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Apresentacao

Oséculo XXI tem sido atravessado por intimeras transformacgdes tecnoldgicas
que transitam por diferentes dreas de saberes, impulsionando mudangas
drasticas na gestdo das pessoas dentro das empresas.

Nio é precipitado pensar que o mundo tal qual o conheciamos hd menos
de cinco anos estd fadado a se tornar parte de nossa memoria. Desse modo, trans-
formagoes profundas estao sendo demandadas das organizagdes em todos os ni-
veis e processos, o que esbarra na questio da gestio das pessoas e de como os
recursos humanos (RH) estio lidando com os impactos da inteligéncia artificial
(IA) nos subsistemas que o compdem.

Gestdo de pessoas ganha importincia estratégica dentro do campo com-
petitivo da Quarta Revolugio Industrial. Neste cendrio, o RH passa entdo a ocupar
uma area de inteligéncia dentro das empresas, absorvendo todas as mudancgas
que estdo ocorrendo em tempo real, tanto no nivel macroeconémico, quanto nas
mudangas de sistemas, processos e estratégias.

A area de gestdo de pessoas, nesse contexto, deve ser vista como mais que
uma area funcional, precisa ser um instrumento de transformagio organizacio-
nal, cuja missio vai além do papel tradicional para ultrapassar as teorias consoli-
dadas e assumir o protagonismo de desenvolver pessoas capazes de liderar orga-
niza¢bes que mudam com o mundo e o préprio mundo.

Assim, o objetivo desta obra é buscar entender como atuar na perspectiva
da Quarta Revolugio Industrial, que indica a necessidade urgente de se repensar
praticas de gestdo de pessoas e superar paradigmas dentro dos contextos media-
dos pela IA.

O livro contém doze capitulos escritos por professores da drea epistemologi-
ca de gestdo de pessoas da Pontificia Universidade Catélica de Sio Paulo (PUC-SP) e
de outras institui¢des de ensino superior que tém pesquisas e visdes atuais sobre
o tema, visando difundir conhecimento relevante para estudantes, educadores e
profissionais de RH, além de gestores organizacionais que precisam se preparar

para liderar na Quarta Revolugdo Industrial.
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Introducao

A Quarta Revolugdo Industrial e a inteligéncia artificial (IA) ja fazem parte
de nosso cotidiano e nem percebemos, mas a verdade é que os algoritmos estio
conduzindo nossas vidas, pois conversamos com maquinas, robds indicam os
produtos que vamos comprar e os filmes que vamos apreciar, softwares fazem o
nosso check-up médico e aplicativos resolvem praticamente tudo.

Na area de gestdo de pessoas nao é diferente e a IA estd alterando comple-
tamente a realidade do setor e os profissionais de recursos humanos (RH) agora
precisam entender nio sé de pessoas, mas também de Big Data, pois mesmo o
outrora indecifravel comportamento humano é atualmente traduzido em dados.

Os processos seletivos estio sendo transformados em algoritmos que tra-
¢am padrdes de comportamento com margens de erro baixissimas, de forma a
prever, com fidelidade e precisdo o comportamento das pessoas.

Ha tempos consultorias de RH garimpam dados on-line em redes sociais e
identificam profissionais com os perfis desejados para uma vaga em curto espago
de tempo, tal é o volume e a imensidao de informagdes disponiveis que revelam as
competéncias e comportamentos a partir de critérios estabelecidos.

O uso da IA migrou também para os processos de avaliagio de desempe-
nho com feedbacks instantineos e continuos suportados por uma assistente que
sugere inclusive cursos ou programas de capacitagio com agdes bem definidas
baseadas na anilise de uma infinidade de métricas e dados processados de modo
a gerar interagdes ricas e proveitosas para avaliadores e avaliados.

O fato é que as possibilidades s3o crescentemente promissoras e o profis-
sional de RH precisa cada vez mais preparar-se para empregar a IA como uma alia-
da para aumentar produtividade, assertividade e resultados da drea de pessoas.

Quanto a burocracia, fichas, papelada, formularios, testes e relatérios
tipicos dos departamentos de pessoal tradicionais, estes estio com os dias
contados, pois a IA dara conta de tudo isso, liberando os profissionais para se
aterem a decisdes importante e a parte intelectual de seu trabalho, como criar
estratégias e planos, gerar contetido para cursos e treinamentos e desenvolver

talentos e lideres.



Introdugao

Ao tempo em que a tecnologia esta eliminando todas as tarefas mecinicas
e repetitivas, vai liberar espago para profissionais de RH mais qualificados, estra-
tégicos e criativos muito mais empoderados, como ja vem ocorrendo em outras
areas e profissoes.

Ademais, podemos antever que, em breve, a IA do RH também ajudari os
talentos a customizar a gestao de suas carreiras, seus planos de incentivos e bene-
ficios, horarios de trabalho, tarefas e responsabilidades remotamente.

Tal mudanga é real e inevitivel e, embora muitos ainda nio tenham se
dado conta, j4 esta ocorrendo. E nesse contexto que esta obra ganha relevincia,
pois, a partir de diferentes experiéncias e pesquisas realizadas, os autores discu-
tem e antecipam as grandes questdes que a IA vem trazendo para a irea de RH
das organizagoes.

Cada capitulo investiga as temdticas proprias dos respectivos autores sob
as dimensdes técnica, humana e critica de maneira a propiciar uma discussio
atualizada das questdes de RH em face da emergéncia da IA sob a 6tica da supera-
¢do dos paradigmas da era industrial.

No primeiro capitulo, “Gestao de pessoas 4.0: lideranga e aprendiza-
do diante da inteligéncia artificial e da Quarta Revolu¢do Industrial”, Jodo
Pinheiro de Barros Neto discute como as novas tecnologias assumem as ta-
refas operacionais e resolvem problemas rotineiros sem interven¢io humana,
de forma que os lideres possam desenvolver seus liderados, delegando-lhes
atividades mais estratégicas.

O segundo capitulo, “Viver no mundo VUCA: o impacto da tecnologia e
da inteligéncia artificial nos relacionamentos interpessoais dos trabalhadores”,
escrito por Ruth Yamada Lopes Trigo, tem como objetivo descrever, analisar e re-
fletir sobre as dificuldades de desenvolvimento de relacionamentos interpessoais
num mundo em crise, caracterizado como VUCA: V de volatility (volatilidade), U
de uncertainty, C de complexity (complexidade) e A de ambiguity (ambiguidade),
considerando especificamente, os relacionamentos interpessoais desenvolvidos
pelos trabalhadores nas organizagdes, com o impacto da tecnologia e IA.

O terceiro capitulo, “Organizagdes digitais: vida humana nas organi-
zag¢des em ambiente VUCA e desafios para a gestio de pessoas” elaborado por
Luis Felipe Bismarchi, Ana Cristina Limongi-Franga e Renata Schirrmeister,
continua a discussio sobre o mundo VUCA iniciada no capitulo anterior,
agora com uma reflexio dos rumos e desafios da gestio de pessoas na con-
solida¢do do que se convencionou chamar de VUCA, destacando o papel da
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complexidade na capacidade explicativa dos desafios do VUCA e discorrendo
como a complexidade trata a questio das pessoas nas organizacdes e os desa-
fios que surgem ao incluirmos a variavel tecnoldgica mais contemporanea dos
algoritmos e sensores que viabilizam a IA.

