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Resumo

Na era do digital, em rapida evolugao e acelerada pelo quadro pandémico global, os lideres
enfrentam desafios e oportunidades sem precedentes. As empresas sdo confrontadas a
transformacgédo digital com estratégia da sua agdo. Se as empresas estdo confrontadas com esta
transformacéo, os lideres devem ser os promotores dessa aprendizagem e agao. Este fendmeno
implica mudancgas na formagéao dos lideres, nas competéncias mais valorizadas a possuir e até nos

critérios necessarios para serem considerados lideres.

Esta dissertacdo nasceu com o objetivo de tentar perceber o perfil e a transformagéo da
lideranga, num estilo de lideranca que cumpra de forma mais eficaz o sucesso das suas equipas
virtuais. Nesta investigagdo langamo-nos num estudo de caso a uma empresa da area da energia
edlica. A empresa tem sede no norte da Alemanha (Baixa Sax6nia) e esta presente em Portugal
desde 1997.

O quadro tedrico da tese consiste em trés areas: Lideranga, E-lideranca e Paradigma. A
lideranga e e-lideranga tém as mesmas fungdes, mas em lugares e contextos diferentes, ambas tém
lugar num contexto em que o trabalho é a gestdo de equipas, mas na e-lideranga esta gestédo ¢é
mediada pelas TIC (Tecnologias da Informagéo e Comunicagao). O paradigma, por outro lado, tem
por fundamento a colaboragéo humana e a sua importancia, tanto para a Lideranga como para e E-

lideranga.

Para cumprir o objetivo desta investigacao, utilizou-se uma metodologia mista com reviséo
de literatura na parte tedrica e a aplicacdo de um inquérito aos 26 lideres da organizacao alvo de
estudo com obtengao da totalidade as respostas sendo nossa meta demonstrar as caracteristicas
da lideranga, e-lideranca, as suas diferengas e o que as aproxima, bem como, identificar o
desempenho de lideranga na coordenacao da equipa virtual e se um novo modelo lideranca — e-

lideranga - se impés no contexto a pandemia.

Os resultados demonstram relagdes fortes entre a lideranga tradicional e a e-lideranga,
como capacidade de resolver problemas emergentes, adaptabilidade, flexibilidade, visdo, decisédo
na gestdo das e-equipas. Verifica-se de igual modo que os e-lideres, se adaptaram a mudanga de

paradigma e conseguiram manter os niveis de comunicagéo utilizando as TIC ao seu dispor.

Palavras-chave: Lideranca, e-lideranca, Paradigma, Virtual.



Abstract

In the rapidly evolving age of digital, accelerated by the global pandemic, leaders face
unprecedented challenges and opportunities. Companies are faced with digital transformation with
a strategy for action. If companies are confronted with this transformation, leaders must be the
promoters of this learning and action. This phenomenon implies changes in the training of leaders,
in the most valued competencies to possess and even in the criteria necessary to be considered

leaders.

This dissertation was born with the objective of trying to understand the profile and
transformation of leadership, into a leadership style that more effectively fulfills the success of their
virtual teams. In this research we launch into a case study of a company in the field of wind energy.
The company is based in northern Germany (Lower Saxony) and has been present in Portugal since
1997.

The theoretical framework of the thesis consists of three areas: Leadership, E-leadership
and Paradigm. Leadership and e-leadership have the same functions, but in different places and
contexts, both take place in a context where the work is team management, but in e-leadership this
management is mediated by ICT. The paradigm, on the other hand, is based on human collaboration

and its importance for both Leadership and E-leadership.

To fulfil the objective of this research, we used a mixed methodology with a literature review
in the theoretical part and the implementation and a survey to 26 leaders of the target organization
of the study, obtaining all the answers. Our goal was to demonstrate the characteristics of leadership,
e-leadership, their differences and what brings them together, as well as to identify the leadership
performance in the coordination of the virtual team and if a new leadership model - e-leadership -

was imposed in the context of the pandemic.

The results show strong relationships between traditional leadership and e-leadership, such
as the ability to solve emerging problems, adaptability, flexibility, vision, decision making in the
management of the e-teams. The results also show that e-leaders adapted to the paradigm shift and

were able to maintain communication levels using the ICTs at their disposal.

Key words: Leadership, e-Leadership, Paradigm, Virtual.
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Introducao

O primeiro passo do processo de realizagao deste trabalho consistiu na escolha da tematica.
Considerando a organizagdo na estrutura de chefias intermédias e fazendo parte dela, o tema e-
liderancga e a tematica lideranga tém vindo a ser cada vez mais relevantes. A partir dos meados do
século XX, varios foram os pensadores que se debrugcaram sobre esta tematica. Segundo (Rouco,
2012, p. 5) o estudo da lideranga € um tema sempre atual, pois a correta aplicagdo dos seus
principios e métodos tém vindo a afirmar-se cada vez mais como fundamentais, ndo sé para os
pequenos grupos, mas principalmente para o sucesso das organizagdes.

Os efeitos da revolugéo digital em curso sédo profundos e estudados em muitos contextos,
como a interacdo do governo com o cidadao (e-participagdo) e estruturas administrativas (e-
administragdo). No entanto, o estudo de como a revolugao digital mudou as intera¢des dos lideres
com os seus colaboradores por meio das tecnologias de informagéo e comunicagao (TIC) sdo ainda
restritos!. Uma das principais razdes para essa falta de progresso é a incapacidade de produzir uma
definicdo operacional de e-lideranca que abrange teletrabalho, equipa e configuragbes
organizativas. E assim que surge o estudo sobre este tema afim de compreender e definir a e-

liderancga.

Na histéria moderna e contemporanea é muito dificil identificar uma época comparavel a
situagéo que vivemos. Com o confinamento que o Sars-Cov 2 impds, houve a necessidade de os
lideres se adaptarem. Lideres de organizagdes e chefias intermédias lidam com esta nova realidade,
tendo a sua adaptagéo sido rapida e abrupta, o que obrigou a um estilo de lideranga realizado
apenas em formato virtual, designado de e-lideranga. Tendo em consideragéo a atual realidade
organizacional, a evolu¢cdo do Sars-Cov 2 e a progressao de toda a economia, ha lideres que
presentemente ja executam a sua fungdo num misto de lideranga presencial e e-lideranga. Com o
avangar da pandemia, as organizagdes multinacionais foram obrigadas a abandonar a classica
estrutura empresarial e, nos dias de hoje, muitas delas podem ser consideraras verdadeiras E-
Empresas. A e-lideranga € um conceito que entrou recentemente e de forma abrupta, no quotidiano

das organizagdes e com tendéncia para se manter a médio e longo prazo.

A liderancga digital, lideranga mediada por tecnologia, tornou-se importante para o lider em
todos os niveis, tanto dentro quanto fora da organizagdo. A e-lideranga situa-se tanto sobre a
combinacao de tecnologias e comunicagéo tradicional quanto sobre o modo comunicar pelas TIC.
Embora se conheca as teorias da lideranga que tragam um perfil de competéncias necessarias em
ambientes tradicionais e virtuais, sera que estas sdo as mesmas ou ha diferengas criticas para o

seu sucesso ou fracasso?

Para que fosse possivel, desde cedo foram definidos os objetivos deste trabalho. O objetivo

geral deste trabalho passa por demonstrar as caracteristicas da lideranga, e-lideranga, as suas

1 Torre e Sarti (2020, p. 3) definiram a e-lideranga como considerando-a a partir de um tipo de lideranga em que os lideres
conduzem muitos dos processos de decisao por canais eletrénicos, sendo que tais estudos estao ainda em fase embrionaria.



diferencas e o que as aproxima bem como identificar o desempenho de lideranga na coordenagao

da equipa virtual.

Para que se consiga alcancar os objetivos da investigagdo é essencial formular uma
pergunta inicial que servira de farol a investigagdo. Assim, surge a pergunta: Da lideranca a e-

lideranga: uma nova estratégia paradigmatica na gestéo organizacional?

A forma como foi planeada e conduzida a investigagéo, descrevendo o modo como foram
estabelecidos o objetivo e a hipdtese geral, as operativas que |lhe estdo associadas, bem como os
momentos do processo da geracao dos dados integrados na estratégia adotada, as hipoteses
refletem o posicionamento filoséfico do autor, que integra a forma como este perceciona o mundo,
os trilhos que calcorreia durante a investigagao e a construgdo de conhecimento que ira possibilitar
obter uma “realidade”. No curso de um trabalho de investigacéo, o investigador assume um grupo
de orientagbes e visdes, que se vao consolidando ao longo da pesquisa e que traduzem, segundo
(Creswell, 1994, p. 801), a forma como esta perspetiva do mundo e dos caminhos que percorre
durante a investigagdo para a criagdo de conhecimento e consequente contribuicdo cientifica ou

social.

Com os objetivos definidos e a pergunta inicial, iniciou-se o processo de investigagéo e de
recolha de dados na empresa XX que opera na area dos servigos na energia edlica. Se a revisao
de literatura e a pesquisa bibliografica nos permitiram fazer o enquadramento tedrico e conceitual
do nosso estudo, no campo empirico elaboramos um inquérito que foi partilhado com um link na
plataforma Survio e que enviado por correio eletrénico para aos lideres (26) da empresa alvo do
estudo que exercem fungbes de e-lideranca. Dos 26 questionarios enviados, repartidos por 6

departamentos, foram rececionadas a totalidade das respostas.

No que diz respeito a estrutura do trabalho, este encontra-se dividida em 3 capitulos. O
primeiro capitulo visa verificar o estado da arte relativo a tematica em questdo, no qual sao
determinados os conceitos importantes de Liderancga, e-lideranca e Paradigma da e-lideranca, para
a compreensdo do trabalho, sendo demonstradas varias abordagens, assim como conceitos. O
segundo capitulo consiste na explicagdo da metodologia de investigacado seguida no trabalho, sendo
desenvolvidos 0 método de abordagem, os procedimentos de pesquisa, a amostra, a empresa alvo
do estudo de caso e a recolha de dados. O terceiro e ultimo capitulo refere-se a apresentacéo dos
resultados e andlise de dados e apresentadas as conclusdes, assim como as sugestdes para

trabalhos futuros.

As empresas e organizagdes operam num ambiente em constante mudanga, econdémica,
tecnoldgica e ambiental. Face a este contexto, para se manterem competitivas, as liderancas
necessitam de assumir 0os novos parametros em que se situam, como alteragbes tecnolodgicas, o
aumento da concorréncia, as restrigbes ambientais, etc. As organizagdes devem, portanto, dotar-se
de meios para: inovar; acompanhar e antecipar evolu¢gdes de mercado e tecnoldgicas, tendo, se
possivel, uma ligeira vantagem sobre os seus concorrentes; desenvolver e compartilhar uma viséo

para o futuro; clarificar os objetivos a atingir (significado da estratégia escolhida); potencializar em



todos os niveis, todos os colaboradores e parceiros para o sucesso na implementagéo operacional
das mudangas. S6 um lider é capaz de enfrentar estes desafios desempenhando o papel de
catalisador e treinador, permitindo o desenvolvimento da criatividade, a implementagdo e
estabelecimento de uma cultura de mudanca, catalisar as energias para um objetivo comum com

impacto significativo na performance, rentabilidade e gestéo eficaz de equipas.



Enquadramento Teérico

Parte 1



Capitulo 1: REVISAO DE LITERATURA

As organizagbes tém sofrido varias pressdes devido as mudangas impostas pelo Sars-Cov
2; emergiram transformagbes organizacionais, politicas econdémicas, sociais e culturais a uma
escala inicialmente pequena, mas com o evoluir da pandemia, numa questao de meses, ela tornou-
se mundial. Toda esta conjetura, obrigou a uma adaptagéo dos lideres com a fungéo tradicional a
desenvolver competéncias que lhe possibilitassem a adaptagdo permanente a novas realidades
aumentando a capacidade para a resolugdo dos novos e complexos problemas, no sentido de
permitir, com sucesso, a continuagéo do cumprimento dos objetivos organizacionais. Neste contexto

consagrou-se uma designagdo no mundo organizacional, a e-lideranga?.

Varios autores ja se debrugaram sobre a definicdo do paradigma emergente da e-lideranca
ou lideranga eletrénica em contexto organizacional: Reed, & Knight, (2010); Glomb et al. (2011);
Neto (2010); Serban e Yammarino, e Dionne et al. (2015); Lepsinger, & DeRosa (2015); Vilkman
(2016); Oh & Chua (2018); Van Roman, & Liu (2019); Al-Ghaili & Al-Harethi (2019).

A abordagem da e-lideranga ndo segue os estilos tradicionais da lideranga, uma vez que é

mais especifica. Os estilos de lideranga tradicionais sao:

e Autocratico ou autoritério: o nivel de intervengao do lider € alto. Neste caso, o lider
toma as decisdes sem consultar o grupo, fixa as tarefas de cada um e determina o

modo de concretiza-las.

e Democratico: nivel médio de intervencao do lider. Este estilo também é chamado
de estilo participativo, pelo fato de o lider compartilhar com os colaboradores sua
responsabilidade de lideranga, envolvendo-os no processo de tomada de decisao.
Assim, o grupo participa na discuss&o da programacao do trabalho, na diviséo das

tarefas e as decisdes sao tomadas a partir das discussdes do grupo.

e Laissez-Faire ou liberal: de intervencao quase nula. Neste estilo de lideranga, o lider
funciona como elemento do grupo e sé acaba intervindo se for solicitado. E o grupo
que levanta os problemas, discute as solugdes e decide. O lider ndo interfere na
divisdo de tarefas, exceto quando solicitado, limitando-se a sua atividade, a fornecer

informacoes.

Ja o e-lider requer novos procedimentos e conhecimentos, mas como nao existem
procedimentos especiais de recomendagao para situagdes virtuais, cada e-lider e organizagao tera
de tentar encontrar as melhores praticas para eles através de experiéncias e negociagbes. A
mudanca para o ambiente virtual € uma abordagem de lideranga especifica, que ocorre nos mais
variados niveis dentro duma organizagéo e abrange toda a organizagéo, do topo até as equipas. Na

e-liderancga a interagdo direta e presencial ndo ocorre pois passou a ter parametros digitais. Embora

2 Avolio e Kahai (2003) discutiam ja em 2003 como a tecnologia estava a afetar a lideranga nas organizagées, definindo a e-
lideranca e explorando como esta impacta lideres, seguidores, equipes e organizagdes. Os autores descreveram a e-
lideranga ndo apenas como uma extenséo da lideranga tradicional, mas como “uma mudancga fundamental na forma como
lideres e seguidores se relacionam entre si dentro das organizagdes e entre organizagbes”.



hoje em dia, alguns autores ainda pensem que a e-lideranga € uma combinagao do tradicional com

a tecnologia da informacéo TIC.

