdo 4.0/Industria 4.0, com foco nas IES brasileiras. Por fim,
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dedicamos a ultima parte nossa abordagem tedrica a performance dos resultados. A
partir de nossas pesquisas bibliograficas, foram identificadas as lacunas de pesquisa. A
falta na literatura de uma abordagem mais robusta nos levou a perceber a necessidade
de um framework conceitual a ser explorado. Para confirmar esta estrutura, um
levantamento sera realizado junto aos gestores das IES no Brasil.

Espera-se que os dados apresentados neste relato possam contribuir para o
debate inerentes aos efeitos das competéncias da lideranca para a elevada educacao
em |ES no Brasil baseados na Educacdo 4.0. Também espera-se transmitir informacdes
e contribuir para o embasamento de futuras discussdes construtivas e para o
planejamento do desenvolvimento profissional de competéncias, de acordo com as
exigéncias decorrentes das tendéncias ocasionadas pelos avancos da Educacao 4.0.

Tendo em vista que essas inovagdes estao remodelando o contexto econdmico,
social, cultural e humano e todas essas mudancas sdo extremamente dificeis de serem
revertidas, os gestores de IES precisam refletir sobre a necessidade de readaptar as
organizacdes e as suas formas de atuacdo na sociedade, esses lideres ndo devem mais
pensar se havera ruptura, mas sim quando ela ocorrerd e como ela afetard o seu
trabalho (SCHWAB, 2016; RASQUILHA; VERAS, 2019). E necessario estudos coerentes
gue descrevam as oportunidades e os desafios da Educacao 4.0 para empoderar os
lideres, principalmente os gestores lideres de IES, garantindo que eles estejam
preparados da melhor maneira possivel para entender o ambiente onde estdo inseridos
e agir de forma proativa para antecipar os movimentos disruptivos, aproveitar as novas
oportunidades e superar os desafios, sendo os principais responsaveis pela a
sobrevivéncia, perenidade e sucesso das organizacdes em que atuam, no caso em
questdo, as IES brasileiras (SCHWAB, 2016; RASQUILHA; VERAS, 2019).

Destacamos ainda que as demandas por inovagdes sdo permanentes, o que
demanda o desenvolvimento de novas competéncias especificas dos processos de
trabalho (CARBONE et al.,, 2016). Pesquisas mundiais mostram que o perfil de
competéncias que sera exigido na préxima década ird mudar muito e que, embora seja
necessario assegurar o equilibrio das competéncias técnicas e comportamentais, essas
ultimas serdo cada vez mais valorizadas, pois construir, fortalecer e disseminar uma
cultura de inovacdo com acdes que otimizem o resultado das organizacGes, é o que fard
a diferenca entre as que terdo sucesso ou ndo (DELLOITE, 2019; RASQUILHA; VERAS,
2019). Este estudo foi guiado pelo rigor da ciéncia, contribuindo para os avancos do
conhecimento e para as contribuicdes para a realidade. Uma vez explicada a légica da
construcdo do trabalho, na préxima secdo discutiremos a motivacdo da pesquisa.

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

Este relato dialoga diretamente com duas literaturas: 1 - lideranca, Educacdo 4.0
na imagem da Industria 4.0; e 2 - competéncias ou capacidades. Ao abordar lideranca,
procuramos compreender como os lideres gerenciam a Industria 4.0 e analogamente a
Educacdo 4.0, com foco para as IES. Quando abordamos competéncias ou capacidades,
primeiro procuramos identificar os conceitos referenciados pela literatura; e seguida
buscamos identificar as principais capacidades dos lideres de influenciar os resultados
das IES no contexto da Educacdo 4.0. Este trabalho complementa este corpo do



conhecimento, uma vez que a literatura ndo cobre essas dimensées. Este relato dialoga
ainda com os gestores / lideres das IES, destacando prioridades na légica das
competéncias essenciais para a melhor conducdo das IES no Brasil. Ainda, este relato
dialoga com os gestores governamentais, clamando por diretrizes politicas orientadas a
elevada educacdo ou educacao 4.0.

