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Resumo

Dado a forga dos avangos tecnol gicos frente ao COVID-19 e a transformag&o digital, uma realidade pds pandemia nas organizacdes,
fez-se necessério mudangas na forma de realizar os trabalhos e impactar os negdcios, e, consequentemente, na maneira de liderar
equipes. Devido ao futuro do trabaho, o objetivo desse estudo exploratério, foi elencar as competéncias de lideranca necessérias para
plangjar e executar solugdes digitais; em suma, emergiram das respostas, duas faces: habilidades técnicas e habilidades interpessoais.
Por meio dos resultados obtidos, ratificou-se as habilidades da lideranca em tempos da era digital aderente aos resultados dos autores de
referéncia, agregando ao seu papel ja existente, a posi¢éo de; influenciador, mentor e desenvolvedor com o intuito de uma lideranga
distribuida e colaborativa pautada na simbiose tecnol6gica. E importante destacar que os resultados desse estudo, portanto, fornecem
uma base para futuras pesquisas, a fim de ajudar lideres e liderados a se prepararem estrategicamente, impactando os negocios das
organizagdes na eradigital .

Palavr as-chave: transformacéo digital; lideranca colaborativa e distribuida; simbiose tecnolégica
Abstract

Given the strength of technological advances in the face of COVID-19 and digital transformation, a reality in organizations, changes
were necessary in the way of carrying out work and impacting work, and, consequently, in the way of leading teams. Due to the future
work, the solutions of this exploratory study, was to list as proposed objective competences to plan and execute digital solutions; in
short, two faces emerged from the answers:. technical skills and interpersonal skills. Through the results obtained, it was confirmed as a
leadership skill in times of digital adherence to the results of reference authors, adding to its existing role, the position of; advisor,
mentor and developer with the aim of guided and collaborative leadership based on technological symbiosis. It isimportant to highlight
the results of this study, therefore, a base of results to help leaders and research strategies, impacting the businesses of organizationsin
the digital age.
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Titulo do projeto

Futuro do trabalho: competéncias de lideranca necessarias para planejar e executar solugdes
digitais.
Introduciao

Com os avangos tecnologicos ganhando maior notoriedade apds o colapso mundial causado
pela pandemia do COVID-19, as organizagdes enfrentaram grandes mudangas na maneira
como realizam os seus negdcios e como se relacionam com seus clientes (Mckinsey, 2020).
As empresas foram for¢adas a migrar do analogico para o digital, operando em um ambiente,
segundo Rogers (2020), frenético e muito incerto.

O mundo da era digital tornou-se ndo apenas mais arriscado, mas, também, como descreve o
conceito Mundo “Bani”, elencado por Cascio (2020), mais fragil, ansioso, ndo linear e
incompreensivel.

Este conceito ¢ considerado a evolugdo natural do Mundo “Vuca”, originado na década de
80 para descrever e explicar as incertezas do contexto geopolitico mundial da época. “Vuca”
¢ o acrénomo para descrever volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade. A
transi¢do da era analdgica para a era digital fez com que o Mundo “Vuca” evoluisse para o
Mundo “Bani” (Pimenta, 2020).

Nesse contexto a estratégia das organizagdes ndo contempla apenas novas tecnologias a
serem adotadas para atender seus clientes, mas, sim, uma nova forma de realizar os negécios.
E necessario reimaginar e reinventar o coragio das empresas e desenhar uma nova estrutura
como um todo. Essa nova mentalidade para a transformacao digital, exige estratégias e novas
maneiras de pensar, e, portanto, demandam que o negocio atualize a sua mentalidade
estratégica (Rogers, 2020).

A transformacdo digital requer um olhar mais integral e holistico da estratégia
organizacional, e, Rogers (2020) apresenta uma analise profunda com a formulagdo de
estratégias para clientes, competicao, dados, inovagao e valor, os quais conceitua, como cinco
dominios da disruptura digital. E através desses dominios que as estratégias serdo planejadas
e implementadas para a tomada de decisdes mais assertivas.

Albornoz et al. (2019) salienta que as pessoas sao a chave principal para que toda essa
mudanga requerida, ocorra. A alta administragdo ¢ responsavel pela mudanca de pensamento
e consequentemente molda e permeia a nova cultura organizacional por toda empresa e suas
operacdes. Por meio desta, qualifica sua lideranca e seus colaboradores, facilitando a adocao
interna ao digital (Gabriel, 2017).

Pedrosa (2019) corrobora, que para a transformacdo digital ocorrer ¢ necessario além da
tecnologia, mudangas na estrutura organizacional das empresas, um novo modelo mental de
trabalho inteligente e uma lideranca flexivel, transparente, agil e adaptativa, baseada em
competéncias e habilidades interpessoais.

Entender quais sdo as competéncias exigidas na era digital ¢ fundamental para o sucesso das
organizagdes. Dados da Mckinsey (2021) salientam que no cendrio pds-covid a grande



maioria dos colaboradores e lideres precisardao se requalificar para novos trabalhos e que
aprenderdo habilidades socioemocionais e habilidades tecnoldgicas.

Segundo o Forum Econdémico Mundial (2020), em relacdo ao futuro do trabalho, cerca da
metade das habilidades profissionais, existentes na atualidade, serdo substituidas por outras
ao longo da atual década, deixando de serem necessarias ou sendo complementadas. As
maquinas e os algoritmos, sozinhos ou em conjunto com os profissionais; humanos digitais,
realizardo atividades e os empregos passardo por grandes transformagoes, além da criacdo de
novos postos de trabalho (Harari, 2020).

A abordagem inicial, advinda dos referenciais teoricos, traz uma visdo profunda da
transformagao digital vivenciada pelas organiza¢des no contexto do Mundo “Bani” e
intensificada pela pandemia do COVID-19. Cascio (2020) elenca resiliéncia, empatia,
atencao plena, flexibilidade, adaptabilidade e transparéncia como antidotos a esse caos digital
sendo primordiais para o atual sucesso das empresas.

Baseado nesse contexto, esta pesquisa se aprofundard, pelo prisma dos lideres, no
entendimento das competéncias de lideranca necessarias para planejar e executar solugdes
digitais frente ao futuro do trabalho.