Chefe de Departamento

S ‘D Chefe de Equipa Equipa
N
U339

P i

Departamento especifico

&

Figura 1: e-lideranga
Fonte: (Lindner, 2017, p. 1)

Para uma melhor compreenséao deste capitulo, surge a necessidade de definir os conceitos
de Lideranga, e-lideranga e Paradigma da Lideranga de modo a permitirem um quadro tedrico de

referéncia, onde se fundamenta o nosso estudo.

1.1. Conceito de Lideranca

A lideranca é sempre um tema atual e cativante no mundo da gestdo organizacional. Ja
muitas teorias se formalizaram sobre a lideranga® e, com certeza, muito mais se continuara a refletir,

analisar e avaliar a escrever.
O dicionario online Merriam-Ebster?, sugere 3 definigdes possiveis:

1. a position as a leader of a group, organization, etc. (uma posigdo como lider de um grupo,
organizagao)
2. the time when a person holds the position of leader. (0 momento em que uma pessoa ocupa

a posicéo de lider)

3. the power or ability to lead other people. (0o poder ou a capacidade de liderar outras

pessoas)

3 “Paiva (2016, p.31) nota a este propdsito: Tradicionalmente, as pesquisas sobre lideranga organizacional séo categorizadas
em quatro grandes grupos: Teoria dos Tragos, Teorias Comportamentais, Teorias Contingenciais ou Situacionais e
Liderangas Coletivas ou descentralizadas” (p.31).

4 O Merriam-Ebster (https://www.merriam-webster.com - acedido em 18.11.2021) ¢ uma companhia que publica livros de
consulta, especialmente dicionarios de inglés corrente e ndo especializado, € um dos maiores dicionarios universitarios, esta
disponivel na web e em software pessoal, usamos este dicionario na empresa em que trabalhamos.



Sao 3 definicdes demasiado vagas, mas pelas quais podemos ter uma percegéo do que € a
lideranga. A lideranga é a capacidade de ajudar qualquer grupo, de duas ou mais pessoas, a atingir

0S seus objetivos comuns.

Algumas pessoas sao lideres natos, outras ndo, mas com trabalho podem vir a ser bons
lideres. Segundo Malvolio em Noite de Reis (Shakespeare, 1975, p. 38): “Alguns nascem grandes,
outros alcangcam a grandeza, e outros ainda recebem uma grandeza que lhes é jogada nos ombros”.
Podemos verificar a veracidade desta frase com alguns exemplos de lideres natos, tais como Steve
Jobs ou Winston Churchill, que ja eram lideres nos tempos da faculdade, ou ainda lideres impostos
como Abraham Lincoln, que era visto como um politico pouco convincente e que dificilmente viria a
desempenhar cargos, mas com o tempo foi passando a dominar a lideranga. Averigua-se também
pelo exemplo de personagens como George Washington que foi um lider relutante pois ndo queria
ser o primeiro-ministro dos EUA e ainda o Papa Francisco que ponderou recusar a nomeagéo e,

ainda hoje, é tratado por “Bergoglio”, adaptado (Mckeown, 2020, pp. 32 - 33).

Para uma melhor compreenséao, surge a necessidade de definir o conceito, bem como a
abordagem ao termo desenvolvido até ao momento, assim, o conceito de Lideranga ndo é um tema

recente. A partir dos meados do seculo XX, varios foram os autores que analisaram esta tematica.

Na verdade, ha mais do que um tipo de lideranca, cabe a cada um saber identificar as
caracteristicas de um tipo, ou por vezes mais do que um, e perceber o seu proprio estilo e aplica-lo
quando e em que circunstancias ele ird verdadeiramente ajudar o grupo, ou pessoas, a atingir o

objetivo comum.

A maioria dos lideres corresponde a um estilo de lideranga, sendo que o sinergista mais do
que natural, é algo que, com frequéncia, se aprende ao longo do tempo ou carreira. Poder aprender-
se a usar todos os estilos sempre em fungdo do momento ou a medida do que for necessario, mas

€ sobre pressao que vai sobressair o estilo mais natural.

Segundo (Rouco, 2012, p. 88), “o (...) estudo da lideranga € um tema sempre atual, pois a
correta aplicagdo dos seus principios e métodos vém-se consagrando cada vez mais como
fundamentais ndo sO para os pequenos grupos, mas principalmente para o sucesso das
organizagbes.” Ja para (Yukl, 2013, p. 19) “a maioria das definicdes de lideranca reflete o
pressuposto de que envolve um processo pelo qual € exercida influencia intencional sobre outras
pessoas para orientar, estruturar e facilitar atividades e relagbes num grupo ou organizagao. As
numerosas definicbes de lideranga parecem ter pouco significado. Diferem em muitos aspetos,
incluindo quem exerce influencia, o objetivo pretendido da influéncia, a forma como esta € exercida,

e o resultado da influéncia.”

Nas organizagbes os lideres sdo escolhidos para desempenhar um determinado cargo
dentro da organizagdo e s&o investidos de uma autoridade formal acompanhada de uma
responsabilidade adequada ao cargo que vai exercer. E neste momento que se torna formalmente
um lider dentro da organizacédo. Na Teoria Classica, com Taylor, Fayol e seus seguidores, a

lideranga era considerada apenas sob o especto de autoridade formal, vinculada ao cargo de chefia
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e suas relagdes com os colaboradores. A Teoria das Relagdes Humanas resgatou a existéncia e a
influéncia das liderancgas informais dentro dos grupos de colaboradores, atuando paralelamente ao

poder formal.

Segundo, (Fagundes & Seminotti, 2009, p. 4) “(...) lideranga ndo € apenas uma qualidade
que a priori certas pessoas tém e que pode ser mensurada. A capacidade de liderar depende do
contexto na qual é exercida e das inter-relagdes que se estabelecem, ndo apenas entre lider e
liderados, mas entre todos os atores que interagem na organizacao e compartilham a sua cultura
(...).” Para (Junior, Neto, Leandro, & Pedruzzi, 2014, p. 9) “(...) as organizagdes foram se tornando
complexas, maior importancia foi sendo atribuida ao lider. A fungdo de um lider como um
manipulador de empregados devido a inerente preguica humana, conforme dito por Taylor, ndo mais
supria as necessidades das organizagdes, o lider tinha que alcangar os objetivos organizacionais,
para isso definia e fazia cumprir as tarefas.”

A lideranga ¢ definida de varias formas por diferentes autores, no entanto, grande parte das
definigbes visam sempre a influéncia, por parte de um lider, sobre um determinado grupo de
pessoas, a fim de se cumprirem os objetivos organizacionais. A lideranga de hoje, deve ser capaz
de se adaptar com rapidez ao turbilhdo do quotidiano e envolver os colaboradores nesse desafio,
tornando-os mais participativos na tomada de decisdes.

Liderar um grupo de pessoas é muito mais do que dar ordens, significa inspirar, motivar e
servir de exemplo aos demais. Ao longo do tempo, foi-se percebendo maneiras diferentes de se
fazer isso, e é dai que veem as teorias de lideranga. A lideranca tem sido alvo de diversas teorias
que procuram desvendar a natureza do lider, contudo, ha uma evolucao das teorias e o que fazia
sentido numa determinada época hoje ja ndo fazem mais, outras sdo mais indicadas para os tempos
atuais.

No dia a dia, os lideres usam a abordagem adaptando a sua estratégia a situagédo, aos
colaboradores envolvidos e a tarefa a ser executada. Neste sentido, o lider pode adotar a teoria que
melhor Ihe convém em fungao da situagdo em que se encontra. O desafio ou complexidade esta em

saber qual dos estilos aplicar, em que situacdes e a que colaboradores.

De qualquer maneira, é importante conhecé-las:

Marco Inicial Abordagem Autor Teoria Caracteristicas

Busca mensurar

Inicio do Séc. XX

Personalidade

Dos tragos

caracteristicas da personalidade
de lideres de sucesso e compara-
las com as de pessoas comuns

ou lideres ineficazes.

1955

Comportamental

Karts

Das Habilidades

Deixa de enfatizar as
caracteristicas natas de
personalidade, para enfatizar os
comportamentos necessarios ao

exercicio da lideranga
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Caracterizada como um processo
de troca entre lideres e liderados.
A liderangca ocorre através da
1978 Transacional Burns Transacional recompensa, nhas quais 0s
liderados recebem de seus
lideres desejos especificos:

promogao, viagem e salario

Em fungdo da dificuldade de
caracterizar tragos e
comportamentos de lideranga
que fossem considerados
universalmente eficazes, surge a

Hersey e lanchar abordagem  situacional  que

1986 Situacional Situacional

procura
identificar variaveis situacionais
que sao importantes e assim
identificando o estilo de lideranga
ideal para uma determinada

situagao.

Ocupa-se em analisar o
comportamento  organizacional
do lider durante periodo de
transicao e a forma pela qual ele
elabora processos de criagao de
1990 Transformacional Bass Transformacional
visGes de um estado

futuro desejado para a obtengéo
do comprometimento do
colaborador em contexto de

mudanga.

Figura 2 Marco Inicial das Abordagens da Teoria da Lideranga
Fonte: (Junior, Silva, Leandro, & Pedruzzi, 2014, p. 11)

A lideranca é uma tematica em que ndo ha um marco de origem explicito, entretanto, é
possivel verificar a preocupagéao sobre este tema que era baseado nos grandes lideres, capazes de
influenciar seguidores. Dos comandos militares surgiram grandes contribuicbes sobre o papel do

lider nas organizagdes, em particular na fungdo de alcancar objetivos e estabelecer uma hierarquia.

Ao longo do tempo e com a evolugao das organizagdes, varias foram as teorias de lideranca
que foram desenvolvidas e evoluindo. Por em pratica todas as teorias sera sempre uma tarefa ardua,
até pela constante evolugcdo quer da lideranga, quer das teorias. Vivemos tempos de mudancga e

novas teorias de liderancga irdo surguir.
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1.2 Conceito de E-Lideranga

As mutagbes tecnoldgicas, ligadas ao mundo digital, permitiram a emergéncia de uma
lideranga associada a lideres capazes de liderar equipas geograficamente dispersas e assente nas
tecnologias de informagéo, comunicagéo, e toda a interagdo entre a equipa e o seu lider. Assim,
emergiu a e-lideranga, em que o “e” significa a utilizagao de meios eletrénicos, equipas de trabalho
virtuais ou e-equipas enquanto grupo de trabalho, que utilizam meios eletronicos para comunicar.
Por outro lado, a lideranga € um padréo de comportamento transparente e ético de lider que encoraja
abertura na partilha de informacao necessaria para tomar decisdes enquanto aceitam os contributos

dos seguidores.

A e-lideranca ndo € s6 a necessidade de liderar equipas geograficamente dispersas, o e-
lider também nao vé os colaboradores diariamente ou talvez mesmo mensalmente. E possivel que
o e-lider e os colaboradores se encontrem “cara a cara” apenas uma ou duas vezes ao ano,

possivelmente, aquando das formagdes presenciais obrigatorias, ou ndo se encontram de todo.

E gragas as tecnologias modernas, que a distancia fisica j4 ndo é uma barreira ou uma

desvantagem para o trabalho, ou para a ter uma organizagao eficiente.

Uma das varias definicdes que nos chega através da literatura € que, segundo (Avolio,
Kahai, & Dodge, 2001, p. 617) “(...) e-lideranca é definida como um processo de influéncia social
mediado pela AIT para produzir uma mudangca de atitudes, sentimentos, pensamento,
comportamento, e/ou desempenho com individuos, grupos e/ou organizagdes”, sendo que segundo

0s mesmos autores a mesma pode ocorrer em qualquer nivel hierarquico de uma organizagéo.

Segundo (Wart, Wang, Cheol, & Alexandru, 2018, pp. 4-6) “(...) a e-lideranga é geralmente
definida como um processo de influéncia social mediado por TIC que podem produzir uma mudanga
de atitudes, sentimentos, pensamentos, comportamentos, e desempenho,(...)”, para os autores, a
e-lideranca deve utilizar ndo s6 os estilos tradicionais nas mais variadas situagbdes, bem como a
utilizacao de e-métodos procurando assim uma mistura ideal de ambos, com o objetivo de criar uma
variedade de categorias hibridas tradicionais-virtuais, como por exemplo quando uma (...) iniciativa
€ iniciada com uma reunido presencial, conduzida em grande parte por mediadores TIC e concluido
com outra avaliagdo presencial (...)". Os autores definem a e-lideranga como sendo a utilizagéo “(...)
eficaz e a mistura de métodos eletrénicos e tradicionais de comunicacdo. Implica uma tomada de
consciéncia de atuais TIC, adaptagao seletiva de novas TIC para si proprio e para a organizagao, e
competéncia técnica na utilizagdo das TIC selecionadas.". Nao s6 a e-lideranca é a utilizacdo e
mistura eficaz dos métodos tradicionais com a eletrénica, mas implica um conhecimento e

adaptagéo as novas TIC para poder alcancar os varios objetivos.

Todos os comportamentos de um colaborador s&o influenciados por caracteristicas
pessoais, segundo (Spencer e Spencer,1993, p.185), “uma competéncia € uma caracteristica
intrinseca de um individuo que apresenta uma relagédo de casualidade, com critérios de referéncia

de efetiva e superior performance, numa dada atividade ou situagéo” (citado em (Ceitil, 2016, p. 94))
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Saber identificar as competéncias técnicas as hard skills e comportamentais as soft skills
que o e-lider detém para perceber as que deve desenvolver é o primeiro passo a ultrapassar. (Ceitil,
2016, p. 108) “ As competéncias hard enfatizam spencer o saber-fazer e correspondem a
competéncias mais técnicas, administrativas, constituidas por aspetos quantitativos, As
competéncias shoft realcam a comunicagéo, a motivagéo, a liderancga, visto que se tratar de uma
competéncia comportamental.” Tao ou mais importante do que perceber onde quer chegar é
compreender o que lhe falta para conseguir progredir. Este conceito foi muito investigado pelos mais
variados autores, mas um colaborador & reconhecido como competente quando age com
competéncia, (Ceitil, 2016, p. 108) “(...) a competéncia ndo resulta somente do agir, mas de um

querer e de um poder agir.”