No quarto capitulo, “A inteligéncia artificial sob a perspectiva de suporte a
gestao de conhecimento nas organizagdes”, Daniel Augusto de Andrade Pinheiro
aborda as possibilidades da IA como principal ferramenta do processo de gestao
do conhecimento.

No quinto capitulo, “Gestdo de pessoas na era da transformagao digital”,
Edmir Kuazaqui e Teresinha Covas Lisboa apresentam um estudo sobre as novas
tendéncias do mundo empresarial e como as pessoas interagem com o mundo da
inovagdo e da transformacio digital.

No sexto capitulo, “A gestdo e o desenvolvimento de novas competéncias
docentes na era da inteligéncia artificial: uma reflexdo sobre o papel dos coor-
denadores de cursos superiores”, Anna Cristina Pascual Ramos, Marcia Maria da
Graga Costa e Osvaldo da Silva exploram o papel da Coordenagio de Curso no
desenvolvimento de novas competéncias requeridas aos docentes da Educagio
Superior na era do conhecimento e da IA.

No sétimo capitulo, “Mudangas, tendéncias e gestdo de carreira das profis-
sdes na drea contabil com a inteligéncia artificial”, Fernando de Almeida Santos,
Mauro Roberto Souza, Paulo Henrique Vaz da Silva e Thais Benassi Billegas
Carareto, baseados na prdpria experiéncia, examinam os impactos da inddstria
4.0 com sua onda de alteragOes radicais relacionadas a produgdo industrial, im-
pulsionada por avancgos da robdtica, nanotecnologia, biotecnologia, das tecnolo-
gias de informagio e da IA na gestdo de carreira na drea contdbil.

No oitavo capitulo, “Impactos da inteligéncia artificial na gestio de pes-
soas: interagdo ser humano e miquina”, Vanessa Neglisoli, Renata Schirrmeister
e Ana Cristina Limongi-Fran¢a mergulham profundamente nas consequéncias da
IA na gestdo de pessoas e nas questdes sobre o relacionamento entre seres huma-
nos e os robds, refletindo sobre inovagio e o impacto que isso pode trazer nas for-
mas de trabalho, especialmente na lideranca, que deverd ser hibrida a ponto dos
empregados e lideres serem capazes de trabalhar de uma maneira diferenciada e
significativa para produzir melhor com maior rapidez e eficicia nas organizagoes.

No nono capitulo, “Impactos da inteligéncia artificial na gestao de pes-
soas”, Joao Gongalves Monteiro Junior trata da criagdo de valor com a transfor-

magdo digital que repercute em diferentes dreas dos negdcios, fator importante
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Introdugao

para a competitividade empresarial com repercussdes na forma e qualidade do
relacionamento homem-méquina.

Em “Inteligéncia artificial: principios, disrupges e gestdo de pessoas”,
décimo capitulo, Wagner Marcelo Sanchez, Claudio José Carvajal Junior e John
Paul Hempel Lima fazem uma discussio extremamente diddtica e pratica sobre
as machine learning, uma forma de IA que permite um sistema aprender a partir
de dados, e ndo por meio de programacio explicita, produzindo assim modelos
mais precisos com base nesses dados, demonstrando as inimeras possibilidades
de aplicagbes na area de gestao de pessoas.

No décimo primeiro capitulo, “Gestdo humanizada das praticas médicas
na era da inteligéncia artificial”, Jayr Figueiredo de Oliveira busca compreender
de que forma a IA influenciard a pratica médica e a relagio médico-paciente, tor-
nando-a mais humana, isto é, mais amigavel para o paciente e seus familiares,
nicleo crucial dessa pratica onde duas pessoas interagem na busca da recupera-
¢do de um estado de satide temporariamente ou parcialmente afetado, bem como
na manuten¢ao de um ajuste adequado do bem estar fisico e psiquico.

No altimo capitulo, “A inteligéncia artificial como apoio a area de ges-
tao de pessoas: do recrutamento a demissdo”, Pedro Javier Aguerre Hughes e
Sueli Nascimento Gavranic dos Reis apresentam criticamente as possibilida-
des de um programa de gestio empresarial da drea de RH, um software de ges-
tao, que utiliza IA durante os processos de recrutamento e sele¢io de pessoas
para recomendar melhores decisdes aos gestores e minimizar a discriminagio
e vieses inconscientes.

Finalmente, convidamos o leitor a percorrer os capitulos com o mesmo ca-

rinho com que cada um deles foi escrito.

Os organizadores
Myrt Thinia de Souza Cruz

Jodo Pinheiro de Barros Neto
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Gestao de pessoas 4.0:
lideranca e aprendizado diante da
inteligéncia artificial e da Quarta

Revolucao Industrial

Joao Pinheiro de Barros Neto

Introducao

Aindistria 4.0 e a inteligéncia artificial (IA) est3o cada vez mais presentes
no dia a dia das pessoas comuns e ja sdo realidade na maioria das grandes empre-
sas. Além disso, elas comegam a surgir em pequenas e médias empresas.

Por isso, é importante entender que — embora quando se fale da indds-
tria 4.0 esteja-se falando em termos de tecnologia digital, maquinas pensantes
e robds, portanto, ndo de funcionarios, mas da perda de empregos de pessoas —
esse contexto sO aumenta a relevancia de uma gestio de pessoas 4.0 e, especi-
ficamente, de uma lideranca 4.0 capaz de desempenhar papel fundamental na
integragdo da inddstria 4.0 com uma nova mentalidade de aprendizado e de
vida profissional.

As novas tecnologias assumem as tarefas operacionais e resolvem proble-
mas rotineiros sem interven¢do humana, de forma que os lideres podem desen-
volver seus liderados, delegando-lhes atividades mais estratégicas. Além disso, a
IA oferece aos lideres a oportunidade de realizar um processo de tomada de deci-
sdes muito mais 4gil e assertivo.

Os lideres, entio, podem se dedicar a atividades mais complexas e de
maior valor agregado para as suas organizagdes, pois ja se pode vislumbrar gesto-
res interagindo n3o s6 com robds, mas também liderando miquinas inteligentes.

Muitas atividades de rotina dos lideres titicos, gerentes e supervisores,
como coordenagio e controle, deverdo desaparecer a médio e longo prazos, pois
serdo totalmente assumidas por sistemas inteligentes.

Nesse cendrio, os desafios sio muitos tanto para os lideres quanto para
a area de gestdo de pessoas. Eles precisardo assumir novas tarefas muito mais
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Gestdo de pessoas 4.0

inspiradoras e que impulsionem o crescimento da empresa em uma era de
descontinuidades.

Como essa mudanga de paradigma ndo é ficil, nem simples nem muito
menos rapida para a maioria das pessoas, a proposta deste capitulo é explorar
possibilidades e as novas competéncias de lideranca que fardo a diferenca no

mundo da inddstria 4.0 e da IA.
Lideranca 4.0

Ha muitas teorias para explicar o fenémeno da lideranca, que tem sido
um dos temas de maior interesse da humanidade, devido a for¢a e poder que os
lideres exercem nas mais diferentes sociedades e em todas as épocas, segundo

Bergamini (1994, p. 103).