2. Intervenc¢ao Proposta: mecanismos adotados para
solucionar o problema - Sedimentag¢ao Pratica para
a Solucao do Problema

Nesta se¢do, sdao detalhados os procedimentos metodoldgicos da pesquisa. O
levantamento das habilidades dos lideres foi realizado a partir da literatura, nao-
exclusivamente da lideranga sobre habilidades de lideranga na Educagdo 4.0:
competéncias dos lideres na Industria 4.0; habilidades dos lideres na Industria 4.0;
competéncias para lideranga no contexto da Educac¢do 4.0; habilidades gerenciais para
IES de elevada educacdo; habilidades gerenciais para a Educac¢ao 4.0; habilidades
gerenciais analiticas; lideranca analitica; entre outros. Assim, uma extensa pesquisa foi
realizada em livros e artigos cientificos disponibilizados nas seguintes bases de
pesquisas:

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

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

® |EEE Xplore (http://ieeexplore.ieee.org/Xplore/home.jsp);

® Emerald (http://www.emeraldinsight.com/search.htm);

® Google Scholar (http://scholar.google.com.br);

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

e Wiley InterScience (http://www.interscience.wiley.com).

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

e Lideranca nas IES/Universidades;

® Gestdo nas IES/Universidades;

e Industria 4.0/educacdo 4.0 em IES/Universidades;

e Competéncias em IES/Universidades;

e Habilidades em IES/Universidades;

e Desempenho em IES/Universidades; e

e Meétricas para Mensuragdo de Desempenho em IES/Universidades.

Para melhor compreensdao, a pesquisa baseada na literatura foi concebida a
partir de critérios, como:
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e (ritério 1 - Estudos identificados: Com base neste critério, foram levantados (com
base nas palavras-chave) estudos substanciais para inclusao na revisao.

e (ritério 2 - Estudos nao selecionados: Este critério diz respeito aos estudos de ndo
inclusdo no projeto de revisao sistematica da literatura. A exclusao foi realizada pela
simples leitura do resumo.

e (ritério 3 - Estudos selecionados: Este critério esta relacionado aos estudos que
aparentemente atendiam o escopo do estudo. Apds a leitura do resumo promovia
ou ndo a sua inclusdo no processo de revisao.

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

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

Os critérios de inclusdo do artigo nesta pesquisa foram: ter relagdo com o tema;
PublicagGes em jornais, conferéncias, simpdsios, workshops, periddicos e outros; artigos
que expdem com clareza os modelos e varidveis utilizadas no trabalho. Nesta pesquisa,
durante o processo de avaliagdo, os estudos incluidos deveriam atender a todos os
critérios de inclusdo e a nenhum dos critérios de exclusdo. Nessas buscas realizadas, foi
identificado um total de 2.489 artigos. A partir destes estudos, apds uma leitura no titulo
e resumo, 76 foram selecionados e lidos criteriosamente verificando se havia relevancia
e proximidade com o problema de pesquisa a ser resolvido.

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

4. RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados e andlises subjacentes da
pesquisa. Detalham-se a seguir estes procedimentos.

4.1 Identificagdo e agrupamento das variaveis
componentes do modelo conceitual

Foram identificadas sessenta e nove (69) habilidades da lideranca com bases nos
artigos publicados nas bases: Web of Science, Emerald, and Science Direct, entre outras.



Considerando o numero elevado de habilidades levantadas, tornou-se necessario
organizar essas habilidades em grupos, visando melhor organizagao e compreensao.
Este procedimento foi realizado com a aplicacdo da técnica de Cluster, considerada
apropriada para o caso em questdo (BASHA e KALIYAMURTHIE, 2017). Os testes foram
realizados mediante aplicacdo dos métodos aglomerativos fornecidos pela biblioteca
“HClust” da ferramenta R. Especificamente, foi aplicado o método “Ward.D”, por
apresentar um agrupamento mais consistente. Para verificar o quantitativo de clusters,
foi preparado um grafico chamado dendograma, o qual ilustra o agrupamento de forma
hierarquica, bem como o ponto de corte para criacdo dos grupos. A Erro! Fonte de
referéncia ndo encontrada. apresenta os onze (11) grupos de habilidades.

Cluster Dendrogram
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Figura 2: Dendograma de agrupamento das competéncias com Ward —
marcacao dos 11 grupos gerados.

A partir dos onze grupos segregados, as habilidades foram distribuidas conforme
a Tabela 1.

Tabela 1 - Distribuicdo quantitativa das habilidades por Cluster.