Problema de pesquisa ou objetivo

Para Martins et al. (2017) o objetivo de uma pesquisa cientifica deve ser simples, claro, direto
e imediato, ele representa onde se quer chegar e deve ser 16gico, levando o pesquisador do
ponto A, atual nivel de conhecimento, para o ponto B, nivel de conhecimento adquirido ao
longo dos estudos.

Appolinario (2004) corrobora que o objetivo geral, parte da se¢dao de um projeto de pesquisa,
na qual sdo especificadas as finalidades principais, norteia com clareza e objetividade seu
fim. J& os objetivos especificos, ligados ao objetivo geral, detalham outros aspectos
secundarios enderecados pela pesquisa.

Visto que, apos a revisdo da literatura abordada, observam-se lacunas a serem preenchidas
nesta area, torna-se o objetivo principal dessa pesquisa identificar e descrever que
competéncias de lideranga sdo necessarias para planejar e executar solucdes digitais.

Para atingir o objetivo geral elenca-se os seguintes objetivos especificos:

e analisar que competéncias sdo necessarias frente a transformacao digital;

e entender como os profissionais podem capacitar-se frente a essas novas habilidades;

e identificar como a lideranca pode agir a fim de auxiliar e nortear nesse processo de
aprendizagem, e dele, galgar solugdes digitais assertivas que possam impactar na
melhor tomada de decisdo dentro das organizagdes.

Por fim, elenca-se a questdo de investigacdo desta pesquisa: Futuro do trabalho: Que
competéncias de lideranga sdo necessarias para planejar e executar solugdes digitais?

Fundamentacao tedrica

Lideranca



A partir do século XX, ao se definirem estilos de liderangas; integracao de lideres e liderados;
motivagdo, influéncia e engajamento; e, reconhecimento e recompensas como atributos fins
para a eficacia de um lider, torna-se a lideranga, definida e avaliada em termos do
desempenho do time e dos resultados alcangados. (PEDROSA, 2019).

Sendo assim conforme Cascio (2020), a medida que o mundo muda e a era digital avanca,
alteram-se as competéncias de lideranga necessarias; novas crengas sdo exigidas e
promulgadas em um nivel mais profundo de adequacdo ao caos digital associado.

Entender quais sdo as competéncias exigidas frente as novas tecnologias ¢ fundamental para
o sucesso das organizagdes, dados da Mckinsey (2021) salientam que a era digital requer uma
lideranga adaptavel e flexivel, em ambiente diverso e de mudangas constantes, a fim de
responder adequadamente aos desafios futuros.

Transformacao digital

Pedrosa (2019) conclui que a transformacao digital ¢ a forma de reorganizar o modelo de
negocio frente aos clientes com base nas tecnologias, essa transformagao digital otimiza as
empresas de forma a projetar tendéncias, prever futuras mudancas, definir as estratégias e ou
muda-las em tempo habil, respondendo rapidamente as complexidades digitais a frente da
concorréncia.

Essa dindmica requer uma nova mentalidade e um novo olhar para a estrutura das empresas
como um todo, ou seja, sinaliza que o negdcio atualize-se e que mude sua mentalidade
estratégica. Rogers (2020) pontua que a transformacao digital requer um olhar mais integral
e holistico da estratégia organizacional.

Pedrosa (2019) discorre, que para a transformagao digital viabilizar-se € necessario além da
tecnologia, mudancas na estrutura organizacional das empresas, um novo modelo mental de
trabalho e uma lideranga flexivel, com comunicagdo transparente, agil e adaptativa nas
decisdes, pautada em competéncias digitais e habilidades interpessoais. O uso da tecnologia
passa a ser imprescindivel para a lideranca do futuro, solugdes rapidas devem ser tomadas
em niveis escaldveis dentro de atividades complexas.

Estilos de lideranca e habilidades requeridas no contexto digital

Gabriel (2021) e o Férum Economico Mundial (2020), corroboram que o pensamento critico,
analitico e inovativo estejam no topo das habilidades humanas necessarias para o futuro, ja
que, novas tecnologias podem trazem bonus e 6nus, €, o excesso de conteudo a que as pessoas
sdo expostas diariamente, pode acarretar em inverdades, pods-verdades ou até mesmo
polarizacdes.

Guimaraes (2018) salienta que o estilo de lideranga feminino destaca-se frente ao futuro do
trabalho, j4 que ¢ pautado pela humanidade e interatividade. Dalpra e Rodrigue (2021)
ratificam que as habilidades femininas, tais como, emocionalidade, colaboragdo e
compartilhamento, acrescidas de sensibilidade, empatia, cordialidade, intui¢do e cuidado,
constroem um ambiente seguro, o qual contribui para erros e acertos ageis, que solucionam
os problemas complexos, impactando de maneira positiva as organizagdes.



Dados da Deloitte (2020) abordam que, lideres que cultivam habilidades interpessoais nas
equipes geram beneficios comerciais tangiveis as organizagdes, o estudo cita que através da
empatia, curiosidade (aten¢do plena), imaginagdo, criatividade (conexdo com emogdes) €
coragem (humanidade), ou seja, por meio destas habilidades, lideres e liderados contribuem
para agregar valor ao trabalho realizado.

Assim, na era digital, ¢ fundamental um estilo de lideranga que entenda como usar as
oportunidades tecnologicas, a fim de galgar as mudancas requeridas, ja que a dinamica das
inovacdes, da digitalizagdo da informacdo e da comunicacdo virtual em interagdes
profissionais, tornam-se imprescindiveis, para o sucesso das organizacdes.
(SCHWARZMULLER ET AL 2018).

Metodologia

Com o objetivo de estruturar as opinides publicadas sobre o tema de pesquisa, aplicou-se um
estudo exploratorio que segundo Appolindrio (2004) eleva o entendimento de um fendémeno
ainda pouco conhecido e discutido, ou até mesmo, nao delineado exaustivamente na
literatura. E um estudo preliminar e prospectivo, que para tal, a coleta dos dados foi realizada,
através de um questionario.