Embora o termo lideranga venha sendo usado hi aproxi-
madamente duzentos anos na lingua inglesa, Stogdill (1974)
acredita que ele tenha aparecido por volta do ano 1300 da era
crista. Fiedler afirma que: “A preocupagdo com a lideranga é tao
antiga quanto a histéria escrita: A repuablica de Plat3o consti-
tui um bom exemplo dessas preocupagdes iniciais ao falar da
adequada educagio e treinamento dos lideres politicos, assim
como da grande parte dos filésofos politicos que desde essa
época procuraram lidar com esse problema”. Isso permite dizer
que a lideranga tem sido investigada desde hd muito e, como

tal, é justo que apresente as mais variadas interpretagdes.

Como o objetivo aqui nio é fazer uma revis3o tedrica exaustiva, mas ape-
nas discutir um pouco sobre a necessidade de um novo perfil de lideranga diante
de um mundo em ripida transformagio e do fato incontestivel que, como sempre,
hd a necessidade de lideres melhores, utilizar-se-4 a definigdo simples e direta de
Robbins (2005, p. 258) de que lideranga é a capacidade de influenciar um grupo
para alcangar metas.

De fato, até hoje, entende-se principalmente que lideranga tem a ver com
interagdo entre pessoas ou grupos em que se identificam lideres e liderados, isto
é, hi quem segue e hd quem é seguido, pois o fendmeno sempre estd relacionado

ao carisma, poder e controle.
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Atualmente, porém, o mundo no qual vivemos é caracterizado por Fuchs,
Messner e Sok (2018) por sua grande volatilidade, incerteza, complexidade e ambi-
guidade, sendo descrito como mundo VUCA na sigla em inglés (e Vica em portu-
gués), e, sobretudo, pelo desenvolvimento tecnoldgico, haja vista o incremento da
IA, da internet das coisas (I0T), da ciberseguranga e da quinta gera¢io de internet
(5G), tornando-se cada vez mais presente em nossas tarefas e atividades do dia a

dia, tanto que nem o percebemos mais, como alerta Santaella (2019, p. 13):

da mesma maneira que a eletricidade metamorfoseou a meca-
nizagado, a especializagdo, a causalidade linear, a racionalizagdo
da era que precedeu, hoje, a IA estd mudando os quadros de
referéncia de todas as atividades humanas e a prépria nogao de
humano. Tanto quanto a eletricidade, a IA estd se espraiando
por todas as atividades da vida humana, da inddstria e os negé-
cios, até a criagdo artistica. Ela via tomando conta de tudo até

se tornar imperceptivel, onipresente e invisivel.

O fato de essa verdadeira revolugio passar quase despercebida por ser algo
comum no dia a dia torna ainda mais importante nos conscientizarmos dela, por
mais simples que pareca ser conviver com a IA, porque necessitamos desenvol-
ver competéncias e criar habilidades para sabermos emprega-la corretamente.
Nos préximos anos, faz-se necessario que organizagdes e profissionais aprendam
mais sobre ferramentas que nunca usaram antes. Isso é especialmente impor-
tante no quesito lideranga organizacional.

Por isso, referir-se a lideranga 4.0 como uma estratégia ou, mesmo, como
um novo estilo de lideranca para a Quarta Revolu¢io Industrial tem sido cada
vez comum em todas as organizagdes e ndo apenas na indistria propriamente
dita, pois o conceito abrange questdes sobre pessoas, que continuam a ser o
elemento-chave a ser considerado para a gestao bem-sucedida da inddstria 4.0.

Os lideres da Quarta Revolu¢ao Industrial precisam pensar criativamente,
agir estrategicamente e decidir eticamente nio mais em suas organizagdes, mas
em suas redes livres de burocracia, hierarquia e estabilidade.

Kelly (2018) chama a atengdo para esse novo estilo de liderar baseado na
conexio e na inteligéncia de enxame como meio para exercer a lideranga em um
ecossistema organizacional de redes colaborativas.
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Gestao de pessoas 4.0

Magaldi e Salibi Neto (2018) corroboram a visio de que para se manter
competitivo nesse ambiente nio é suficiente adotar novos modelos de negdcio e
novas estratégias, mas que é imprescindivel desenvolver habilidades para compor
o perfil de lider de sucesso.

Ao longo de trés décadas e meia atuando em Administragio e mais de
duas décadas como professor na drea de pessoas e lideranga, percebo que as
competéncias tradicionais de lideranga, baseadas na gestio linear, tais como
gerenciar grupos, liderar equipes, planejar e coordenar projetos, estabelecer
metas e objetivos etc. (QUINN; FAERMAN; THOMPSON; MCGRATH, 2003;
QUINN; FAERMAN; THOMPSON; MCGRATH; ST. CLAIR, 2012), continuam
uteis e absolutamente necessarias.

Porém, diante da emergéncia de um pensamento exponencial e extre-
mamente desafiador, no qual o ritmo do progresso tecnoldgico surpreende
e encanta todos dias, e no qual cada nova descoberta origina inimeras pos-
sibilidades e desdobramentos que, por sua vez, geram outras descobertas, é
indiscutivel que novos lideres com novas competéncias tornar-se-ao cada vez
mais necessarios e desejados.

Esse cendrio é dificil de descrever, mas quem se lembra dos exercicios de
matematica financeira nos quais compardvamos taxas de juros simples com taxas
de juros compostos ou das equagdes exponenciais e logaritmos sabe que hd uma
diferenca consideravel entre o que é linear e o que é exponencial.

Para compreender exatamente o que significa isso, dé trinta passos para a
frente de forma linear e vocé provavelmente ird andar cerca de 25 metros, quase
uma piscina meio-olimpica. Agora, se fossem passos exponenciais, vocé iria
andar cerca de 1 bilhdo de metros, o equivalente a quase 26 6rbitas da Terra. Hoje
empreendedores, lideres, profissionais e, enfim, qualquer pessoa tém que adotar
o paradiga exponencial, pois se antes para fazer diferenga no mundo era preciso
nascer rei ou conquistar impérios, hoje qualquer pessoa com talento e tecnolo-
gia tem acesso a grandes investidores e literalmente consegue mudar o mundo
(DIAMANDIS; KOTLER, 2019).

O crescimento exponencial alcan¢ado atualmente por cada vez mais
modelos de negdcio (BARROS NETO, 2018) mostra que estamos mesmo em um
mundo diferente, no qual startups que comegam pequenas e pensam grande rapi-
damente chegam a valer mais de 1 bilhdo de délares em valor de mercado, sendo

por isso denominadas de unicérnios.
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O mundo em rede

A palavra rede define um conjunto de coisas interligadas umas as outras
(entidades, objetos, computadores, pessoas etc.), o que parece uma ideia bem sim-
ples, porém a configura¢io em rede vem mudando radicalmente nosso mundo,
nossa sociedade e nés mesmos, tornando tudo e todos modernos.

