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RESUMO

Devido aos avangos tecnoldgicos ocorridos nos ultimos vinte anos, os desafios apontados
aos lideres que fazem gestdo em empresas de tecnologia foram se evidenciando de forma
mais acelerada. Desafios estes mutéveis e disruptivos que transformam tanto empresas
quanto lideres e liderados, resultando em um novo olhar sob o fazer gestdo nesse novo
mundo digital. Sendo assim, o presente trabalho buscou, através de uma pesquisa qualitativa
realizada por meio de entrevistas baseadas em um roteiro semiestruturado analisado a partir
de uma anélise de contetdo com cinco liderancas que fazem gestdo no setor, identificar e
mapear as habilidades essenciais de uma lideranca virtual eficaz. Os resultados obtidos
foram formalizados através de um esquema em que as habilidades se posicionam todas
interconectadas, sdo elas: comunicacdo, persuasdo, empatia, adaptabilidade e unidade de
acdo. Junto dessas também surgem as secundarias formadas pelos conjuntos, que s&o:
seguranca psicologica, escuta ativa e planejamento. As respostas obtidas conseguiram
alcancar o objetivo proposto pelo presente trabalho, no entanto, néo esgota o tema, podendo
ser continuado na possibilidade de destacar como desenvolver cada uma delas. Como
concluséo, destaca-se a importancia dos resultados deste estudo ao se conectar diretamente
com os futuros lideres em tecnologia no modelo remoto, podendo através deste esquema
criar cada um a sua forma de desenvolver as habilidades aqui destacadas.

Palavras-chave: Habilidades essenciais. Soft skills. Lider. Lideranca virtual. Gestdo.
Empresas de tecnologia. Tecnologia.



ABSTRACT

Due to the technological advances that have taken place in the last twenty years, the
challenges pointed out to leaders who manage technology companies have become evident
more quickly. These are mutable and disruptive challenges that transform both companies
and leaders and followers, resulting in a new point of view at management in this new digital
world. Therefore, this work seeks, through qualitative research carried out through
interviews based on a semi-structured script with five leaders who manage the sector, to
explore the qualities and seek to identify and map the essential skills of an effective virtual
leadership. The results found were formalized through a scheme where the skills are all
interconnected, they are: communication, persuasion, empathy, adaptability and unity of
action, along with these also arise the secondary skills formed by the sets, which are:
psychological safety, active listening and planning. The answers obtained managed to reach
the objective proposed by the present work, however, it does not exhaust the theme, and can
be continued in the possibility of highlighting how to develop each one of them. In
conclusion, the importance of the results of this study is highlighted by connecting directly
with future leaders in technology in the remote model, being able, through this scheme, to
create each on of them, in their own way, a particular form to develop the skills highlight
here.

Key Words: Essential kills. Soft skills. Leader. Virtual Leadership. Management.
Technology Companies. Technology.
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INTRODUCAO

As rapidas mudancas socioecondmicas causadas pelo Corona Virus (SARS-CoV-2),
obrigaram boa parte da populagédo a permanecer dentro das suas proprias casas, tendo que se
adaptar a um novo padrao de vida antes ndo presenciada por essa geragéo. Isso traz diversas
consequéncias, desde a adaptacdo para conseguir realizar tarefas essenciais como ir no
mercado ou visitar a familia, as situacdes profissionais. O simples fato de trabalhar, por
exemplo, partindo de um novo modelo social de distanciamento, como seriam feitas tarefas

antes apenas realizadas presenciais, se agora ndo havia mais a pessoalidade?

Quando se trata de novas formas de trabalho, as empresas que antes possuiam um
modelo estruturado de operacao tiveram que se adaptar rapidamente, caso contrario, estariam
infringindo leis, como aqui no Brasil. O decreto n° 10.292, de 25 de margo de 2020 de
lockdown total, proibia estabelecimentos que ndo fossem essenciais (como lojas de roupas,
restaurantes etc..) de permanecerem abertos, obrigando-os a adaptacéo a esse hovo modelo
comercial, situacdo essa que em alguns estados durou por alguns meses, e mesmo se liberado

ainda havia restri¢Oes a serem cumpridas.

Com isso, as empresas tiveram de se adaptar para sobreviver, recorrendo a novas
ferramentas de gestdo, novos modelos operacionais e até empresas especializadas em
tecnologia. Os investimentos com tecnologia nos anos consequentes da pandemia foram
expressivos, representando 8,7% da receita das companhias e com um crescimento continuo,
principalmente nos anos de 2021 e 2022 (MEIRELLES, 2022).

A afirmacdo evidencia o como as empresas aprenderam e adaptaram-se aos novos
modelos econdmicos de atuac¢do. Quando se trata de mercado, as teorias que aqui cabem pra
gue se possa entender esse novo mundo sao diversas, destacam-se duas principais: 0 mundo
Volatility, Uncertainty, Complexity e Ambiguity - VUCA (em traducdo livre — Volatil,
Incerto, Complexo e Ambiguo) e o mundo Brittle, Anxious, Nonlinear, Incomprehensible
BANI (em traducéo livre - Fragil, Ansioso, N&o-linear, Incompreensivel).

O mundo VUCA é uma expressao que retrata o turbulento mundo apés o final da
Guerra Fria, no entanto, foi também uma sigla que se fortaleceu ap6s o ataque do 11 de

Setembro de 2001, em Nova lorque, nos Estados Unidos. Partindo desse momento,
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ambienta-se um mundo onde a volatilidade é uma certeza, ou seja, a inconstancia toma conta.
A incerteza daquilo que agora ndo é mais previsivel aumenta. A complexidade de resolver
as problematicas do dia a dia se reforcam e a ambiguidade de se deparar com cada vez mais
possibilidades nas quais recorrer é uma constante (MIQUELINO, 2022). Em suma, a
expressdao VUCA nos traz a base do mundo que hoje presenciamos mais intensivamente e

de modo disruptivo, sem previsoes.

O antropdlogo Jamais Cascio evolui esse conceito em 2018, denominando Mundo
BANI, ainda antes da pandemia de COVID-19, que acelerou esse processo. O mundo BANI
utiliza diferentes conceitos para descrever a forma atual social: a fragilidade das dinamicas
no dia a dia que incorrem grandes consequéncias, a ansiedade de ndo aguardar o momento e
estar sempre com um pé a frente tempo, a ndo linearidade das coisas, a incompreensao sobre
certas mudancgas repentinas que ocorrem no mercado e no mundo. Em suma, esse é um

conceito evoluido daquilo que ja acontecia no nosso dia a dia devido ao mundo VUCA.

E quando se trata sobre as liderancgas que fazem gestdo nesse mundo cada vez mais
dindmico, a necessidade de atualizacdo constante nos processos de tecnologia se torna um
desafio, pois sdo elas hoje a movente dos processos que evoluem as empresas. A propria
metodologia de recrutamento e selecdo ja esta sendo aplicada sob a Inteligéncia Avrtificial
(IA) gque com base em banco de dados formalizam padrdes comportamentais com margem
de erros cada vez menores para decisdes de profissionais. 1sso de d& ndo apenas em processos
de recrutamento, mas também em decisfes que muitas vezes envolvem o futuro de diversos
profissionais. Neste contexto, as empresas baseadas em dados estdo evoluindo cada vez mais
rapido e necessitando de liderangas mais capacitadas para gestdo dessas constantes etapas

gue o mundo BANI traz enquanto contexto atual econémico e social.

Por tras de tudo isso, existe o vetor causal de toda a dindmica empresarial que é o
lider, aonde, por mais avancos tecnologicos que tenhamos produzido no decorrer da historia,
ndo e possivel, em niveis superiores de lideranca, ocupar o lugar da tomada de decisao
criativa com a tecnologia. Importante ressaltar que, nesta pesquisa, entende-se a palavra
“criar” como sendo “produzir algo do nada de si mesmo”, pois adota a compreensdo do
Dicionéario de Ontopsicologia (2012). Portanto, o robd hoje ndo possui a capacidade de
liderar enquanto criador de novas respostas para determinados problemas pontuais de cada

empresa. Por mais evolucBGes ocorridas, ainda se limita em dados algoritmos pré-
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determinados para a¢cGes mais rapidas, assertivas e complexas que auxiliam o lider na tomada

de decisao.

O intuito dessa pesquisa é destacar quais as habilidades necessarias que o lider em
tecnologia de informacéo operador dessa mudanca deve desenvolver para fazer gestdo nesse
novo mundo disruptivo. Dentro disto, o objetivo geral da pesquisa se posiciona em
compreender quais sdo as habilidades essenciais de um lider para fazer gestdo de modo
virtual (e-leadership) em empresas de tecnologia no atual periodo pds-pandemia.

Dos objetivos especificos, temos:

- Entender as mudangas socioecondmicas ocorridas na ultima década e, com isso, 0s

desafios da lideranca no setor de tecnologia da informacéo;

- Evidenciar quais sdo as habilidades essenciais atribuidas aos lideres que fazem

gestdo virtual em empresas no ramo da tecnologia da informacao.

