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IX ENCONTRO VIRTUAL DO CONPEDI

TRANSFORMACOES NA ORDEM SOCIAL E ECONOMICAE
REGULACAO

Apresentacdo

Transformagdes na Ordem Social e Econémica e Regulacéo |

Nestes dias de Copa do Mundo (estamos em 22 de junho de 2026) em que o Brasil tem suas
esperancas renovadas, nos, pesquisadores em Direito, queremos também transformar o
planeta em alegria por meio da Ciéncia do Direito. Assim, o Conselho Nacional de Pesquisa
e Pos-Graduacdo em Direito — CONPEDI realizou mais uma edicdo de seu tradicional
encontro académico na modalidade virtual, com o tema "Constitui¢do, Processo e Justica
Social: o papel da jurisdicdo constitucional na efetivacdo de direitos’, reafirmando seu
compromisso com a difusdo do conhecimento cientifico, o fortalecimento da pesquisa
juridica e a ampliacdo dos espacos de didlogo entre pesguisadores de diferentes instituicbes e
regides do Pais.

O IX Encontro Virtual do CONPEDI reuniu docentes, pesguisadores, estudantes de pos-
graduacdo e graduacdo em torno de debates atuais e interdisciplinares, promovendo a
socializac8o de pesqguisas voltadas a compreensdo dos desafios contemporaneos enfrentados
pelo Direito diante das transformagdes sociais, econdémicas, tecnoldgicas, ambientais e
institucionais da sociedade contemporénea. Nesse contexto, os Grupos de Trabalho

congtituiram importantes espacos de reflexéo académica, intercambio de experiéncias e
construcdo coletiva do conhecimento, fortalecendo a producdo cientifica nacional e

contribuindo para o aprimoramento das discussdes juridicas em suas multiplas dimensdes.

No GT 10 - Transformacdes na Ordem Social e Econdmica e Regulacdo | apresentamos



sociedade moderna; O BANCO CENTRAL DO BRASIL E O DESENVOLVIMENTO DO
PIX: UMA ABORDAGEM A PARTIR DA ESTRUTURA REGULATORIA DESTE MEIO
DE PAGAMENTO, apresentado por Pierre Oliveira Batista Saidler, identificando problemas
inerentes a estrutura regulatéria do PIX; A (IN)EXISTENCIA DE UMA POLITICA

PUBLICA DE INOVAGAO — ANALISE EM COMPARAGCAO COM A NORMA

SETORIAL DE PD&1 INSTITUIDA PELA ANP, apresentado por Sarita de Oliveira Moura
da Silva, examinando a politica publica de inovacdo no Brasil a partir da tensdo entre o
desenho constitucional introduzido pela Emenda Constitucional n° 85/2015 e sua limitada
efetivacd@o institucional a luz do referencial tedrico do Direito e Politicas Publicas, A

EFETIVIDADE DAS PARCERIAS PUBLICO-PRIVADAS EM MUNICIPIOS DE

PEQUENO PORTE: ANALISE CRITICA E PESPECTIVAS DO NOVO MARCO

REGULATORIO, escrito por Geilsa Katia Sant'ana, investigando os 6bices estruturais e a
efetividade das Parcerias Publico-Privadas (PPPs) em Municipios de Pequeno Porte (MPP); a
INFLACAO LEGISLATIVA E LIBERDADE ECONOMICA: A TEORIA DA ESCOLHA
PUBLICA APLICADA AO MICROEMPREENDEDOR INDIVIDUAL NO BRASIL,

escrito por Fabiano Ferreira Lopes e Ana Maria De Melo e Alvim Aguiar, investigando a
relacdo entre a inflacdo legidativa brasileira e o comprometimento da liberdade econémica
do Microempreendedor Individual (MEI), sob o referencial tedrico da Teoria da Escolha
Publica (Public Choice); INOVACOES DA LEI 14.112/2020: RECUPERACAO JUDICIAL
RURAL E REFLEXOS NO MERCADO DE CREDITO, escrito por Fabiano Ferreira Lopes
e Jodo Marcelo Freitas de Araljo, analisando o instituto da recuperacéo judicial no Direito
Brasileiro, com enfoque nas modificacdes introduzidas pela Lel n® 14.112/2020 a Lei n°
11.101/2005 e seus reflexos sobre o setor do agronegdcio; O LIDER DO FUTURO NA ERA
DA TRANSFORMACAO DIGITAL: UMA ANALISE CRITICA E INOVADORA SOB A
PERSPECTIVA DA GESTAO ESTRATEGICA, escrito por Lais Miller Pereira Sanches,
analisando criticamente a lideranca na era da transformacédo digital, considerando os
impactos das transformagdes tecnol bgicas sobre os modelos contemporaneos de gestéo, o0s
processos decisorios e as relagbes organizacionais; O ECA DIGITAL COMO

INSTRUMENTO DE REGULACAO ECONOMICA: CAPTURA REGULATORIA POR



brasileira de 1988 e afetar diretamente a concretizagdo dos direitos humanos sociais;

GOVERNANCA GERENCIAL E REGULACAO DIFUSA: O MODELO SIGMA-PPP NA
GESTAO DAS PARCERIAS PUBLICO-PRIVADAS, escrito por Geilsa Katia Sant'ana,
tratando da transicdo do modelo de Estado Provedor para o Estado Subsidiario e Regulador,
fundamentado na eficiéncia da Administracdo Publica Gerencial; MERCADO DE GAS
NATURAL NO BRASIL: ASSIMETRIA REGULATORIA, INFRAESTRUTURA E

POLITICAS PUBLICAS PARA MODICIDADE TARIFARIA, escrito por Jose Carlos
Buzanello e Amanda Santos de Oliveira, verificando a assimetria regulatéria no mercado
brasileiro de gas natural consolidada apés o Termo de Compromisso de Cessacéo (TCC)
firmado junto ao CADE em 2019 e a promulgacdo da Lei n° 14.134/2021; ERROS NA
PREVIDENCIA PRIVADA FECHADA: HEURISTICAS E VIESES NOS FUNDOS DE
PENSAO E REGULACAO DA PREVIC, escrito por Wilk Barbosa Pepler, objetivando
analisar as contribui¢des da Ciéncia Comportamental para a andlise da necessidade de efetiva
regulacdo da previdéncia privada fechada, atividade econdmica exercida pelas Entidades de
Previdéncia Complementar Fechadas (EFPC) sob fiscalizagdo e supervisdo da

Superintendéncia Nacional de Previdéncia Complementar (PREVIC); GOVERNANCA

EXTRAJUDICIAL EM TRANSFORMACAO: COMPLIANCE, PROTECAO DE DADOS
E ACCOUNTABILITY NAS SERVENTIAS BRASILEIRAS, apresentado por Danilo