A organizagio em rede tornou a hierarquia obsoleta, a burocracia
ultrapassada, o comando impossivel. Ao mesmo tempo, abriu um mundo de
possibilidades com informagdes e influéncias fluindo livremente por todos os
seus nds, e nao com poder.

O que s3o as grandes empresas do momento, senio redes bem articuladas,
como o Uber, para ficar em apenas um exemplo? Trata-se de uma rede de moto-
ristas independentes, muito bem conectados por uma teia tecnoldgica que os liga
com clientes que precisam deles em determinada hora e lugar.

Aorganizagio em rede ji nasce vacinada contra custos, desperdicios e ine-
ficiéncias tio comuns nas empresas tradicionais. Ela estd derrubando conceitos
arraigados em nosso modo de vida, que aos poucos vio desaparecendo: os pregos
agora tendem a zero (WhatsApp), os canais sdo os dispositivos do cliente, a propa-
ganda é a prépria rede e a promogao é a necessidade atendida tempestivamente.

Como identificou Bauman (2001), 2 modernidade em que estamos imer-
sos é liquida, leve e fluida, sendo exponencialmente mais dinimica que a moder-
nidade sélida a que estivamos acostumados. De fato, estamos em uma moderni-
dade muito mais moderna.

Essa transi¢ao nio acontece sem solavancos e traumas em todos os aspec-
tos da vida humana e impde que repensemos conceitos e esquemas cognitivos aos
quais estavamos acostumados para descrever a experiéncia individual e coletiva.

Agora ndo temos mais certezas, como diz o slogan de uma emissora de radio
muito popular, “em vinte minutos tudo pode mudar” e, o que é pior, muda mesmo.

Até mesmo a nogao do certo e errado estd muito mais ambigua, entdo
qualquer que seja o papel — pai/mae, professor/professora, cidaddo/cidada, lider
etc. — ele nio significa mais agir de acordo com os padrdes, mas atuar em face das
infinitas possibilidades deste tempo.

A resisténcia a mudanga é natural (MILLER, 2012), mas ndo é suficiente para
entrava-la. Nesse sentido, cabe aos novos lideres encontrar o equilibrio entre a dimen-
s30 humana/afetiva e organizacional/racional, criando caminhos novos e em rede

capazes de manter a equipe sempre motivada, mesmo quando interage com a IA.

17



Gestdo de pessoas 4.0

Resistir é inatil, como diziam aqueles seres extraterrestres cibernéticos da
popular série televisa Star Trek conhecidos como Borg, pois a dinimica econémica
e social do mundo Vica exponencial estd gradativamente assimilando a todos.

Castells (2009), dentre outros, pontua que mesmo paises e nagdes intei-
ras tornar-se-3o insignificantes até desaparecerem, se ficarem a margem da
globalizagao e se excluirem das redes de informagao. Ele prevé a tendéncia de a
producdo se concentrar cada vez mais em uma reduzida elite instruida e jovem
(até 40 anos) levando, se nio ao desemprego em massa, a uma flexibilizacio
total do trabalho com a individualizagio da mao de obra em uma sociedade
altamente segmentada. Imagino que a manutengio da coesdo social se dard por
meio de redes de geragio de valor capazes de conectar competéncias de pessoas
dispersas por todo o globo.

Penso que o fim dos empregos preconizado por Rifkin (2004) é algo inexo-
ravel, mas prevejo que em um mundo organizado em redes haverd abundincia de
trabalho e de oportunidades.

Em outras palavras, estamos agora vivendo num mundo de
abundancia de informagdes e comunicagdes.

De forma semelhante, o avango de tecnologias transforma-
cionais novas — sistemas computacionais, redes e sensores,
inteligéncia artificial, robética, biotecnologia, bioinformatica,
impressdo tridimensional, nanotecnologia, interfaces homem-
-mdquina e engenharia biomédica — logo permitird que a vasta
maioria da humanidade experimente aquilo a que apenas os
mais abastados hoje tém acesso. Ainda melhor, essas tecnolo-
gias ndo sdo os Gnicos agentes de mudanga em agao.

Existem trés forcas adicionais atuando, cada uma ampliada
pelo poder de tecnologias em crescimento exponencial, cada
uma com um grande potencial de produgio de abundincia.
Uma revolugido do Faga-Vocé-Mesmo (conhecido pela sigla
inglesa DIY de Do-It-Yourself), que veio fermentando nos tlti-
mos 50 anos, ultimamente comegou a crescer. No mundo atual,
o alcance dos inventores de fundo de quintal se estendeu bem
além de carros personalizados e computadores feitos em casa, e
agora chega a dreas antes misteriosas como genética e robdtica.

Além disso, hoje em dia grupos pequenos de adeptos do DIY,
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bastante motivados, conseguem realizar o que antes era mono-
polio das grandes corporagdes e de governos. (DIAMANDIS;
KOTLER, 2012, p. 21)

Nesse cendrio é impossivel fazer previsdes sobre o futuro do trabalho,
pois, conforme discutido até este ponto, o consenso é que a IA e os robds estio
mesmo mudando a maneira como realizamos o trabalho devido as tecnologias
cognitivas. Isto incontestavelmente impactard os empregos.

Schwartz, Hatfield, Jones e Anderson (2019) vislumbram empregos basea-
dos em tecnologia e fundamentados em dados, mas que nio deixardo de exigir
competéncias humanas voltadas 3 comunicagio, 3 escuta, a interpretagio e a
solugdo de disfungoes.

Lideres em rede

Na medida em que robds assumem tarefas mecinicas e a IA desempenha
as atividades mais cognitivas, o trabalho das pessoas se torna mais complexo.
Nesse contexto, técnicas de design thinking (BROWN, 2017), por exemplo, pode-
rao ajudar as organizagdes a definir nova competéncias com caracteristicas dis-
ruptivas a fim de resolver problemas e ajudar tanto pessoas como organizagdes a
serem mais colaborativas, inovadoras e criativas, ja que as maquinas se encarre-
gardo dos procedimentos de rotina.

Nesse sentido, a lideranga em rede trata de lideres digitais competentes para
guiar o lado humano dessa mudanga paradigmaitica em direcdo a um ambiente
aberto, claro e focado nas pessoas, quer fagam parte de qualquer grupo quer sejam
partes interessadas: colaboradores, clientes, fornecedores, dentre outros.

Essa nova lideranga vive a Quarta Revolug¢do Industrial, cujo motor é
a agilidade, de modo que a forga de trabalho a ser liderada caracteriza-se por
forte caracteristica técnica, digital e de analise de dados para responder rapi-
damente, antecipando com suas previsoes e decisdes a solugio de problemas
que ainda nio ocorreram.

Provavelmente as equipes fixas e os empregos estiveis deixario de
existir definitivamente, sendo trocados por redes formadas a partir das com-
peténcias humanas e de recursos tecnoldgicos necessirios para um determi-
nado projeto multifuncional.
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Esse provavel cendrio exigird competéncias excepcionais de organizagio,
delegac¢io e desenvolvimento de pessoas por parte dos lideres em rede, que preci-
sardo descobrir e nutrir os talentos, distribuindo as tarefas de acordo com a rede
de competéncias global que for capaz de construir (com profissionais literalmente
espalhados por todo o globo).