Para contemplar sortimento nas competéncias de lideranga, existentes e fragmentadas, entre
questionarios e dados, fez-se necessario a juncao por varias fontes, sendo assim, com base
nas competéncias elencadas pelo Forum Econdmico Mundial (2020) e Mckinsey (2021), bem
como, na conceituagdo de autores contemporaneos como Gabriel (2021), Cascio (2020),
entre outros; compOs-se o questionario. As questoes foram testadas em um grupo de 4
respondentes que opinaram e sugeriram modificagdes em seu contetdo. O teste foi
respondido entre os dias 9 e 21 de janeiro de 2022.

Nesse processo, ocorreram as seguintes modificagdes:

e Elencou-se, ndo apenas competéncias da lideranga contemporanea e atual, contudo,
as competéncias tradicionais de forma a testar o conhecimento dos respondentes;

e Reescreveu-se de maneira clara, assertiva e coesa, facilitando a compreensao, de
algumas afirmacgdes contidas na segunda se¢do do questionario;

O questionario final foi composto por 2 se¢des, sendo a primeira, permeada do consentimento
dos respondentes em participarem do estudo, seguida de 8 perguntas sociodemograficas de
carater obrigatorio.

Para a segunda secdo elaborou-se 28 afirmagdes, também de carater obrigatdrio, que foram
avaliadas pelos respondentes perante a Escala “Likert”, descrita por Appolinario (2004)
como um tipo de escala de atitude, na qual o respondente designa seu grau de concordancia
ou discordancia em relagdo a determinado objeto, tema ou afirmagdo, utilizando da escala de
1 a 5 para elencar sua opinido: 1- Discordo Fortemente; 2- Discordo Fracamente; 3- Neutro;
4- Concordo Fracamente e 5- Concordo Fortemente. As afirmagdes foram avaliadas, levando
em consideracdo, na opinido dos respondentes, o que um lider deveria apresentar em termos
de comportamento e competéncias para o cenario do futuro do trabalho.

Essas afirmag¢des foram modeladas mediante duas faces: habilidades técnicas e habilidades
interpessoais. Na parte técnica subdividiu-se por pensamento critico e aprendizagem ativa e,
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simbiose tecnoldgica ou conexdo com a tecnologia. Na segunda parte elencou-se por
adaptabilidade e resiliéncia, criatividade e imaginagdo para resolucdo de problemas
complexos que requerem inovagdo € conexao de pessoas €, conexao com pessoas diversas
por meio da emocao, aten¢do plena, ética, empatia e humanidade; tais prismas elencados por
Gabriel (2021). Para ratificar o conhecimento dos respondentes, ainda ponderou-se a busca
por uma bibliografia conservadora das competéncias da geréncia pontuada por Tolfo (2004),
pautada em hierarquia formal, agdo pelo comando, assertividade, rigidez e controle, evitando
assim retrabalhos e erros e confirmando que os lideres sdo natos.

Dois questionarios foram criados, um instrumento de pesquisa no idioma portugués e um
instrumento de pesquisa no idioma inglés, para ganho de escala e obtengdo de respostas na
fonte. O questionario foi disponibilizado por 20 dias, entre janeiro e fevereiro de 2022.

A construcao do questiondrio foi realizada através da ferramenta “Google Forms”, de modo
a ampliar a sua distribuicdo e o volume das respostas requeridas. O envio decorreu-se pelas
midias sociais como “LinkedIn”, “Facebook” e “Instagram”, por correio eletronico, por
grupos de “WhatsApp” e “Telegram” e, também por foéruns de tecnologia.

Em relagdo aos respondentes, buscou-se por profissionais tanto da area de tecnologia como
das demais areas, de modo a pesquisar lideres de tecnologia, lideres de gestdo, gerentes de
projetos e autogestores (autdonomos). Os participantes ndo foram identificados, elencou-se
apenas informagdes de cunho demografico como os cargos, a area de atuagao e a faixa etaria.
A tabulacdo ocorreu por meio do editor de planilhas “Microsoft Excel”, para o tratamento
das informacdes obtidas e analise dos dados. Por fim, a amostra galgou-se do teste de
hipotese, intitulado t de “Student”, o qual utiliza de conceitos estatisticos para aceitar ou
refutar uma hipoétese nula, premissa usada quando a estatistica de teste segue uma distribuicao
normal, mas a variancia da populagdo ¢ desconhecida. A distribuicdo t de “Student” ¢ uma
distribui¢do de probabilidades. A distribui¢do de probabilidades de uma determinada variavel
¢ a descricdo das probabilidades associadas a todos os possiveis valores dessa variavel
(APPOLINARIO, 2004).

A amostra final obtida foi composta por 92 respondentes, 79 respostas advindas do
instrumento de pesquisa em portugués, e 13 respostas obtidas pelo instrumento de pesquisa
em inglés, sendo que, para primeira e segunda se¢des, nenhuma pergunta foi anulada ou ndo
respondida, uma vez que era necessario o preenchimento de todos os campos dessas partes
do formulario para a submissao final do mesmo.

Ap0s a coleta e analise dos dados, elencou-se o cruzamento dos resultados obtidos com o
referencial tedrico disponivel na literatura a fim de enunciar e verificar hipoteses, limitagoes,
adversidades e oportunidades. Essas proposi¢des acerca de um fendmeno, fato ou relagdo,
explica algo que se desconhece através das varidveis resultantes da pesquisa (Appolinario,
2004).

Analise dos resultados

Com a apresentacdo dos dados na secdo anterior, pontuando o desfecho desse trabalho
exploratdrio, sdo apresentados neste capitulo, os resultados elencados através da observagao
das variaveis sociodemograficas estudadas e, por fim, grau de concordancia ou discordancia
das afirmagdes reiteradas.



A amostra final obtida, ja elencada anteriormente, foi composta por 92 respondentes, sendo
51% mulheres, 47% homens e 2% ndo-binarios, apresentando uma predominancia do sexo
feminino.