Enquanto justificativa, o presente trabalho busca, com seus resultados, contribuir na
formacéo de jovens lideres no mercado e fomentar mais pesquisas no mundo da tecnologia
para formacéo de um mindset tangivel quando pensamos sobre lideran¢a em um meio virtual,

dindmico e mutavel.

Para academia, busca trazer novas formas de pensar a lideranca enquanto vetor que

movimenta a dindmica empresarial, independente da condi¢do politico-econémica.

Aos estudantes, busca evidenciar um caminho mais direcionado, para 0s que possuem
interesse na carreira de gestdo irem atras das habilidades necessarias que atualmente séo

essenciais para esse modelo de lideranca.

Para o autor, € impulso no crescimento da carreira profissional enquanto executivo
em formacdo no setor da tecnologia, com base nos resultados apresentados e na propria
criatividade, experienciar com maior clareza os passos a serem seguidos. Tambem auxiliar
na construcao do aprendizado enquanto académico para maior aprofundamento teorico nos
conceitos ligados ao mundo da gestdo, tendo mais amplitude para iniciar o0 mestrado no

exterior.
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1 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, serdo contextualizados os argumentos que dao base ao presente texto.
Sendo assim, partindo da leitura de especialistas no assunto e explorando para tomar
conhecimento sobre os temas, cada exposicdo ao final sera afunilada ao objetivo proposto
pela presente pesquisa. As tematicas escolhidas foram: Covid-19 e mudancas
socioecondmicas, mudancgas anunciadas versus mudancas vividas, inteligéncia artificial e o

papel da lideranca.

1.1 COVID- 19 E MUDANCAS SOCIOECONOMICAS

Segundo a Organizacdo Pan-Americana de Saude (OPAS), a Organizacdao Mundial
da Saude (OMS) foi notificada no dia 31 de dezembro de 2019 que a cidade de Wuhan,
provincia de Hubei, na Republica Popular da China tinha sido ocupada por um novo virus
antes ndo identificado em humanos. Esse que rapidamente se alastrou pelo mundo,
quebrando cadeias de suprimentos e causando severos lockdowns em diferentes nacgdes,
como na prépria China (FERNANDES, 2020) que hoje € a maior exportadora mundial
segundo a International Trade Centre (ITC). Esse desfavorecimento da balanca comercial

gerou consequéncias (algumas irreversiveis) para empresas ao redor do mundo.

Segundo o estudo “Efeitos da pandemia de covid-19 sobre a sustentabilidade
econémico-financeira de empresas brasileiras” publicado em 2021, verificou se uma perda
total de 800 bilhGes de reais em valor de mercado, entre empresas estudadas no més de margo
de 2020. Do estudo realizado, cada empresa estudada perdeu em torno de 4,1 bilhGes de reais
(AVELAR et al. 2020). Diante do até entdo atual cenério socioeconémico, (“s6cio” porque
também atacou sistemas que inviabilizaram as relagbes sociais de forma interativa-
presencial), muitos questionamentos eram feitos a respeito do que vinha pela frente, embora
ja sofréssemos no dia a dia as consequéncias. E sobre essas mudancas no cenario econémico

que a tecnologia poderia trazer, Castels (1996, p. 39) ja afirmava no século passado que:
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Uma revolucéo tecnoldgica concentrada nas tecnologias da informacgédo comecou
a remodelar a base material da sociedade em ritmo acelerado. Economias por todo
0 mundo passaram a manter interdependéncia global, apresentando uma nova
forma de relagdo entre economia, 0 Estado e a sociedade em um sistema de
geometria varidvel (CASTELLS, 2012).

Identifica-se por fatos histdricos que, em momentos de crise da humanidade, surgem
novas formas de tecnologia, novos modelos econémicos e, por consequéncia, um novo olhar
sobre os fenbmenos humanos. Pode-se pegar como exemplo 0s avancos tecnoldgicos
ocorridos durante o periodo da Guerra Fria com a Corrida Espacial, no século XX, entre 0s
dois maiores expoentes mundiais da época, os Estados Unidos da América (EUA) e a até
entdo Unido das Republicas Socialistas Soviéticas (URSS). Atualmente, vive-se a ja
nomeada Industria 4.0, ou chamada por alguns autores de a 4° Revolucao Industrial, que esta
se evidenciando através da digitalizacdo, seja da musica, de livros ou aplicativos de
transporte, como o Uber, que trazem novas ideias disruptivas ao mercado (AIRES;
MOREIRA; FREIRE, 2017).

Os movimentos humanos acontecidos durante o periodo pandémico de COVID-19
ndo foram diferentes. Os avancos tecnoldgicos evoluiram a ponto de modificar boa parte da
estrutura operacional das empresas. Pode-se pegar o exemplo do Business Process
Outsourcing — BPO (em traducdo livre - Terceirizacdo do Processo de Negdcio), que se trata
da terceirizacdo de processos operacionais secundarios de uma empresa com méao de obra de
média ou alta qualificacdo, sem operar nos processos core da empresa, que ja tinha
perspectiva anual de crescimento de 25% no ano de 2015 segundo Naia (2015). Evidencia-
se entdo que o grupo, quando colocado a prova de sobrevivéncia, busca se adaptar as
mudancas, procurando solucdes disruptivas que valorizem a eficiéncia da operacdo e a

entrega de valor final ao cliente.

2.2 MUDANCAS ANUNCIADAS VS MUDANCAS VIVIDAS

Ap0s este turbulento momento vivido, percebe-se que muitos desses fendmenos que
foram acelerados durante o periodo pandémico ja haviam sido anunciados anteriormente,
como é o caso do mundo VUCA. Este, como ja citado anteriormente, se trata do mundo

Volatil, Incerto, Complexo e Ambiguo, termo esse cunhado pela Escola das Forcas Armadas
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dos Estados Unidos com o intuito de demonstrar o ambiente no qual seus futuros
profissionais iriam atuar (BARAN; WOZNYJ, 2020), se popularizou também pela
publicacdo de Bob Johansen do Instituto para o Futuro (Development Dimension
International, 2015).

Esse acrénimo, no entanto, tomou maior proporcdo apds o 11 de setembro de 2001,
quando a economia comeca a temer os movimentos que viriam ap6s os ataques em Nova
York. O VUCA, partindo daquele momento histdrico, passa a ser uma realidade conhecida
por todos. Desde entdo, foi utilizado em diversos contextos, seja no mundo coorporativo
como no universo da lideranca (BARAN; WOZNYJ, 2020).

Essa mudanca pede que as organizacOes estejam aptas a mudancas de formas mais
ageis e eficientes em ambientes e momentos ndo habituais, ja que o VUCA ap6s 2001,
passou a se manifestar entre periodos menos espacados. Em uma pesquisa realizada com
13.124 lideres em 2014 e 2015, apenas 18% das liderancas se consideravam altamente aptas
para liderar no contexto VUCA (Development Dimension International, 2015). Embora esta
ndo seja uma pesquisa tdo contemporanea ao presente texto, o trabalho demonstra que a
capacidade de lidar com situagdes econdmicas adversas ndo era suficiente para preparar o

que viria pela frente.

O mundo BANI (Frégil, Ansioso, N&o Linear e Incompreensivel), diferente do
mundo complexo que ja havia sido descrito anteriormente, € imprevisivel, cadtico e sujeito
a catastrofes. Jamais Cascio, criador da teoria, argumenta que, nessa nova fase do mundo
todos estdo sujeitos a ir de um estado de fragilidade a “totalmente quebrado”, pois as coisas
estdo acontecendo de forma muito acelerada. O autor também utiliza exemplos macro
politicos imaginando esse cenario, em que pode-se, através de um ou dois atores de um
sistema, como por exemplo nos EUA, através de minimas acgdes, fazer a economia mundial
entrar em colapso (CASCIO, 2021).

O autor alerta que “houve uma mudanca de fase na natureza de nossa realidade social
(e politica, cultural e tecnoldgica) — ndo estamos mais borbulhando alegremente, a fervura
comecgou.” (CASCIO, 2021). Ou seja, em nosso dia a dia, apds 0 COVID-19 néo se vive
mais a complexidade do VUCA, e sim o mundo cadtico anunciado por Cascio, em que

grandes economias, politicas e morais estdo sendo colocada a prova de sobrevivéncia.
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Neste cenario, € necessario buscar ndo apenas solucfes para os fenémenos que
ocorrem, mas também otimizar tudo de uma forma rapida, antecipando, identificando suas

causas para prever e tomar decisdes de modo agil e cognitivo, quando necessario.
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2.3 INTELIGENCIA ARTIFICIAL (1A).

A tecnologia faz-se pega-chave nesse processo de evolucdo. No dia a dia das grandes
organizagbes que por muitas vezes sustentam economias, como grandes industrias
alimenticias por exemplo, esse mundo caotico atinge diretamente setores de ponta a ponta

da operacéo.

Para isso, surgem diversas atualizacGes cada vez mais potentes de ferramentas para
agilizar tanto as operacdes back office (que é o caso do BPO) quanto operacOes estratégicas
das companhias, como Inteligéncias artificiais que, orientadas através de dados (data
driven), tém a capacidade de tomada de decisdo mais assertivas no que tange os norteadores

das empresas.