Destarte, ndo é muito arriscado afirmar que o cerne dessa revolugao digi-
tal ndo é a tecnologia, mas as pessoas, de modo que a lideranga continuard a ser o
fator decisivo para a transformacio de organizagdes e pessoas para operarem em
redes ageis, flexiveis e resilientes.

Lideres em redes (ndo de redes) precisam proporcionar suporte adequado
as pessoas em um ambiente sem hierarquia onde prevalece a troca, a experimen-
tagdo, o risco e a decisdo sem medo de errar, pois nas redes é sempre possivel
aderir a outras oportunidades e tentar novos caminhos.

Tais lideres d3o espago e liberdade aos colaboradores para evoluirem
e transformarem. Este é um dos principais fatores de retenc¢io de talen-
tos e desenvolvimento de competéncias em um ambiente Vica de constante
mudanga e movimento.

Ao contrario, o ambiente hierdrquico e burocratico no qual fomos treina-
dos bloqueia a transformagio e trava a criatividade, inviabilizando a transi¢io
para o mundo 4.0, que s funciona bem quando ocorre em todos os niveis. Por sua
vez, isto s6 é possivel em uma configuragio em rede em que nio existam niveis
hierdrquicos porque todos os que estio conectados encontram solug¢des e contri-
buem para alcangar os objetivos da rede.

Lideranca em rede: o papel do lider 4.0

A velocidade, a abrangéncia e a profundidade das mudangas nas quais
mergulhamos no mundo Vica estao nos levando a repensar ndo sé as premissas do
desenvolvimento e a criagio de valor para a sociedade, mas também nossos prin-
cipios e valores, até mesmo o que significa ser humano, o que abre espago para o
surgimento de um novo estilo de lideranga mais adequado a esses novos tempos.

Schwab (2016) acredita que a Quarta Revolu¢io Industrial é diferente de
tudo que ja experimentamos e que as tecnologias estio fundindo os mundos fisico,
digital e biolégico para criar grandes oportunidades, mas também ameagas.

A revolugio 4.0 estd transformando a economia global e as sociedades, e

estd afetando o que entendemos como certo. O modo como produzimos e a forma
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como nos comunicamos serdo irreconheciveis em pouco tempo. Isto demanda em
todas as esferas novos lideres que sejam competentes para agir com prontidio
para administrar as complexidades dessa mudanga (SCHWAB; DAVIS, 2018).

Cabe aos lideres 4.0 exercerem a lideranga em rede, que basicamente é o
papel de um facilitador, isto é, ajudar seus colegas de rede a aprenderem em um
ambiente onde todos trabalham juntos para atingir determinado objetivo, sem
julgamentos nem imposig¢oes de qualquer tipo.

O mundo Vica, altamente influenciado pela IA, exige um tipo de lideranca
responsiva, conectada e com inteligéncia de enxame para fazer frente a revolu-
¢d0 4.0, isto é, impde uma transformagio no modo de lidar com o desenvolvi-
mento de competéncias para se adaptar as organizacgdes em rede e deixar para
tras paradigmas fundados no poder e na hierarquia (FUCHS; MESSNER; SOK,
2018).

Rolling Jr. (2013) advoga que a organizagio em rede torna as pessoas mais
flexiveis, criativas e inteligentes, pois, segundo ele, a colaboragdo em rede é uma
pratica presente na natureza que enfatiza as realiza¢des grupais, constituindo o
que ele chama de “swarm intelligence” (inteligéncia de enxame).

Abuscada criatividade coletiva é a base fundamental para atin-
gir nosso maior potencial como aprendizes, como uma nagio
dividida com demasiada frequéncia e como membro de uma
rede global de culturas e agendas sociais muito diferentes.

A conquista individual é um subproduto agradavel da colabora-
¢ao/interagdo social e construgdo da cultura.

[..] nossos sistemas culturais sio sempre mais do que a soma
da partes que qualquer membro individual possa contribuir.
Além disso, uma breve explora¢do da teoria da complexidade
demonstrard que o comportamento criativo emerge de algu-
mas regras simples e que todos sistemas culturais sdo redes de
muitos individuos interdependentes que interagem de acordo

com essas regras. (ROLLING JR., 2013, p. 17, tradugdo nossa)
De fato, somos melhores quando trabalhamos em rede, que é a nossa prin-

cipal arena de atuagio e de interacdo interpessoal. Portanto, trata-se de remodelar
nossas organizagdes criadas artificialmente para operarem em uma forma mais
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natural e efetiva, como mostram os exemplos de empresas (Facebook, Google etc.)
e de mobiliza¢des via redes sociais.

Gloor (2017) apresenta a lideranca de enxame como a forma de cons-
truir uma consciéncia coletiva e de canalizar os interesses divergentes de
todas as partes interessadas para a colaboracio final. Ele discute seis elemen-
tos necessarios para ser um lider de enxame: capacidade de resposta, contexto
compartilhado, contribui¢io equilibrada, lideranca central, lideranga rotativa
e sentimento honesto.

Esse estilo de lideranga verdadeiramente democratico, transparente
e inovador é, por incrivel que pareca, para muitos desconfortavel, principal-
mente para aqueles que viveram praticamente toda a vida em organizagdes
hierarquizadas, burocraticas e lentas, e estdo acostumados a ambientes fecha-
dos e a gestdes rigidas.

Aprendizado 4.0

Desde que Frederick Taylor criou a Administrac¢io Cientifica (BARROS
NETO, 2002) organizagoes bem-sucedidas tém conseguido ser cada vez mais efi-
cientes, isto é, fazer mais e melhor com menos.

No mundo Vica, exponencial e tecnolégico da Quarta Revolugio Industrial,
porém, a eficiéncia é um limitador, pois quanto mais sucesso se tem fazendo algo,
menor é a chance de se continuar a ter mais sucesso.

Explicando melhor, com mudangas disruptivas que acontecem a qualquer
momento e em qualquer lugar, a estratégia é aprender mais rapido e melhor para
conseguir suplantar a concorréncia que inova, de modo a encontrar novas formas
de criar e entregar mais valor.

As organizagbes que se contentarem em continuar a fazer as coisas de
forma cada vez melhor ficardo congeladas no passado, porque no mundo atual o
sucesso estd em aprender a fazer diferente, aprender a entregar coisas nao melho-
res, mas absolutamente superiores em termos de encantamento do cliente. S6
organizagdes em redes com lideres de enxame conseguirdo prover as novas neces-
sidades de aprendizado com a rapidez necessaria.

Nesse contexto, cada um é o protagonista do préprio aprendizado e lider
em algum momento, o que propicia, em conjunto, que todos aprendam muito
mais rapido, com menos esfor¢o e de forma mais prazerosa, pois todos interagem
com todos e s3o ouvidos quando manifestam pensamentos e opinides.
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Em outras palavras, os ambientes e métodos tradicionais de aprendiza-
gem ndo condizem com o mundo 4.0, pois as midquinas aprendem, fazem muito
mais rapidamente e com custos muito menores.

Dificil imaginar um médico perdendo tempo ensinando um residente a
realizar uma cirurgia de miopia quando um rob6 faz isto muito com muito mais
agilidade e precisdo. E pior, o préprio especialista ird desaprender a realizar tais
cirurgias, uma vez que maquinas dio conta com eficiéncia e eficicia insuperaveis
para seres humanos.