Rinaldi dos Santos Jr., pesquisando a integracdo entre compliance, protecdo de dados e
gestdo de riscos no fortalecimento da accountability nas serventias extrajudiciais brasileiras,
MICROEMPRESAS, EMPRESAS DE PEQUENO PORTE E A INTERVENCAO

ESTATAL SOBRE AS ATIVIDADES ECONOMICAS PELA ANALISE DE FLUXO
NORMATIVO, escrito por Leticia Lobato Anicet Lisboa, analisando a intervencdo Estatal
indireta mediante a regulacdo e fomento de microempresas e empresas de pequeno porte, por
meio da andlise das leis editadas entre os anos de 2006 a marco de 2025; SUPERANDO A
“FUGA PARA FRENTE” NA JUDICIALIZACAO DA SAUDE: FUNDAMENTOS PARA
DECISOES JUDICIAIS DISTRIBUTIVAMENTE ESTRUTURADAS, apresentado por

Yago De Santana Silva, analisando criticamente a judicializacdo da salide no Brasil, com
énfase nas demandas por medicamentos, identificando o padréo decisorio denominado “fuga



PROFIT SHIFTING (BEPS); apresentado por Clayton Santos Desidério e Cecilia Marilia
Moreira da Costa Viana; analisando os desafios da economia digital ao Sistema Tributario
Internacional tradicional, historicamente estruturado na presenca fisica e na producéo
industrial; PLANEJAMENTO DAS POLITICAS PUBLICAS REGULATORIAS, escrito
por Jose Carlos Buzanello, analisando o plangjamento e suas politicas publicas desde sua
elaboracdo até a execucdo em diferentes institui cbes regul atorias.

A0 gue se percebe, entdo, sdo inUmeros trabalhos que se interrelacionam e buscam analisar
com a devida expertise a interacdo entre a Ordem Econdmica e a Social segundo a
reinvencdo do espaco juridico-econémico-social. Convidamos o atento leitor para
compartilhar conosco as impressdes que os trabalhos do GT nos remetem. Uma proficua
leitura, ent&o.

Junho de 2026.

Everton das Neves Goncalves

José Carlos Buzanello

Jussara Schmitt Sandri



O LIDER DO FUTURO NA ERA DA TRANSFORMACAO DIGITAL: UMA
ANALISE CRITICA EINOVADORA SOB A PERSPECTIVA DA GESTAO
ESTRATEGICA

THE LEADER OF THE FUTURE IN THE ERA OF DIGITAL TRANSFORMATION:
A CRITICAL AND INNOVATIVE ANALYSISFROM THE PERSPECTIVE OF
STRATEGIC MANAGEMENT

LaisMller Pereira Sanches1

Resumo

O presente estudo analisa criticamente a lideranca na era da transformacéo digital,

considerando os impactos das transformagdes tecnol gi cas sobre os model os contemporaneos
de gestéo, 0s processos decisorios e as relacdes organizacionais. Parte-se da compreensdo de
gue a transformacédo digital ultrapassa a simples adogcdo de tecnologias, envolvendo

alteracOes estruturais na cultura organizacional, na gestédo de pessoas e na dindmica da
tomada de decisdo. O artigo examina a evolucdo histérica dos modelos de lideranca, a
consolidacéo da denominada Lideranca 4.0, a aplicagdo da viséo sistémica e do enfogque
multicritério, bem como as competéncias estratégicas, emocionais e éticas exigidas do lider
contemporaneo. No que se refere a metodol ogia, a pesquisa adota abordagem qualitativa, de
natureza exploratoria e analitico-dogmética, fundamentada em revisdo sistematica da
literatura. Foram consultados artigos cientificos, livros e producdes académicas disponiveis
em bases como o Google Académico, além de obras classicas e contemporaneas. Os
resultados evidenciam que a lideranca na era digital ndo se define exclusivamente pelo
dominio tecnolégico, mas pela capacidade de integrar inovagdo, visdo estratégica,

inteligéncia emocional, governanca e responsabilidade ética em ambientes marcados por
elevada complexidade, instabilidade e intensa conectividade. Conclui-se que o exercicio da
lideranga contemporénea exige atuacdo adaptativa, critica e humanizada, orientada a
sustentabilidade organizacional e a gestéo responsavel das transformagdes digitais.

Palavras-chave: Liderancadigital, Transformacéo digital, Lideranca 4.0, Governanca
digital, Tomada de decisdo
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consolidation of the so-called Leadership 4.0, the application of systemic thinking and the
multicriteria approach, as well as the strategic, emotional, and ethical competencies required
of contemporary leaders. Regarding methodology, the research adopts a qualitative,
exploratory, and analytical-dogmatic approach, grounded in a systematic literature review.
Scientific articles, books, and academic studies available in databases such as Google Scholar
were consulted, in addition to classical and contemporary works. The findings demonstrate
that leadership in the digital erais not defined exclusively by technological expertise, but by
the ability to integrate innovation, strategic vision, emotional intelligence, governance, and
ethical responsibility in environments marked by high complexity, instability, and intense
connectivity. It is concluded that contemporary leadership requires an adaptive, critical, and
humanized approach, oriented toward organizational sustainability and the responsible
management of digital transformation.

K eywor ds/Palabr as-claves/M ots-clés. Digital |eadership, Digital transformation,
Leadership 4.0, Digital governance, Decision- making
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1 INTRODUCAO

A lideranca, enquanto manifestagdo organizacional e social, sempre refletiu as
transformagdes econdmicas, tecnoldgicas e culturais de seu tempo. No contexto
contemporaneo, marcado pela intensificagdo da transformagao digital, esse fenomeno assume
contornos inéditos e desafiadores. A incorporagdo massiva de tecnologias digitais, o uso
crescente de inteligéncia artificial, a reconfiguragdo dos modelos de negoécio e a
complexificacdo das relagdes de trabalho impdem uma revisao profunda dos pressupostos
tradicionais da lideranca.

A transformacgdo digital ndo pode ser compreendida como simples processo de
informatizagdo ou automacdo. Trata-se de uma mudanga profunda que afeta estratégias,
estruturas organizacionais, processos decisorios e, sobretudo, a forma como lideres exercem
influéncia, poder e responsabilidade. Nesse cenario, o paradigma classico de comando e
controle revela-se insuficiente, exigindo liderancas mais adaptativas, estratégicas e
humanizadas.

Diante desse panorama, emerge a seguinte problemadtica: quais competéncias, valores
e instrumentos sdo necessarios para o exercicio eficaz da lideranca na era da transformacgao
digital? Parte-se da hipotese de que o lider do futuro devera integrar competéncias técnicas,
analiticas e socioemocionais, articulando inovacao tecnologica, visdo sistémica, empatia, ética
€ governanca.