A e-liderangca esta assente nas tecnologias de informagédo “¢ um processo que é
desencadeado a distancia (telemovel; email; WhatsApp; videoconferéncia, SMS, etc), no entanto os
objetivos de sustentar a visdo, criar uma envolvente motivadora ou dirigir uma equipa sdo os
mesmos. Em circunstancias puras de e-lideranca o ambiente é deveras complexo, (...) O excesso
de dependéncia da tecnologia é similarmente um dos pontos fulcrais a ter em consideragéo,
principalmente quando existem avarias técnicas ou falhas de rede. E uma boa pratica a e-lideranca

providenciar um plano B para quando a tecnologia falha”. (Real, 2020, p. 1)

Tradicionalmente, as liderangas nas organizag¢des sao feitas por interagao face a face, agora
os lideres tém que supervisionar projetos e equipas de uma forma virtual e em que os seus
colaboradores estdo geograficamente dispersos. Segundo (Probal DasGupta Regent University,
2011, p. 2) o lider organizacional de hoje luta com duas forgas inter-relacionadas: (a) a crescente
dispersao global de divisdes e subunidades, clientes, stakeholders e fornecedores da organizagéo;
e (b) “a explosdo exponencial em tecnologia de comunicagdo” que levou a “maior frequéncia de
interagbes diarias com colegas, colegas de trabalho, subordinados e chefes” dispersas
geograficamente. Como uma reacéao a essas mudangas, “os cientistas organizacionais comegaram
a falar sobre 'e-lideranga' para se referir aos lideres que conduzem muitos dos processos de
lideranga em grande parte por canais eletronicos.” Os autores postularam que, em vista do rapido
crescimento da tecnologia em organizagdes e seu alcance cada vez mais global, em um futuro
préximo — e-Lideranga sera a rotina, e ndo a excegdo em nosso pensamento sobre o que constitui

lideranga organizacional.

Para (Neumuller, 2017, p. 1) E-leader, num sentido institucional, refere-se aqueles lideres
em organizagbes que, como superiores, tém poderes de autorizagdo e que também sé&o
responsaveis pela digitalizagdo em empresas. Isso inclui, por exemplo, diretores executivos, CDO

(Chief Digital Officer) ou chefes de departamento de TI.

E-lideranga, num sentido funcional, foca um entendimento ainda mais amplo,
independentemente das posi¢cdes formais, € sobre o cumprimento de tarefas em contextos
organizacionais digitais mediados por média digital. Nesse sentido, a lideranca eletronica é
basicamente possivel para todos aqueles lideres que usam a média digital para interagir com outros

atores e que também usam varios potenciais de influéncia digital que vado muito além de poderes de
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autorizagdo (por exemplo, conhecimento especializado em tecnologias da informagéo, acesso a

informacdes digitais, etc.).

Segundo (Lindner, 2017, p. 1) as organizacdes como as conhecemos estdo organizadas
geralmente com processos tipicos de cima para baixo. Recentemente, esta organizagdo vem sendo
substituida por uma auto-organizacéo digital. Se verificarmos na pratica a digital esta cada vez mais
levando a uma compreensao tradicional das estruturas organizacionais, originado alteracgdes.
Alguns lideres modernos da economia digital ndo se importam com esta alteracdo de poder para

conseguirem encorajar os seus colaboradores a ter um bom desempenho.

Alguns autores sugerem que os objetivos da lideranca néo foram alterados, mas continuam
a focar-se nos problemas da visao, direcédo, motivacao, inspiracao e confianca. Mas o e-lider passou
a ter, a quase obrigacao, de implementar esses objetivos eletronicamente numa atmosfera virtual
onde possa medir as equipas virtuais dispersas geograficamente e no tempo, adaptado
(Samartinho, 2013, p. 2).

Este novo modelo de lideranca esté definitivamente associado as alteragbes econdémicas
globais, ndo s6 pelo aparecimento da pandemia que potencializou e cimentou esta pratica, mas
também as mudangas econdmicas globais, a transformagdo dos modelos de negocio das

organizagdes, que se tém vindo a adaptar as novas realidades deste mercado global.

E um facto que a e-lideranca obriga o e-lider & aprendizagem de competéncias especificas,
tornando-se essencial que este as saiba identificar. S6 assim, o e-lider pode compreender se se
encontra apto a liderar as equipas virtuais, ou se tem a necessidade de receber formacao pois “(...)
desconhecimento do grau de aptiddo que as pessoas com responsabilidade pela gestdo dos
processos de mudanga possuem, representa uma limitagéo, a possibilidade de desenhar agées de
formacgao/desenvolvimento dessas pessoas no sentido de as habilitar com as aptiddes (leadership

skills) necessarias”, (Faria, 2001, p. 3)

Segundo (Samartinho, 2013, p. 3) “E cada vez mais uma constatagdo a necessidade de os

”n

lideres virtuais passarem depender de treino em vez de “supervisao”™.

Para (Samartinho, Silva, & Faria, 2012, pp. 15-16) no atual contexto de globalizag&o, onde as
organizagdes séo confrontadas com a realidade da transformagao do modelo de negdcio e de
crescimento exponencial das tecnologias encontra-se um clima favoravel a evolugao do paradigma
da e-lideranga. A mudanga do foco da lideranga tradicional para ambientes colaborativos em
comunidades online, o aparecimento de ferramentas colaborativas potenciadoras da criagéo de
conhecimento em rede, a necessidade de construir modelos capazes de suportar apoio técnico e
humano as organizacgdes, constituem algumas das areas evolugédo associadas a e-lideranga. Ao
lider, e-lider, cabera um papel determinante expresso na vontade de prosseguir por novos caminhos
de mudanga, assegurando e garantindo o sucesso da organizagdo num mundo global em constante

e complexa evolucao.
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1.2.1 Desafios da E-Lideranca

Dada a atual situagdo pandémica, a maioria dos lideres passou de trabalhar no escritério
para trabalhar a partir de casa. O e-lider comegou assim a liderar equipas virtuais sem que tenha
uma reunido fisica, presencial, logo surgem novos desafios. Todos os sectores de atividade foram
de alguma forma afetados, os colaboradores e familiares também o foram. A durabilidade e a
severidade da pandemia, obrigaram as organiza¢des a uma rapida adaptagéo, sem tempo para um
planeamento.

Segundo a Eurostat® (Eurostat, 2021, p. 1) “Um maior nimero de pessoas comegou a
trabalhar a partir de casa apo6s a introdugéo das medidas de distanciamento social em resposta a
pandemia de COVID-19. Em 2020, 12 % dos trabalhadores com idades compreendidas entre os 20
e os 64 anos na UE trabalhavam habitualmente a partir de casa, embora esta percentagem tenha
permanecido constante em cerca de 5 ou 6 % ao longo da ultima década. Entre as regides da UE,
Helsinquia-Uusimaa, a regido da capital da Finlandia, registou a percentagem mais elevada em
2020 (37 %), seguida a uma distancia de duas regides belgas: A provincia do Brabant wallon (27 %)
e a regiao da capital, Région de Bruxelles-Capitale/Bruxelas Hoofdstedelijk Gewest (26 %). Cerca
de um em cada quatro empregados trabalhava normalmente a partir de casa nestas regides de
capital: Leste e Midland na Irlanda (25 %), Wien na Austria e Hovedstaden na Dinamarca (ambos
24 %), bem como lle-de-France em Franga, Utrecht nos Paises Baixos, Luxemburgo (regido unica)

e Area Metropolitana de Lisboa em Portugal (todos 23 %).”

Os lideres nao estavam preparados e a adogao de uma nova realidade nao foi facil, segundo
(Mogo, 2020, p. 1) “A capacidade de adaptagdo, de ajustar comportamentos e de ter maior
elasticidade para compreender os outros, orienta-los e dar-lhes suporte, tornam-se, em periodos de
maior tensdo e incerteza, competéncias distintivas dos lideres.” O e-lider bem sucessido deve ser
capaz de consolidar e liderar eficazmente as equipas para alcangar os objetivos organizacionais
independentemente do ambiente de trabalho em que se encontre, sendo para isso necessario uma
adaptabilidade, tornando-o produtivo e vantajoso para a organizagao.

Para (Samartinho, 2013, p. 57) “E consensual que, ao novo lider (e-Lider), sera exigido um
maior esforgo, mudanga de atitude, e capacidade de atuar em ambientes complexos. Ele tera de
ser capaz de atuar em ambientes virtuais colaborativos, em «Comunidades Online»® e tera a
responsabilidade de participar e partilhar na criagdo do conhecimento necessario a prossecuc¢ao do
sucesso dos projetos e trabalhos organizacionais.”.

Estes novos desafios ndo alteram de uma forma significativa o papel do lider, pois é possivel
encontrar alguns elementos que continuam a ser comuns tais como: o grupo, a influéncia, a
motivacao e os objetivos. Sendo a lideranga um elemento encorajador de mudanga, é por ineréncia

um fator que desenvolve um processo continuo de opgdes em ambientes internos ou externos a

5 Eurostat é o Gabinete de Estatisticas da Unido Europeia € a organizagao estatistica da Comissao Europeia que produz
dados estatisticos para a Unido Europeia e promove a harmonizagao dos métodos estatisticos entre os estados-membros
6 Comunidades online sdo por nés entendidas como grupos de pessoas que se encontram em espagcos virtuais (ciberespaco),
em tempo real, para comunicarem entre si (trocar ideias, partilhar informagé&o e/ou criar conhecimento).
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organizagdo e em constante evolugdo, ou melhor, em constante transformacao, cabe ao e-lider

perceber estes novos desafios e adaptar-se.

A e-lideranca também tem implicitos novos desafios para o e-lider, segundo (Torre & Sarti,
2020, pp. 9-10) “um verdadeiro e-leader tem uma viséo clara do seu papel na mistura de tradicional
e inovador competéncias, ambas sao necessarias para promover o desenvolvimento de equipas em
uma forma equilibrada de acordo com o nivel de maturidade dos colegas de trabalho na utilizagéo
de ferramentas tecnoldgicas. (...) Tais lideres devem também demonstrar uma facilidade de
utilizacdo da tecnologia, seguindo ao mesmo tempo as sugestdes avancadas por colegas altamente
qualificados na area da tecnologia que introduzem ferramentas emergentes das suas experiéncias
diarias. Os e-leaders devem estar abertos a discusséo de oportunidades para a sua utilizagao dado
que podem melhorar o trabalho e as relagbes. O e-leader é também necessario para desenvolver
novas formas de comunicar com os colegas utilizando novas ferramentas e dando forma conteudo

de comunicagdo em termos de novos estilos e ritmos.”

(Samartinho, 2013, p. 64), citado por Pulley & Sessa (2001:228-229), “(...) referem que, a utilizagdo
das tecnologias estd a criar novos desafios que obrigam os lideres a repensar os tradicionais
modelos de lideranga. Sem isto «o lider, o individuo heroico» pode dar lugar a uma nova forma de
lideranga, alicergada a partir das relagdes entre redes de pessoas motivadas e que possam partilhar
e participar na definicdo das diregbes a seguir, enfrentando desafios e assumindo compromissos,

para a persecugao dos objetivos.”

No seguimento de um inquérito a 127 lideres sobre o tema da lideranga Fiihrung befragt In
der Online-Befragung, die dem Trendbarometer zugrunde liegt, (Inquérito de lideranga, no inquérito
online em que se baseia o barémetro de tendéncias) (Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter,
2020, p. 1), quis-se saber, dos lideres participantes, quais sdo os maiores desafios para eles nos
tempos da pandemia na area da lideranga e comunicagdo com os colaboradores. Sendo que um
dos desafios foi dar apoio e orientagdo aos colaboradores. Quase trés quartos dos 127 lideres
inquiridos (73%) afirmaram que um dos principais desafios que enfrentam é "dar aos colaboradores
a orientagdo e o apoio necessarios", além disso, 55% referiram "dedicar tempo suficiente aos
colaboradores e as suas perguntas" como um dos seus maiores desafios. Seguido do desafio:
Gestao de colaboradores a distancia, também nos 4 maiores desafios estavam dois itens que estéao
intimamente relacionados com a atual necessidade crescente de gerir os colaboradores a distancia.
Quase dois tergos dos lideres inquiridos (65%) nomearam "manter a relagdo com os colaboradores
no escritério a partir de casa" como um dos seus maiores desafios no momento, e mais de metade

(51%) nomeou geralmente a tarefa de "gerir empregados a distdncia ou remotamente”.

A lideranca é e continua a ser importante no mundo incerto e complexo. A IFIDZ7 (em 2017
esta convencida de que se pode falar de um "renascimento da lideranga" na crise atual. Enquanto

que até a eclosdo da pandemia havia ainda uma discussao animada sob palavras tdo sonantes

7 Institut Fur Fihrungskultur Im Digitalen Zeitalter (Ifidz) € o O Instituto para a Cultura de Lideranga na Era Digital.
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como Holocracia®, sobre a medida em que a lideranga e os lideres ainda eram de todo necessarios
na empresa do futuro, tornou-se abundantemente claro durante o curso da crise: "A lideranca tem
de mudar, mas esta a tornar-se cada vez mais importante na era digital ou nos tempos de VUKA?®",

A IFIDZ ja defendia esta tese antes do surto da pandemia.

Jé para (Bibeau, 2018, p. 1) “O e-lider muitas vezes se encontra as voltas com um grande
dilema: por um lado, a necessidade de direcionar e verificar o trabalho realizado, por uma questéo
de eficiéncia e desempenho de outro, a necessidade de dar autonomia e confiar em sua equipe.
Num contexto de gestdo remota, varios gestores tendem a multiplicar os mecanismos de controlo,
acompanhamento e fiscalizagdo meticulosa, transformando-se assim em “monstro da microgestao”,
para consternagao dos seus colaboradores. E tudo isso, enquanto a lideranga remota, para ser bem-
sucedido, exige de fato confianca. Quer seja para a gestao do horario de trabalho, das tarefas a
cumprir, das decisdes a tomar, o colaborador que trabalha a distancia deve ter a autonomia e a
margem de manobra necessarias para trabalhar sem ter que depender do seu gestor.”

Em suma, o principal desafio da lideranga remota reside na necessidade de exercer uma
lideranga estruturante (e ndo controladora) com grande confianga. Pese embora, ndo haja uma
férmula de gestao, o e-lider pode implementar muitas praticas que ajudaréo a gerar essa sensagao

de proximidade.