Entdo, para permanecerem no jogo e manterem a empregabilidade, tanto
o aprendiz quanto o especialista precisardo atuar juntos para criar novas formas
de fazer coisas diferentes, ji sabendo que as miquinas aprenderio rapidamente e
que sera preciso reinventar e recriar constantemente.

Nesse sentido, Beane (2019a) estudou como ocorre o aprendizado em
cirurgias tradicionais e robdticas, e descobriu que no segundo caso os apren-
dizes ndo aprendem, pois os métodos tradicionais para ensinar cirurgia
mostraram-se ineficazes.

Beane identificou que aprender num contexto em que maquinas jd fazem o
trabalho melhor que os humanos exige o que ele chamou de shadow learning, isto é,
um aprendizado paralelo e nas sombras, no qual os aprendizes de sucesso desafiam
as praticas, normas e politicas tradicionais de ensino/aprendizagem para alcancar a
competéncia. Os residentes de sucesso, como se diz no Brasil, tiveram que se virar,
buscando uma especializa¢io prematura em detrimento do treinamento generalista,
ensaiar antes e durante, e executar o trabalho cirdrgico com pouca supervisio espe-
cializada, contrariando normas e politicas de treinamento médico.

O mais chocante é que tais praticas de shadow learning nio eram punidas
nem proibidas, porque — suponho — eram a tinica maneira de aprender, mesmo
considerando os riscos associados.

Considero que as atuais comunidades de pratica, nas quais pessoas se
unem virtualmente em torno de um tema de interesse comum e trabalham juntas
para desenvolver maneiras de melhorar o que fazem ou para resolverem proble-
mas que afetam a todos, s3o0 uma amostra do que é possivel fazer em redes.

Essa pritica também mostra que as formas de aprendizado hoje dispo-
niveis s3o insuficientes e que muitas situagdes que nem imaginamos podem ser
uteis para o aprendizado, o que indica que o shadow learning serd cada vez mais

presente em organizagdes que precisam aprender rapidamente.
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Quando tinha 15 anos sofri muito para estudar inglés, pois aprender uma
segunda lingua depois de certa idade nio é tarefa muito ficil, mas lembro que a
professora usou uma técnica que consistia em ouvir textos em inglés gravados em
fita cassete e repeti-los em voz alta a0 mesmo tempo que o falante nativo.

Agora, décadas depois, sei que este método é chamado de shadowing ou
sombreamento, mas o interessante é que conhego adolescentes brasileiros que
aprenderam a falar inglés com fluéncia sem nunca ter entrado em uma escola de
linguas nem morar no exterior, mas apenas jogando videogames.

Além de confirmar que somos seres de aprendizagem, pois aprendemos
independentemente da atividade, isso também ratifica Beane (2019b, p. 66), que
afirma que a IA e os rob6s est3o comprometendo as técnicas tradicionais de trei-

4 «

namento e que é “preciso aprender a aliar o novo ao antigo”.
Por milhares de anos, os avangos na tecnologia impulsionaram a
redefinicio dos processos de trabalho, e os trainees aprenderam
com seus mentores novas habilidades que se faziam necessarias.
Mas, como vimos, as maquinas inteligentes agora nos incentivam
a distanciar trainees de mestres, e mestres do seu préprio trabalho,
tudo em nome da produtividade. Muitas vezes, inadvertidamente,
as empresas priorizam a produtividade em vez do envolvimento
humano, e, como resultado, o aprendizado no trabalho se torna
mais dificil. Shadow Learners, no entanto, encontram formas arris-
cadas e transgressoras de aprender. Empresas que preferem com-
petir em um mundo repleto de maquinas cada vez mais inteligen-
tes devem ficar muito atentas a esses contraventores. Suas agoes
fornecem insights sobre como aperfeicoar o trabalho no futuro,
quando experts, trainees e maquinas inteligentes trabalharem e

aprenderem juntos. (BEANE, 2019b, p. 75)

Quer tratemos de shadowing ou shadow learning, o fato é que o aprendi-
zado ocorre de maneira muito mais fluida, eficiente e eficaz quando existe uma
experiéncia pratica de primeira mio para os aprendizes. Isto é ainda mais impor-
tante para o desenvolvimento de lideranca de competéncias em geral.

Sou testemunha que a tecnologia vem impactando muito positivamente a
maneira como as pessoas aprendem (o crescimento dos cursos de graduagio de

educagdo a distincia é um exemplo), porque viabilizam novas e impressionantes
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maneiras de efetivar o processo de ensino-aprendizagem, permitindo que cada

um percorra sua prépria trilha de aprendizagem.

Nesse sentido, vejo que muitas organizagdes estdo inovando e deixando a

maioria das institui¢des de ensino superior para trds ao usarem a tecnologia como

aliada para desenvolver pessoas, formar lideres e acelerar o aprendizado de novas

competéncias.

Nesse sentido, apresento no Quadro 1 algumas tendéncias de convergén-

cia que venho percebendo nos tltimos tempos entre a tecnologia e as praticas de

treinamento, desenvolvimento e educagio (TDE).

Quadro1 - Tendéncias e convergéncias entre tecnologia e praticas de TDE

Pratica Contextualizagio
A tecnologia e suas multiplas ferramentas viabilizam contetidos,
Aprendizado abordagens e metodologias que se adaptam as caracteristicas, perfis
adaptéivel e interesses de cada aprendiz, tornando o ato de aprender algo
personalizado.
Aprendizado E o0 aprendiz que decide de quais agdes ird participar e de que forma
autodirigido realizara seu desenvolvimento.
Os aprendizes s3o mais autdnomos e criam, ou cocriam, suas trilhas
. individuais de aprendizagem, escolhendo o caminho que desejam
Autoaprendizagem

seguir em suas carreiras profissionais, de acordo com suas metas e
objetivos pessoais.

AutomacaoeIA

No momento em que escrevo este capitulo, ja ha ferramentas
tecnoldgicas educativas que fazem uso da IA para conhecer o
perfil de cada aprendiz e de rob6s que ajudam os alunos de forma
personalizada, assistindo-os e melhorando em tempo real a
experiéncia de aprendizado.

A grande quantidade de dados gerados pelos aprendizes em suas experiéncias
didrias de aprendizado em diferentes situagdes pode e estd sendo analisada

para obter informagdes sobre como tornar o aprendizado mais adequado,

Big Data .

9 eficaz para cada um e como pode ser melhorado. Utilizando esses dados
também é possivel mapear rapidamente quais competéncias devem ser
desenvolvidas, buscadas e aprimoradas.

Os programas de conversagio estio cada vez mais inteligentes devido
Chatbot ainteligéncia artificial e as machines learning. Eles utilizam linguagens
atbots

simples e interagem com aprendizes como se fossem professores
humanos, respondendo instantaneamente dividas, questdes e perguntas.