O presente artigo tem por objetivo analisar criticamente a lideranga na era digital,
abordando a evolu¢do dos modelos de lideranga, os impactos da transformagdo digital sobre o
processo decisorio, a aplicacdo de ferramentas estratégicas, bem como os desafios éticos,
humanos e institucionais que se impdem ao lider contemporaneo.

No que se refere a metodologia, a pesquisa adota abordagem qualitativa, de natureza
exploratdria e analitico-dogmatica, fundamentada em revisdo sistematica da literatura. Foram
consultados artigos cientificos, livros e produgdes académicas disponiveis em bases como o
Google Académico, além de obras classicas e contemporaneas.

A partir dessa abordagem, o trabalho pretende contribuir para o debate académico e
juridico a respeito da necessidade de construcdo de modelos de lideranga capazes de responder,
de forma sustentavel e responsavel, as exigéncias de um mundo cada vez mais complexo e
digitalizado.

A relevancia do tema também se justifica pela crescente interdependéncia entre
organizacdes, tecnologias e sociedade. A atuacdo do lider, nesse contexto, deixa de produzir

efeitos restritos ao ambiente interno das instituigdes € passa a repercutir em multiplas esferas,
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incluindo impactos econémicos, sociais e até mesmo regulatorios. A lideranga, portanto, assume
carater sistémico, exigindo do agente decisor ndo apenas capacidade técnica, mas também
responsabilidade ampliada diante das consequéncias de suas escolhas.

Ademais, observa-se que a velocidade das transformacgdes digitais impde um ambiente
de constante instabilidade, no qual modelos consolidados tornam-se rapidamente obsoletos.
Essa dinamica refor¢ca a necessidade de uma lideranca orientada ndo apenas a solucdo de
problemas imediatos, mas a antecipacdo de cenarios e a construgdo de resiliéncia
organizacional. Nesse sentido, a atuagdo do lider passa a envolver uma dimensao prospectiva,

voltada a leitura de tendéncias e a preparagdo estratégica frente a incertezas.

2 EVOLUCAO DOS MODELOS DE LIDERANCA

A compreensdo da lideranca, enquanto fendmeno organizacional, ndo pode estar
dissociada do contexto histdrico, econdmico e tecnoldgico em que se desenvolve. Os modelos
de lideranga evoluiram paralelamente as transformagoes dos sistemas produtivos, das estruturas
organizacionais ¢ das concep¢des acerca do papel do ser humano no trabalho. Tal evolugdo
revela ndo apenas mudancas técnicas, mas, sobretudo, profundas altera¢des paradigmaticas na
forma de exercer poder, autoridade e influéncia.

Ao longo da historia a lideranga evoluiu de um papel instrumental e hierarquico para
uma funcao estratégica, relacional e ética. Sua importancia reside no fato de que nenhuma teoria
administrativa se sustenta plenamente sem considerar o papel do lider como mediador entre
estruturas, pessoas e contextos. A lideranga, portanto, ndo ¢ apenas um tema da Administracao,
mas um de seus pilares epistemologicos e praticos, responsavel por traduzir teorias em agao
organizacional efetiva.

A lideranga eficaz estd associada a capacidade de transformar ideias e objetivos em
resultados concretos, mobilizando pessoas em torno de propositos compartilhados. Lideres
exercem influéncia ao inspirar comprometimento voluntario, estimular o engajamento das
equipes e conduzir organizacdes a niveis mais elevados de crescimento, adaptagao e exceléncia.

Além de contribuir para o fortalecimento institucional, a lideranca exerce impacto
relevante no bem-estar dos integrantes da organizagao e da sociedade em que ela estd inserida.
Enquanto os gestores sdo frequentemente reconhecidos pela solugdo de problemas
operacionais, os lideres destacam-se pela habilidade de construir visdes de futuro, orientar
transformagdes e estruturar organizacdes capazes de enfrentar desafios complexos e

sustentaveis ao longo do tempo.
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As abordagens cléassicas da administragdo, fortemente influenciadas pelo racionalismo
cientifico do inicio do século XX, concebiam a lideranca como atributo formal do cargo.
Frederick Taylor, ao desenvolver a Administracdo Cientifica, enfatizava a padronizagdo, o
controle e a eficiéncia operacional, relegando a lideranga um papel predominantemente
instrumental. Henri Fayol, por sua vez, ao sistematizar as fun¢des administrativas, como
planejar, organizar, dirigir e controlar (PODC), reconheceu a importancia da fungdo de direcao,
entendida como a capacidade de comandar e coordenar pessoas. Para Fayol, “dirigir uma
empresa consiste em conduzi-la em direcdo aos seus objetivos, procurando tirar o melhor
partido possivel de todos os recursos disponiveis” (Fayol, 1990, p. 24).

Esses modelos, embora tenham contribuido para a consolidagdo das organizagdes
modernas, mostraram-se limitados diante da complexidade crescente das relagdes de trabalho.
A partir da Escola das Relagdes Humanas, muitos autores passaram a reconhecer a centralidade
dos fatores psicoldgicos e sociais na produtividade, deslocando o foco da lideranca do controle
para a influéncia interpessoal. Nesse contexto, a lideranca passa a ser compreendida como
capacidade de motivar, comunicar e engajar.

Em harmonia com esse entendimento, Borges et al. (2019, p. 24):

[...] podem ser encontradas dez qualidades essenciais para lideranga, sendo elas
honestidade, saber delegar, comunicagdo, confianga, compromisso, atitude positiva,
criatividade, intui¢do, capacidade de inspirar os liderados e sintonia com as pessoas.

Na contemporaneidade, a transformacao digital acelera e intensifica essa evolucao,
dando origem ao conceito de Lideranca 4.0. Tal modelo caracteriza-se pela integragdo entre
tecnologia, inovagdo, dados e competéncias socioemocionais. Nao se trata de substituir
completamente os modelos anteriores, mas de ressignific-los a luz de um ambiente marcado
pela disruptividade, pela conectividade e pela complexidade sistémica.

A expressdo Lideranca 4.0 deriva diretamente do conceito de Industria 4.0, termo que
surgiu na Alemanha, por volta de 2011, no ambito da High-Tech Strategy do governo alemao,
para designar a quarta grande revolugdo industrial, caracterizada pela convergéncia entre
sistemas fisicos, digitais e biologicos.