Em relagdo ao setor trabalhado ou servigos prestados, cerca de 61% dos participantes
elencaram-se em comunicacdo digital e tecnologia da informacao, seguidos por 12% em
servigos financeiros, 7%, representados pelo setor da saude, 7%, representados pelo setor da
industria, manufatura e construcao civil, e, 5%, setor da educagao. Demais setores totalizaram
um indice de 9% compostos por, agricultura, alimentos e bebidas; cultura e entretenimento;
governo e setor publico; e, minas e energia.

Da amostra total, 54% intitularam-se lideres de gestdo, 34% lideres de tecnologia, 8%
autogestores (autdnomos) e 4% gerentes de projeto.

Em relacdo ao tamanho das empresas, onde os respondentes atuam, 76%, enumeraram-se
em empresas com mais de quinhentos colaboradores, ou seja empresas de grande porte,
seguidas de um empate de 8% cada, para empresas de cem a quatrocentos e noventa e nove
colaboradores e para empresas de até dezenove colaboradores, 5%, responderam com
nenhuma das anteriores e, 3% dos respondentes, advindos de empresas de vinte a noventa e
nove colaboradores.

Em relagdo aos respondentes, 46%, encontram-se na faixa de 31 a 40 anos, seguidos de 25%,
na faixa de 20 a 30 anos, 18%, na faixa de 41 a 50 anos, 10%, na faixa de 51 a 60 anos e, por
fim, 1%, com mais de 60 anos.

No que concerne a faixa etaria da amostra, observou-se a média de 35 anos para o total dos
respondentes, essa concentragao de lideres com idades consideradas jovens vai de encontro
ao estudo de Loth (2014) que salienta o fendmeno do etarismo ou ageismo, discrimacao
geracional, dentro do contexto das organizacdes, descrevendo o rapido envelhecimento da
populacdo mundial, pontuando os desafios e as oportunidades para as organizagdes nas
proximas décadas.

Winandy (2021) evidencia que as iniciativas s3o timidas frente ao contingente de
profissionais longevos, a diversidade e o futuro do trabalho sdo o foco contra o etarismo. A
diversidade etaria busca por trocas geracionais importantes em tempos confusos e cadticos,
principalmente para a resolug@o de problemas complexos (Cascio, 2020).

A populacao com mais tempo de vida e com a aposentadoria longinqua, busca pertencimento
e conexao, focam na contemporaneidade, aprendem a serem digitais e trocam conhecimento
com as geracdes mais recentes. Gabriel (2017) respalda que a informagao esta acessivel e
disponivel o tempo todo e para todos, no entanto, cabe aos profissionais lapida-la e
transforma-la em conhecimento, apresentando-a e utilizando-a como estratégias, integrando
as diferentes geracdes culturais em seus times de trabalho por meio de sensibilizagdes,
mentorias, mentorias reversas € formagao em areas de tecnologia (Winandy, 2021).

No que descreve a nacionalidade dos respondentes, apresentou-se que 83% da amostra €
Brasileira, seguida de 7%, Americana, 2%, Indiana e 2%, Francesa. As demais
nacionalidades, totalizaram 6% e sdo descritas a seguir: Africana, Argentina, Colombiana,
Espanhola, Holandesa e Mexicana. J& para a varidvel sociodemografica denominada, pais
que reside, tem-se 83% dos respondentes que vivem no Brasil, seguidos de 10% que vivem
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nos Estados Unidos, 2%, na Australia, 2%, na Frang¢a, 1%, na Espanha, 1%, na India e 1%,
no Japao.

Em relacdo ao nivel de escolaridade, a amostra pontuou-se em 58% dos respondentes com
ensino superior completo, 25%, com mestrado ou doutorado completos, 11%, com ensino
superior incompleto e, 7%, com mestrado ou doutorado incompletos.

Para o grau de concordancia ou discordancia dos respondentes, explorados na segunda se¢ao
do questiondrio, descreveram-se e analisaram-se as 28 afirmacdes, divididas por grupos de
habilidades, técnicas e interpessoais, reiteradas, com foco no género e no segmento de
mercado.

O primeiro grupo de afirmagdes, pautado pelas trés primeiras afirmag¢des do questiondrio,
fundamentou-se na habilidade técnica do pensamento critico.

Sendo assim, a primeira e a terceira afirmacdes embasadas na habilidade técnica do
pensamento critico: “Tem opinides fundamentadas em conhecimentos empiricos e tedricos.
Deve ser capaz de se posicionar e encontrar solu¢des que ajudem a empresa. Deve contar
com uma visdo de tempo de a¢do, com conhecimento abrangente, que envolva todas as
questdes associadas a tomada de decisdo, e, também, deve compreender 0 momento mais
apropriado para agir.”, e, “Sabe que o mundo hiperconectado, com alta produgdo de
conhecimento exigird pensamento critico. Além de identificar noticias falsas, terd que
reconhecer os pros e contras nas tomadas de decisdes, nos projetos ou processos.” Observou-
se um equilibrio entre as respostas obtidas por género e por segmento de mercado; homens,
mulheres, segmento de tecnologia da informacao e demais segmentos, em média, cerca de
60%, concordaram com as afirmagdes discorridas.

Para o primeiro grupo de afirmagdes, também analisou-se a diferenga entre as respostas
adquiridas do questionario em portugués, das respostas adquiridas do questionario em inglés;
portanto, elencando diferentes percep¢ao ou conflitos relevantes dos mesmos, foi realizado
um teste t, cujo resultado, apresentado para a primeira afirmacao, foi de t “start” -2,22 e p
“value” 0,04. Para referéncia, quando o valor p for menor que 0,05 e o t ndo estiver dentro
da faixa de -1,98 e 1,98, a diferenca entre os dois grupos ¢ relevante com um nivel de
significancia de 5%, sendo assim as respostas obtidas do questionario em inglés estariam
mais inclinadas a concordarem fortemente com a primeira afirmacdo, ja descrita
anteriormente, com média de respostas em 4,77; do que as respostas obtidas do questionario
em portugués, com média de respostas em 4,44.