Essa relacdo humano-maquina tem sido demonstrada ao longo dos anos, como no
exemplo da prépria Industria 4.0 que, conforme o avango do tempo, estd modificando as
estruturas sociais, sendo esta considerada também a Quarta Revolucédo Industrial (BESTETI;
VON HOHENDORFF, 2022). Com esse novo modelo de tecnologia, conseguimos dar maior
empoderamento ao ser humano no que tange a responsabilidade das variaveis externas que
afetam as organizaces, pois, foi atraves da tecnologia que o planeta sobreviveu a ultima
grande pandemia.

A indUstria 4.0 ira requerer profissionais com um perfil diferente dos exigidos pela
indlstria 3.0 e anteriores, destacando que a medida que a digitalizacdo e
automagdo da producdo ird tomando espaco haverd um deslocamento dos
trabalhadores junto as tecnologias usadas no processo de producdo. O autor

destaca que no futuro, o talento das forcas de trabalho ird se sobressair ao capital
representando fator critico de producéo (AIRES apud SHWAB 2017).

E necessario um entendimento profundo sobre o escopo das maquinas, ja que estas
hoje servem, muitas vezes, como operadoras de fun¢des que representam risco para o ser
humano ao entrar em contato corre, como por exemplo, o desativar de uma bomba. A
maquina é capaz de obter mais informac6es de modo mais rapido e mais otimizado do que
0 ser humano (SOUZA, 2021). Ou seja, uma maquina tem capacidade de ser mais eficiente
do que o ser humano para diversas funcdes, eliminando o retrabalho, automatizando e
otimizando operagdes e liberando tempo para os gestores e/ou executivos focarem em
operacOes que tangenciam o core das empresas. Com isso, desenvolvem-se maquinas na

busca de mimetizar o nosso comportamento.
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A mente humana ainda é algo n&o decifrado por cientistas na sua totalidade, por isso,
a inteligéncia artificial, por maiores avangos possiveis na academia e na tecnologia, ainda

ndo é capaz reproduzir com identidade a capacidade humana de atuacéo.

Embora muito se tenha avancado, e a tecnologia tenha aberto portas para a
simulacdo do cérebro do homem, ainda ndo chegamos ao ponto de criar modelos
que reproduzam a mente humana na sua totalidade, até porque a ciéncia ainda
entende muito pouco dela (SOUZA, 2021).

Hoje as grandes multinacionais correm em uma disputa para descobrir quem
consegue com maior éxito construir estas geniosas tecnologias com capacidade de armazenar
uma gigante quantidade de informacdo, otimiza-las, perceber o ambiente, mimetizar o
cérebro humano e até tomar decisdes (VILENKY, 2021). Com o crescimento da Inteligéncia
artificial, desenvolveram-se areas do conhecimento que avangaram ainda mais a evolugéo

da maquina, como é o caso do machine learning e do deep learning.

O machine learning é a capacidade da maquina de aprender com 0s préprios erros e,
através deles, armazenar outras solucdes diferentes daquela inicial para resolver problemas
de modo assertivo (SOUZA, 2021). Ja o deep learning, relacionado com o machine learning,
representa a capacidade de através de algoritmos e rede neural® de processamento de dados
simular o pensamento humano, tendo percepcao de situagdes mais complexas, entendendo a
voz humana e associando a ao estresse do ambiente (SOUZA, 2021) por meio de dados
brutos (BESTETI; VON HOHENDORFF, 2022).

Nesse aspecto, faz-se perceber que as liderangas pontas destas grandes companhias,
investidoras em aporte tecnoldgico no mundo, além da necessidade de obter cada vez mais
conhecimento sobre o seu produto, nicho ou setor, devem estar preparadas para se adaptar a
mudanca de modo integral e eficiente, em sentido que, em questéo de dias, se as dinamicas
econdmicas se modificarem, caso ajam de acordo, alavancam seus negdcios rapidamente,

caso ndo, tem-se o efeito contrario.

1 Uma rede neural é um método de inteligéncia artificial que ensina computadores a processar dados de uma
forma inspirada pelo cérebro humano. (AWS, 2023).
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2.4 O PAPEL DA LIDERANCA

E visto que, com as atuais mudancas que acontecem no planeta, o tema da lideranca
tem aparecido com maior frequéncia, pois é o vetor que através do exemplo incentiva e
engaja um grupo inteiro a performar com um escopo especifico. Meneghetti (2013) define o

lider do seguinte modo:

O verdadeiro lider é o0 momento providencial do espirito no mundo como mao de
auxilio para muitos. Ele é o homem que, por meio do prdprio egoismo, realiza
também o interesse publico. Um grande lider, quando desenvolve seus negdcios,
desloca bens, interesses, propicia trabalho a centenas de pessoas, estimula a
sociedade, revitaliza-a, impde uma dialética que da impulso de progresso
(MENEGHETTI, 2013).

Neste sentido, faz-se importante destacar a diferenca entre administrar e liderar.
Administrar é alcangar objetivos por meio de elaboracdo de planos e projetos de rigidas
estruturas organizacionais e monitorar resultados (PEDRUZZI JUNIOR et al., 2016),
enquanto liderar é a capacidade de conseguir motivar um grupo em direcdo ao escopo
definido (ROBBINS apud PEDRUZZI JUNIOR, 2016).

Os estilos de lideranca que foram se desenvolvendo ao longo do tempo demonstram
que este estudo esta, cada vez mais, diretamente ligado ao comportamento e adaptacdo as
mudancas. Algumas dessas teorias demonstram a relagéo entre gestor e liderado da forma,

representada na Tabela 1.
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Tabela 1 - Teoria X e Teoria Y

Teoria Comportamento dos liderados

Teoria X Parte do principio de que os trabalhadores sdo
naturalmente pregui¢osos, ou seja, ndo gostam de
trabalhar e evitam a tomada de responsabilidades.
Assim, neste sistema, as pessoas terdo de ser
obrigadas e pressionadas a trabalhar mediante
recompensas ou castigos, conforme realizam, bem

ou mal, as tarefas que Ihes sdo confiadas.

Teoria Y Baseia-se na premissa de que as pessoas querem e
gostam de trabalhar e assumem conscientemente as
suas responsabilidades e obrigacbes laborais. O
trabalho e a responsabilidade, além de serem meios
de se atingir estabilidade financeira e progresséo na
carreira, isto €, de atingir uma realizacdo
profissional, fornecem igualmente uma seguranca
afetiva e uma profunda autoestima, podendo por

esse meio satisfazer muitas das suas necessidades.

Fonte: Silva (2017).

Na perspectiva indicada na tabela 1, percebe-se que houve uma modificagdo de um
estilo autoritéario de lideranca, teoria X, para um estilo mais democratico, permitindo a maior
participacdo dos colaboradores dentro de uma organizacdo (STONER E FREEMAN apud
PEDRUZZI JUNIOR, 2016). Com maior responsabilidade delegada aos envolvidos de uma
companhia, partindo do ponto de vista da teoria Y, o lider se torna aquele que, através da

responsabilidade e do exemplo, impulsiona e engaja o time a focar no objetivo coletivo.

Talvez a palavra lider tenha derivacao da lingua Celta ou Viking: leading = dirigir a
rota ou a direcdo e estimular os outros a segui-la (MENEGHETT]I, 2011), ou seja, lider é aquele
que dé a direcdo, aponta e corre junto, ndo aquele que simplesmente ordena (Teoria X) mas
sim 0 que sabe pra onde ir e como ir, que possui a capacidade e sagacidade de intuir sem

mesmo antes ter pisado naquele solo, mas possui a confianga em si e na equipe para resolver
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determinada problematica, quando colocado em frente ao problema, desafio ou meta, sempre

responsabilizando e desenvolvendo a autoestima e a confianca no time (Teoria Y).

No entanto, com as atualiza¢cdes nos modelos de processos, gestdo e econdmicos,
percebe-se um novo modelo de liderar. As habilidades de lideranca em tecnologia,
denominada e-lideranca (SAMARTINHO, 2013), e-leadership (STOCKER, 2019) ou
lideranca virtual, ddo vasdo a uma modificacdo severa no modo no qual os lideres irdo
operar, em sentido que, de uma rapida mudanca face to face (F2F) para e-teams, diversas
serdo as consequéncias observadas, tanto no comportamento da lideranca quanto dos seus

liderados.

Os desafios apontados para estes novos lideres estdo de ponta a ponta na acao de
liderar, desde o inicio do processo, seja na comunicacdo, na delegacdo de tarefas ou na
pessoalidade (que nesse caso ja ndo existe mais, ou seja, € realizado de modo virtual), como
no gerenciamento de etapa de projetos, mensuracdo de resultado, produtividade dos seus

liderados e ou até monitorar o engajamento de cada um deles.