De acordo com Magaldi e Neto (2018, p. 40):

A 4* Revolucao Industrial repousa suas bases na era digital e se caracteriza por uma
internet muito mais onipresente € movel, por sensores cada vez menores, mais
poderosos e mais acessiveis (movimento proveniente da Lei de Moore) e pela
inteligéncia artificial e maquinas que aprendem (machine learning). E requerida a
adogdo de uma nova mentalidade para organizagoes, e seus lideres terdo de encontrar
formas de operar seus negocios e gerenciar seus talentos.
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Com a consolidagdo do termo Industria 4.0, a literatura em administragdo, gestdo
estratégica e comportamento organizacional passou a empregar o sufixo “4.0” para designar
modelos correlatos: Gestao 4.0, Educacao 4.0, Sociedade 4.0 e, nesse contexto, Lideranca 4.0.

Ora, com a perspectiva da lideranca 4.0 ha o refor¢o da ideia de que a lideranga
evoluida exige ndo apenas competéncias técnicas, mas também cognitivas e reflexivas. O lider
deixa de ser um mero executor de planos para se tornar um arquiteto de sentidos, valores e
diregdes estratégicas.

Contudo, ha ainda muita discussao sobre qual seria o novo perfil do lider para atuar na
nova revolugdo industrial, pois se vé o entendimento exposto por Fiorillo (2024, p. 71-87),
“...existem algumas qualidades que, se obtidas e colocadas em pratica por um lider, fardo com
que ele seja completo. Algumas delas sdo: honestidade, comunicagdo, compromisso, confianga,
criatividade, capacidade para inspirar, entre outros”.

Assim, a evolu¢c@o dos modelos de lideranca culmina em uma concepg¢do integrada,
nada estatica, pelo contrario, em plena evolugdo, na qual autoridade formal, influéncia
interpessoal, visdo estratégica e sensibilidade humana coexistem. O lider do futuro ¢ produto
dessa trajetdria historica, mas também agente ativo de sua superagao.

Esse movimento evolutivo evidencia que a lideranga nao pode ser compreendida como
um modelo estatico ou universalmente aplicavel. Ao contrério, trata-se de uma construgao
historica e contingencial, profundamente influenciada pelas transformac¢des do ambiente em
que se insere. Cada paradigma de lideranca responde a demandas especificas de seu tempo,
sendo continuamente tensionado por novas exigéncias economicas, tecnoldgicas e sociais.

Nesse contexto, a transi¢cao para a chamada Lideranga 4.0 ndo representa uma ruptura
absoluta com os modelos anteriores, mas sim um processo de incorporacao e ressignificacao de
préaticas ja consolidadas. Elementos como planejamento, organizagdo e controle, presentes nas
abordagens classicas, permanecem relevantes, porém passam a ser articulados com novas
competéncias, como adaptabilidade, inteligéncia emocional e capacidade de inovagao.

Carioni e Dutra (2025, p. 7-8), analisam as caracteristicas das gera¢des no ambiente
de trabalho, destacando tendéncias comportamentais e valores predominantes de cada uma. Os
autores também destacam as tendéncias predominantes que permitem apreender padrdes
relevantes de comportamento e expectativas no ambiente organizacional.

Segundo os autores, nesse contexto, os tradicionalistas (1922-1945), formados sob o

impacto de eventos histéricos de grande instabilidade, tendem a valorizar estruturas
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hierarquicas, disciplina e permanéncia institucional, contribuindo com capital simbdlico
relacionado a experiéncia e a continuidade organizacional.

Em contraste, os baby boomers (1946-1964), socializados em um periodo de expansao
econOmica, apresentam forte orientacdo ao trabalho, com énfase na estabilidade, no
reconhecimento e na constru¢do de trajetérias profissionais duradouras, sendo frequentemente
associados a transmissdo de conhecimento e a resiliéncia diante de desafios organizacionais.

A Geracao X (1965-1980), por sua vez, emerge em um cenario de transicao marcado
pela globalizacao e pelo avango tecnologico, o que se reflete em perfis mais autdbnomos, criticos
e adaptaveis, com valorizacdo do equilibrio entre vida pessoal e profissional e capacidade de
articulagdo entre l6gicas analdgicas e digitais.

J& a Geragao Y (1981-1995), os millenials foram profundamente influenciados pela
consolidacdo da cultura digital e pela intensificacdo das conexdes globais, o que se traduz em
maior exigéncia por sentido no trabalho, flexibilidade e ambientes colaborativos, sendo o
engajamento diretamente condicionado a existéncia de culturas organizacionais inclusivas e
participativas.

Por fim, a Geragao Z (1996-2010), integralmente inserida no universo digital desde o
nascimento, apresenta padrdes ainda mais acentuados de conectividade, valorizagdo da
diversidade e busca por aprendizado continuo, demonstrando preferéncia por estruturas
organizacionais flexiveis, modelos hibridos de trabalho e ambientes que priorizem inclusao e
inovagao.

A andlise geracional presentada pelos autores evidencia que diferentes grupos possuem
expectativas distintas em relagdo ao trabalho, o que impde ao lider contemporaneo a
necessidade de adaptagdo de suas estratégias de gestdo e comunicacdo. Nesse sentido, a
lideranca na era digital exige sensibilidade para lidar com a diversidade etaria e comportamental
presente nas organizagdes.

Além disso, a evolu¢do dos modelos de lideranga indica ndo apenas uma crescente
valorizacdo da dimensao humana nas organizagdes, mas também a necessidade de adaptagado as
diferentes caracteristicas, valores e expectativas das geracdes que compdem esse ambiente tao
complexo.

Se, em um primeiro momento, o foco recaia predominantemente sobre a eficiéncia
produtiva, na contemporaneidade observa-se a ampliagdo do olhar para aspectos relacionados
ao bem-estar, & motivagcdo, ao engajamento e a diversidade de perfis geracionais. Essa
transformagdo ndo se limita a uma perspectiva humanista, mas reflete, sobretudo, uma

compreensdo estratégica de que o capital humano, em sua pluralidade de experiéncias,
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competéncias e visdes, constitui elemento central para a sustentabilidade e a competitividade

organizacional.

3. TRANSFORMACAO DIGITAL E O IMPACTO SOBRE O LiDER

A transformagao digital constitui um dos fendmenos mais relevantes e desafiadores da
contemporaneidade, impactando profundamente organizagdes publicas e privadas.
Diferentemente de processos anteriores de informatizagdo, a transformagao digital ndo se
restringe a adogao de tecnologias, mas envolve uma mudanga estrutural nos modelos de
negocio, na cultura organizacional e, sobretudo, no papel da lideranga.

Sob essa perspectiva, Maracy (2024, p. 22): “E transformar-se digitalmente nao
significa apenas automatizar processos fabris e criar uma pagina no Facebook, mas implica uma
mudanga cultural, filosofica e gerencial”.