Praticas formais Praticas informais

Comunicar uma visdo clara para sua equipa sobre os | Responder rapidamente as solicitagbes de

objetivos a serem alcancados. seus colaboradores.
Comunique as expectativas individuais especificas a Interessar-se pelo colaborador e por seu trabalho
cada funcionario. fazendo perguntas abertas.

Adotar indicadores compartilhados e mecanismos de | Fornecer feedback e  reconhecimento

monitoramento. frequentes.

Agendar reunides formais de acompanhamento com Incorporar uma comunicagao mais informal em
cada funcionario (por telefone, videoconferéncia, suas interagoes.

etc.).

Figura 3: Praticas de gestdo
Fonte: (Bibeau, 2018)

8 Holocracia: é um sistema de gestéo de negdcios, criado pelo americano Brian J. Robertson, em 2007. Nesse modelo, &
removida a exclusividade do poder dos chefes, distribuindo a lideranga e a autoridade. Assim, na holocracia retira-se o poder
do topo da piramide organizacional e o redistribui entre a equipa

9 VUCA é um acrénimo (palavra inventada) e significa Volatilidade, Incerteza, Complexidade e Ambiguidade.
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Ja para os autores (Torre1 & Sarti, 2020, p. 11) podemos, em 5 pontos exemplificados no

quadro, definir a e-lideranca:

E-lider ainda n&o | E-Lider no | E-lider ndo | E-lider e equipa
presente. departamento. de | declarado. virtual.
TIC.
Como é que as novas | Sem Influencia. A introdugdo do | Aintrodugdo do NT é | Influéncia direta e
tecnologias Novas Tecnologias é | através da pratica | forte, mas também
influenciam (NT) o através do TIC que é | diaria de lideres que | uma pesquisa de
sistema de lideranca o ‘"ferryman" desta | sdo e-leaders | apoio em tecnologias
(LS)? organizagao da | autoidentificados e | para desenvolver um
mudanca e da | desenvolver um LS | lideranga mais
construgdo de um | 'informal'. eficiente.
novo LS.
Como pode a | Sem influéncia | Os e-leaders tém de | Através de um uso | Lideres procuram
lideranga fomentar a | mutua. trabalhar como | pessoal e utilizagdo | apoio em tecnologias
utilizagdo de novas promotores da | empenhada de | a desenvolver uma
tecnologias numa utilizagao de | tecnologias pelos | lideranga mais eficaz.
perspetiva de co- tecnologias como | lideres a
evolugao e influéncia melhorando as | . . . . . .
influéncia matua é
mutua? ocasides de trabalho.
reforgada.
Competéncias
Que novas ifi 50 | Mais flexibilidade e . . Uma visgo clara para
especificas nao Orientagdo para a { de lid
competéncias  S&0 | encorajado  (mas | Criatividade s&o | . « O papel de lideranca
Inovagao, 0 9U€ 1 e modo a misturar
necessarios para e- i solicitadas ara N s
P aceite como P significa atengdo a competéncias
leaders? inevita fungcbes de Tl em o =
inevitavel). ¢ utilizagdo de ndo- o
difus3o de e- tradicionais e
especializa das | .
leadership inovadoras.
tecnologias como
ferramentas
eficazes..

Que é o papel do
departamento de RH
TIC

contexto?

e do neste

O Departamento de
RH e de TIC. estédo
subordinados a um
forte e tradicional
cultura  empresarial
baseada em

atividades de fabrico.

O departamento de
TIC tem um papel
fulcral  apoiar o
necessario  difusdo
da tecnologia e
permitindo que os
lideres se tornem e-

leaders.

O departamento de
RH e TIC

departamentos de

sao

apoio a o "proprio
inovador iniciativa"

dos lideres.

O departamento de
RH e TIC sdo de

apoio ao ‘iniciativa
inovadora" no nivel
organizacional e

oferecer um quadro

formal para geri-la.
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Carateristicas/oportunidades da e-Liderancga e desafios/competéncias do e-Lider

Capacidade de comunicar em tempo real.

Capacidade de utilizar «talentos» que se encontram
fisicamente noutro local.

Oportunidade de melhorar o desempenho
organizacional através da formagdo de equipas
Novas Oportunidades da e-lideranca multifuncionais.

Capacidade de melhor prestagao de servigos ao
cliente: 24 horas x 7 dias.

Possibilidade de redugdo de custos.

Possibilidade de uma melhor gestdo do
conhecimento.

Comunicar eficazmente através de meios eletronicos
transmitindo entusiasmo digital.

Construgdo de confianga com alguém que pode nunca
ter conhecido fisicamente e criacdo de alternativas
viaveis de meios eletrdnicos através da escolha dos
meios e ferramentas mais adequados.

Conseguir inspirar e promover motivagao a distancia

Novos Desafios do e-lider .
aos membros da equipa.

Gerir e orientar as equipas virtuais.

Acompanhar e monitorizar a componente social do
grupo e fazer, igualmente, sentir a sua presenca no
seio do ambiente virtual.

Falta de competéncia técnica que pode afetar o
desempenho e equilibrio do 24 horas / 7 dias.

Habilidades de comunicagdo escrita.

Habilidades de relacionamento social.

Mentalidade global e multicultural.

Aquisicdo de Novas Competéncias do e-lider | Major sensibilidade relativamente a motivagio do
e/ou da e-Team grupo ou equipa.

Sempre que se aplique: habilidades de orientagdao do
modelo baseado no 24x7 sempre que neste seja
adotada uma abordagem Follow-the-Sun39.

Figura 4: Caracteristicas/Oportunidades, Desafios/Competéncias do e-lider
Fonte: Adaptado (Lindner, 2017) (Samartinho, Lideranca Virtual (e-Leadership), 2013)

Em sintese, a compreensdo das oportunidades oferecidas pelas TIC, sem ter um
conhecimento profundo, e o profissionalismo do e-lider conduzem a uma maior influéncia e aptidao
para a comunicagao e relagdes interpessoais, evitando o risco de ineficacia em comparagédo com a
liderancga tradicional. A orientagdo para a mudanga € o que permite ao e-lider promover uma cultura
diferenciadora e que é facilmente aceite, com a capacidade de correr riscos ao decidir rapidamente
em um contexto de evolucdo permanente. E com a aceitagdo do seu papel de e-lider que vai

conquistando e demonstrando a sua capacidade de gestéo.

De igual modo, também outros autores vao ao encontro dos desafios que o e-lider enfrenta

na gestdo diaria, em que a comunicagdo na gestdo virtual é agora feita através de
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videoconferéncias, proporcionando a discussdo imediata e simultdnea entre a equipa virtual, em
substituicdo da presencial, enquanto a maioria das restantes comunicagdes utiliza ferramentas
tecnoldgicas, que ndo envolvem uma comunicagao simultanea ficando dependente de uma resposta
no dia seguinte, um documento € enviado utilizando os meios disponiveis e s0 ir4 ter uma resposta

no dia seguinte com as alteracdes.

Na opiniao de (Léger, 2020, p. 1), o e-lider difere da gestao tradicional de duas formas
principais, a utilizagao intensiva das TIC como meio de comunicacéo e as distancias espaciais e
temporais nas relagdes interpessoais devido a estes modos de comunicacdo. As distancias
impostas por estes novos modos de comunicacdo e organizagao do trabalho tornam as questdes
mais complexas e multiplicam os desafios enfrentados pelo e-lider. Esta investigadora aborda
também a distancia psicoldgica, que sendo baixa, assegura um nivel mais elevado de compromisso
dos colaboradores, torna a comunicagéao entre colegas mais facil e facilita a criagdo de um laco de
confianga, favorecendo a criagdo de uma cultura e aumenta assim o desempenho dos
colaboradores. E feita uma questdo pertinente “Que font concrétement les e-leaders performants
pour parvenir a réduire les distances psychologiques?”'9 Sdo apontadas quatro possiveis solucdes,
primeira “Organiser des rencontres en face-a-face™', consiste em organizar para novos
colaboradores e/ou novas equipas, pois quanto mais cedo se realizar mais facil devera ser a gestéo
e a integracao. O lider durante estas reunides desempenha um papel crucial na aceitagdo do seu
e-lider posteriormente. O seu comportamento e as mensagens transmitidas durante esta reunido
tém uma influéncia consideravel nas futuras trocas e na dindmica do grupo ao passar para o0 modo
remoto. Contudo, o lider que nunca organiza reunides presenciais deve estar consciente de que tem
de se esforgar mais na comunicagéao para estabelecer e manter uma pequena distancia psicolégica
e de que sera mais dificil reter pessoal. Segundo, “Soigner les messages’?” reside na transmissao
de mensagens prudentes, a mensagem como ponto principal da comunicagdo deve ser cuidada,
detalhada, mas ao mesmo tempo deve ser bem entendida por todos evitando incertezas e
ambiguidade. O e-lider deve estar particularmente vigilante nas comunicagdes a distancia, uma vez
que o reduzido nivel de interatividade torna dificil o ajuste instantaneo e espontadneo da mensagem.
Terceiro “Se préoccuper des attentes individuelles’'® ocupa-se da resposta as expectativas
individuais, na impossibilidade de ter reuniées presenciais individuais devem ser usados 0os meios
de TIC para as fazer, sendo que estas trocas virtuais e individuais sdo uma oportunidade para o e-
lider se aproximar do colaborador, fazer um balango da sua situagao, recordar-lhe certos valores da
organizacdo e da equipa, e resolver problemas isolados. A ultima, “Promouvoir I'esprit d’équipe”'4,
pretende promover o espirito de equipa, a comunicagéao eficaz reduz as distancias psicolégicas, e
com o envio de mensagens eficazes consegue-se reduzir distancias, é com este envio comum de
mensagens, que o espirito de equipa é reforcado. Estas mensagens podem também destacar as

realizagdes da equipa, as realiza¢des da organizacdo e os sucessos de um membro da equipa. Tal

10 O que é que os e-lideres de sucesso realmente fazem para reduzir a distancia psicologica?
11 organizar um encontro presencial

12 Transmitir mensagens prudentes

13 Responder as espectativas individuais

14 Promover o espirito de equipa
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como no periodo de tempo ideal entre reunibes presenciais, o e-lider precisa de encontrar o

equilibrio certo na frequéncia destas mensagens.

No fundo, o que sobressai desta autora é que cabe ao e-lider ter praticas de gestao diarias
opostas a classica, pois a gestao a distancia ndo da outra alternativa ao e-lider que n&o seja praticar
a gestao de proximidade através das ferramentas de TIC disponiveis reduzindo as distancias

psicolégicas promovendo assim um melhor desempenho individual e da equipa.

O perfil de um e-lider de sucesso tem que abranger varias competéncias individuais
indispensaveis, a capacidade de compreender as questdes e dindmicas destes contextos
complexos que hoje se experiéncia A evolugdo das TIC, um conjunto de dindmicas socio-
comportamentais e a comunicacao virtual assente nas tecnologias em evolugéo requerem também
uma constante aprendizagem do e-lider. As novas formas de organizar o trabalho estao a modificar
a lideranga, com ela vém novos desafios, em particular o facto de um lider quase nunca ver
fisicamente os seus colaboradores e que comunica em locais e horarios diferentes, portanto cabe
ao e-lider ser capaz de exercer a sua influéncia através dos meios tecnoldgicos que dispde, exercer
uma e-lideranga a fim de mobilizar, motivar, partilhar a visdo da organizacao, tornar responsaveis,

e assim por diante as equipas virtuais.

1.3 Paradigma da Lideranga

A lideranga é um vastissimo campo de investigagdo, muitas sdo as teorias de lideranca a
serem desenvolvidas ao longo dos tempos. Paradigma refere-se a uma teoria geralmente aceite ou

uma tendéncia.
O Merriam-Ebster, (acedido em 17.12.2021) para o Paradigma da lideranca apresenta 2 opc¢des:

1. a model or pattern for something that may be copied (Um modelo ou padréo para

algo que pode ser copiado)

2. atheory or a group of ideas about how something should be done, made, or thought
about (uma teoria ou um grupo de ideias sobre como algo deve ser feito, feito, ou

pensado sobre)

Sao duas definicbes pelas quais podemos ter uma nogado desta evolugédo de liderancga

tradicional para a e-lideranca.

Os paradigmas de lideranca tém vindo a evoluir ao longo do tempo, e sdo representados
como ideais de lideranga numa determinada época, segundo (Gayle, 2011, p. 28) “Os paradigmas
de lideranca fornecem uma plataforma para subsequentemente realgar amplas diferencas de
comportamentos, crengas, poder, processos e aplicagdes da lideranga. Os paradigmas baseiam-se
em grande parte em diferentes pressupostos subjacentes. Isto torna-os flexiveis o suficiente para
se adaptar a diferentes circunstancias, e reflete muitas das formas que a lideranga pode ser
compreendida por diferentes grupos de pessoas.” Segundo o mesmo autor, os lideres tendem a
misturar diferentes paradigmas de lideranga dependendo do tamanho da organizagéo (Gayle, 2011,

p. 39) “Embora se espere uma tendéncia crescente para a lideranga Organica, como toda a lideranga
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paradigmas a lideranga organica sera mais faciimente aplicada em algumas culturas e condigbes
do que em outros. E importante, o tamanho de uma organizacéo, ou das suas subunidades no caso
de grandes organizagoes, € suscetivel de influenciar se a lideranga Orgéanica pode ser alcangada.”
Na pratica, cada lider tem uma preferéncia por um paradigma em particular, “em vez de encaixarem
perfeitamente um dos paradigmas, podem muito bem utilizar elementos de varios paradigmas. A
escolha do paradigma ¢ suscetivel de depender da situagao ou de refletir as preferéncias pessoais
de cada lider. Por exemplo, um lider classico pode optar por consultar e convencer, ainda que o
sistema nao exige isto, tal como um lider Visionario pode exercer poder de posi¢do para coagir os

seguidores por vezes”

Para (Gayle, 2011, p. 35) por tradigéo as organizagbes tendem a concentrar a lideranga em
torno de um s6 lider, mas a medida que uma organizagéo vai evoluindo em departamentos, ou
melhor em rede, a ideia de um s¢é lider é irrelevante, a ndo ser se for o fundador da organizagéo,
esse é e sera sempre reconhecido como lider. As organizagbes que pela sua dimensédo podemos
considerar, grandes a escala mundial, com departamentos internacionais, as equipas mudam, se
necessario, muito rapidamente com uma boa adaptagdo a mudancga. Nas organizagdes ligadas em
rede, a lideranga tem sido partilhada dentro de varios niveis diferentes de organizagao, o que diminui
as assimetrias entre lideres e colaboradores. (Gayle, 2011, pp. 38 -39) Sdo necessarias novas
formas de lideranga para ter em conta a crescente fragmentacgéo dos trabalhadores e as verdadeiras
complexidades e ligagbes entre pessoas em organizagdes. Nenhuma pessoa ou grupo é suscetivel
de dominar, influenciar ou até mesmo unir membros organizacionais em rede através de uma visao
unificada.