Mas, para além dos pontos aqui destacados, a tecnologia ainda continua em uma
crescente fase, influenciando a formacdo de novos e-lideres no mercado. Os postos de
trabalho seguem rapidamente fazendo mudancas abruptas nos processos operacionais e
agora estratégico das empresas. As habilidades que devem ser desenvolvidas para liderar
neste contexto ja ndo sdo mais efetivamente técnicas e sim comportamentais, as chamadas

competéncias humanas.

Todas as eventuais modificacdes ocorridas na economia, na evolugdo do processo de
producdo, na politica, nos modelos de trabalho em tecnologia influenciam diariamente o
comportamento do lider. Antes posto como gestor de processos e resultados, o lider passa a
ser o incentivador do grupo, engajando times e corporacgdes inteiras a performar, gerando
resultados para as organizagdes. Sobre essas modificagdes, Bernabei (2022) afirma que “com
a velocidade das mudangas socioecondmicas, faz-se necessario manter uma continua
atualizacdo de competéncias e habilidades humanas, exaltando dotes intelectuais morais do

homem”.

Segundo uma pesquisa genetica comportamental realizada com homens e mulheres
de diferentes culturas (SAMARTINHO apud ARYEY et al. 2007) sabe-se que 30% da
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capacidade de lideranca pode ser explicada por hereditariedade, mas os outros 70% s&o
influéncia do espaco que aquele potencial lider se coloca, ou seja, fatores ambientais
externos, Com esses dados, entendemos que a maior parte da formacédo do lider esta no
ambiente em que atua, se coloca e se desafia, desenvolvendo habilidades novas através da
comunicagdo com pessoas que pensam e agem diferentes. O lider um pouco se nasce e muito
se torna (MENEGHETTI, 2011). Mas também, sobre este aspecto, vale ressaltar que um
ambiente pode ser também ndo funcional ao potencial lider que escolhe lugares nédo

funcionais ao proprio projeto, seja ele profissional ou pessoal.

Diante da problematica apresentada, entende-se que o que determina uma lideranca
pode variar, mas no pos Covid-19, no Mundo BANI, com a Inteligéncia Artificial e na
Industria 4.0 com um mundo digitalizado, quais séo as habilidades necessérias para liderar,
ou melhor, liderar virtualmente? Como apresentado nos topicos anteriores, sdo estruturas

completamente diferentes do que ja se experienciou.
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3 METODO

O presente trabalho se trata de uma pesquisa descritiva de natureza qualitativa,
buscando respostas para identificar quais séo as habilidades essenciais na lideranca diante

deste cenario. A figura 1 mostra cada uma das etapas metodologicas do trabalho.

Figura 1 - Estrutura metodoldgica

Inicio

Delimitacdo do problema de pesquisa

Definigdo dos objetivos de pesquisa

Busca do referencial tedrico

[ Abordagem de pesquisa
_-—-"'-F_F-_--_--_ -_-\_\-\-\_\-\-\_\-\-—--"-—

Natureza Tipo Delineamento
qualitativa descritiva aplicada

Técnica de coleta de dados

[ Fonte primdria: entrevista ]

Metodologia de analise de dados

Analise de contetddo

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A estrutura mostrada na figura 1 demonstra o processo de formalizacao da presente
pesquisa, dando inicio a delimitacdo do problema de pesquisa, determinando o tema e a
problematica a ser identificada, apds isso a definicdo dos objetivos da pesquisa tanto geral
quanto especificos, e entdo, a busca pelas bibliografias, no referencial tedrico, que irdo
corresponder aos questionamentos aqui realizados. A abordagem da pesquisa é de natureza
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qualitativa, do tipo descritiva e delineamento aplicado, de forma que a fonte primaria para a

coleta de dados é através de entrevistas com questionario semiestruturado.

O método € o critério que mensura esta pesquisa. Um dos objetivos da metodologia
cientifica aqui adotada é distinguir a ciéncia das demais formas de obtencdo do
conhecimento (ARAGAO; NETA, 2017). Sendo possivel que, por meio dos resultados
obtidos, possa se aplicar estas habilidades em campo prético e operativo no dia a dia

empresarial.

3.1 ABORDAGEM DA PESQUISA

A pesquisa define-se de abordagem qualitativa, pois o estudo busca identificar pontos
essenciais para se desenvolver em ambito de lideranca profissional em empresas de
tecnologia. As entrevistas sdo de fonte priméria, ou seja, indo até os profissionais referéncia

na area, tendo como critério:

1. Modelo e-leadership de gestdo, ou seja, lideranca virtual: portanto, serdo
entrevistados ambos os lideres que ja possuem visdo e experiéncia de
lideranca virtual quanto lideres que vieram do mundo da lideranca

interpessoal e tiveram que migrar para o virtual.

2. Cargo: Serao selecionados profissionais que possuem cargos estratégicos que
exercem funcéo de lideranca dentro das organizacdes. Nao serdo selecionados

lideres taticos e operacionais.

3. Serdo entrevistados lideres que possuirem equipes dentro da opera¢do em que

atuam.

Para GIL (2002, p. 17), “pode-se definir pesquisa como o procedimento racional e
sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que s&o
propostos”. A pesquisa sera realizada através de um roteiro semiestruturado podendo durante
as entrevistas, surgir eventuais questdes, levantando pontos de discussao com 0s

entrevistados ou pelos entrevistados, caso haja necessidade de aprofundar algum topico
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considerado essencial na formacéo dos profissionais que querem seguir a mesma carreira.

As entrevistas serdo gravadas para posterior avaliacdo dos dados.
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3.2 INSTRUMENTO DE ANALISE

A andlise de conteudo do trabalho sera por categorias, essa divisdo “funciona por
operacbes de desmembramentos do texto em unidades, em categorias segundo
reagrupamentos analdgicos” (BARDIN apud SCHAEFER, 2018, p.199).

A andlise do contetdo da presente pesquisa sera feita da seguinte forma:

1. Serdo inicialmente demonstrados e caracterizados os perfis, com o intuito

buscar um contetido padrao.

2. Durante a entrevista, 0 roteiro semiestruturado sera seguido com eventuais
aberturas para explorar mais a fundo topicos relacionados ao escopo do

trabalho.

3. Apds as entrevistas realizadas e os dados coletados, sera feito um

mapeamento das habilidades especificas citadas pelos entrevistados.

4. Apbs o mapeamento das habilidades, identificar através do cruzamento do
contetdo de analise qualitativa os topicos convergentes e divergentes do

conteudo de cada entrevista.

5. Por fim, através do conteudo coletado, demonstrar de modo visual as
habilidades essenciais que permeiam o lider na gestdo em empresas de

tecnologia.

As pesquisas bibliograficas utilizadas foram realizadas no Google Scholar, SCIELO,
em livros e no Repositorio Digital da Antonio Meneghetti Faculdade? a respeito do tema
tratado.

2 http://repositorio.faculdadeam.edu.br/xmlui/
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3.3 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Buscando dados plausiveis para responder a indagacdo que o presente texto se
propbe, os profissionais escolhidos para fazerem parte da pesquisa possuem cargos de
lideranca de nivel estratégico. Sendo assim, na Tabela 2 serdo demonstrados os perfis,

identificados por sexo, cargo, nivel de hierarquia e quantidade de liderados:

Tabela 2 - Caracteristica dos entrevistados.

Profissional Sexo Quantidade

liderados

El Feminino Coordenadora de Estratégico 13
Geracdo de Demanda

E2 Feminino | Diretora Executiva de | Estratégico 5 diretos e +40
Pessoas e Performance indiretos
E3 Masculino Business Partner Estratégico Atua de modo

flutuante entre
diferentes liderancas

E4 Masculino | Lider do departamento | Estratégico 3 diretos
de produto
E5 Feminino Coordenadora de Estratégico 5 diretos

Aquisicdo de Talentos

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A tabela 2 demonstra a caracteristica de cada um dos profissionais entrevistados, o
“E” na coluna de profissionais significa “Entrevistado”, com suas respectivas numeragoes,
que foram escolhidas com base na ordem das entrevistas realizadas. 60% das entrevistadas
eram liderancas femininas enquanto 40% masculinos. Todos os profissionais eram de nivel
estratégicos e a quantidade de liderados era variavel de acordo com a especificidade de cada

cargo.

As empresas escolhidas sdo de diferentes nichos do mercado de tecnologia da

informacao, foram selecionadas criteriosamente justamente para ter uma amplitude maior de
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conhecimento referente ao modo de liderar em diferentes contextos, mas com o critério

especifico de liderancga virtual, conforme 1é-se na Tabela 3 a seguir.

Tabela 3 - Empresa dos entrevistados.

Empresa Nicho Alcance Entrevistado

A. Consultora em transformacdo | Multinacional. El, E2 e E5.
digital.

B. Desenvolvimento de software de | Nacional. E3.
marketing.

C. Desenvolvimento de software de | Nacional. E4.

gestdo de clinicas médicas.