Nesse cenario, o lider do futuro deve atuar como agente de ruptura consciente, capaz
de promover mudancgas sem comprometer a identidade e a sustentabilidade organizacional. Isso
exige coragem estratégica, tolerancia ao erro e disposi¢do para aprender continuamente.

Watkins (2024) reforca essa ideia ao destacar que ambientes digitais ampliam a
velocidade das mudangas e reduzem o tempo disponivel para decisdes. Nao se trata de acertar
na primeira tentativa, mas de adaptar-se rapidamente.

Essa afirmagdo dialoga diretamente com a necessidade de agilidade e adaptabilidade
como competéncias centrais da lideranca contemporanea.

Watkins (2024) propde seis disciplinas do pensamento estratégico, entre elas a
disciplina da agilidade mental, consistente na capacidade de antecipar, navegar efetivamente
em ambientes de negodcios complexos, adaptando-se as novas informagdes e ajustando
estratégias rapidamente.

A incorporagdo da inteligéncia artificial e do uso intensivo de dados redefine o
processo decisorio. Ferramentas analiticas permitem simulagdes, previsdes € monitoramento
em tempo real, ampliando a racionalidade das decisdes. Contudo, tal avango nao elimina a
dimensao humana da lideranca. Ao contrario, aumenta a responsabilidade ética do lider, que
deve assegurar o uso transparente, responsavel e justo dessas tecnologias.

A transformagdo digital também impacta profundamente as relagdes de trabalho e a
gestao de pessoas. O lider passa a gerir equipes hibridas, multiculturais e frequentemente
distribuidas geograficamente. Nesse contexto, a empatia, a comunicacao clara e a promogao da

diversidade deixam de ser atributos acessoOrios para se tornarem competéncias estratégicas.
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Estudos recentes indicam que organizagdes lideradas por gestores com elevado nivel
de inteligéncia emocional apresentam maior engajamento, inovagado e resiliéncia. A lideranga
digital, portanto, nao pode ser reduzida a dominio tecnoldgico, mas deve integrar valores, ética
€ governanga.

Segundo Goleman (2011) o valor estratégico da inteligéncia emocional nas
organizagdes ¢ um conceito relativamente recente no ambiente corporativo, motivo pelo qual
alguns gestores ainda demonstram resisténcia em reconhecé-lo. Em uma pesquisa realizada
com 250 executivos, verificou-se que muitos acreditavam que o ambiente de trabalho deveria
ser conduzido mais pela racionalidade do que pelos sentimentos. Parte deles afirmava recear
que atitudes como empatia e solidariedade em relagdo aos colegas comprometessem o alcance
das metas organizacionais.

Ainda segundo Goleman (2011), esse estudo foi realizado na década de 1970, periodo
em que o contexto empresarial apresentava caracteristicas bastante distintas das atuais. Nos
dias de hoje, essa postura mostra-se ultrapassada, pois a dindmica competitiva contemporanea
exige cada vez mais a aplicagdo da inteligéncia emocional nas relagdes profissionais e no
mercado de trabalho.

A tensdo excessiva tende a limitar a capacidade das pessoas de pensar e agir com clareza.
Em contrapartida, competéncias emocionais basicas contribuem significativamente para o
desempenho profissional, como a habilidade de compreender os sentimentos das pessoas ao
redor, administrar conflitos de forma equilibrada e manter o engajamento na realizacdo das
atividades.

Nesse contexto, liderar ndo significa exercer controle sobre os outros, mas inspirar e
mobilizar individuos em dire¢do a objetivos compartilhados. Além disso, no desenvolvimento
da carreira, poucas competéncias sao tdo importantes quanto a capacidade de compreender os
proprios sentimentos e reconhecer quais mudangas podem proporcionar maior satisfacdo e
realizagdo no trabalho.

Vale ressaltar que a transformacdo digital redefine o papel do lider ao ampliar
simultaneamente suas possibilidades e responsabilidades. O lider do futuro é chamado a
equilibrar inovagado e prudéncia, tecnologia e humanidade, eficiéncia e valores. Esse equilibrio
constitui o nucleo da lideranca na era digital, conforme sustentado pelos principais autores da
gestao contemporanea.

Cabe destacar, ainda, que a transformagao digital ndo ocorre de maneira homogénea
entre organizagdes e setores, o que impde desafios adicionais a lideranga. Enquanto algumas

institui¢des avangam rapidamente na adocdo de tecnologias emergentes, outras enfrentam
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limitagdes estruturais, culturais ou financeiras que dificultam esse processo. Nesse cenario, 0
lider assume papel fundamental na media¢do entre inovagdo e realidade organizacional,
devendo adaptar estratégias as condigdes concretas de sua atuagao.

Outro ponto relevante refere-se a necessidade de constru¢do de uma cultura
organizacional orientada a inovacdo. A simples implementacdo de tecnologias nao ¢ suficiente
para promover a transformagao digital, sendo indispensavel o desenvolvimento de um ambiente
que estimule a experimentagdo e o aprendizado continuo. O lider, nesse contexto, atua como
agente catalisador dessa cultura, influenciando comportamentos e promovendo mudancas de
mentalidade.

Ademais, a intensificagdo do uso de tecnologias digitais amplia a exposi¢do das
organizacdes a riscos, como falhas sistémicas, ataques cibernéticos e vazamento de dados. Tais
riscos reforcam a importancia da governancga digital e da atuagdo responsavel do lider na gestao
da seguranga da informagdo. A lideranga, portanto, passa a incorporar também uma dimensao

preventiva, voltada a mitigagdo de vulnerabilidades e a prote¢ao dos ativos organizacionais.

4 TOMADA DE DECISAO, VISAO SISTEMICA E ENFOQUE MULTICRITERIO

A tomada de decisdo constitui o ntcleo da atividade gerencial e, por conseguinte, da
lideranga. Na era da transformacgdo digital, esse processo adquire niveis inéditos de
complexidade, em razdo da multiplicidade de variaveis, da velocidade das mudancas e da
interdependéncia entre sistemas organizacionais, tecnologicos e sociais. Decidir, nesse
contexto, deixa de ser um ato isolado e passa a configurar um processo continuo, estratégico e
profundamente sistémico.

A visdo sistémica emerge como pressuposto indispensavel para o lider do futuro.
Inspirada na Teoria Geral dos Sistemas, essa abordagem compreende a organizagdo como um
conjunto de partes interdependentes, cujas interacdes produzem efeitos muitas vezes ndo
lineares.