Clust | Clust | Clust | Clust | Clust | Clust | Clust | Clust | Clust | Clust | Clust
erl er? er3 er4 er5 er6 er7 er8 er9 | erl0 | erll

5 4 5 7 4 9 7 4 6 6 2

Para melhor caracterizar os agrupamentos, o recurso Word Clouds ou Termos de
Nuvens foi aplicado. A escolha deste método deve-se a sua simplicidade. Os clusters sao
apresentados na Figura 2 com os termos mais fortes.
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Figure 1: Clusters das habilidades



Grupo 1- Nas cinco habilidades agrupadas, os termos mais fortes sdo as palavras:
maneiras, adaptabilidade, novos e constantes desenvolvimentos de professores,
ajustes. Desta forma, buscando uma contextualizagdo mais adequada, chegou-se a
definicdo da nomeacgao do grupo como Capacidade de Adaptagdo. Este cluster sugere
as habilidades de adaptabilidade e capacidades de ajustar a novas maneiras de
trabalhar, ajustar as novas mudancas, apoiar no desenvolvimento de novos planos para
a formacgdao de docentes; utilizar ferramentas digitais para melhorar a comunicagao
entre alunos, professores e empresas, para a colaboracdo e compartilhamento de
conhecimento e experiéncias para o desenvolvimento constante de suas carreiras;
capacidade politica com propostas de questdes a serem discutidas com a comunidade,
a fim de conseguir apoio as suas decisdes, buscando conciliar opinides divergentes. As
nossas descobertas revelam a importancia de lideres preparados para o enfrentamento
das mudangas, criatividade e tensao criativa.

«Gru PO 2 —Nas quatro habilidades agrupadas, os termos de nuvens mais frequentes
sdo: pensamento analitico, senso critico, metas e objetivos; dados; processos e
informagdes. Desta forma, este grupo foi nomeado como Capacidade de Estabelecer
Metas e Objetivos. Este cluster destaca dar sentido e estabelecer metas e expectativas,
planejando e alocando tarefas; o pensamento analitico e critico para sintetizar dados e
informacdes sobre processos e pessoas, visando reunir elementos objetivos para
permitir uma adequada tomada de decisdo; proporcionar feedbacks positivos e
negativos, alcance de metas e objetivos as suas equipes e colaboradores; criatividade,
imaginacao, originalidade e iniciativa; habilidade para persuadir; por fim, possuir
elevado senso de negociagao e suportar pressoes.

Grupo 3-as palavras mais destacadas deste grupo sao: métodos; conhecimentos;
criatividade; ensino e aprendizagem; organizacgdo; flexibilidade e agilidade, rotinas e
procedimentos; processos; imagina¢do e recursos. Desta forma, este grupo foi
denominado de Capacidade de Aprendizagem. Este cluster sinaliza para as habilidades
de resiliéncia, tolerancia ao estresse e flexibilidade; a aprendizagem ativa, ndo temendo
modificar procedimentos tradicionais e inadequados; conhecimento e aprendizagem de
rotinas e procedimentos; capacidade de organiza¢do; escuta ativa e comunicacao
envolvente, efetiva e inclusiva com os stakeholders através de diferentes plataformas,
partilhando conhecimento e normas comuns para a gestao; respeito a diversidade e ter
capacidade para viver e conviver democraticamente em grupos cada vez mais
heterogéneos na sociedade global; mentalidade empreendedora, curiosa e inovadora;
ponderacdo e julgamento; e por fim, habilidade para escolher e avaliar recursos digitais;
capacidade técnica de compreensdo e proficiéncia em métodos, processos,
procedimentos e técnicas de educacdo; e aptiddao para enxergar os componentes
institucionais, o programa educacional, o funcionamento da organizacdo humana como
um todo; compartilhar conhecimentos com outras culturas de outros paises; capacidade
para transferir aprendizagens anteriores para situacdes novas.

Gru PO 4 _ps palavras mais destacadas deste grupo sdo: digital, ferramentas, dados,
design de sistema, conteudo, criacdo e analitico. Assim, este grupo é denominado de
Capacidade Analitica-Digital. Este cluster destaca as habilidades com as novas
tecnologias digitais e andlise e dados. A proficiéncia nas novas tecnologias; os riscos e



ameacas em ambientes digitais, protecao de dados pessoais e privacidade; estratégias
de pesquisas, coleta, manipulagdo e andlise de dados digitais.

Grupo 5 - 0s termos mais fortes deste grupo sao: social, ambiental, seguidores e
relacionamentos. Desta forma, este grupo é denominado de Capacidade de
Responsabilidade Social. Este cluster destaca as habilidades sociais, valorizagdo e
motivacdo de seguidores; lideranga de times, mantendo o contato regular; fornecer-lhes
um atendimento bom e seguro aos seus seguidores e, a0 mesmo tempo, apoia-los,
empodera-los e desafid-los de uma forma que lhes permitam crescer e transforma-los
em novos lideres; por fim, as habilidades de relacionamento interpessoal, manter
relagcdes formais e informais com seus pares e seus subordinados, sendo associada a
simpatia, ao respeito, ao saber ouvir, a cordialidade.