A segunda afirmagdo embasada na habilidade técnica do pensamento critico: “Procura
entender seus proprios vieses de cognicdo, repensando de maneira critica suas ideias e
opinides, buscando sempre novos conhecimentos e perspectivas.”, dos respondentes
femininos, 81%, concordaram fortemente e 19%, concordaram fracamente. J4 para os
respondentes masculinos, 61%, concordaram fortemente; 37%, concordaram fracamente e
2%, foram neutros. Em relagcdo ao segmento de tecnologia, 78%, concordaram fortemente;
20%, concordaram fracamente e 2%, foram neutros, para os demais seguimentos, 61%,
concordaram fortemente e 39%, concordaram fracamente. Examinou-se uma leve
diferenciagdo entre o grau de concordancia obtido nesta afirmagao entre mulheres e homens,
t “start” -2,24 e p “value” 0,03, o que ndo foi observado entre o segmento de tecnologia da
informagdo e os demais segmentos. Mulheres estariam mais propensas a entenderem seus



vieses e repensarem suas opinides a fim de obterem novos conhecimentos e perspectivas,
fomentando o pensamento critico.

Em média, 97% da amostra, reconheceu que o primeiro grupo das afirmagdes, baseado na
habilidade técnica do pensamento critico, ¢ necessario frente ao futuro do trabalho, como
competéncia ou comportamento de lideranca.

Cerca de 65% dos respondentes concordaram fortemente com as trés afirmagdes reiteradas,
seguidos por 32% que concordaram fracamente.

Harari (2020) salienta que, para um futuro repleto de tecnologia e facilidade na obtencdo de
informag¢des, muitas vezes irrelevantes, ou até mesmo desinformagdes, clareza de
pensamento ¢ poder.

O pensamento critico, analitico e inovativo seriam antidotos para combater os impactos
negativos das tecnologias, trazendo clareza para um lider, a fim de planejar e executar
solugdes digitais mais assertivas (GABRIEL, 2021).

O segundo grupo de afirmagdes, ordenado pela quarta, quinta e sexta afirmagdes do
questionario, consolidou-se na habilidade técnica da aprendizagem ativa: “Fomenta a postura
de aprender a aprender.”, “Aposta na aprendizagem ativa e autodesenvolvimento.”, e “Sabe
aprender, traduzir a aprendizagem em agdes praticas e fazer com o que as demais pessoas
incorporem 0 NOVo processo.”.

Para a quarta e quinta afirmagdes, observou-se uma leve diferenciacdo entre o grau de
concordancia obtido entre mulheres, 78% e homens, 59%, ocorrendo 0 mesmo entre o
segmento de tecnologia da informacdo, 72% e os demais segmentos, 68%. Mulheres e
profissionais do segmento de tecnologia da informa¢do estariam mais propensos a
propagarem a capacidade de aprendizagem e a educagdo continuada ativa para o
autodesenvolvimento.

Ja em relagdo a sexta afirmacao, reiterou-se que mulheres, cerca de 60%, estariam mais aptas
do que os homens, 47%, a proporcionarem um ambiente acolhedor, facilitando a
aprendizagem de novos processos. Haja vista que, 2% dos respondentes masculinos
discordaram fracamente da afirmagao, seguidos pelo segmento de tecnologia da informacao,
ambiente pautado em autonomia, o qual encoraja erros, para que 0s mesmos possam ser
aprendidos e corrijidos rapidamente.

Guimaraes (2018) reforca que a lideranga feminina, pautada em humanidade, serd a lideranga
requerida frente ao futuro do trabalho, ressaltando que os resultados relacionados a COVID-
19, incluindo o nimero de casos e mortes, eram sistematicamente melhores em paises
liderados por mulheres (HBR, 2020).

Gabriel (2021) salienta, ser possivel desenvolver as aptiddes, mentais, comportamentais e
sociais, em todos os lideres, ja que s@o habilidades humanas e que todos podem aprendé-las,
as habilidades interpessoais potencializadas dentro de um ambiente 4gil e digital, contribuem
para os melhores resultados. A diversidade cultural e sexual, dentro das organizagdes, além
de estabelecerem a equidade sem a necessidade de especificarem cada uma das identidades
que compreendam essa pluralidade, cooperam para que as mudangas ocorram de forma



igualitaria, democratica e efetiva, sem limitar as oportunidades com base no género (Gabriel,
2017).

Em média, 90% da amostra, reconheceu que o segundo grupo das afirmagdes, baseado na
habilidade técnica da aprendizagem ativa, é necessario frente ao futuro do trabalho, como
competéncia ou comportamento de lideranca.

Cerca de 67% dos respondentes concordaram fortemente com as trés afirmagdes reiteradas,
seguidos por 23% que concordaram fracamente.

Para a sétima afirmagdo embasada nas competéncias da geréncia propostas por Tolfo (2014),
“Lidera mantendo o sistema cultural e social vigente, focado nas estruturas e hierarquias”.
Observou-se que homens, 30% e o segmento de tecnologia da informacao, 37%, estariam
mais atualizados frente ao futuro do trabalho a envolver estruturas mais horizontais,
questionando o sistema vigente e proporcionando quebra de paradgmas na resolucdo de
problemas complexos como os da atualidade; t “start” 3,28 , -4,19 e p “value” 0,00.

Para se transformar no digital, em um nivel mais profundo e disruptivo, os lideres precisam
mudar algumas crencas centrais, assumindo novos pensamentos que provavelmente entrardo
em conflito com os tradicionais (HBR, 2016). Gabriel (2017), elenca que para obter solugdes
digitais no futuro € necessario a mudanga do modelo mental e adaptabilidade frente aos novos
negocios, um lider solitario, hierarquicamente no topo, nao inspirara toda as dimensdes de
uma equipe ou nao conseguira estar presente em todos os momentos, especialmente com
maiores conexoes € novas tecnologias futuras.

O terceiro grupo de afirmagdes, ordenado pela oitava, nona e décima afirmagdes do
questionario: “Tem consciéncia de que a tecnologia transformard todas as empresas e
negocios. Conhece e acompanha futuristas, sempre em busca de tendéncias”., “Utiliza dos
recursos humanos, dos dados e das maquinas de maneira coletiva, impactando o negdcio por
meio de melhorias e automatizagdes, buscando a melhor tomada de decisdo”., “Aposta na
inteligéncia artificial e nos algoritmos para a busca de talentos, mapeando e desenvolvendo
as competéncias de seus liderados”.; firmou-se na habilidade técnica da simbiose tecnologica
ou conexdo com a tecnologia.