O estilo de lideranga transmite os valores e a visdo de uma organizagao e acredita-
se que os seus colaboradores possuam capacidades de autogestdo. A necessidade de

controlo por parte da organizagdo substituidos por confianga, mudanga continua, caos e

respeito pelas diferengas, “Isto requer um conceito diferente de lideranga para as
organizagbes empresariais (...),

A mudanca de paradigma de lideranga néo é facil e pode nao ser aceite, uma vez que muitos
lideres se habituaram a evitar mudangas, “A forma como os lideres contemporaneos
enfrentardo este novo desafio ainda nédo é clara. Um cenario € que a lideranca é um
processo que exige que as pessoas examinem e redefinam constantemente os seus
pressupostos. (...) para muitas pessoas, o paradigma Organico representa uma mudanca
radical de pensamento sobre lideranca (...)".

“(...) Allideranga organica presta-se a adesdes e organizagao em rede estruturas, e a
ambientes dindmicos complexos”

Contudo, a lideranga organica nao significa mudar ordem para desordem, “E importante
reconhecer que a lideranga organica nao significa uma mudanga de ordem por desordem. Trata-se
antes de gerar uma forma de autocontrolo e auto-organizagdo, onde as pessoas tém um claro

sentido de propdsito e autonomia dentro de um contexto particular.)”.

Para o autor (...) se espere uma tendéncia crescente para a lideranga organica, como todos
os paradigmas de lideranga, a liderancga orgéanica sera mais facilmente aplicada em algumas culturas
e condicdes do que em outras. E importante notar que a dimensdo de uma organizacgéo, ou das

suas subunidades no caso de grandes organizacdes, é suscetivel de influenciar se a lideranca
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Orgéanica pode ser alcangada. Claramente, a comunicagdo torna-se mais dificil em grandes
organizagdes onde as pessoas podem ter pouco contacto uns com os outros. Uma solugao é

restringir o tamanho das subunidades dentro de uma unidade organica. organizagéo.

Contudo a Lideranga Organica, segundo (Gayle, 2011, p. 148)%(...) presta-se a ades0es e

organizagao em rede estruturas, e a ambientes dindmicos complexos”

O paradigma resultante da transig&o de liderangas enquadra-se, por um lado num processo
de influéncia social mediado por TIC’s que envolve a relagédo entre e-lideranga e tecnologias na
transicao das relagdes tradicionais do presencial ou cara a cara para as e-equipas. Por outro lado,
encontra-se orientado para o papel da estruturacdo social das relagbes de lideranca em contextos
virtuais e organizacionais, que tém subjacente uma mudanca de foco da lideranga tradicional para
a e-lideranga, potenciada pelo aparecimento de novas ferramentas tecnoldgicas. Neste processo
evolutivo de transicdo é da responsabilidade do e-lider a escolha dos recursos que ira implementar
na gestéo do grupo de trabalho virtual e qual ou quais as plataformas a adotar. Estas plataformas

sdo capazes de suportar os modelos de lideranca e adequa-los ao ambiente virtual.

Neste capitulo, foi feita uma revisdo de literatura associada a lideranca, e-lideranca e ao
paradigma emergente numa perspetiva organizacional, tendo por base a forma com os diversos
autores tém vindo a definir, interpretar e caracterizar os termos abordados, assim como, a relagdao

recursiva entre e-lideranca e TIC's na abordagem as e-equipas.
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Parte 2

Trabalho Empirico
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Capitulo 2: Metodologia de Investigagao

Neste capitulo sdo demonstrados os métodos e agdes adotados na concretizagdo do presente
trabalho de investigagao. Este encontra-se dividido em fases, sendo a primeira rutura (exploradora),
onde séo formadas a pergunta de partida, as perguntas derivadas e as hipoteses, seguindo para
uma segunda fase, a de composi¢do, mais pratica, em que se constroéi um questionario e aplica-se
ao service da empresa XX com uma posterior analise do mesmo e, por fim, a fase de verificagéo, na
qual é feita uma interpretacdo dos dados do questionario e uma discussdo dos resultados,

culminado com as conclusdes e recomendagdes.

2.1)ustificagao do Tema

A liderancga esta em tudo o que construimos na nossa vida, sendo este exemplo da capacidade
do individuo em transformar-se nas mais variadas situagées em que se encontra, com o objetivo de
atingir as metas pessoais, bem como as corporativas e organizacionais. A necessidade de
adaptagéo devido a evolugao tecnoldgica e aos imperativos decorrentes das restricdes sanitarias
provocadas pelo confinamento que o Sars-Cov 2 imp0s e acrescentou levou a necessidade de os

lideres se adaptarem a uma lideranga concretizada de uma forma virtual, a e-lideranca.

Trabalhar a partir de casa tem sido designado como o “novo normal”, algo que veio para ficar;
no entanto ndo existe tal coisa como novo normal, pois os lideres ndo receberam apoio suficiente
de como gerir e lidar com os problemas do quotidiano e nem todas as organiza¢cdes estavam

preparadas digitalmente para esta solugao.

Sendo o investigador uma chefia intermédia, verificamos a necessidade de aprendizagens
diarias, o espago fisico do escritorio ja ndo existe como o concebiamos. “Esta pandemia veio, ainda,
reforcar o impacto do conhecimento na analise e resolugdo dos problemas, a imperiosa necessidade
de uma coordenacgdo assente na transparéncia, envolvimento e avaliagado continua, o desafio da

lideranga na incerteza e a resiliéncia na adaptagéo ao “novo anormal™ (Froes, 2020, p. 588)

Segundo (Tomlinson, 2021, p. 1) as organizagdes necessitaram de lideres a todos os niveis
com competéncias para introduzir e orientar a mudanga, construir consensos e compromissos, e
inspirar outros para uma visdo futura. Estes lideres devem ser capazes de antecipar e reagir as
caracteristicas e a velocidade da mudanca, mantendo a sua eficacia apesar das constantes
surpresas e da falta de previsibilidade. Devem estar equipados para navegar na complexidade, caos

e confusao e agir de forma decisiva sem ter sempre uma diregéo e certeza claras.

2.2 Pergunta de partida

Com o objetivo de orientar o presente trabalho e ao longo da investigagao, por forma a
garantir uma organizagéo coerente com o0s objetivos, equacionou-se responder a seguinte questéao

de partida:

Da lideranga a e-liderang¢a: uma nova estratégia paradigmdtica na gestéo organizacional?
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Com este novo padréo de trabalho, em que o local de trabalho é virtual, no qual os
colaboradores operam remotamente entre si e com as equipas, encontramo-nos diante de uma
realidade presente e que tem perspetivas de assim o ser no futuro. A tecnologia que hoje em dia
dispomos, possibilita o teletrabalho, videoconferéncia, entre outras, com equipas geograficamente
dispersas, quer seja em Portugal como em qualquer lugar no mundo. Quando se fala em equipa
pressupdem-se que ha uma interagdo, mas com as equipas virtuais esta interagao “fisica” ja ndo é
possivel nos mesmos moldes que anteriormente ddvamos como adquiridos, hoje esta intercetacao
tem uma separacao fisica, e distanciamento. (Cascio & Shurygailo, 2003).

Segundo (Quivy & Campenhoutd, 1992, pp. 1-5) “Quando um investigador, profissional ou
principiante, sente grandes dificuldades no seu trabalho, as razdes sdo quase sempre de ordem
metodoldgica,(... ) ndo é facil conseguir traduzir o que vulgarmente se apresenta como um foco de
interesse ou uma preocupagcao relativamente vaga num projeto de investigacéo operacional.(...) E
absolutamente necessario assegurar cada ponto e realizar cuidadosamente as primeiras etapas
antes de pensar nas seguintes, A “passagem” as hipoteses consiste precisamente em precipitar-se
sobre a recolho dos dados antes de ter formulado hipéteses de investigagdo e em preocupar-se
com a escolha e aplicagao pratica das técnicas de investigacdo antes mesmo de saber aquilo que

se procura.”

Etapa 1 — A pergunta de partida

!

Etapa 2 — A exploragiio

RUPTURA
As leituras [~ As entrevistas
l«—{ exploratérias

|

\ Etapa 3 — A problemética

CONSTRUCAO l

Etapa 4 — A construgio do modelo de anélise

, 1

Etapa 5 — A observagiio

!

Etapa 6 — A anélise das informagdes

|

k Erapa 7 — As conclusdes

VERIFICAGAO {

Figura 5: Estrutura da Investigagdo
Fonte: (Quivy & Campenhoutd, 1992)
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Segundo (Freixo, 2011, pp. 164-165) “(...) as hipoteses constituem um elemento util para
justificar o estudo e garantir-lhe uma orientagdo. (...) As hipoteses devem ser formuladas no
presente, sob forma de declaragdo e descrevem a relagcdo entre uma ou mais variaveis” e em
(Freixo, 2012, p. 190) “(...) definido o problema e respetivas questdes de investigagao, formulam-se
as hipoteses que dardo resposta, dentro do quadro tedrico respetivo, a essas questdes de partida.
Se, através do procedimento metodolégico adequado, se confirmaram essas mesmas hipoteses,
significa que o quadro tedrico de onde emergiram se adequa e responde a esse tipo de problematica

e sai assim reforgada a credibilidade da teoria.”

O objetivo principal deste trabalho de investigagdo consiste em dar resposta a pergunta de
partida, apresentada no inicio do trabalho. Para dar resposta aos objetivos do trabalho, foi
necessario formular algumas hipoteses, consequéncia da experiéncia profissional do investigador e
dando respostas ao problema de investigagao. Segundo (Freixo, 2011, p. 66), uma hip6tese consiste
numa sugestdo de respostas para o problema que assume a condicdo de uma predicéo a
problematica. A filosofia da investigagdo, que utiliza a metodologia mista, segue uma abordagem
pragmatica,

“Mixed methods research is, generally speaking, an approach to knowledge (theory and

practice) that attempts to consider multiple viewpoints, perspectives, positions, and
standpoints” (Johnson & Onwuegbuzie, 2007, p. 113).

Os referidos autores analisaram a histéria recente e os varios conceitos de ‘mixed methods
research’ existentes. As definicdes tém ficado mais robustas a medida que sao realizados mais
estudos seguindo a mesma metodologia.

“Mixed methods research is a type of research design in which QUAL and QUAN approaches
are used in type of questions, research methods, data collection and analysis procedures,
or in inferences” (Tashakkori & Teddlie, 1998). “Mixed methods research is formally defined
here as the class of research where the researcher mixes or combines quantitative and
qualitative research techniques, methods, approaches, concepts or language into a single
study” (Johnson & Onwuegbuzie, 2004, p. 14).

No entanto, o que é comum a todas as definicdes é a combinagcdo das abordagens

qualitativas e quantitativas.

Sendo este um trabalho metodologicamente misto, torna-se importante salientar que todas
as hipdteses de investigacdo podem ser verificaveis, ou seja, segundo (Quivy & Campenhoutd,
1992, p. 15) %(...) investigagao em torno de hipéteses constitui a melhor forma de a conduzir com
ordem e rigor. As hipoteses apontam o caminho da procura, fornecendo um fio condutor a
investigagao e fornecendo o critério para a recolha de dados que confrontara as hipéteses com a

realidade.”.

Tendo por base o exposto, e a experiéncia profissional do investigador, formulou-se a seguinte
hipotese: O contexto virtual do exercicio profissional pode permitir a consolidagdo da e-lideranca

como novo paradigma na gesto.
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2.3 Metodologia

2.3.1 Enquadramento metodoldgico

Face as constantes mudangas na lideranga num mundo cada vez mais dindmico e disperso
de hoje, representa para os lideres desafios consideraveis. No mundo global de hoje, as ideias
tradicionais sobre lideranga sdo desafiadas a medida que grandes e pequenas organizagdes se
esforgcam para se adaptar continuamente as mudangas nos ambientes internos e externos. A
lideranga futura dependera de muitos fatores, alguns dos quais a maioria de nds, provavelmente
ainda n&do pode imaginar. Com o uso de estudos de caso, baseados em pesquisas, fornecem

algumas pistas futuras.

Neste capitulo pretende-se dar a conhecer a esséncia do estudo, através de um estudo de
caso na empresa XX, que opera na area dos servigos com um quadro de pessoal de 242
colaboradores e escritérios com 60 colaboradores. De acordo com (Kerlinger, 1979, p. 335)
“metodologia, um termo geral significando maneiras diferentes de fazer coisas para propdsitos
diferentes”, por outras palavras, confere-nos a possibilidade de articular sob diferentes formas de
problemas, objetivos, métodos de observagéo e interpretagdo de dados. O que permite ter uma

abordagem critica a pesquisa sendo apenas uma das muitas maneiras de se fazer pesquisa.

O presente trabalho tem por base uma metodologia de trabalho designada de “estudo de
caso”. Segundo (Yin, 2003, pp. 32 - 33) que define um estudo de caso como sendo “um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto de vida real, especialmente quando, os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”; e acrescenta que para tal se podem usar
multiplas fontes para recolher evidéncias e informagbes, “o estudo de caso como estratégia de
pesquisa compreende um método que abrange tudo.”. O estudo de caso implica um conhecimento

intrinseco da realidade investigada.

Uma das limitagdes apontada ao estudo de caso € a particularizagdo, néo a generalizagéo,
neste sentido (Stake, 2007, p. 101) refere:

“(...) as pessoas podem aprender muita coisa que é geral nos casos unicos. Elas
fazem-no em parte porque estéo familiarizadas com outros casos e, juntando mais este,
obtém um conjunto de casos a partir do qual podem generalizar, o que constitui uma
nova oportunidade de modificar generalizagdes antigas. As pessoas aprendem ao
receber generalizagbes, generalizagbes explicadas, de outras pessoas, normalmente
autores, professores, autoridades. As pessoas também fazem generaliza¢des a partir
da sua experiéncia (...) As generalizagbes naturalistas sdo conclusdes tiradas através
do envolvimento pessoal nos assuntos do quotidiano ou através de uma experiéncia
vicaria tdo bem construida que a pessoa sente como se lhe tivesse acontecido a si
propria.”