Continua na pagina seguinte »
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» Continuagdo do Quadro 1

Prética Contextualizagio
Os processos seletivos gamificados deixaram de ser novidade
ha algum tempo no RH e, devido ao seu sucesso, a aplicagio da
mesma logica dos jogos para criar agdes de educagio que motivem,
. . engajem e melhorem os resultados também estdo ficando bem
Gamificagdo

comuns. Realmente, jogar é uma das experiéncias mais prazerosas
para o ser humano e chega a ser viciante, por isso o aprendizado
gamificado ganha tantos adeptos, afinal, nada melhor que aprender
se divertindo.

Menu de contetidos

Variedade de contetidos e experiéncias como artigos, e-books, podcasts,
entrevistas, videos, filmes, estudos de casos, reportagens, atividades,
simulagoes etc.

Microlearning

Trata-se da divis3o dos contetidos em doses minimas e frequentes a
fim de que sejam aprendidos rapidamente e sem complicagdo. Numa
sociedade em que nao temos tempo para nada, o microlearning ganha
espago porque permite conciliar as necessidades de TDE com a rotina
do diaa dia.

Mobile learning/
Wallet learning

Decorréncia natural do ambiente Vica, as pessoas tém rotinas
corridas. A falta de tempo é um problema para a grande maioria
das pessoas, mas as necessidades de aprendizado nio podem
esperar. Assim, levar seu aprendizado no bolso é uma solugio
pratica, agil e, acima de tudo, flexivel, porque os aprendizes podem
acessar suas experiéncias de aprendizado em qualquer lugar e a
qualquer hora. Aprender durante uma viagem de metrd, esperando
o 6nibus, aguardando uma consulta médica etc. viabiliza aprender
mesmo quando ndo se tem tempo. Estas praticas estdo tao comuns
que os contetdos ja sdo elaborados visando a disponibilizag¢do em
telas pequenas.

People analytics (PA)

A anilise de dados oriundos das pessoas para o estudo do
comportamento humano (ou people analytics em inglés) esta tomando
parte cada vez mais significativa nos processos de gestao de pessoas.
Os subprocessos de T&D indicam abordagens personalizadas de
aprendizagem, recomendam métodos mais apropriados para cada
perfil de aprendiz e viabilizam ajustes para a corregio de problemas
nas agdes de educagio.

Continua na pagina seguinte »
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» Continuagdo do Quadro 1

Pratica Contextualizagio

Sistemas que possibilitam personalizar a educagio dos aprendizes
e viabilizam um aprendizado autodirigido, pois oferecem infinitas

Plataformas de possibilidades de contetidos dindmicos, além de sugerirem
experiéncia de competéncias que os aprendizes podem desenvolver e quais caminhos
aprendizagem devem seguir para desenvolver melhor a carreira. Isto ndo é o futuro,

é o presente. Atente que o Google, o Netflix o iFood etc. fazem
recomendagdes para vocé e que a maioria é aceita.

Realidad Atecnologia viabiliza adicionar elementos virtuais ao mundo real para
ealidade

potencializar o aprendizado. Isto ja é mais barato e comum, pois a RA é
aumentada (RA)

acessivel por meio de smartphones comuns ou de Sculos especiais.

A tecnologia jd permite aprender em mundos totalmente virtuais e em
360°.

Realidade virtual

Fonte: Elaborado pelo autor.

E importante ressaltar que o Quadro 1 nio é exaustivo, pois foi elaborado
empiricamente, e tem como base a experiéncia deste autor. Além disso, com o
continuo desenvolvimento da tecnologia, por exemplo com a expansao do 5G,
permito-me vislumbrar a necessidade de atualizi-lo em breve para incorporar
novas praticas que, no momento, nem imagino.

A combinagio de praticas, de ferramentas e de estratégias se di sempre em
beneficio da expansio da experiéncia dos aprendizes e é o que vem acontecendo
com a integragio entre realidade virtual e a gamificag¢io, por exemplo.

Consideragoes finais

Para concluir, volto aos Borgs, seres cibernéticos, que representam uma visao
muito negativa de seres assimilados pela tecnologia e subservientes auma rainha que
s6 pensa em seu enxame. Eles viajam pelo universo, roubando e pilhando os recursos
dos planetas e transformando os nativos em outros Borgs para alider, que nio deixa
os liderados pensarem sozinhos, mas que apenas compartilha com eles seus pen-
samentos, desejos e agdes. Os Borgs sio um mau exemplo de enxame sem vontade
propria nem livre-arbitrio, contrariamente ao caso das redes humanas do século XXI.

Como contraponto, vale a pena lembrar Isaac Asimov, que nutria um grande
amor pelos robds e que criou, ainda nos anos 1950, as Trés Leis da Robética, um
c6digo de conduta que devia reger o comportamento dos robds.
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1 — Um robé ndo pode ferir um ser humano ou, por omissao,
permitir que um ser humano sofra algum mal.

2 — Um robé deve obedecer as ordens que lhe sejam dadas por
seres humanos, exceto nos casos em que tais ordens contra-
riem a Primeira Lei.

3 — Um rob6 deve proteger sua propria existéncia, desde que tal
protegdo ndo entre em conflito com a Primeira e a Segunda Leis.
Manual de Robética, 56* Edigdo, 2058 A.D. (ASIMOV, 2004. p. 3)

A preocupagdo ndo deve ser tentar deter a tecnologia, mas focar no seu
uso ético e humanizado, e na definigio dos processos de gestio de pessoas e de
tomada de decisdes que desenvolvam lideres, talentos e competéncias necessarias
para encontrarmos as respostas para a construg¢ao de um mundo melhor.

Charles Darwin (2014) ensinou que as espécies que sobrevivem nio s3o
as mais fortes nem as mais inteligentes, mas as que se adaptam melhor. Do
mesmo modo, as organizagdes, assim como suas praticas de gestdo de pes-
soas, terdo que se adaptar a nova realidade da Quarta Revolugio Industrial,
que trouxe consigo a IA e os robds.

Nunca vi alguém lutar contra o progresso e vencer, entio todos teremos
que aprender a aprender mais ripido e a fazer da tecnologia uma aliada para o
nosso crescimento e desenvolvimento.

Os robos e a 1A sdo criagdes humanas, por isso ndo hi o que temer. Até
agora a inddstria 4.0 vem trazendo mudangas disruptivas, mas a principal delas
tem sido a criagdo de redes e 0 aumento da conectividade que, como discutido,
s30 essenciais para a inovagio e a criatividade.

Os novos lideres digitais de enxame aprenderio a liderar de forma nunca
vista antes e precisarao ser muito competentes para interagir e integrar pessoas e
novas tecnologias de maneira muito diferente e para gerar valor.

Enfim, é chegado o momento de reinventarmos a capacidade humana
de aprendizagem em face da irrefredvel Quarta Revolugio Industrial, da IA e
da robotizagdo para gerar valor em redes que compartilham conhecimentos,
desenvolvem competéncias, promovem a colaboragdo e entregam inovagoes.
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Questoes para reflexao
1 - De que forma o mundo Vica vem impactando sua vida?
2 — Qual sua defini¢do para liderancga 4.0?

3 — Como vocé aprende? Considerando as praticas do Quadro 1, quais sio as
mais efetivas para vocé? Por qué?

4 — As leis da robdtica podem ser aplicadas aos humanos? Se sim, de que
forma?