Para a oitava e nona afirmag¢des do terceiro grupo, observou-se um equilibrio entre as
respostas obtidas por género e por segmento de mercado. Em média, cerca de 86% do total
da amostra concordaram com as afirmagdes, sendo que 39%, concordaram fortemente ¢ 47%
concordaram fracamente. Pedroso (2019), ratifica que o uso da tecnologia passa a ser
imprescindivel para a lideranga do futuro, solu¢des rapidas devem ser tomadas em niveis
escaldveis dentro de atividades complexas, ja para a décima afirmacdo do grupo, viu-se uma
fraca adesdo dos respondentes, incluso do segmento de tecnologia da informagao, cerca de
50% do total da amostra, 30%, neutros e 20%, discordaram de que o uso dos algoritmos para
a busca e desenvolvimento de talentos seja uma competéncia do lider do futuro.

Contrapondo, tal afirmagdo ¢ corroborada com o estudo proposto por Gabriel (2021), que
salienta que para um futuro mais complexo e com diversidade de necessidades, os lideres
necessitardo de competéncias adicionais para desenvolverem e integrarem suas equipes. O
uso da inteligéncia artificial na busca e desenvolvimento de talentos agrega na formacao de
uma equipe mais diversa e com perfis que se complementam, alavancando os resultados do
time como um todo.



A décima primeira afirmac¢dao embasada nas competéncias da geréncia propostas por Tolfo
(2014), “Possui rede de relacionamentos por meio da hierarquia formal, agdo pelo comando,
rigidez e controle”., em média, cerca de 70% do total da amostra discordaram que o lider do
futuro vislumbre solugdes digitais por meio de hierarquia vertical ou rigidez de comando.
Entretanto, observou-se que 30% dos respondentes do grupo demais segmentos, com teste t
“start” -3,95 e p “value” 0,00, concordaram com a afirma¢do de que uma lideranga que
controla com rigidez seja a lideranca do futuro, refutado pelo estudo de Gabriel (2017),
descrito anteriormente.

Para o quarto grupo de afirmagdes, ordenado pela décima segunda, décima terceira e décima
quarta afirmagdes do questionario: “Sabe que a flexibilidade ¢ essencial para uma cultura de
experimentacdo e erro. Desafia seu time a fazer, errar e corrigir rapidamente para avangar na
inovacdo”., “Sabe buscar ajuda com seus pares e/ou liderados para a resolucdo de
problemas”., e, “Sabe construir liderangas compartilhadas para resolver os problemas e
impactar o negocio”., pontuou-se na habilidade interpessoal da adaptabilidade.

Em média, cerca de 95% do total da amostra concordaram que flexibilidade, erros e
cooperacdo, que englobam a adaptabilidade, sdo competéncias de lideranga importantes
frente ao futuro do trabalho para as solucdes digitais. No grupo dos homens, observou-se
uma leve queda em relacdo ao encorajamento ao erro e a colaboragao junto aos pares, com
teste t “start” 3,24 e p “value” 0,00, cerca de 43% dos respondentes concordaram fracamente
com a décima segunda e décima quarta afirmacdes.

O quinto grupo de afirmagdes, ordenado pela décima quinta, décima sexta ¢ décima sétima
afirmacdes do questiondrio: “Toma decisdes assertivas em situacdes de incerteza”., “Em
situagdes de stress mantém a calma”., e, “Aprende rapidamente com os proprios erros”.,
baseou-se na habilidade interpessoal da resiliéncia.

Para as trés afirmagdes do grupo, 59% dos respondentes da amostra total, concordaram
fortemente com o grupo das afirmacdes, seguidos de 36%, os quais, concordaram fracamente.

Para os homens observou-se uma leve diferenciagdo quando questionados por decisdes
assertivas em situacoes de incerteza; somente 33% dos respondentes concordaram fortemente
com a afirmacdo, frente aos 55% das respondentes mulheres. O mesmo examinou-se no
segmento de tecnologia da informacdo frente aos demais seguimentos, 39% e 53%,
respectivamente, haja vista que os erros sdo encorajados pela forte cultura agil.

Para a décima quinta afirmacao, também analisou-se a diferenca entre as respostas adquiridas
do questionario em portugués, das respostas adquiridas do questionario em inglés; cujo
resultado, foi de t “start” -2,18 e p “value” 0,04, sendo assim as respostas obtidas do
questionario em inglés estariam mais inclinadas a concordarem fortemente com a afirmacao,
jé descrita anteriormente, com média de respostas em 4,54; do que as respostas obtidas do
questionario em portugués, com média de respostas em 4,15.

Em média, 95% da amostra total, elencou a habilidade interpessoal da resiliéncia como uma
competéncia importante frente ao futuro do trabalho.

Para Cascio (2020), o futuro exigira uma nova maneira de pensar e explorar; a nao linearidade
futura requer contexto, flexibilidade e adaptabilidade, j4, a fragilidade expressa em nossos
tempos atuais, pode ser enfrentada pela resiliéncia. Essas sdo as principais habilidades
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interpessoais, também elencadas de acordo com o Forum Economico Mundial (2020),
seguidas pela tolerancia ao estresse e inteligéncia emocional.

Para o lider do futuro, em termos de a¢do e ampliag@o, ou seja escala nas solugdes digitais,
faz-se necessario a adaptabilidade, agilidade e flexibilidade para a mudanga de posicao, além
de fazé-las com velocidade e rapidez, consertando os erros e aprendendo com eles no
processo, além de estarem resilientes, na construcdo e desenvolvimento das equipes,
integrando os times a buscar melhores estratégias para resolu¢do de problemas complexos e
influenciar nas tomadas de decisdes, a fim de, impactar positivamente o negdcio como um
todo (Gabriel, 2021).