Deste modo, apds a recolha e analise de dados, compreenderemos melhor a realidade de
intervencdo, nomeadamente, no que diz respeito a paradigmatica e as variaveis que originam este

fendmeno da e-lideranca.
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Segundo (Sanches, 2005, p. 138) “desta analise compreensiva da situagéo real, cotejada
com toda a informacado tedrica sobre al/s problemética/s alvo, vao sair as decisdes a tomar
relativamente a intervengéo a realizar, para chegar a situagdo desejavel’. Neste sentido, iremos
realizar uma abordagem de intervencado onde estardo definidos os objetivos a implementar, os
recursos, o publico alvo e a avaliagéo a realizar.

Qualquer investigagao cientifica esta limitada a partida, pelas caracteristicas metodologicas
especificas, pelas opgdes deliberadas e pelas particularidades inerentes ao meio organizacional

onde se desenvolve, tendo também, em conta algumas dificuldades e limitagbes.

2.3.2 Estudo de caso

Este estudo de caso pretende abordar a tematica da passagem da lideranca para a e-
liderangca e a sua relagdo com os comportamentos percebidos pelos e-lideres nesta transigao.
Exigindo todo um trabalho prévio, de validagcdo de competéncias, ja adquiridas pelos lideres e qual
as suas necessidades e adaptabilidade as novas fungdes de um e-lider. Metodologicamente, as
exigéncias passavam por ter uma organizagao disponivel e motivada, que oferecesse garantias para
a recolha de dados, capaz de permitir a replicacdo do estudo, em funcédo das necessidades

requeridas ao mesmo.

2.3.2.1 Caracterizagao da amostra

A amostra representa parte de uma populacao de individuos sobre os quais o estudo incide,
é o conjunto de elementos extraidos de um conjunto maior, designado por populacgéo. E o conjunto
de individuos objeto do estudo que o investigador pretende descrever ou para os quais pretende
generalizar as suas conclusdes e resultados. Sendo assim, a amostra € constituida por um pequeno
conjunto de individuos pertencentes a populagdo, que ¢é representativa, existindo uma
correspondéncia entre a estrutura da amostra e a estrutura da populagdo a estudar. Segundo
(Shaffer & Serlin, 2004, p. 23):

“Os métodos qualitativos e quantitativos s&o, em ultima analise, métodos para garantir
a presentacédo de uma amostra adequada. Ambos constituem tentativas para projetar
um conjunto finito de informag&o para uma populagdo mais ampla: uma populagéo de
individuos no caso do tipico inquérito quantitativo, ou uma colegdo de observagbes na
analise qualitativa. [...] O objetivo em qualquer analise é adequar a técnica a inferéncia,
a afirmagédo a comprovagdo. As questdes que se colocam a um investigador sédo
sempre: que questdes merecem ser levantadas nesta situacdo? Que dados poderéao
langar luz sobre estas questdes? E que métodos analiticos poderdo garantir
afirmagbes, baseadas em dados, sobre aquelas questbes? Responder a estas
questdes é uma tarefa que envolve necessariamente uma profunda compreenséo das
potencialidades e limites de uma variedade de técnicas quantitativas e qualitativas.”

A amostra é constituida por um total de 26 colaboradores da organizagao alvo do estudo,
que exercem fungdes de e-lideranca, repartidos por 6 departamentos. Porqué estes 26 e ndo
outros? Porque, dentro dos colaboradores que exercem a fungdo de e-lideranga na organizagéo,
estes sdo os que tém a seu cargo e-equipas a nivel local e mundial nomeadamente na Europa,

América Latina e Vietname, dando também suporte técnico sempre que solicitados.
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A organizagéo alvo do estudo é tecnologicamente evoluida, mas até ao inicio da pandemia

nao atribuia relevancia a e-lideranga, ou melhor, era um assunto que nao era de todo abordado. No

fim do ano 2018, dentro da organizagdo comegou-se a falar e descrever o que poderia vir a ser o

futuro da lideranga organizacional. Em 19 de margo de 2019 todos os lideres foram enviados para

teletrabalho, a partir desta data e sem que nada o esperasse, os lideres tradicionais passaram a e-

lideres, nesse mesmo dia e semana seguinte, identificaram-se as necessidades de hardware e foi

feita a transi¢cdo da lideranca tradicional para e-lideranca.

Dentro da organizacao, ha uma qualificagéo de 40 horas anuais, certificada pela DGERT,

para todos os colaboradores e a nivel da liderancga tém vindo a ser trabalhadas as competéncias da

e-lideranga, mesmo antes do inicio da pandemia este trabalho ja vinha sendo realizado. Dentro da

formacdo ministrada, algumas s&o o desenvolvimento de competéncias na area das TIC's,

desenvolvimento pessoal e de competéncias de lideranga tais como:

Formacgdes

Lideranga

Modelo De Lideranga

Formagdo RH

Scada System E Regulagdo De
Poténcia

Leadership Principales

Training for requesters in new p2p process
(SAP)

Comportamentos Seguros

Gestdo De Stresse

IT- Resolugdo de Problemas

Inglés - (varios niveis)

Liderar, Gerir E Motivar Equipas Com
Inteligéncia Emocional

Reflexdo com a Gestdo

Aleméo - (varios niveis)

Lideranga e Gestdo de Equipas

Rollout ARIS (plataforma interna)

Avaliagdo De Desempenho

Chefias Intermédias "Indoor" E "Outdoor"
(Habitos De Eficiéncia)

Sistema Sap E Sapv2

Frota

Gestdo De Informagdo Interna

Integragdo De Novos Colaboradores
Indiretos

Missdo

Técnicas De Coaching

Six Sigma

Sistemas de Gestdo Ambiental

Assertividade Na Comunicagdo

Metodologia De Resolugdo De Problemas -
8D

Apresentag¢do nova politica de viagens

Cooperacao E Trabalho Em Equipa

Requisitos Da Norma ISO 9001:2008

Supervisdo Elétrica

Auto-Gestdo

Politica de Comunicagdo Interna

Supervisdo Mecanica

Gestdo E Tratamento De ReclamacgGes

Informatica Inicial - Microsoft Office

IMS e gestdo de residuos

Como Gerir Pessoas Dificeis

Responsabilidade civil no ambito da SST

MAM - Refresh

Communication & Leadership In Our Matrix
Organization

5'S

MAM - Defect Reporting

Atendimento De Exceléncia

Excel - (vérios niveis)

Educagdo para a Saude

Auditores Internos Da Qualidade

Integragdo Inicial e Especifica

Riscos Quimicos

Gestdo De Informagdo Interna

Metodologia Metaplan

Inspe¢do de equipamentos de
protecdo individual

O Novo Regulamento Geral de Protegdo de
Dados Pessoais

Sensibilizagdo Acidentes De Trabalho
(Aerogerador)

Escrita Comercial

Gestdo Profissional de Projetos — Técnicas e
Metodologias

Atendimento de Chamadas de
Emergéncia/Primeiros Socorros

Condugdo Em Seguranga - Mercedes-
Benz - Volkswagen

Atendimento ao Cliente (varios niveis)

Gestdo Profissional de Projetos — Técnicas
e Metodologias

Organizagao Da Viatura

Ferramentas De Melhoria Continua

Plano De Emergéncia - Procedimentos

Figura: 6 Formagdo Interna dos e-lideres

Fonte: Autor

Por se tratar de uma organizagdo com presenca em quase todos os continentes, houve a

necessidade de se falar uma so6 linguagem, quer seja ela mais técnica ou mesmo de
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conversagao/casual, para tal, ha formagao anual em linguas, nomeadamente inglés (basico, médio

e avancado), e técnico adaptada a energia edlica e em aleméo, sendo esta facultativa.

Sendo a comunicagéo um fator chave da e-lideranga, torna-se necessario mensurar se a
mesma esta a ser bem percebida. Na comunicagdo com as e-equipas, o e-lider pde em pratica os
ensinamentos adquiridos através da formacédo e para tal faz uso das ferramentas de TIC,
(identificadas na Figura 14: Comunicagdo com as equipas), € também abordado no inquérito,
elaborado para o efeito, a e-comunicagdo com as e-equipas nomeadamente que problemas e
dificuldades, se este novo tipo de comunicagédo gerou mais erros, entre outros, sendo este assunto
alvo de particular atencao e desenvolvimento, pois ndo era possivel quantificar o nivel de interagcbes

antes da pandemia.

Para o controle do trabalho das e-equipas, sdo usadas ferramentas tecnoldgicas da
organizagdao, nomeadamente o scada, a plataforma Neo Schedule Planning Board (ferramenta da
qualidade), tendo este sistema por base o SAP, a aplicacdo de gestdo e controlo de frota
verizonconnect, e o controlo da qualidade com a inspegao aleatdéria a manutencgao efetuada pelas

e-equipas, sendo esta efetuada por um departamento independente a e-lideranca.

Tendo em conta estas limitagbes, elaborou-se um inquérito desenhado para se perceber as
soft skills dos e-lideres da organizagao. Na investigagao cientifica pode ser utilizada uma abordagem
de pesquisa quantitativa ou qualitativa, sendo que na quantitativa o tema abordado é pesquisado
através de numeros. O objetivo ao utilizar uma abordagem de investigagéo quantitativa € encontrar

respostas as questdes neste caso em particular quais as soft skills do e-lider.

2.4 Inquérito por questionario

Para este trabalho, optou-se por um inquérito por questionario. O questionario utilizado foi
elaborado, exclusivamente, para esta dissertagdo, e procurou-se que as questdes fossem claras,

simples e curtas de forma a n&o suscitar duvidas aos inquiridos.

O questionario é de auto aplicagdo pois segundo (Magibire, p. 77) “(...) questionario ao
responde e este preenche e o envia depois. O envio pode ser feito por correio, pela internet ou
outras formas. Tem algumas desvantagens: as respostas podem demorar e muitas pessoas podem
ndo responder o questionario enviado. As principais vantagens do questionario de autoaplicacao
sdo: a possibilidade do respondente responder na hora e espago que quiser € a nao influéncia do

pesquisador na coleta da informagéao”.

No seguimento do pensamento de Magibire (Freixo, 2012, p. 225), refere que “é
habitualmente preenchido pelos proprios sujeitos e sem assisténcia; pode ser enviado e recebido
pelo correio. E um instrumento .de medida que traduz os objetivos de um estudo com variaveis
mensuraveis. Ajuda a organizar, a normalizar e a controlar os dados, de tal forma que as

informacdes procuradas possam ser colhidas de uma maneira rigorosa.”

O questionario (cf. anexos | a IV) elaborado neste trabalho, encontra-se dividido em duas

partes, sendo a primeira respeitante aos dados socio-demograficos do inquirido. A segunda parte
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do inquérito é composta por 13 questdes subdivididas em questdes relacionadas com motivagao,
desempenho, lideranga, comunicacéo e e-lideranca, que pretendem avaliar as respostas as
perguntas de partida e derivadas. O questionario € composto por perguntas do tipo fechadas, numa
escala de Likert’® ( é uma escala de medida que permite a um sujeito exprimir em que medida esta
de acordo ou em desacordo com cada um dos enunciados propostos e onde a pontuacgéo total
faculta uma indicagao de atitude ou opinido do sujeito) de 5 niveis (nivel 1 discordo totalmente /
nunca / nada frequente / nada satisfeito / sem valor e minima a nivel 5 Concordo totalmente / Muito

frequente / Totalmente satisfeito / Importantissimo e Excelente).

Para o efeito foi escolhido um publico alvo com uma amostra definida na empresa XX,
(Freixo, 2012, pp. 210-211) “Uma amostra € constituida por um conjunto de sujeitos retirados de
uma populagédo, consistindo a amostragem num conjunto de operacdes que permitem escolher um
grupo de sujeitos ou qualquer outro elemento representativo da populagéo estudada. A descri¢cao
da populagao e da amostra faculta uma boa ideia sobre a eventual generalizagdo dos resultados.
(...) para além da selegdo de uma populagédo determinada, o investigador seleciona o método de
amostragem apropriado e o tamanho da amostra, constituindo operagéo de grande relevancia para

a determinacéo, do ponto de vista estatistico, dos resultados.”

Partindo da agédo de delimitar a populagcédo alvo, o investigador pretende por sua vez
generalizar os resultados do seu estudo, sendo esta populagédo alvo acessivel ao investigador,
tornando-se necessario demonstrar os critérios de selegcdo da populagdo em funcdo das
carateristicas dos sujeitos. O publico alvo € composto por colaboradores de varios departamentos
da empresa que exercem fungdes de supervisdo de equipas, mas que atuam de uma forma que vai
ao encontro deste estudo, sdo e-lideres puros, ou seja, exercerem funcdes de e-lideranga. As
competéncias desta populagcdo sdo extremamente relevantes para o estudo em causa, tendo

caracteristicas de gestéo de recursos humanos e de gestédo de pessoas de uma forma virtual.

Para poder aplicar o inquérito foi necessario solicitar uma autorizagao prévia ao CEO e a
diretora dos Recursos Humanos da empresa, autorizagdo essa que foi remetida por email tendo
recebido uma resposta positiva, com uma nota relevante que nao deveria identificar a empresa alvo

do estudo.

Este questionario foi enviado as chefias intermédias da empresa XX distribuidos por 6
departamentos que dizem respeito aos setores de Operagado e Manutencdo, Supervisdo de Pas e

do Betéo, Supervisdo de Zona, Operacgéo de Rede e Instalacao.

O questionario foi validado apds a aplicagdo de um pré-teste com 4 entrevistados e que teve
inicio no dia 20/12/2021 e conclus&o no dia 27/12/2021, tendo sido entregue via email com um link
associado e distribuido pelas chefias de Recursos Humanos, Operagédo e Manutengéo e Servico de

Operacao da Regido “Selal6”. Durante esta fase foram solicitados alguns ajustes, nomeadamente

15 Rensis Likert 1903 — 1981 foi professor de sociologia e psicologia e ainda diretor de Instituto de Pesquisas Sociais de
Michigan. Desenvolveu uma serie de estudos sobre estilos de lideranga e politicas de gestdo adotadas pelas empresas.