D. Desenvolvimento de software | Multinacional. E5.
multiplataformas, aplicativos

mobile e consultoria.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A empresa A, indicada na Tabela 2, é uma consultoria internacional focada em
transformacao digital e especialista em tecnologia, possui sede no Brasil, Canada e Estados
Unidos e operacdes em mais de 8 paises; a B € uma empresa nacional de alta performance
que possui software como ferramenta de marketing para grandes empresas a nivel nacional;
a C é uma companhia que desenvolve software médicos para diferentes nichos, seja
dermatologia, pediatria, oftalmologia etc.; a D é uma empresa de tecnologia de
desenvolvimento de software multiplataformas, aplicativos mobile e consultoria SAP,

atualmente possui sede no Brasil e no Canada.

Foram descritos os perfis das entrevistados escolhidos e as respectivas companhias
na quais atuam, afim de que possamos explorar de modo aberto, objetivo e subjetivo cada

um dos objetivos propostos na presente pesquisa.
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3.4 REALIZACAO DAS ENTREVISTAS

O contato com cada um dos entrevistados foi realizado via e-mail, WhatsApp,
LinkedIn e pela plataforma corporativa da Microsoft, o Teams. A duracéo das entrevistas foi
entre 10 a 20 minutos, dependendo de cada uma das agendas, algumas com uma extensédo
um pouco maior por maior contribuicdo do entrevistado. Todas as entrevistas foram gravadas
através do gravador de voz da Apple e logo apds transcritas para anélise dos dados obtidos.
Ao fim do trabalho, esta anexo o questionario com as questdes feitas para cada um dos perfis
selecionados.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo demonstrados os resultados da pesquisa realizados atraves da
analise de contetdo a posteriori. Iniciando a partir da pré-analise dos resultados obtidos,
buscou-se identificar quais eram as habilidades necesséarias de lideranga no setor de
tecnologia, observando o quanto cada uma delas era discorrida pelo entrevistado e possuia

interligacdo com alguma outra, formando uma unidade de compreensao.

Partindo da analise do contetdo das entrevistas realizadas, os dados citados durante
a pesquisa foram unificados conforme a quantidade de vezes na qual foi citado pelos
entrevistados e também qual a interligacdo deles com os outros citados subsequentes para,

além de apenas informacao, transformar os mesmos em conhecimento aplicado.

4.1 MUDANCAS ANO MODO DE GERENCIAR O NEGOCIO

As mudangas que movimentaram o periodo pandémico sdo demonstradas através da
fala dos entrevistados. Para o autor deste estudo, é perceptivel que a sociedade em nivel
coorporativo conseguiu superar os desafios do tradicional modelo (F2F) para o modelo
remoto. Ressaltando a necessidade de estabelecer cada vez mais robustas softs skills, todos
0S N0ssos sistemas estdo mudando e precisardo mudar (CASCIO, 2020) e isso faz parte da

evolucdo humana.

Diante disso, algumas caracteristicas que se destacaram foi a necessidade de maior
proximidade, exercitando a comunicacéo e a confianga com os liderados, deixando a questao
do desafio da lideranca remota muito como uma troca de ferramenta e levando mais a fundo
questdes que independentemente do cenario de atuacéo, séo imprescindiveis. E2 relata sobre

este ponto.

““O que mudou foi o formato de comunicagdo, mas ndo percebi mudanca sim pelo
contrario, eu acho. O trabalho remoto obrigou a estar mais perto das pessoas, né?
Esta mais disponivel para as pessoas que antes tu tinha uma disponibilidade fisica
que era real, estava ali, sentada no meio do grupo e qualquer coisa a pessoa podia
te acessar. No modelo remoto a gente precisa criar esses momentos de conex&o.
N4o sei onde € que as pessoas estdo neste exato momento, estdo 14 nas suas casas,
sabe? Entdo acho que aproximou mais sim.” (E2).
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Seguindo muito préximo a afirmacdo acima, E3 nos traz, através de uma outra
perspectiva de lideranca, a mesma énfase na importancia da comunicacdo, quando

questionado sobre as mudangas percebidas no pré e pds pandemia.

Cara, desafios, enfim, varios, ndo é? Eu acho que um que eu notei a questdo da
comunicacdo. Entdo, como a gente tem slack, né? Entdo as vezes até do WhatsApp
acontece, né? Mas de slack mesmo, as vezes escreve uma coisa num tom de voz,
tu fala num tom de voz, mas a pessoa entende em outro, entendeu? 1sso acontece
muito. Essa é a mais comum, sabe? E... entdo a questdo da comunicacio, o
primeiro desafio.

Segundo desafio é construir confianca online. Entdo, quando tu sé tem essa
comunicacio que a gente esta tendo aqui, as vezes é mais dificil, né? As vezes néo
cria uma intimidade para fazer uma pergunta ou para se abrir e falar que tu t4 com
uma ddvida especifica. E que acontece comigo. N&o sei se ja aconteceu contigo,
mas acontece comigo, no dia a dia, as vezes, dependendo de com quem estou
falando. Entdo isso aqui, acho também a construcdo da confianca, que é uma
caracteristica chave para um time performar bem. Cara confiar na tua lideranca e
confiar plenamente em ti também... (E3).

Ainda dentro das afirmacdes anteriores, fazendo gestdo no modelo virtual reforca que
a conexdo com cada um dos colaboradores € muito importante, por isso atua com
proximidade a cada um deles no modelo remoto e quinzenalmente reine o time em encontros
presenciais. Além do sentimento de pertencimento na organizacdo, os profissionais podem
vir a sentir maior importancia na sua funcéo dentro da companhia, pois dentro de um cenario
em que o profissional sinta essa sensagdo de pertencimento, seu engajamento serd motivado
pelo fato de que a conquista de sua empresa significa também uma conquista pessoal
(OLIVEIRA, 2019).

Abaixo E1 comenta sobre essa interacdo e sobre como faz para que seus liderados

sintam uma comunicacao eficiente e mais presente no dia a dia deles.

“De gestdo eu ja iniciei um cenario remoto, entdo a maior parte do meu time esta
fazendo a maior parte do tempo remotamente e eu sempre fagco esse
acompanhamento mensal com o pessoal, onde a gente faz uma auto avaliacdo
visando a melhora dos processos da area, como que ta nesse melhor entendimento
né justamente visando isso dessa pouca interagdo querendo ou ndo que a gente tem
no modelo remoto.

No6s temos as nossas dailies justamente para também trazer o pessoal mais
préximo, trazer atualizagGes e dividas constantes, mas a gente sabe né que sdo ali
30 minutinhos do dia entdo as vezes passa alguma informac&o despercebido, entdo
a gente também tem os one-ones que é justamente também para avaliar para cada
um deles como que eu consigo ajudar a estruturar o plano de acdo totalmente
personalizado. (...) a grande maioria me trouxe que até rende mais em casa né,
entdo falando aqui do nosso time nés somos fas do modelo de home office, para a
gente esta funcionando bastante mas ainda assim a gente ndo perde também essa
interacdo presencial que nada substitui, entdo também temos encontros a cada 15
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i U uma vez & a
dias ou uma vez por més onde a gente se relne para ter esses encontros
presenciais...” (E1).

E1 atua na empresa A., na qual trabalha gestdo no modelo de lideranca &gil, esse
modelo busca trazer rapidez e qualidade na entrega partindo de ferramentas que operam
diretamente na eficiéncia da entrega final (como € o caso dos one/ones 2 e das dailies®,
citados pela mesma), que séo utilizadas para fazer um acompanhamento mais efetivo no que
tange tanto qualidade de entregas quanto proximidade com os profissionais, dentro desse
modelo podem ser utilizadas diversos frameworks ou metodologias ageis, alguns deles sdo
0 Lean, Scrum, Kanban etc. De acordo com a gestao agil, produtos e servigos que entregam
resultado sdo mais importantes do que informagdes guardadas com preciosismo, portanto, o
que faz a equipe performar é a interacéo entre os times, ainda que os processos tenham sua
importancia (KEPLER; OLIVEIRA, 2019).

A percepcdo do autor nesse feeling de proximidade, conexdo e confianca foi
formalizada através dos resultados obtidos, ja que no trabalho virtual, o autogerenciamento
do tempo e das tarefas é fundamental para entregas eficientes. H4 uma relagéo flexivel entre
qualidade de vida e satisfacdo do trabalho (SILVA, 2017) e para isso, os lideres devem

nortear os objetivos.

Tem-se ainda poucas condig¢des de gerenciamento de liderados no modelo virtual, ou
seja, o trabalho é verificado somente a partir das entregas. Se gerenciado por cada etapa de
uma tarefa, pode resultar em uma percepc¢do de micro gerenciamento e com isso uma baixa
produtividade dos profissionais, por estarem evidenciando uma essencial falta de confianga

nas suas entregas vindo dos lideres.

As entregas sdo o que alavanca ou dificulta a formacéo de um profissional, por isso,
os lideres no modelo remoto terdo o desafio de manter o fator humano especializado,

atualizado e motivado (SILVA, 2017). Quando questionados sobre a formacgdo que os

3 One/one, one-on-one ou 1:1 envolve o encontro entre apenas duas pessoas, proporcionando uma conversa
mais individual entre a lideranca e o liderado.