Grupo 6 — Os temos de nuvens mais destacados deste grupo sdo: conhecimento,
problemas, reuniGes, case, mapa, solugdes técnicas, suporte integrado e
desenvolvimento. Assim, este grupo é denominado de Capacidade de Conhecer
Problemas. Este cluster destaca mapear solucdes para problemas complexos; integrar a
gestdo organizacional com praticas sustentdveis com consideragées ecoldgicas, sociais
e econOmicas; determinacdao e comprometimento com a IES, bem como com as suas
pessoas; as habilidades para fazer diagndsticos cognitivos; e Lidar com conflitos,
detectando-os no inicio e resolvendo com eficacia; disponibilidade , engajamento e
reuniées com as comunidades e saber expressar justificativas do atendimento ou nao
de solicitagbes da comunidades.

Grupo 7 - As palavras mais destacadas deste grupo sdo: emogdes, compreensao,
limpo, visdo, inteligéncia e equipes. Desta forma, este grupo é denominado de
Capacidade de Visdo e Inteligéncia Emocional. Este cluster destaca a visdo sistémica da
instituicdo como um todo, para que ndo seja priorizado o atendimento as demandas de
poucas areas/departamentos especificas que o gestor tenha mais contato; a inteligéncia
emocional, autocontrole, compreender sentimentos para auxiliar o pensamento e,
entdo, regular reflexivamente as emogdes para promover o crescimento pessoal; ser
capaz de formar uma boa equipe e mobilizar muito mais as competéncias dos outros do
gue as proéprias; colaboracao, trabalhar em equipe na construgdo e reconhecimento do
papel claro que devem exercer para enfrentar os desafios; sensibilidade para interpretar
as demandas dos professores, alunos e funcionarios, priorizando aquelas relacionadas a
missdo organizacional; ter sentido claro de direcao e do futuro que se pretende construir
adotando uma visdo sistémica e procurando atingir uma posicao estratégica
diferenciada baseado nas oportunidades reais que o ambiente externo oferece; ter
empatia, compreender as outras pessoas; por fim, visdo de negdcio em Inteligéncia
Artificial.

Grupo 8 - 0s termos mais fortes s3o: interesse, stakeholders, gerenciamento,
diferente, beneficios, pessoas, engajamento e mutualidade. Este grupo é denominado
de “Capacidade de Gerenciamento de Stakeholders”. Este cluster destaca a gestdo de
stakeholders e o equilibrio de diferentes interesses e elaboracdo de relacionamentos
mutuamente benéficos; gestdo de recursos; defender os interesses institucionais em
lugar dos interesses individuais e desprender-se de vaidades pessoais.



Grupo 9 - as palavras mais destacadas deste grupo sdo: legal, resolugdo,
honestidade, leis, instituicdes, e termos. Desta forma, este grupo é denominado de
Capacidade Institucional-Legal. Este cluster destaca ser exemplo em termos de
confiabilidade, credibilidade, honestidade e integridade; ter propdsito, autenticidade,
comportamento ético e valores positivos; conhecimentos juridicos do setor educacional:
leis, portarias, decretos, resolugdes e pareceres que interferem diretamente na IES; ter
humildade para repensar as atitudes e admitir possiveis erros; ter um bom networking,
construir sua rede de contatos através da manutencdo de relacionamentos
interpessoais produtivos; ter um bom networking, construir sua rede de contatos
através da manutencao de relacionamentos interpessoais produtivos; ter firmeza
quanto ao cumprimento de resolugdes e normas e de um aparato legal; ter
autoconfianca, consciéncia de suas proprias limitacdes e de suas fortalezas, passando
uma postura de seguranca e equilibrio para sua equipe; e por fim, ter humildade para
repensar as atitudes e admitir possiveis erros.

Grupo 10 - 0s termos de nuvens mais destacados s3o: processo, colaboracdo,
responsabilidade, facilidades, participacao, envolvimento e a¢do. Assim, este grupo é
denominado de “Gerenciamento de Processos de Colaboragdo. Este cluster destaca as
responsabilidades com os resultados e a¢les; o desenvolvimento de uma gestdo
suficientemente participativa, viabilizando um processo de compartilhamento de
conhecimentos entre todos os envolvidos, a fim de possibilitar o processo criativo, mas
rigido o suficiente para que os objetivos e estratégias institucionais sejam seguidos;
aceitar e assumir a responsabilidade e portanto ser avaliado e julgado com base em seu
desempenho, nos resultados de suas agdes e nos impactos por elas causados; agilizar e
facilitar os processos decisérios e de agdes, fazer com que as proposi¢cdes saiam do
campo da discussdo e sejam implementadas, visando a efetiva consecucdo dos
resultados pretendidos; por fim, ser proativo € uma habilidade sinalizada.