A décima oitava afirmacdo embasada nas competéncias da geréncia propostas por Tolfo
(2014), “Da mais importancia ao como e quando ao invés do qué e porqué, e, aceita o "status
quo" (estado das coisas).”, em média, cerca de 52% da amostra total discordaram da
afirmagdo, 30%, discordaram fortemente e 22%, discordaram fracamente. Os homens
estariam mais propensos a discordarem do que as mulheres; 58% e 49%, respectivamente, €;
o segmento de tecnogia da informacdo estaria mais propenso a discordar em relagdo aos
demais segmentos; 61% e 39%, respectivamente, com teste t “start” -2,34 e p “value” 0,02.
Reitera-se, novamente, a dificuldade em assumir novas crengas e dissipar os antigos vieses
frente o futuro digital, em um nivel mais profundo e disruptivo, os lideres precisam mudar
algumas crengas centrais, assumindo novos pensamentos que provavelmente entrardo em
conflito com os tradicionais (HBR, 2016).

O sexto grupo de afirmacdes, ordenado pela décima nona, vigésima e vigésima primeira
afirmacdes do questionario: “Fomenta a criatividade e procura novas solugdes ou solugdes
alternativas de valor acrescentado”., “Confere aos outros a autonomia necessaria para
cumprir os seus objetivos”., e, “Tem discernimento proprio para encontrar uma solucao para
o problema, a0 mesmo tempo, encoraja as pessoas a experimentarem a busca por essa solucao
e até mesmo a falharem”., firmou-se na habilidade interpessoal da criatividade e imaginacao
para resolugdo de problemas complexos que requerem inovagao.

Em média, 63% dos respondentes da amostra total, concordaram com o grupo das
afirmagoes, 43%, concordaram fortemente e 19%, concordaram fracamente. Observou-se um
equilibrio entre as respostas obtidas por género. J4 para o segmento de mercado, elencou-se
uma leve discordancia, principalmente para a décima nona afirmagao, descrita acima, com
teste t “start” -2,09 e p “value” 0,04. Os demais segmentos estariam mais propensos a
concordarem com o fomento da criatividade para novas solugdes e consequentemente
impacto de valor nas organizacdes.

Para o futuro do trabalho, questionar o “status quo” torna-se obrigatério, a resolugdo de
problemas complexos que exigem solugdes digitais partem da curiosidade, originalidade,
iniciativa, criatividade e quebra de paradgmas (FORUM ECONOMICO MUNDIAL, 2020).

A vigésima segunda afirma¢do embasada nas competéncias da geréncia propostas por Tolfo
(2014), “Elabora agenda com planos assertivos, e os segue em pauta. Evita retrabalhos
fazendo as atividades corretamente e tomando decisdes rapidamente.”, em média, apenas 8%
da amostra total discondaram da afirmacao, 25% dos respondentes foram neutros e 67%,
concordaram. Para os demais segmentos de mercado, nenhum respondente apresentou
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discordancia. Observou-se o enraizamento de tratativas que ndo corroboram com o futuro do
trabalho, frente as incertezas de mercado e ao caos digital da atualidade (HBR, 2016).

Erros e planejamentos mais curtos, modificados a cada acdo, ou até mesmo a cada solucao
digital proposta, sdo antidotos contra o caos digital, deixando as organizagdes mais ageis,
fomentando iteragdes em relacdo a erros e melhorias e até mesmo impactando positivamente
nos negocios como um todo (Cascio, 2020).

Para o sétimo e ultimo grupo de afirmagdes, ordenado pela vigésima terceira, vigésima
quarta, vigésima quinta, vigésima sexta e vigésima sétima afirmac¢des do questionario:
“Entende que quando, de fato, escuta quem esta a sua frente, pares e/ou liderados, ganha
conhecimento para fazer as melhores perguntas, enxergando sutilezas por meio das opinides
e, assim, evoluindo no didlogo e na tomada de decisdao”., “Sabe que a tecnologia ¢ suporte
para a entrega dos resultados, mas ¢ através das pessoas que os resultados sao obtidos™.,
“Sabe que a humanizagao ¢ imprescindivel para o desenvolvimento das pessoas e conquista
dos resultados”., “Sabe, antes de tudo, observar seus proprios limites e ter humildade
suficiente para reconhecer quando comete algum erro”., e, “Sabe se colocar no lugar das
outras pessoas e consequentemente, compreende seus medos e suas motivagdes”., elencou-
se a habilidade interpessoal da conexdo com pessoas diversas por meio da emogao, atengao
plena, ética, empatia e humanidade.

Em média, cerca de 93% dos respondentes, da amostra total obtida, concordaram que as
habilidades interpessoais emocdo; atengdo plena; ética; empatia e humanidade sdo as
competéncias da lideranga exigidas frente ao futuro do trabalho e solucdes digitais.

Observou-se uma leve diferenciacdo no género masculino e nos demais segmentos. Para o
grupo dos homens apenas 65%, concordaram fortemente com as afirmagdes e para o grupo
dos demais segmentos de mercado, apenas 69%. As mulheres e o segmento de tecnologia da
informagdo estariam mais propensos a concordarem com as habilidades interpessoais para
solucdes digitais.

Tais habilidades sdo criticas para o futuro a medida que criam e sustentam valor no ambiente
dos negocios, obtendo resultados acelerados em ambientes incertos (HBR, 2016).

Recursos em geral, ajudam as organizagdes a detectarem problemas e oportunidades, lideres
desenvolvem novas abordagens para aumentar o impacto positivo nas decisdes e solucdes,
apoiam os liderados a se adaptarem e adquirirem tais habilidades continuamente, expandindo
horizontes e criando um ambiente de ganho mituo onde os liderados possam crescer e se
desenvolver sempre (DELOITTE, 2020).