4 Daily ou Dailies no plural (em tradugao literal — diario/diaria) é uma reunido que ocorre todos os dias de 10
a 15 minutos para promover alinhamento entre os times e dar visdo do progresso dos projetos.
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entrevistados estdo realizando com os seus liderados, E4 destaca dando énfase na entrega,

como descrito a seguir:

“...eu acho que a gente hoje em dia, principalmente no modelo de lideranca de
home office, fica ainda mais dificil pra gente ter que pensar em algum de tipo de
monitoramento para saber, sei 14, se estd mexendo o teu mouse ta tendo alguma
coisa, eu ndo me importo com isso, eu me importo saber se a qualidade da entrega
e as entregas que tu esta fazendo, eu sei qual que é a quantidade de trabalho que
tu consegue entregar numa semana, que tu consegue entregar num dia, e eu sei a
qualidade que eu quero dessa entrega, ento, a partir do momento que tu tiver me
entregando isso, cara. A gente ta ok que sabe?”

E possivel identificar através do quanto o entrevistado trouxe a entrega sendo o
principal aspecto dentro do trabalho remoto, ou seja, 0 quanto aquele profissional consegue

performar dentro das condicdes que € provido a ele.

Na figura 2 de forma visual, sdo demonstrados os principais pontos destacados entre
os entrevistados. No nucleo central, os dois aspectos essenciais a respeito da temética e, no

entorno, aqueles que derivam deste nlcleo.

Figura 2 - Habilidades como desafios para o novo gerir remoto.

Conexéao Proximidade

Comunicagao Entregas

Interacao :
entre Iiger e Construir

i confianca

liderados v

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Para obter o desenvolvimento que o futuro lider busca, na figura 2 foram elencados
dois principais pontos que s&o a comunicagdo e as entregas enquanto nucleo, e 0s 4 no lado

externo séo os resultados derivados dos dois primarios internos. A performance se posiciona
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como o principal indicador da gestdo de determinados projetos, portanto coloca-se enquanto

fator primordial de resultado para avanco profissional.

4.2. FORMACAO DE LIDERANGCAS

Quando questionados sobre as principais escolas de lideranga que cada um dos
entrevistados teve, obteve-se diferentes respostas, mas sobretudo, todos eles possuiram
formacdes préaticas, demonstrando a empresa enquanto escola formativa para cada lider,
como descrito a seguir.

Eu considero que eu tive uma escola, (...) trabalhei muitos anos na AIESEC. Eu
considero a AIESEC uma das escolas praticas de Lideranca mais completas
porque as pessoas precisam aprender de acompanhamento, de performance,
construcdo de time, tudo, tudo, literalmente. Tudo é baseado numa metodologia
que eles criaram 14 na AIESEC Global, que agora esta no Canada. E ai eles fazem
down scale®, né? Que eles desenvolvem isso para todo mundo. E nos 6 anos que
eu trabalhei na AIESEC foi mais de 10 cargos de lideranca aplicando essa

metodologia, errando, acertando, levando feedback. Enfim, exercitei muito isso e
eu considero que que isso é uma escola... (E3)

A AIESEC é uma organizacdo ndo governamental que atua promovendo
intercambios culturais e desenvolvimento de lideranca jovem tendo como base os Objetivos
de Desenvolvimento Sustentaveis (ODS) da Organizacdo das Nagbes Unidas (ONU)
(AIESEC, 2020). E3 atuou tanto em nivel nacional quanto em nivel internacional em paises

como Ucrania, india e Turquia.

Dentro das escolas cabe também o aspecto da inspira¢do, ou seja, quais Sdo as
pessoas, 0s lugares que inspiram a tornar-se uma lideranca de valor? Quando entendo que o
lugar que estou me estimula (SAMARTINHO apud ARYEY et al. 2007) posso escolher
aqueles propicios a essa formacdo. O estimulo de pessoas referéncia também se tornou um
aspecto destacado pela E2 quando questionada sobre quais foram as escolas de lideranca ao
longo de sua vida.

“Eu tive boas escolas e empresas que ja eram referéncia em gestao, né? E estudo

muito. Busco estar sempre me auto atualizando em relacéo aos temas. N&o tenho
assim uma inspiracdo especifica. Tenho vérias. Estou fazendo um curso do MIT

5> Down scale pode se identificar como a comunica¢do de um método que depois de testado é repassado para
o resto da organizagao.
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onde a gente tinha uma atividade para falar sobre as personas, né? Quais eram as
personas de lideranca aqui que me inspiravam? Entdo, desde uma Angela Merkel
que é a, né, uma referéncia, sempre pegando ai a questdo das mulheres, a prépria
Michelle Obama, entdo, tem muita coisa de mulheres que que trazem muito essa
questdo da lideranca. Entdo ndo sigo objetivamente apenas uma referéncia de
lideranga” (E2)

Dentro dos pontos destacados por E2 consta a empresa enquanto escola formativa
dela, a empresa se torna o espaco pratico para a experimentacdo dessa formacdo, de testes,
erros, acertos, mas, principalmente, fonte de troca de experiéncias e conhecimentos. E1
trabalha também parte da sua formagdo utilizando a empresa enquanto prética daquilo que
aprende nos cursos realizados.

“Muito mais experiéncia estou né, gosto de fazer benchmarks, seja com empresas,
lideres que tém uma posicdo parecida com a minha, com time parecidos
principalmente em perfis também porque isso é muito importante, o perfil da

minha equipe né. Entéo conhecer as pessoas antes de tudo ¢ bastante importante...”
(E1)

Portanto, mesmo estando em lugares em que a formacdo seja tedrica, a empresa sera
0 espaco de experiéncia na formacédo de um lider, seja através do exemplo dos seus liderados
e, até mesmo, da inspiracdo do espaco que se propicia aqueles que sabem fazer a escolha

otimal para se desenvolver, em sentido presencial ou virtual.

4.3 A INFLUENCIA DA INTELIGENCIA ARTIFICIAL NAS RELACOES

O avanco da tecnologia foi um acelerador de possibilidades ndo apenas nas interacées
corporativas, mas também nas interagdes humanas. Essa nova “maquina” ou “ferramenta”
ganhou um novo espago e se posicionou em um local de mediagdo dentro das relagdes
interpessoais, colocando-se enquanto regulador de mensagens de texto, voz e imagens, tudo
isso em muito pouco tempo. Através de imagens® pode-se informar uma situagdo, seja ela

real ou ndo, portanto, a maquina se posiciona como uma aceleradora das dindmicas humanas,

® Segundo o Dicionario de Ontopsicologia (2012, p. 131), entende-se aqui a palavra “imagem” em “como a
forma age em mim ou em outro”, do Lat. “in me ago” ajo em mim.
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entendendo que, cada pessoa, manipulada por determinada imagem, pode ser acionada por

ela’. Quem e como informa, através da tecnologia pode ampliar esta informagao.

Quando cria tecnologia, 0 homem transforma ndo apenas o seu meio, mas também o
seu ser (OLIVEIRA et al., 2022), por isso, também partindo de uma percepcéo ontologica,
deve-se considerar que essa nova “era” que esta acontecendo traz grandes possibilidades de

mudanga, sejam elas positivas, sejam elas negativas para o ser humano.

No entanto, dentro da compreensdo dos entrevistados, a tecnologia é ainda uma
possibilidade que avanca, mas ndo uma realidade vivida no dia a dia, em sentido que, por
maiores que sejam os impactos, ainda ndo foram sofridos de forma negativa. Por quanto
consegue-se visualizar, estando imerso em um avanco visivel de tecnologias como Machine
e Deep learning deve-se saber mediar a formacdo de profissionais que possam suprir as

necessidades ndo mais operacionais e sim estratégicas.

A presente pesquisa foi realizada apenas com profissionais de cunho estratégico,
deve-se considerar que o0s avancos da tecnologia ainda estdo em niveis operacionais e,
embora tenha-se desenvolvido novas ferramentas, (como € o caso do machine learning, deep
learning, Chat GPT 8 outras ferramentas condicionadas em algoritmos e base de dados
detalhadamente organizados), ainda estdo em niveis abaixo da criagdo “inovativa” que o ser
humano é capaz. E5 quando questionada sobre a influéncia da tecnologia no setor que atua
de recrutamento, trouxe insights que destacam o quédo proximo estamos de estar substituindo
times operacionais.

A propria ferramenta faz uma leitura da expressdo facial, do tom de voz, de tudo,

e também traca o perfil comportamental. 1sso j& existe dentro da inteligéncia
artificial, entdo toda essa parte inicial tende a ser feita por ela. (E5)

7 Como por exemplo: quando um produto esta em promogdo e um supermercado anuncia em uma
publicidade na televisdo, essa informacéao leva o consumidor ao desejo e em consequéncia, a compra do
produto.