Grupo 11 - Os termos mais destacados deste grupo sdo: conhecimento sistémico,
externo e gestdo. Desta forma, este grupo é denominado “Capacidade de Gestdo do
Conhecimento Sistémico Externo”. Este cluster destaca o conhecimento sistémico
externo, considerando as politicas, economia, concorréncia e tendéncias.

Assim, implementar os conceitos da Educagao 4.0 nas IES exigira lideres que
favorecam a colaboracdo e cooperagao, ndo apenas em nivel global, mas também em
nivel regional, fortalecendo as relagdes entre governo, industria e universidades e
comunidades, fundamental para o crescimento econémico e o desenvolvimento social
baseado em conhecimento, permitindo a integracdo de um sistema de inovagao
tecnoldgico (Etzkowitz e Zhou, 2007). Existe uma auséncia de lideres que promovam
essas relagdes. Assim, apresentamos a seguir as conclusdes e uma agenda para futuras
pesquisas:

5. CONCLUSOES

O objetivo desta pesquisa é levantar e destacar as competéncias da liderancga,
especificamente as habilidades, para as Instituicdes de Ensino Superior sob a lente da
educacdo 4.0. Este estudo é uma resposta a este ambiente de mudancas; e visa resolver
e enriquecer nossa compreensdo a respeito desse tema, que permanece pouco



explorado ou inexplorado na literatura. As descobertas sinalizam para as capacidades
de adaptagdao, objetivos e metas, aprendizagem, digital, responsabilidade social e
ambiental, conhecer problemas, inteligéncia emocional, gestdo dos interesses de
stakeholders, institucional-legal, colaboracdo e gestdo do conhecimento sistémico
externo. Estes achados podem ser balizados pela confluéncia das tecnologias digitais
embarcadas na industria 4.0 e pelo contexto da pandemia COVID 19, em que as IES
foram abruptamente desafiadas pelas demandas sociais em larga escala. O novo normal
clama por mais colaboracdo e cooperacao por parte das Instituicdes Educacionais e seus
lideres. Os resultados desta pesquisa indicam que as habilidades tecnoldgicas caminham
lado a lado com a responsabilidade sociais e as colaboragdes. Os resultados desta
pesquisa podem contribuir com o desenvolvimento de lideres em ambiente digital e
inovador. Além disso, este artigo poderia contribuir para liderancas de diferentes areas
do conhecimento. Esta pesquisa também avanca no corpo do conhecimento,
considerando que esse assunto ainda estd pouco explorado ou inexplorado.

6. AGENDA - UM GUIA PARA OS GESTORES

As descobertas permitem ainda a proposicdao de uma agenda focada no
desenvolvimento de futuros lideres das IES orientados para responsabilidade de tornar
a educacgdo mais transformadora, inclusiva e sustentavel, promovendo o crescimento
econdmico sustentavel e equitativo; centrar os esfor¢cos no desenvolvimento de futuras
liderangas requer um ambiente que seja vanguarda. Assim, estimular a transformacgao
educacional em um ambiente intensivo em conhecimento pode potencializar a criacao
de novos empreendimentos locais e regionais. Essas mudancas implicam desafios para
os lideres das IES. Em resposta, procuramos desenvolver uma agenda para sedimentar
a dinamica das IES na educac¢ado gerencial descrita a seguir:

e Como a pesquisa em educacdo gerencial pode ampliar seu impacto para a solucao
de desafios sociais, ambientais e contribuir para o desenvolvimento econémico
local?

e Qual é o papel dos educadores e pesquisadores para preencher a lacuna entre a
pesquisa e a pratica e focar na sustentabilidade dos novos negécios?

e Como a pesquisa sobre ensino e aprendizagem pode tornar os futuros gerentes,
agentes de mudanca para um futuro turbulento?

e Como as IES podem usar as tecnologias para o aprimoramento do aprendizado e
educacdo orientado para os futuros gerentes de maneira sustentavel?

e Como as tecnologias inovadoras podem melhorar o ensino, a pesquisa e o
aprendizado dos alunos e contribuir para o desenvolvimento de futuros gestores?

e Como a educacdo e o desenvolvimento em gestdo podem ser melhor gerenciados
em meio aos diferentes interesses de seus membros locais, regionais, nacionais e
globais?

e Como os educadores podem ser vetores da aprendizagem, focada na educacao
empresarial, combinando sociedade e meio ambiente?

e Por fim, como as IES podem se tornar agentes de transformacdo e formacgao de
liderancas com habilidades transformadoras?
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