Para vigésima oitava afirmagao, e, iltima, embasada nas competéncias da geréncia propostas
por Tolfo (2014), “Acredita que os lideres sdo natos.”, em média, cerca de 58% da populagdo
total da amostra, discordaram da afirmacao, 23% respondentes, foram neutros. Cerca de 51%
das mulheres abordadas, discordaram que os lideres sejam natos, mas sim, que as
competéncias de lideranga sdo aprendidas, com teste t “start” 2,16 e p “value” 0,03, seguidas,
por apenas 39% de discordancia, dos respondentes dos demais segmentos de mercado, com
teste t “start” -4,08 e p “value” 0,00. Observou-se o enraizamento da cren¢a de que os lideres
sdo natos e, que as competéncias de lideranga ndo possam serem desenvolvidas por todas as
pessoas que as almejem. Ambas crengas refutadas anteriormente pelos estudos de Gabriel
(2017) e HBR (2016).
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Por fim, ainda em relacdo ao género, pontuou-se a opinido dos ndo-binarios, apenas 2% da
amostra obtida, porém muito assertiva.

Em média, para as afirmagdes reiteradas em habilidades técnicas e interpessoais, 100% da
amostra concordou com as mesmas, as elegendo como as competéncias do futuro para a
lideranca. Em relacdo as competéncias gerenciais, pautadas por Tolfo (2004), das 5
afirmagdes descritas, ndo-binarios rechacaram 3 afirmagdes, cerca de 60% de corroboro.

Por meio desses resultados, ratificou-se as habilidades da lideranga em tempos da era digital,
agregando ao seu papel ja existente a posicao de, influenciador; de maneira a engajar sua
equipe com proposito, valor, comunicac¢do assertiva e confianga, mentor; que direcione e
treine o seu time aos resultados propostos pela empresa através das solugdes digitais e novas
tecnologias e desenvolvedor; que auxilie no desenvolvimento da satide mental e fisica de
seus colaboradores, a fim de se adaptarem as mudancas constantes requeridas. Além de
utilizarem-se da lideranca colaborativa e distribuida, educagdo continua e redes de contatos
intencionais. Por meio dessas competéncias, a tomada de decisdo torna-se mais agil para
resolu¢do de problemas complexos por meio de planejamento e execugdo de solugdes
digitais.

Conclusao ou contribuiciao

Em suma, para a analise das habilidades técnicas, 57% da amostra concordaram fortemente
e 34% concordadaram fracamente que essas habilidades sejam necessarias aos lideres do
futuro. Respostas obtidas com o questionario em inglés estariam mais inclinadas a
concordarem fortemente do que as respostas obtidas com o questionario em portugués.
Observou-se uma leve diferenciacdo entre o grau de concordancia obtido entre mulheres e
homens; as mulheres estariam mais propensas a entenderem seus vieses € repensarem suas
opinides a fim de obterem novos conhecimentos e perspectivas. Profissionais do segmento
de tecnologia da informacdo estariam mais propensos a propagarem a capacidade de
aprendizagem e a educagdo continuada ativa, para o autodesenvolvimento, do que os demais
segmentos. Mulheres estariam mais aptas do que homens a proporcionarem um ambiente
acolhedor, facilitando a aprendizagem de novos processos. Por fim, 20% da amostra
discordaram de que o uso dos algoritmos para a busca e desenvolvimento de talentos seja
uma competéncia do lider do futuro.

Para a analise das habilidades interpessoais, 57% da amostra concordaram fortemente e 29%
concordaram fracamente que essas habilidades sejam necessarias para o lider do futuro.Para
os homens observou-se uma leve diferenciagdo quando questionados por adaptabilidade e
resiliéncia; somente 33% dos respondentes concordaram fortemente com as afirmacdes,
frente aos 55% das respondentes mulheres. Em relacao a decisdes assertivas em situagdes de
incerteza examinou-se maior discordancia no segmento de tecnologia da informagdo frente
aos demais seguimentos, 39% e 53%, respectivamente.No grupo dos homens, observou-se
uma leve queda em relagdo ao encorajamento ao erro € a colaboragdo junto aos pares.
Pontuou-se que as respostas obtidas do questiondrio em inglés estariam mais inclinadas a
concordarem fortemente com as afirmagdes reiterdas do que as respostas obtidas do
questionario em portugués. As mulheres e o segmento de tecnologia da informagao estariam
mais propensos a concordarem com as habilidades interpessoais para obterem solugdes
digitais.
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Para a andlise das habilidades gerenciais, em média, 48% da amostra discordaram de que as
habilidades gerenciais sdo necessdrias para o lider do futuro. Homens e o segmento de
tecnologia da informacao estariam mais atualizados frente ao futuro do trabalho, a envolver
estruturas mais horizontais, questionando o sistema vigente e proporcionando quebra de
paradgmas na resolucdo de problemas complexos. Apenas 30% dos respondentes do grupo
demais segmentos, concordaram com a afirmagdo de que uma lideranca que controla com
rigidez seja a lideranca do futuro. Por fim, 67% da amostra concordaram com a afirmacao de
que planos assertivos evitam retrabalhos e erros, apenas 8% discordaram e 25% foram
neutros, e, 51% das mulheres abordadas, discordaram que os lideres sejam natos, seguidas,
por apenas 39% de discordancia, dos respondentes dos demais segmentos de mercado.

Em relacdo as limitagdes desse estudo, elencam-se o tamanho final da amostra que nao
permitiu uma andlise com a amplitude pretendida; o questionario longo e as questdes
obrigatorias diminuiram o niumero de respostas requeridas. Outro ponto foi o tempo limitado
para a execucdo do trabalho, o que influenciou nos dados coletados e consequentemente
afetou o tamanho da amostra e a variabilidade da mesma. Sendo assim, de acordo com as
limitagcdes expostas anteriormente, ¢ possivel apresentar um conjunto de sugestdes para
futuros trabalhos de investigacdo, utilizando uma amostra de maior dimensdo, incluindo
estilos de lideranga, feminino e masculino, e, igualmente, a utilizagao de outras metodologias
de investigacdo cientifica, reforcando o estudo, contribuindo para resultados mais
conclusivos. O tema abordado torna-se crucial para o futuro das organizagdes, em especial,
espera-se ademais contribui¢cdes que, nesta area, possam aprofundar e ampliar a base de
conhecimento ja existente, permitindo a compreensao sobre as caracteristicas e os estilos de
lideranca num contexto de solugdes digitais.
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