8 Criado pelo Laboratério de Inteligéncia artificial dos Estados Unidos, trata-se de um chatbot, ou uma chamada
“assistente virtual” que fornece solugdes para determinadas problematicas. Do inglés “Generative Pre-Trained
Transformer”, que na tradugéo € algo como "Transformador pré-treinado generativo”.
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De fato, a evidéncia que a E5 traz a respeito do avancgo de ferramentas que trabalham
na identificagdo de tracos de personalidade das pessoas, as ferramentas de hunting ° que
automatizam curriculos e escolhem perfis qualificados € uma realidade ja vivenciada em
algumas empresas de tecnologia. No entanto, a percepc¢ao de comportamentos subjetivos dos
profissionais pode passar despercebida, pois a maquina ird acessar apenas 0 que sera
permitido por ele, e sobre este ponto a E5 discorre, conforme a seguir:

Mas, identificar se a pessoa é mais aderente com a cultura da empresa, isso eu
acho que acaba sendo mais um feeling mesmo da pessoa. Agora eu entendo que
tudo isso, ao longo do tempo, vai se automatizar nas empresas. Ja estdo olhando

para isso e ja estdo se movimentando para isso. Existem 1000 ferramentas que a
gente pode colocar em préatica e que vai diminuir, com certeza a méo dé obra. (E5)

Pode-se identificar este “feeling” como uma percep¢io de campo semantico® que,
uma vez identificada e utilizada em beneficio da empresa, opera como funcéo ao ser humano
para tomada de decis@o assertiva no que tange a responsabilidade de posicionar uma nova
peca chave para a empresa. Na figura 3 serd demonstrado visualmente como opera essa visao

de substituicdo de profissionais com base no nivel de hierarquia.

Figura 3 - Possiveis substituicdo de profissionais por nivel hierarquico.

° Em traducéo literal: cacando. Ferramentas de hunting s&o softwares que trabalham na identificacdo de perfis
pré-determinado com base nas informagfes imputadas pelo recrutador para contratacdo de profissionais para
vagas especificas.

10 “O campo semantico é uma informacdo em antecipacdo aquela gestaltica, fisiogndmica, proxémica e
cientifica do sistema, dos dados, das pessoas” (MENEGHETTI, 2022). Para mais aprofundamentos sobre o
tema aplicado ao mundo corporativo, recomenda-se o livro Psicologia Empresarial de Antonio Meneghetti,
cap. 34.
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Possiveis
substituices

Operacional Tatico Estratégico

N/

Inteligéncia
Artificial

Sem
visibilidade até
0 momento

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Com isso, identifica-se a necessidade de uma maior responsabilidade por parte
daqueles profissionais que assumirem cargos de lideranca dentro dessas organizacoes, tendo
em vista que os desafios serdo muito maiores do que apenas operacionais, eles serdo de
ordem de sobrevivéncia para aqueles subordinados que diversas vezes operam de modo
repetitivo em funcbes que brevemente serdo substituidas pelas novas maquinas. Ressalta-se
aqui importancia de uma formacéo qualificada de inteligéncias capazes de operar partindo
do préprio potencial criativo, utilizando da tecnologia enquanto ferramenta til e funcional
ao proprio negaécio, reforcando e qualificando a competitividade pessoal e da organizagdo

na qual o profissional esta inserido.

4.4 NOVAS HABILIDADES PARA LIDERAR EM TECNOLOGIA

Os entrevistados, a partir do momento que questionados sobre quais eram as
habilidades essenciais para fazer lideranca no setor de tecnologia no cenario home office,
buscaram refletir de maneira que fosse complementar aos questionamentos feitos

anteriormente, sendo direcionados a elencar através de topicos cada uma das habilidades que
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hoje um profissional na &rea deve seguir. Os principais aspectos destacados foram muito

préximos as perguntas anteriores, mas com um aprofundamento maior em especificar a

habilidade.
“...0 primeiro ja acredito que seria planejamento né acima de tudo entéo olhando
tanto um cenario positivo e até mesmo negativo de como que vocé consegue se
sobressair nos 2, entdo ter estratégias aqui sempre bem alinhada, entdo também de
encontro com isso como préoximo passo a comunicacdo, entdo como que eu
também repasso isso que eu tenho (a expectativa de empresa) pro meu time para
que estejam alinhados e falando na mesma lingua digamos assim. Que todos
estejam orientados a0 mesmo objetivo e que isso esteja claro, para isso mantenha
cuidados na comunicacdo, entdo da melhor maneira possivel de como que eu
consigo formalizar isso para minha equipe? Comunicacdo acima de tudo (...) a
escuta ativa também como lider, o considerar propostas, sugestfes e até mesmo
melhorias (...) eles que estdo executando e que vai de encontro com os 2 primeiros

pontos ali que eu coloquei pra gente atingir o objetivo que a gente tem como como
equipe e como companhia...” (E1)

A comunicacdo se destaca enquanto habilidade essencial nesse meio, portanto, o
como expressar a propria opinido em um projeto ou alguma decisdo importante que precisa
ser tomada no dia-dia coorporativo. Fazendo conexdo com o mencionado acima e mostrando
a importancia do espaco da voz do liderado para aqueles que se formam lideres, E3 destaca
um tdpico antes ndo citado:

“...cara e aqui também tem uma parada de seguranca psicoldgica, de prover essa
segurancga, porque quanto menos tu tem esse contato com a pessoa, menos tu
conhece 0 ambiente dela que ela ta envolvida, e com isso digamos que as vezes tu
vai estar pulando etapas ali que tu deveria respeitar um pouquinho mais com
aquela pessoa especifica, entdo prover seguranga psicolégica para as pessoas na

tua fala, nas tuas atitudes. Porque hoje em dia tu muta o teu microfone e tu ja esta
se fechando né cara, tu abriu o microfone tu ja esta se abrindo.” (E3)

Hoje a comunicacdo é reconhecida como uma ferramenta estratégica dentro dos
negocios, sendo um dos principais pilares para a articulacdo e o funcionamento da
organizacdo (CASTRO, 2020), por isso, a comunicacdo ird influenciar diretamente na
performance dos seus liderados, considerando que cada movimento feito de forma virtual

pode ser interpretado de diferentes formas pelo receptor do outro lado.

Podendo essa comunicagdo também ser traduzida como um modo de se posicionar
dentro do mercado, E5 propde uma nova ideia partindo de um diferente ponto de vista.
Destaca que o aspecto primordial é o poder de persuaséo, pois pode haver aqueles que tem
boa comunicacdo e apenas comunicam 0 necessario, mas neste caso estamos falando de
profissionais que buscam estar em uma posi¢ao de protagonismo, dessa forma, E5 nos afirma

que:
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E poder de persuasdo! E, é assim, cara, se tu ndo vender o teu peixe, se tu néo
cacarejar de 0sso, ndo gritar alto, por mais que o teu coleguinha faca um trabalho
pior que o teu, pior ele vai ser dar bem! Entdo, tipo esse é primordial. (E5)

Ou seja, 0 qudo poderoso, além de apenas a informacéo, deve ser a forma que o
profissional comunica essa informacéo, assim como dentro dos modelos ageis a entrega é o
aspecto primordial e ndo os documentos com todos os detalhes prescritos. No poder de
persuadir, ndo vai estar o quanto o trabalho foi realizado de forma metodica, mas sim do
quanto foi realizado e comunicado o valor de entrega a lideranca. Existe uma frase no ditado
popular que diz “quem nao ¢ visto nao € lembrado” que reflexe exatamente o que E5 trouxe
dentro dessa colocacgdo, pois um profissional que ndo é visto pela diretoria da empresa e ndo
sabe comunicar o seu valor e a importancia da sua funcdo para a organizagéo perde espaco

de voz.

Além de que, estando em um mercado em que ao ser moldado pela economia ou por

seus adventos tecnoldgicos como é o caso da Inteligéncia Artificial, Deep Learning e

Machine Learning, é necessario que se utilize da persuasdo e da comunicagdo como uma

forma de se posicionar e ndo perder espago de fungdo dentro do mercado. Outra habilidade

essencial também mencionada por E5 é a adaptabilidade, o poder de se conectar com a
mudanca, conforme a seguir.

Outro, e ai, se essa pessoa se essa lideranca, se essa pessoa executiva for ficar

desmotivada, cara, ndo vai mais, porque dai ela vai comecar a achar problema nos

colegas, achar que a diretoria esta perseguindo. Entéo assim, ndo gostaram do meu

projeto? Perfeito, vou botar ele na gaveta. Eu sei que o que eu fiz tem que sentido.

Em algum momento eu vou puxar no em algum momento isso vai voltar, ndo é

perdido! Um projeto ndo é perdido, em algum momento eu tiro da gaveta, sabe?

Entdo assim, mudou o direcionamento do mercado estd em para ca? Mudou, girou,

sabe? Levantei, cai, essa coisa. Entendi dessa flexibilidade de entender o
momento, sabe? Eu acho que bem importante. (E5)

Adaptar-se e ser flexivel as mudancas tanto na vida quanto no mundo coorporativo é
essencial nesse mercado, pois tendo de frente para enormes e rapidas mudancas, o poder de
adaptacgdo serd aquele que ird “salvar” os profissionais de serem invalidados no mercado. As
habilidades essenciais serdo a seguranca nao apenas para suporte de carreira no mercado,

mas também de crescimento nele.