16 Sela é a designagéo interna para identificar um conjunto de paises, sendo constituida pelo Sul da Europa (Grécia, Italia,
Espanha e Portugal) e América Latina (Argentina, Bolivia, Brasil, Chile; Coldmbia, Costa Rica, México e Uruguai
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na questdo de género, foram inseridas mais duas opgdes de resposta para ir de encontro a
discusséo atual da assexualidade e foi refeito o enunciado da questédo 15 pois, como estava, podia
vir a suscitar duvidas de interpretagao do significado da palavra “criticidade”. Feitas estas alteragbes

foi remetido novamente para avaliacao e validagdo.

A posteriori, em 26/01/2022 foi enviado ao grupo alvo, constituido por 26 e-lideres por email
e com um link associado & plataforma Survio'” e a taxa de participacédo foi de 100% tendo os

inquiridos respondido a totalidade das questdes até 31 de janeiro de 2022..

No final fazemos uma analise quantitativa do inquérito. Para (Freixo, 2012, pp. 171 - 172),
o0 método quantitativo “(...) permite: a precisdo; uma maior objetividade; a comparacdo e a
reproducdo; a generalizacdo para situacdes semelhantes; a inferéncia (avaliagédo e testes de
hipoteses). (...) O Método de Investigacao Quantitativo constitui assim um processo sistematico de
colheita de dados observaveis e quantificaveis. E baseado na observagdo de fatos objetivos, de
acontecimentos e fendmenos que existem independentemente do investigador. (...) tem por
finalidade contribuir para o desenvolvimento e validagdo dos conhecimentos; oferece também a

possibilidade de generalizar os resultados, de predizer e de controlar os acontecimentos.”

2.4.1 Caracterizacao da empresa

A empresa XX faz parte do grupo empresarial X1.

Constituida na Alemanha, esta também presente em Portugal, Canada, Viethame, entre

outros.

Detém em Portugal 4 sub-empresas e tem 12 delegagdes incluindo as ilhas, com cerca de
1400 colaboradores distribuidos pelas diversas sub-empresas e delegagdes, sendo que destes 450

pertencem a empresa XX.

A empresa X1 é uma empresa de desenvolvimento, produg¢do, venda e manutengéo de

aerogeradores.

2.4.1.2 Objetivo da Empresa

O principal objetivo da organizagcao é ser a empresa lider na criagdo de conceitos de
producéo e fornecimento de energia renovavel sustentavel e pioneira. Os objetivos sdo contribuir
significativamente para a crescente procura global de energia, protecdo ambiental e qualidade com
solugdes sustentaveis, estabelecer os padrdes de qualidade do servico da empresa X1 a nivel
mundial, desempenhar um papel decisivo para assegurar o sucesso da transigdo energética em

todo o mundo com os produtos e servicos da empresa, liderar o desenvolvimento de novas

17 Survio é um Sistema de pesquisa online para a elaboragao de questionarios, coleta e analise de dados e compartilha dos
resultados.
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tecnologias e assumir um papel cativo e responsavel na formagédo do futuro da produgéo e

fornecimento de energia a partir de energias renovaveis.

2.4.1.3 Missao da Empresa

E uma empresa de servigos dedicada as energias renovaveis com presenga em mais de 30
paises em todo o mundo, ha mais de 30 anos que é responsavel pela instalagdo e manutencgao dos
seus aerogeradores, combina com éxito a sua experiéncia técnica, comercial e logistica para
assegurar o funcionamento duradouro e fiavel da gama de produtos da empresa e oferece aos seus
clientes o melhor servico técnico do sector, gracas a sua filosofia baseada na proximidade

implantada ha alguns anos.

2.4.1.4 Visao da Empresa

Um dos principais objetivos € ser lider nas areas de prevengéao de riscos laborais, qualidade
e protegcdo do ambiente, pretende estabelecer o nivel de qualidade de Servigo da empresa X1 a
escala mundial, expandir a sua presenga no mercado a nivel global, mediante uma agéao eficiente
estar apta a harmonizar o éxito dos projetos dos seus clientes com os objetivos econdémicos da

empresa.

2.4.1.5 Valores da Empresa

Respeitar a personalidade individual e a diversidade cultural da empresa, cumprir sempre
com todas as leis, regulamentos e regras, que permitem aos seus colaboradores e parceiros
comerciais atuar com confianga no mundo dos negdcios, disponibilizar a todos os colaboradores
uma oferta formativa com contetudos e métodos avangados, mantendo uma relagao de cooperagéo
com os seus clientes e estar comprometida com a realizag&o, a longo prazo, dos seus objetivos em

comum.

2.4.1.6 Modelo de Lideran¢a da Empresa

O modelo de lideranga assume diversas fungdes que podem ser resumidas em 6 principios:
e Assumir Responsabilidades
e Fomentar a Comunicacio
e Orientagdo para Objetivos
¢ Motivagao e desenvolvimento dos Colaboradores
e Dar e receber Feedback

e Acompanhar ativamente As Mudangas
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2.4.2 Condicionantes do questionario

No inicio de janeiro de 2020 a empresa informou que iriam ser restruturados através de um
processo que apelidaram de TurnAround, para fazer face a crise da industria do vento e que iria ser

implementado até 2025.

Inicialmente este processo nao afetou Portugal diretamente, mas em dezembro de 2021
ficou-se a saber que em janeiro de 2022 toda a estrutura operacional em Portugal iria mudar com a
restruturacdo a ser implementada com a criagdo da regido Sela. (Strauss, 2021, p. 15) sublinha a
importancia da reorganizagao da empresa para um sucesso futuro, estando feliz com os pregressos

alcangados e olha com otimismo para o futuro da empresa com a implementagéo da regiao Sela.

Com a reorganizacao e implementagéo desta nova regido, em janeiro de 2022 condicionou
a entrega dos questionarios as chefias intermédias. Esta restruturagado obrigou a construgdo do

questionario de uma forma condicionada quer pelo fator tempo, bem como quanto ao seu conteldo.

Algumas questdes ndo puderam ser aplicadas e que faziam sentido nesta investigagao pois ja
sdo pratica comum dentro da empresa, tais como a cultura organizacional, a redugéo de custos, a
qualidade total, responsabilidade, comunicagdo, formagao, objetivos gerais, cooperativos e
individuais, efc, sendo que todos estes imputes chegam a cada colaborador através de uma pagina
interna “intranet’” onde todos estes conteldos relevantes para a organizagao, entre outros, sdo
apresentados e em que tem que se ler, responder e validar sempre através de um ndmero interno

ficando assim automaticamente o registo feito.

Algumas das competéncias necessarias para se ser um e-lider, as hard e soft skills, sao
adquiridas durante o desenvolvimento pessoal e académico de cada um, mas face a uma evolugéo
continua da tecnologia, torna-se premente, adquirir novas competéncias que a empresa XX
reconheceu e implementou na sua estrutura, dotando os e-lider de novas e recentes competéncias
tais como: Inglés técnico (direcionado a vertente edlica), Alemao basico, Principios de lideranga,
formacgédo técnica em Recursos Humanos, formagao no software (SAP e SAPv2; SIP; Click/MAM,
ARIS), Excel, Chefias intermédias “indoor e “outdoor’ (habitos de eficiéncia), Ferramentas de
Melhoria Continua, Gestao e Tratamento de Reclamagdes, Como Gerir Pessoas Dificeis, Técnicas
de Coaching, Requisitos da Norma ISO 9001:2008, Integracao de Novos Colaboradores, Planos de
Emergéncia e Procedimentos, IT Resolugado de Problemas e Sensibilizagao para a Seguranga de IT
(E-Mail, Internet e Nuvem, Internet ligagbes fora da empresa, Palavras-Passe) SCADA, bem como

de formacdes anuais nas mais variadas vertentes direcionadas a energia edlica.

Com uma formagao tao especifica e direcionada, ha questdes que ndo seriam relevantes visto
que o investigador sabe qual a sua resposta. N&do trazendo, por estes motivos, uma mais valia ao

questionario e a investigacao.
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Capitulo 3: Analise e discussao dos resultados

3.1 Enquadramento

No presente capitulo apresentam-se os resultados obtidos na aplicagdo do inquérito. Neste sédo
descritos os dados sociodemograficos, bem como uma analise estatistica e descritivas das variaveis

em estudo. Por fim, é feita a discussao dos resultados obtidos.

3.2 Analise e discussao de resultados

3.2.1 Caracterizacao Sociodemografica da Amostra
A amostra deste trabalho de investigagdo compreende um total de 26 inquiridos pertencentes
a empresa XX. Dos 26 inquiridos, 20 (77%) sao do sexo masculino e 6 (23%) do sexo feminino, tal

como exposto na Figuran® 7.

= Feminino = Masculino

Figura 7: Género
Fonte: Autor

No que diz respeito as idades dos inquiridos, a maior parte dos inquiridos, 23 (88%), tem
idade entre os 31 e 49 anos. Existem 2 inquiridos com idades entre os 50 e 59 anos (8%) e por
ultimo 1 (4%) inquirido com idade entre os 21 e 30 anos, como se pode observar na Figura n° 8.

25
20
15

10

Inferior a 20 21-30 31-49 50-59 »60

Figura 8: Faixa etaria
Fonte: Autor
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Relativamente ao nivel académico, a maior parte da amostra tem uma licenciatura, 15
(58%), e 4 (15%) tem um grau superior de mestre, os restantes inquiridos, 7(27%), tem o secundario,

tal como demonstrado na figura n°® 9.

16

14 15

12

10

Basico Secundario Licenciatura Mestrado Doutoramento

Figura 9: Nivel académico
Fonte: Autor

3.2.2 Andlise Estatistica Descritiva das Variaveis em Estudo

Neste subcapitulo realizou-se uma andlise a Motivagdo, Desempenho, Lideranca e

Comunicagédo comtempladas no questionario.

A figura n° 10 ilustra as questbes sobre a Motivagéo, em que 62% trabalha frequentemente
em situacdes de mudanca, em contrapartida, 27% s6 o faz ocasionalmente, 65% gere o seu tempo
de forma eficiente e 4% nao é capaz de o fazer, 62% demonstra disponibilidade e determinagéo na
execucao de uma tarefa complexa e 38% nunca se mostra disponivel, 69% mantem a motivacao e
empenho em situagdes de tensado ou de falta de tempo e 4% raramente o demonstra, 64% mantem
as equipas motivadas para os resultados e 4% raramente o faz, 54% promove o intercambio e a
colaboragédo sendo que 38% néao o realiza, 62% trabalha para a operacionalizagdo da exceléncia
mas 38% nunca o faz, 54% trabalha a otimizagdo continua de processos e 35% n&o, como

demonstrado.
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Figura 10: Motivagdo
Fonte: Autor
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Na figura n® 11 estd demonstrado as questdes sobre o desempenho da equipa, 65% dos

e-lideres encoraja os seus colaboradores a serem criativos sobre o seu trabalho e a enviarem

sugestdes de melhoria e 23% entendem ser nada frequente, 62% promovem uma discussé&o verbal

para se assegurar que todos entendem as tarefas mais complexas, mas 23% dizem ser nada

frequente, 68% Supervisiona a equipa na execugao da tarefa para assegurar os tempos

de

manutencao e 12% entendem nao ser frequente, 54% ouve e implementa sugestdes enviadas pelas

equipas no trabalho diario e 23% respetivamente entende ser nada frequente ou ocasionalmente

ouvirem as equipas, 50% diz ser nada frequente comunicar quando ha alteragcdo de obijetivos e

promove a sua compreensao e implementagéo, apenas 42% o faz com frequéncia, 54% diz ser nada

frequente incentivar as condigbes de trabalho saudavel sendo que 42% o faz com frequéncia.
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Figura 11: Desempenho da equipa
Fonte: Autor

Na figura n° 12 abordam-se questdes sobre o desempenho individual, em que 54% lidera
em fungéo dos objetivos, mas 4% néo o faz, 65% capacita-se fazendo cursos e lendo sobre temas
importantes para depois colocar em pratica e 4% discorda, 54% procura ir além das suas
obrigagdes, fazendo mais do que o solicitado, mas 4 % nao o faz, 50% concorda totalmente em ver
o feedback como uma oportunidade de melhorar os seus desempenhos e 42% concorda com a
afirmacgéo, 58% concorda em demonstrar transparéncia em decisdes e expectativas e 42% concorda

totalmente com a afirmacgao.
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M Discordo totalmente m Discordo M Indeciso

Concordo B Concordo totalmente

Figura 12: Desempenho individual
Fonte: Autor
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Na Figura n° 13 tratam-se questbes sobre a lideranga, em que 61% gosta de treinar pessoas
em novas tarefas e procedimentos e 4% diz n&o gostar de o fazer, 65% dedica algum tempo para
conversar com cada um de seus colaboradores e 27% nao o faz, 42% concorda totalmente e
reconhece e elogia o bom desempenho dos colaboradores motivando-os e os restantes 58%
concorda em faze-lo, 42% concorda totalmente em procurar fornecer informagdes proactivamente
sendo que os restantes 58% diz concordar em fazé-lo, 58% concorda totalmente em pensar nos

erros que comete e o que eles lhe ensinaram e os restantes 48% concordam em fazé-lo.

15
Pensa nos erros que comete e o que q

eles Ihe ensinaram.
. ~ e 11
Procura fornecer informagdes 15
proactivamente.
) —— 11
Reconhece e elogia 0 bom 15
desempenho dos colaboradores...

Dedica algum tempo para conversar 17
com cada um de seus colaboradores.

Gosta de treinar pessoas em novas 16
tarefas e procedimentos. Er

0 5 10 15 20

B Concordo totalmente i Concordo M Indeciso

M Discordo M Discordo totalmente

Figura 13: Lideranga
Fonte: Autor

Na figura n°® 14 esta demonstrado os canais de comunicagéo entre o e-lider e as equipas
em que 58% faz um uso muito frequente do telemodvel (voz) e 11% o faz de forma ocasional, 50%
faz uso do SMS e 8% dia ser nada frequente usar este método, 46% usa o email como meio de
comunicagdo de modo muito frequente e 12% diz fazer uso desta ferramenta de forma nada
frequente, no uso do Teams'® (mensagens), 25% usa de forma muito frequente e 12% de forma
pouco frequente, ja no Teams (video) 50% usa esta forma de comunicacdo e 4% diz ser nada
frequente, a ferramenta Whatsapp, 8% diz ser muito frequente a sua utilizagdo e 27% diz ser nada
frequente o seu uso, o Messenger 50% nao faz uso desta ferramenta e 4% usa-a de forma muito

frequente.