5 —Seria a lideranca de enxame o préximo estigio da lideran¢a humana?
As organizagbes humanas em rede indicam esse caminho? Explique seu
ponto de vista.

Palavras-chave: Lideranga em rede. Lideranga de enxame. Aprendizado em rede.
Aprendizagem sombria. Gestao de pessoas 4.0.

Jodo Pinheiro de Barros Neto: Administrador, pés-doutor pela Pontificia Universidade
Catélica de Sao Paulo (PUC-SP), doutor em Ciéncias Sociais e mestre em Administragao
pela mesma universidade. Possui especializagio em Administracio da Produgio e
Operagdes Industriais pela Faculdade Getulio Vargas. Membro do Grupo de Exceléncia
em Gestao de Institui¢oes de Ensino Superior do Conselho Regional de Administragao
de S3o Paulo. Professor assistente doutor da PUC-SP. Facilitador do MBA em Lideranca
da FranklinCovey Brasil/Unisul e do ensino a distincia da Universidade de Santo
Amaro. Publicou trinta livros como autor, coautor e organizador, além de virios artigos.
Membro da Banca Examinadora do Prémio Nacional da Qualidade (2002, 2004, 2007,
2008, 2009, 2010, 2011, 2012, 2013, 2014, 2015 e 2016). Tem 35 anos de experiéncia em

lideranga e implantagao de projetos em organizagdes de grande porte.
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o impacto da tecnologia e
da inteligencia artificial nos
relacionamentos interpessoais
dos trabalhadores

Ruth Yamada Lopes Trigo

Em que mundo vivemos?

Um mundo em crise com enormes desafios!

Dowbor (2017) apontou alguns indicadores significativos. Somos mais
de 7 bilhdes de habitantes, que cresce cerca de 80 milhdes a cada ano, e vivemos
num planeta fragil, com o ambiente natural ameagado pelo efeito estufa (com-
provado pela ciéncia, e ndo por mera opinido). Socialmente, é possivel dizer que
nas dltimas décadas houve progresso, na medida em que a pobreza foi reduzida.
Contudo, a desigualdade na distribuigdo das riquezas estd cada vez maior, o que
traz como consequéncia uma vida miseravel para bilhdes de pessoas que ficam
privadas de opgdes e sem liberdade de escolha sobre a vida que desejam levar. Os
pouquissimos ultrarricos (1% do total da populagdo) estio acumulando a maioria
de suas fortunas nio mais por sua produtividade e, sim, pelo sistema financeiro
de negociagio de papéis, que eles mesmos ajudaram a construir. Eles possuem
mais riqueza do que os 99% da populagio restante. Como Dowbor expressa em
seu livro, essa distribuigio é de uma desigualdade espantosa, atingindo niveis
obscenos. Ele afirma:

Criou-se um hiato profundo entre os nossos avangos tec-
nolégicos, que foram e continuam sendo espetaculares, e a
nossa capacidade de convivio civilizado, que se estagna ou até
regride. Trata-se de uma disritmia sistémica, um desajuste nos
tempos. Este desafio tem sido corretamente conceituado como

crise civilizatéria. (DOWBOR, 2017, p. 9)
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Como economista que é, o autor faz uma analise mundial, discutindo a
possibilidade de haver uma governanga planetaria para que haja coeréncia entre
os espagos da economia e os espagos da politica. Contudo, aponta que a politica,
de forma geral, tem sido desenvolvida baseada mais pela emogao do que pela
racionalidade e tem expressado insegurangas, temores e 6dios.

Diante desse panorama descrito numa macrovisao da humanidade na atua-
lidade, isto é, da vida que se desenvolve em meio as varias crises (econdmicas, sociais,
ambientais, individuais...), o que devemos entender e analisar? Como fazé-lo?

Faz-se necessdrio esclarecer que temos de ter uma visdo sistémica de
pensamento para nos aproximarmos da realidade humana no mundo. As par-
tes estdo interligadas a um sistema que se comporta como um todo dinimico
e que se autoproduz. Neste sentido, Morin (2013) descreve que as crises nos
levam as incertezas de maneira mais grave e, a0 mesmo tempo, possibilitam
que busquemos solugdes ou, ainda, que tenhamos reagdes patoldgicas e uma
vivéncia ambivalente, com dualidade de sentimentos. O autor afirma que
para entender o que acontece no mundo é preciso ser sensivel a ambiguidade
de que uma realidade, pessoa ou sociedade pode ter elementos compreendi-
dos como duas verdades diferentes ou contrarias. E preciso considerar que
a ambivaléncia estd integrada a um processo que faz parte da realidade em
toda sua complexidade e no sentido de complexus, que é “o que é tecido junto”
(MORIN, 2013, p. 12-13) numa relagdo antagénica e complementar.

Ja Viveret (2013), que escreveu a segunda parte da obra citada, aponta que
podemos pensar sobre as questdes decisivas presentes em nossas vidas no mundo
contemporineo e compreendé-las com responsabilidade e esperanca, conside-
rando que “quanto mais se acumulam os desafios, mais os fatores de angustia sdo
importantes, e mais essa questio de esperanca torna-se decisiva’ (VIVERET, 2013,
p. 31). Ele explica que na definicdo do principio de esperanca existem trés elemen-
tos importantes a serem levados em conta: 1) o improvavel pode acontecer, mesmo
quando a maior probabilidade aponta para a catistrofe (p.ex. Hitler perdeu a
Segunda Guerra Mundial, quando tudo indicava que ele venceria; Barack Obama
foi eleito a presidéncia dos EUA, mesmo sendo afro-americano); 2) o potencial de
criacio diante do real é multiplo e, quando existe uma postura, individual ou cole-
tiva, diante da vida capaz de reagir na dire¢ao do melhor, uma energia positiva
surge para encontrar uma saida, mesmo parecendo pouco provavel; e 3) existe a
possibilidade de haver a metamorfose necessaria para que a humanidade lide com
sua propria capacidade de humanizagao.
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Esses dois autores foram citados porque se propuseram a escrever um livro
sobre “como viver em tempo de crise”, expondo, por um lado, que nio podemos
mais analisar e compreender os fendmenos da realidade com uma visdo simples e
linear; e indicando, por outro, que a postura que temos diante da vida influencia
o futuro do mundo.

Na pratica da vida cotidiana, buscamos levantar como os analistas perce-
bem a experiéncia de mundo nos varios setores desenvolvidos na contemporanei-
dade, e n3o apenas pela casta rica e privilegiada.

No mundo corporativo e globalizado encontramos um termo que estd
sendo utilizado e que foi criado pelo exército americano. Fala-se que devemos
compreender que vivemos num mundo VUCA em inglés, ou Vica em portugués,
o que se refere a volatilidade (volatility), a incerteza (uncertainty), a complexidade
(complexity) e a ambiguidade (ambiguity). Em nossas andlises, devemos saber que
o mundo muda em velocidade muito acelerada, com destinos muitas vezes incer-
tos, proporcionando varias respostas para a mesma questdo. O uso militar dessa
sigla comegou no final dos anos 1990 para enfrentar um ambiente extremamente
agressivo e desafiador. No mundo dos negécios atual passamos a utilizar a mesma
sigla para