Um jovem, ou adulto, seja iniciante ou veterano no mercado de tecnologia que quer
se posicionar enquanto futuro lider operador de mudanca no modelo remoto, deve saber

trabalhar e desenvolver sua comunicagdo em primeiro lugar, pois é ela a habilidade que ira
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atuar em conexao com todas as demais. Na figura 4, serd demonstrado, de forma visual, o

esquema que através dos dados obtidos foram coletados:

Figura 4 - Comunicagéo e confianga profissional.

Empatia

COMUNICACAO

Habilidade fundamental

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Aprender a comunicar de modo que o outro consiga compreender a informacéo de
modo assertivo é necessario para que se possa propagar a cultura empresarial de modo
eficiente. Dentro deste ponto destaca-se também a seguranca psicoldgica, ou seja, quem € a
pessoa que eu estou liderando do outro lado da tela? Serd que eu passo segurancga para que
ela possa compartilhar criatividade junto ao time? Portanto, 0 conhecimento das pessoas que
estdo atuando sob minha lideranca deve ser considerado. A escuta ativa também se coloca
aqui como um dos pontos essenciais a ser executado pela lideranca pois, através dela, se
identifica o outro no dia a dia dentro do modelo remoto e, sem ela, podem ocorrer ruidos que
atrapalham a gestdo de modo eficiente.

Cabe também sob este viés compreender que, a lideranca virtual faz com que os
espacos geograficos ndo sejam determinantes para a formacdo de um time, portanto, a todo

momento estou lidando com pessoas de diferentes culturast!, formagGes, modos de agir etc.

11 Sobre este aspecto, o autor recomenda a leitura do segundo capitulo da obra de Antonio Meneghetti “A
Psicologia do Lider” (2021), nomeado “Quem ¢, o que ¢ um Lider”, em que o autor destaca dentro da formacéo
cultural a Cultura Geral como um dos trés meios substanciais e existenciais da personalidade de um lider.
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Com o tempo, através de uma comunicacao assertiva, eficiente e movente de resultados, se

constrdi a confianca entre lider e liderado.

Dentro dessa estrutura, posiciona-se também a importancia de, através da
comunicacdo, estabelecer unidade entre as acfes executadas pelos liderados em direcéo ao
escopo de determinado projeto, demanda e entdo do propdsito fim daguela companhia. Para
isto, 0 planejamento é essencial, mesmo existindo a possibilidade da mudanca de rota no
caminho, sendo flexivel as especificas demandas que surgirem. Na figura 5, sera

demonstrado de forma ilustrativa:

Figura 5 - Comunicacdo e unidade entre acoes.

COMUNICACAO

Habilidade fundamental

Unidade de
acao

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

No que tange o crescimento enquanto profissional, além de todas as descritas
anteriores, se destacaram duas principais que apontam diretamente para realizar esta
conquista, as entregas e 0 persuasdo. A entrega esta posta em qualquer fungéo de trabalho,
mas, para 0 modelo remoto, é o ponto forca para que o liderado possua a visibilidade ao
lider, entdo a partir de suas entregas consegue vender o proprio de trabalho de modo mais

competitivo e mais qualificado. Na figura 6, demonstra-se de forma visual:
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Figura 6 - Pontos principais para o crescimento profissional

Persuasao

Entregas

COMUNICAGAO

Habilidade fundamental

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Por fim, na busca por criar um esquema onde essas habilidades pudessem ser
mapeadas de forma visual, criou-se um compilado com elas, para que as habilidades se
interconectassem entre si, trabalhando em conjunto e formando uma unidade, ou seja, todas
visualizadas em um mapa s6. Assim, um profissional que busca liderar de modo virtual em
empresas de tecnologia, pode se apropriar de forma a qualificar em si cada um dos pontos

descritos nesse trabalho. Na figura 7 visualiza-se o quadro geral das habilidades em conjunto.
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Figura 7 - Habilidades essenciais para liderar em empresas de tecnologia no modelo remoto.

Persuasao

Entregas Empatia

COMUNICAGAO

Habilidade fundamental

Unidade de
acao

Adaptabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Na figura 7, visualiza-se todas as habilidades descritas anteriormente de forma
unitaria, portanto, estabelecendo uma conexdo entre elas de maneira que se possa captar e
mapear quais sdo os facilitadores da lideranca ou 0s gaps que precisam ser fortalecidos.
Assim, o potencial lider, conseguira conquistas mais espaco no mercado e ter maiores

oportunidades em vantagem a seus concorrentes.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo geral compreender quais sdo as habilidades
essenciais de um lider para fazer gestdo de modo virtual (e-leadership) em empresas de
tecnologia no atual periodo pds-pandemia. Para isto, 0 estudo investigou cinco liderancas
que atuam em diferentes companhias de tecnologia e fazem gestdo no modelo remoto com

seus respectivos times.

Buscando cumprir com o escopo do presente trabalho, foram definidos trés objetivos
principais, sdo elas: a) entender as mudancas socioecondmicas ocorridas na ultima década e
com isso os desafios da lideranca no setor de tecnologia; b) evidenciar quais sdo as
habilidades essenciais atribuidas aos lideres que fazem gestdo virtual em empresas no ramo
da tecnologia. Para encontrar as respostas aos questionamentos foi criado um roteiro
semiestruturado com oito perguntas, em que surgiriam também outras perguntas ao longo

do percurso posto a necessidade e o conhecimento de cada entrevistado.

O roteiro foi criado tendo em base o referencial tedrico do trabalho, partindo desde o
contexto social e econdémico de Covid-19 ao momento atual, passando pelas mudancas para
0 modelo remoto, buscando entender quais os modelos ou escolas de lideranga que cada um
dos entrevistados seguia e assim quais as habilidades que consideram hoje essenciais para

liderar em empresas de tecnologia tendo como especifico o modelo remoto.

As categorias de lideranca partiram do entendimento do e-leader, ou lider virtual,
definido por Stocker (2019), que publicou um artigo a respeito das reflexdes e desafios da
lideranga contemporanea. No entanto, ndo se limitou a explorar também outras visdes de
lideranca durante o percurso. O tema escolhido foi determinado pela vontade do autor de
poder visualizar de forma mais clara quais eram estas habilidades e, assim, conseguir gerir

o0 percurso de forma mais clara com objetivos alinhados a estas habilidades essenciais.

O estudo ndo esgotara ao término desta pesquisa, ou seja, para além das habilidades
aqui destacadas e colocadas em praticas, havera, partindo dai, outros questionamentos a
respeito delas. Como, por exemplo, do que destacamos aqui, podera se utilizar essa pesquisa
como guia para aprofundar como desenvolver cada uma destas habilidades em possiveis

liderancas dentro da companhia.
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Os resultados obtidos na pesquisa foram elencados em um mapa mental, mas que
podem também seguir determinada ordem de habilidades, que podem ser listadas como
prioritarias, que sdo elas: comunicacdo, persuasdo, empatia, entregas, adaptabilidade e
unidade de acdo. E as secundarias, que seguem enquanto resultado do conjunto das
primarias, que sdo elas: escuta ativa, segurancga psicoldgica, planejamento e crescimento

profissional.

A limitacéo identificada no estudo foi o tempo de cada um dos lideres entrevistados,
pois como eles tinham agendas cheias e possuiam cargos de coordenacdo os calendarios
deviam ser organizados conforme a disponibilidade do entrevistador e da lideranca. Desse
modo, algumas entrevistas foram realizadas de modo mais &gil, otimizando o tempo e
focando no escopo principal da pesquisa, ja outras pOde-se discorrer mais sobre as

habilidades e trabalhar a fundo cada uma delas.

O avanco dessa pesquisa pode se dar na abertura e especificacdo da aplicacdo dessas
habilidades no contexto empresarial, dando vida ao trabalho e avaliando os resultados nos

profissionais que se apropriardo destas para liderar em empresas de TI.
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APENDICE

APENDICE A — Roteiro do questionario semiestruturado realizado nas entrevistas.

Objetivo da entrevista Identificar quais séo as habilidades essenciais
para liderar no setor de tecnologia no modelo

remoto.

Pergunta 1 Me conta um pouco sobre a tua atividade
profissional.
Pergunta 2 Qual a sua viséo sobre lideranga? VVocé segue

algum modelo de lideranca em especifico?

Pergunta 3 Como vocé trabalha o desenvolvimento de novas
liderancas?
Pergunta 4 Vocé percebeu muita mudanca na sua forma de

gestdo durante a pandemia? Se sim, quais?

Pergunta 5 Quais sdo as caracteristicas essenciais para liderar
no modelo remoto?

Pergunta 6 Quiais sdo os desafios de liderar no modelo
remoto?
Pergunta 7 Por fim, falando sobre aprendizado constante e

lembrando que essa pesquisa conversara com
futuros gestores em empresas de T| que estdo com
esse desafio na porta, quais séo as habilidades
essenciais para liderar hoje no setor?

Pergunta 8 Vocé possui alguma consideracdo que acredita ser
valido acrescentar no trabalho para além das feitas
no roteiro?