Nesse cenario, os modelos tradicionais de decisdo, baseados exclusivamente em
critérios econdmicos ou financeiros, revelam-se insuficientes. Gomes (2001, p. 163-180)
propde o enfoque multicritério como resposta metodoldgica a complexidade deciséria
contemporanea. Segundo o autor (2001, p. 167), o Auxilio Multicritério a Decisdao (AMD)
“consiste em um conjunto de métodos e técnicas para auxiliar ou apoiar pessoas e organizacdes
a tomarem decisdes, sob a influéncia de uma multiplicidade de critérios”.

Sob esse enfoque, Gomes (2001, p. 177) sustenta:
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Ao analisarmos os métodos de Pesquisa operacional classificados como Auxilio
Multicritério a Decisdo (AMD), concluimos que a chave da filosofia dos métodos
AMD esta na maneira de realizar a aproximac@o do problema, seja para resolvé-lo ou
reduzir sua "confusdo". O AMD tem seu foco na modelagem de preferéncias dos
decisores. O decisor/facilitador/analista identificarda qual dessas teorias melhor se
aplica ao problema em estudo, necessariamente com alternativas e critério/atributos
discretos e finitos.

Segundo Gomes (2001, p. 177), o processo de auxilio multicritério a decisao exige do
decisor, facilitador ou analista a utilizagdo articulada de diferentes teorias € métodos sempre
que necessario, com o objetivo de ampliar a compreensao do problema, tornar mais claras as
alternativas disponiveis e possibilitar a escolha da solu¢do mais adequada sob a perspectiva do
otimo de Pareto. Nessa logica, a funcdo da decisdo multicritério consiste em assegurar que
nenhum elemento relevante da decisdo seja negligenciado, direcionando a analise para critérios
de racionalidade, 16gica e quantificacao.

A abordagem multicritério, portanto, permite ao lider ponderar varidveis quantitativas
e qualitativas, tais como custo, impacto social, risco, sustentabilidade, inovagao e alinhamento
estratégico. Trata-se de instrumento particularmente adequado a lideranca na era digital, na qual

decisdes envolvem tecnologia, pessoas, ética e governanca.

O importante ¢ que, na Analise Multicritério, sempre havera um fator humano. Nunca
podera ser uma situagdo em que a decisdo seja totalmente concebida por meio de
algoritmos. O objetivo € trazer um apoio ou auxilio a tomada de decisdo e,
obviamente, escolher a(s) melhor(es) alternativa(s), dentro das varias possiveis. O
AMD assume que ¢ frequentemente impossivel prever se uma situagdo é boa ou ma
apenas por métodos matematicos, bem como a modelagem dos critérios envolvidos
no processo de decisdo ndo ¢ meramente objetivo, a subjetividade ndo estd sempre
presente (Vanderpooten, 1995, apud Gomes, 2001, p 171 e 175).

Decidir bem, nesse contexto, ndo significa eliminar a incerteza, mas gerencia-la de
forma consciente e responsavel.

A inteligéncia artificial e os sistemas de apoio a decisdo ampliam significativamente a
capacidade analitica das organizagdes, oferecendo simulagdes, cenarios e previsdes baseadas
em grandes volumes de dados. Todavia, tais ferramentas nao substituem o julgamento humano.
O lider permanece responsavel por interpretar resultados, questionar pressupostos e considerar
implicagdes éticas e sociais.

Gomes (2001, p. 175) expoe que:

O AMD se propde a indicar o caminho da decis@o, ou pelo menos diminuir a confuséo
para podermos alcangar a dire¢do que, posteriormente, indicarda o caminho a ser
seguido. Para cumprir o pressuposto anteriormente, o AMD utilizar-se-4 dos mais
variados algoritmos para realizar as aproximagodes em busca da solucao.

Assim, o enfoque multicritério apresenta-se como metodologia privilegiada para

sustentar decisOes estratégicas em ambientes digitais complexos.
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A complexidade decisdria contemporanea também exige do lider a capacidade de lidar
com ambiguidades e informagdes incompletas. Diferentemente de contextos mais estaveis, nos
quais decisdes podiam ser fundamentadas em dados historicos relativamente previsiveis, o
ambiente digital € marcado por incertezas constantes ¢ mudancas rapidas. Nesse cendrio, o
processo decisorio passa a incorporar elementos de experimentacao e aprendizado iterativo.

Além disso, a tomada de decisdo deixa de ser uma atividade exclusivamente individual
e passa a assumir carater cada vez mais coletivo e colaborativo. A participagdo de equipes
multidisciplinares, aliada ao uso de ferramentas digitais de comunicagao e analise, contribui
para a construgdo de decisdes mais robustas e alinhadas a complexidade dos problemas
enfrentados. O lider, portanto, atua ndo apenas como decisor, mas como facilitador de processos
decisorios.

Outro aspecto importante refere-se a necessidade de equilibrio entre racionalidade
analitica e intui¢do. Embora os sistemas de apoio a decisdo ampliem significativamente a
capacidade de processamento de dados, a experiéncia e o julgamento humano continuam sendo
elementos indispensaveis. A lideranca eficaz, nesse contexto, resulta da integrag¢do entre dados,
experiéncia e sensibilidade para compreender nuances que escapam aos modelos puramente

quantitativos.

5 HABILIDADES DO LiDER DO FUTURO

A lideranga na era da transformagao digital revela um paradoxo central: quanto mais
avancadas e sofisticadas se tornam as tecnologias, maior ¢ a necessidade de atributos
profundamente humanos e ndo apenas habilidades de lidar com as novas ferramentas. Empatia,
diversidade, ética e governanga deixam de ocupar posicao periférica para se consolidarem como
pilares estruturantes da lideranga do futuro. Trata-se de uma inflexdo paradigmatica que
reposiciona o ser humano no centro da estratégia organizacional.

A empatia, compreendida como a capacidade de reconhecer, compreender e considerar
as emogdes, perspectivas e necessidades do outro, assume papel estratégico na gestao
contempordnea. Em contextos marcados por equipes hibridas, trabalho remoto,
multiculturalidade e intensificagdo das pressdes por desempenho, o lider empatico € capaz de
gerar confianga, engajamento e senso de pertencimento. A empatia, contudo, ndo se confunde
com complacéncia.

A diversidade emerge como outro eixo central da lideranca evoluida. Estudos
amplamente divulgados na literatura académica e em relatorios institucionais indicam que

organizacdes diversas, em termos de género, raga, formagdo, experiéncias e perspectivas,
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apresentam maior capacidade inovadora e melhor desempenho no longo prazo. A diversidade
amplia o repertorio cognitivo das equipes, reduz vieses decisorios e fortalece a adaptagdo a
ambientes complexos.

Ambientes organizacionais efetivamente inclusivos, marcados pela seguranca
psicologica, pela participacdo equilibrada e pelo reconhecimento das diferencas individuais,
tendem a promover maiores niveis de engajamento, satisfacdo e capacidade de adaptacdo entre
os profissionais. Além disso, estudos longitudinais demonstram que contextos inclusivos
favorecem a colaboragdo, o compartilhamento de conhecimento e¢ o desenvolvimento de
processos inovadores.

Todavia, diversidade sem inclusdo tende a produzir efeitos limitados ou mesmo
contraproducentes. O lider do futuro ¢ chamado a criar ambientes inclusivos, nos quais
diferentes vozes sejam efetivamente ouvidas e consideradas nos processos decisorios. Essa
competéncia relaciona-se diretamente a visdo sistémica e ao enfoque multicritério, pois
incorpora valores e critérios humanos a estratégia.

Em consonancia com esse entendimento Goleman (2011, p. 192) aponta trés tipos de
aptidoes da inteligéncia emocional para o administrador: “poder externar reclamacdes sob a
forma de criticas construtivas, criar uma atmosfera em que a diversidade nao se constitua uma
fonte de discordia e onde o trabalho em equipe seja eficaz”

Segundo Goleman (2011) a capacidade de realizar criticas construtivas e oferecer
feedback adequado constitui uma das fung¢des mais relevantes da administracdo, embora
frequentemente seja uma pratica evitada ou conduzida de maneira inadequada. Muitos gestores
apresentam dificuldades em comunicar problemas, insatisfacdes ou orientacdes corretivas de
forma equilibrada e produtiva, o que pode gerar impactos negativos no ambiente
organizacional.

A maneira como questdes delicadas sdo transmitidas influencia diretamente o clima
interno das equipes, afetando aspectos como satisfagdo, motivagdo, desempenho e
produtividade. Assim, a comunicagao respeitosa, clara e orientada ao desenvolvimento torna-
se elemento essencial para relagdes profissionais mais saudaveis e eficazes.

A ética, por sua vez, assume também centralidade inédita no contexto digital. O uso
intensivo de dados, algoritmos e inteligéncia artificial levanta questdes sensiveis relacionadas
a privacidade, a transparéncia, aos vieses algoritmicos e a responsabilizagdo por decisdes
automatizadas. Nesse sentido, a lideranca ndo pode se limitar a conformidade legal, devendo

assumir compromisso normativo com valores fundamentais.
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A governanga digital surge como mecanismo institucional para operacionalizar esses
valores. Ela envolve a defini¢do de politicas, estruturas e processos destinados a assegurar o
uso responsavel da tecnologia, o alinhamento estratégico e a prestagao de contas.

Nesse contexto, o lider do futuro atua como guardido dos valores organizacionais,
equilibrando inovacdo e responsabilidade, autonomia e controle, eficiéncia e justica. Enfim,
empatia, diversidade, ética e governanga ndo constituem elementos acessorios, mas
fundamentos da lideranga sustentavel dessa era.

Para Marquesani (2020) ¢ imprescindivel destacar que o lider do futuro, denominado
também de lider digital, possui um arquétipo diferenciado, firmado em trés pilares basicos:
poder de transformacio, capacidade de interagdo social e o poder de comunicacdo. Nesse
sentido, “o lider digital com tracos transformadores, independentemente de seu cargo, aceita,
busca e promove a mudanca, gerando engajamento e colaboragdo através de suas agdes,
antecipando tendéncias e servindo de modelo para todo o time”.

Em relagdo a capacidade de interacdo social, pode se observar que a transformacao
digital tem provocado mudancas significativas na sociedade e nas relagdes humanas, tornando
cada vez mais necessarias competéncias sociais capazes de compreender, avaliar e antecipar os
impactos dessas transformacdes. Nesse contexto, a transparéncia nas relagdes interpessoais
destaca-se como uma caracteristica essencial da lideranca contemporanea, especialmente na
conducao de processos de mudanca organizacional. A construcao de confianga, respeito mutuo
e compreensdo entre as pessoas torna-se fundamental para que essas transformagdes ocorram
de maneira eficaz e sustentavel.

Goleman (2004) afirma que a comunicagdo eficiente entre lideres e
colaboradores constitui um elemento essencial para o sucesso dos processos de mudanca
organizacional. Em cenarios de transformagao que impactam todo o ecossistema dos negocios
digitais, torna-se indispensavel manter uma comunica¢do continua, objetiva e transparente.
Nesse contexto, a lideranca precisa desenvolver solidas competéncias cognitivas e
comunicacionais, capazes de alinhar pessoas, orientar agdes e converter estratégias em
resultados concretos.

Ainda se tratando das competéncias do lider, Chiavenato (2020) descreve que entre as
competéncias essenciais da administracdo contemporanea, destaca-se a atitude do gestor como
elemento fundamental para o desempenho organizacional. Mais do que executar funcdes
técnicas, o administrador precisa atuar como agente de transformagdo, promovendo mudancas
de mentalidade, cultura, processos e praticas dentro das organizagdes. Nesse contexto, a

inovagdo passa a ocupar posi¢ao central, sendo responsavel por fortalecer a competitividade e

156



ampliar a capacidade de adaptacdo das institui¢des diante de um ambiente empresarial marcado
por constantes mudancas e elevada concorréncia.

Para conduzir esse processo de forma eficaz, o lider deve desenvolver caracteristicas
pessoais e comportamentais que favoregam a influéncia positiva sobre as equipes, a condugao
estratégica das transformacdes e a constru¢do de ambientes organizacionais mais dinamicos,
sustentaveis e preparados para os desafios contemporaneos.

Evidencia-se, portanto, que a lideranga digital ndo se reduz a um conjunto fechado de
competéncias técnicas ou comportamentais, mas se configura como um campo dinamico,
atravessado por multiplos fatores, possibilidades e exigéncias simultaneas.

O lider digital ¢ constantemente desafiado a conciliar visdo estratégica, inteligéncia
emocional, capacidade comunicacional e dominio tecnoldgico, ao mesmo tempo em que lida
com um ambiente marcado por intensa exposi¢ao, cobranga permanente e escrutinio continuo,

potencializados pelas redes sociais.

6 FATORES POSITIVOS E NEGATIVOS DA LIDERANCA NA ERA DIGITAL

A lideranca na era da transformacao digital apresenta um conjunto complexo de fatores
positivos e negativos, cuja compreensao critica é indispensavel para o exercicio consciente e
eficaz do papel de lider. A tecnologia, embora amplie possibilidades, também introduz riscos
que nao podem ser negligenciados.

Entre os fatores positivos, destaca-se a ampliacdo da capacidade analitica e
informacional. Ferramentas digitais, inteligéncia artificial e sistemas de apoio a decisdo
permitem acesso a dados em tempo real, simulagdes e andlises preditivas, fortalecendo o
planejamento estratégico e o controle gerencial. Esse cenario potencializa a agilidade decisoria
e a capacidade de resposta as mudangas do ambiente.

Outro aspecto positivo reside na democratizagdo da informag¢ao e na horizontalizacao
das estruturas organizacionais. Plataformas digitais facilitam a comunicac¢do, o trabalho
colaborativo e a participagdo, favorecendo estilos de lideranga mais compartilhados e menos
hierarquicos. Tais caracteristicas dialogam com a Lideranca 4.0, que valoriza autonomia,
aprendizado continuo e inovagao.

Entretanto, os fatores negativos merecem atencao equivalente. A sobrecarga
informacional constitui um dos principais desafios da lideranga digital. O excesso de dados
pode gerar paralisia decisoria, superficialidade analitica e dependéncia excessiva de métricas.

Além de causar ansiedades, afetando diretamente a saude mental dos envolvidos.
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O cenario contemporaneo evidencia um crescimento significativo dos transtornos
emocionais, intensificado pelo avango tecnolédgico e pela expansdo das redes sociais. Situagdes
como abusos virtuais, assédio e outras formas de violéncia digital t€m impactado diretamente
a saude mental das pessoas, contribuindo para o aumento de problemas emocionais €
psicolégicos, entre eles a depressdo, frequentemente associada as dindmicas de relacionamento
da sociedade atual.

Diante desse contexto, torna-se inadequado o modelo de lideranga autoritario e
excessivamente rigido, tradicionalmente marcado por praticas patriarcais e abusivas. A
lideranca contemporanea exige uma postura mais humana, equilibrada e empatica, baseada na
escuta ativa, na confianca, na firmeza responsavel e na capacidade de compreender as
necessidades da equipe. Além disso, espera-se que o lider saiba lidar de forma sensivel e
consciente com as dificuldades emocionais enfrentadas pelos colaboradores no cotidiano.

Outro risco significativo é a desumanizacdo das relagdes de trabalho. A mediacao
tecnologica, quando malconduzida, pode enfraquecer vinculos, reduzir a empatia e intensificar
o isolamento. Cabe ao lider do futuro utilizar a tecnologia como instrumento de aproximagao,
e ndo de distanciamento.

Ademais, a dependéncia excessiva de sistemas automatizados pode comprometer o
senso critico e a responsabilidade decisoria. Decisdes baseadas exclusivamente em algoritmos
tendem a reproduzir vieses existentes nos dados de treinamento, refor¢ando desigualdades e
injustigas. Nesse sentido, a lideranga ética e consciente torna-se condi¢do indispensavel para
mitigar tais riscos.

A analise SWOT aplicada a liderancga digital permite sintetizar esses fatores. As forcas
e oportunidades associam-se a inovacdo, agilidade e eficiéncia; as fraquezas e ameagas
relacionam-se a perda de humanidade, a fragilidade ética e a governancga inadequada. O desafio
estratégico do lider do futuro consiste em potencializar os aspectos positivos e neutralizar, tanto
quanto possivel, os efeitos adversos da transformagao digital.

Em sintese, a lideranga na era digital ndo € intrinsecamente virtuosa nem nociva. Seus
resultados dependem da capacidade do lider de exercer discernimento critico, integrar
tecnologia e valores humanos e conduzir a organizacdo de forma estratégica, ética e sustentavel.

Entre os fatores positivos, destacam-se a ampliagdo da capacidade analitica, a
agilidade decisoria e a inovagdo continua. Por outro lado, surgem riscos como a desumanizagao
das relagdes, a sobrecarga informacional e a dependéncia excessiva da tecnologia.

O desafio do lider do futuro consiste em equilibrar esses fatores, utilizando a

tecnologia como meio € ndo como fim, para o desenvolvimento organizacional e social.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A andlise desenvolvida ao longo deste artigo evidencia que a lideranga na era da
transformagao digital constitui um fenomeno complexo, multidimensional e em permanente
construcdo. As profundas mudangas tecnoldgicas, organizacionais e sociais desafiam modelos
tradicionais de gestdo e exigem do lider contemporaneo competéncias que transcendem o
dominio técnico ou a autoridade formal.

Foi possivel demonstrar que o lider do futuro devera atuar como agente estratégico de
integragdo entre planejamento, inovacdo, tomada de decisdo qualificada e valores humanos. A
evolucdo dos modelos de lideranga culmina na Lideranga 4.0, caracterizada pela adaptabilidade,
pela visdo sistémica, pela capacidade de aprendizado continuo e pela sensibilidade as
dimensdes éticas e sociais da gestdo, além de ter um arquétipo transformador, social e bom
comunicador.

A transformacdo digital amplia significativamente as possibilidades analiticas e
operacionais das organizacdes, sobretudo por meio do uso de dados, indicadores e inteligéncia
artificial. Todavia, tais avangos também introduzem riscos relevantes, como a desumanizagao
das relagdes, a reprodugdo de vieses algoritmicos e a fragilizagao da responsabilidade decisoria.
Nesse contexto, a lideranca ética e a governanca digital assumem papel central na mitigagao
desses riscos e na preservacao da legitimidade organizacional.

O estudo evidencia, ainda, que ferramentas classicas da gestdo estratégica, como
SWOT, PODC e indicadores de desempenho, permanecem atuais, desde que reinterpretadas
criticamente a luz das novas dinamicas digitais. A tomada de decisdo sob enfoque multicritério
revela-se particularmente adequada para lidar com a complexidade e a interdependéncia dos
fatores que caracterizam o ambiente contemporaneo.

Conclui-se que a lideranga do futuro ndo serd definida apenas pela capacidade de
adotar tecnologias emergentes, mas, sobretudo, pela habilidade de integrar inovagdo e
humanidade, eficiéncia e ética, desempenho e responsabilidade social. O lider na era da
transformagao digital deverd atuar como guardido de valores, promotor da diversidade, agente
de governanca e articulador de estratégias sustentaveis. Dessa forma, a lideranca consolida-se
como elemento essencial para o desenvolvimento organizacional e para a constru¢do de uma
sociedade mais justa, resiliente e preparada para os desafios do futuro.

E possivel afirmar, consideradas todas as varidveis elencadas acima que a lideranca

passa a ser exercida sob pressdo constante, em um contexto de alta velocidade informacional e
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expectativas amplificadas, o que exige ndo apenas adaptabilidade e inovagdo, mas também
equilibrio ético, resiliéncia e discernimento.

Assim, liderar na era digital representa um desafio complexo e multifacetado, que
demanda do lider a habilidade de navegar em um ecossistema de incertezas, relagdes ampliadas
e responsabilidades cada vez mais exigentes, o que torna o exercicio da lideranca,

indiscutivelmente, um trabalho herculeo.
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