18 Microsoft Teams é uma plataforma unificada de comunicacéo, e de aplicacdo de mensagens e colaboracdo que permite
que todas as pessoas na sua organizagdo se juntem a conversagao e trabalhem em conjunto, ferramenta foi langada em
novembro de 2016.
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Figura 14: Comunicagdo com as equipas
Fonte: Autor

Na figura n°® 15 demonstra-se qual foi o problema mais significativo que experimentou ao
ser um e-lider, 35% diz concordar com a tecnologia utilizada e 15% diz discordar totalmente, 46%
concorda que a comunicagao insuficiente com as equipas virtualmente e 8% discorda totalmente,
38% concorda em que as questdes de confianga entre os colaboradores das equipas virtuais e 12%

discorda totalmente.

14
12
12
10
10 9
8 8
8 7
6 5 55
4
4 3
2
o [
0
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totalmente totalmente

M A tecnologia utilizada.
® Comunicagdo insuficiente com as equipas virtualmente.

W Questdes de confianga entre os colaboradores das equipas virtuais.

Figura 15: Problemas experimentados como E-lider
Fonte Autor
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Na figura n°® 16 abordam-se as principais dificuldades no desempenho das suas fungdes
como e-lider, 58% discorda que teve dificuldade em adaptar-se as novas formas de comunicar e
19% discorda totalmente, 77% concorda que consegue dinamizar e dar o apoio necessario com as
novas ferramentas de TIC e 8% mostra-se indeciso, 65% concorda em agendar reunides formais de
acompanhamento com cada colaborador (por telefone, videoconferéncia, etc) e 12% discorda, 58%
concorda que tem novos canais de comunicagdo com os seus pares (por WhatsApp, Messenger,
Teams, etc) e 19% discorda.
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telefone, etc).
videoconferéncia,
etc).

M Discordo totalmente M Discordo M Indeciso & Concordo M Concordo totalmente

Figura 16 Dificuldades de fungGes como E-lider
Fonte: Autor

Na figura n® 17, 65% concorda em que os métodos de comunicagdo nas reunides virtuais

da supervisao foram iniciados com o minimo de tempo perdido e 4% discorda.
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Figura 17: Comunicagdo virtual
Fonte: Autor
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Na figura n® 18, 58% diz-se satisfeito com o seu nivel de conforto com comunicagdes virtuais

em comparagdo com as comunicagdes "cara a cara” e 15% esta nada satisfeito.
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0 [ |

Nada satisfeito Pouco satisfeito Indeciso Satisfeito Totalmente
satisfeito

Figura 18: Nivel de conforto na comunicagdo
Fonte: Autor

Na figura n°® 19, 50% discorda que a comunicagdo virtual resultou em mais erros de

comunicagdo e 11 % discorda fortemente.

14 13
12
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Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Fortemente totalmente

Figura 19: A comunicagdo resultou em erros de comunicagdo
Fonte: Autor

Na figura n° 20, demonstra-se se comunica com os colaboradores pelo menos com a
mesma frequéncia do que antes da pandemia e 46% teve pelo menos e mesmo nimero ou mais de
interagbes, mas outros tantos, 46%, dizem que mantiveram aproximadamente o mesmo nivel de

comunicagao.
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Figura 20: Comunica com frequéncia
Fonte: Autor

Na figura n°® 21, classifica-se o valor da informag&o transmitida e obtida nas varias formas
de comunicagdo, 19% dizem ser importantissimo a “Cara a Cara” e 25% ser importante, 54%
considera importante as conferéncias virtuais (com resposta verbal minima) e 8% diz ter um valor
questionavel, 88% diz ser importante as conferéncias virtuais com total participagédo e para 4% tem
algum valor, 73% ¢é importante as chamadas telefénicas em conferéncia e 8% diz ter valor

questionavel, 58% diz que os e-mails sdo importantes e 4% tem algum valor.
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B Sem valor M Valor questionavel m Algum valor ®Importante B Importantissimo

Figura 21: Classificagdo da comunicagdo
Fonte: Autor

Na Figura n° 22 avaliou-se qual a relagéo de trabalho virtual entre si e os seus colaboradores,

onde 54% refere ser boa e 35% diz ser adequada.
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Figura 22: Avaliacdo do e-trabalho com os seus colaboradores
Fonte: Autor

Procede-se agora a discussdo dos resultados obtidos. Durante este capitulo foram
apresentados todos os resultados considerados pertinentes que foram extraidos do questionario.
Perante isto, este capitulo iniciou-se com a caracterizagdo da amostra, a qual foi aplicado o inquérito
por questionario.

Da avaliagdo dos resultados podemos rejeitar que, a nova forma de comunicar nédo se
traduziu em mais erros de comunicagao pois 73% dos inquiridos refere isso mesmo. De igual modo,
declinamos que o uso de novas ferramentas de TIC nao dificultou o dinamismo do trabalho de cada
e-lider e 77% concorda que consegue estimular e dar o apoio necessario com as novas ferramentas
de TIC.

Do decorrer do questionario podemos observar que a e-lideranga permite um desempenho
eficaz na coordenacédo da equipa virtual, a comunicacgéo ¢é eficaz, o e-lider diz-se satisfeito com o
seu nivel de conforto com comunicagdes virtuais em comparagdo com as comunicagdes "cara a
cara” e que houve uma facilidade de adaptacao a esta nova forma de comunicar, recorrendo a novos
canais de comunicagdo. Sendo que, estes mantiveram ou aumentaram os niveis de interagdo com
os colaboradores. A avaliagdo do e-trabalho para com os seus colaboradores e adequada a
excelente. Os recursos eletronicos mais usados na comunicacgao do e-lider sdo o telemovel (voz), o

e-mail e 0 SMS e 0 menos utilizado € o Messenger.

O e-lider manteve a motivagédo apesar da mudanga de paradigma e a seu objetivo face as
alteragdes impostas, conseguindo gerir o fator tempo conseguindo ainda ouvir as e-equipas, mesmo

com a adaptagédo a mudanga, o e-lider tem uma boa gestao do tempo.

Os principais resultados da investigacdo estdo orientados para a compreensdo do
paradigma da e-lideranga. As atuais mudangas econdmicas globais, confrontam os lideres

organizacionais com a realidade da transformagdo e a necessidade de passarem a operar em
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ambientes virtuais. Estas mudangas representaram a génese da formulagdo das variaveis que

conduziram a este trabalho.

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Conclusoes

Chega-se a parte do trabalho em que o investigador apresenta o resumo os resultados
obtidos.

Nesta tese, o foco é o paradigma da gestédo organizacional com a passagem da lideranca
tradicional para a e-lideranga. De alguma forma, hoje o mundo organizacional teve que se adaptar
as sucessivas mudangas que uma pandemia acelerou (Mustajab, et al., 2020, p. 5), “(...)Covid-19-
tambem alterou o desempenho da organizacédo, tais como instrugdes de trabalho a partir de casa
(WFH) para os colaboradores, controlo e superviséo virtual da organizagéo conduzido por lideres
que anteriormente s6 eram realizadas por grandes organizagbes (...)", bem como o uso da
tecnologia, do correio eletrénico, das redes sociais, da globalizacao da expressao “e“. Esquecemo-
nos disto, mas, de forma abrupta em margo de 2020, as organizagbes de uma forma informal ja
estavam a fazer esta transicdo. Com a e-lideranga ha uma alteragdo nas relagbes sociais, tao
importantes para nés, que ndo podemos funcionar eficientemente sem elas. Ao longo da ultima
década, foi-se introduzindo o uso da tecnologia nas organizagdes e esta hoje mais presente do que

nunca.

Com este estudo, tentou-se aprender sobre a alteragdo de paradigma na lideranga e como
hoje se pode falar do “lider hibrido”'® e como se adaptou o lider & e-lideranga. Esta pesquisa foi
realizada numa organizagao tecnologicamente evoluida e com presenga em quase todo o mundo,
0 que segundo (Samartinho, 2013, p. 303)“As atuais mudangas econémicas globais, confrontam os
lideres organizacionais com a realidade da transformagé@o do modelo de negécio e a necessidade
de passarem a operar em ambientes virtuais, plenos de complexidade e em constante mudanca, a

partir dos quais surge o paradigma da e-lideranga.”.

De uma forma geral o autor partilha das orienta¢des e visdes implicitas ao paradigma, por
ser aquele com que melhor se identifica e, ao mesmo tempo, ter tido uma maior influéncia no
trabalho de investigacao desenvolvido. Face ao posicionamento do autor, as hipéteses encontram-
se relacionadas a influéncia construtivista, enquadrando convicgdes do autor, pelo que sofreram,

inevitavelmente, a sua influéncia nas construgdes mentais do fenomeno em estudo.

19 O formato de trabalho hibrido é caracterizado pelo fato de as empresas darem autonomia para os seus profissionais
escolherem como, onde e quando realizam suas atividades. Por meio desse modelo, os funcionarios, em geral, alternam
suas atividades entre o home office ou em coworkings, por exemplo, e a sede da empresa.
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Liderar uma equipa virtual € mais complicado do que um grupo de trabalho padrdo. Com os
colaboradores das equipas virtuais, e um ambiente organizacional que se espalha por diferentes
paises e fusos horarios e mesmo diferentes continentes, os e-lideres, devem saber como quebrar
as barreiras de comunicagdo que acompanham este ambiente. Com o contexto virtual: pessoas,
equipas e organizagdes tém de obter o estilo decisivo de e-liderancga e as capacidades de resolugéo
de problemas que precisavam para liderar neste complexo mundo organizacional. Assim, os e-
lideres precisam de construir um novo paradigma de gestao organizacional virtual para compreender
e identificar as questdes que surgem num ambiente de trabalho virtual. Eles devem fazer o melhor
uso das TIC para se tornarem o e-lider eficaz, é conceptualizado como a utilizagdo e mistura
eficazes das TIC e métodos tradicionais de comunicagdo. Implica uma tomada de consciéncia das
TIC atuais, adogao seletiva de novas TIC para si préprio e para a organizagao, competéncia na
selegdo a partir de uma série de métodos tradicionais e eletrénicos para realizar varios objetivos
eficientemente, e competéncia técnica na utilizagdo das TIC selecionadas. Neste estudo, apoiamos
0 processo de construgdo da teoria utilizando um estudo de caso explorando os elementos
integrados de e-lideranga que incluem e-comunicag¢do, competéncias eletronicas, competéncias de

desempenho das e-equipas, gestdo de mudangas eletrénicas, competéncias tecnolégicas.

Esta tese apresentou um estudo quantitativo da e-lideranga, em que as contribui¢cdes para
este campo sdo multiplas. Tem confirmado comportamentos de e-lideranga que contribuiram

positivamente para o comprometimento organizacional em ambientes virtuais.

Esta transi¢ao da lideranga para a e-lideranga, na empresa em estudo néo foi algo de novo,
uma vez que ja vinha sendo implementado dentro da organizagdo. Este paradigma, na empresa XX,
teve uma evolugao muito abrupta a nivel da lideranga, imposto pela pandemia em 2019, mantendo-
se ainda hoje em vigor dentro da empresa, sendo que a tecnologia ja era um fator intrinseco a
organizagdo e os lideres ja estavam familiarizados com a tecnologia a usar. Como podemos
constatar pelo inquérito, 58% dos e-lideres fazem um uso muito frequente do telemovel (voz), 46%
usa o mail como meio de comunicagao mais frequente e, em relagéo ao uso do Teams (video), 50%
usa esta forma de comunicagdo. Com esta nova forma de comunicar do e-lider verifica-se que 58%
discorda que teve dificuldade em adaptar-se as novas formas de comunicar e 50% discorda que a
comunicagéo virtual resultou em mais erros de comunicagao. Um fator importante € que os e-lideres,
cerca de 58%, diz-se satisfeito com o seu nivel de conforto com comunicagdes virtuais em

comparagado com as comunicagdes "cara a cara”.

A investigacao confirmou que, efetivamente, estdvamos na presenca de e-lideres, que a
transicdo ocorreu sem erros ou problemas de comunicagdo, que o uso das novas ferramentas de
TIC nao foi um problema e que a mudancga da lideranga tradicional para a e-lideranga ocorreu de
forma esponténea, mantendo-se os niveis de motivagao nos 64%. O paradigma inicial da lideranga,
com esta alteracdo na empresa XX, ocorreu de uma forma quase natural, a organizagdo e os seus
colaboradores néo tiveram problemas ou dificuldades de maior importancia em implementa-la.
Neste contexto, os e-lideres, sdo lideres envolvidos em diferentes areas organizacionais

especificas, tendo tentado aplicar o questionario em varios departamentos da organizagéo,
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procurando ter uma visdo mais geral da e-lideranga sendo inevitavel assumir um "novo trabalho
hibrido”, em que 60% do seu tempo é passado a trabalhar a partir de casa e o restante com presenca
fisica no escritério, (ainda em aprovagédo com possibilidade de se ficar a 90%) possuindo assim, as
caracteristicas basicas e fundamentais de um lider tradicional, mas também exibindo um nivel
particular de atengéo, dedicada as implicagdes da distancia e as mudangas nas relagdes resultantes
da distancia. Os e-lideres tém que compreender e aproveitar as oportunidades, potencialidades das
tecnologias, estar a vontade com o seu uso e agir de uma forma proactiva. No que diz respeito a
utilidade das tecnologias e utilizando-as a seu favor, 46% dos e-lideres referem que mantiveram o
mesmo nivel de comunicagdo. Os e-lideres tém também de demonstrar uma boa capacidade de
utilizacdo da tecnologia seguindo, ao mesmo tempo, as sugestdes avangadas por colegas da area
da tecnologia que introduzem ferramentas emergentes das suas experiéncias didrias. Os e-lideres
devem estar abertos a discussao de oportunidades para a sua utilizagdo, dado que podem melhorar

o “e-trabalho”.

O estilo de lideranca é geralmente a combinagdo de comportamentos, competéncias e
tracos que os lideres podem utilizar quando interagem com os membros da equipa e é esta
combinagdo que o e-lider mantem. O e-lider tem que saber adaptar-se as novas exigéncias do
trabalho hibrido em que o novo modelo de lideranca veio para ficar, demonstrado uma boa
adaptabilidade em fungédo dos tempos que vivemos e que cada vez mais se vao tornar o novo

normal, sendo uma mescla de tradicional com inovagéo assente nas ferramentas de TIC.

O resultado deste trabalho de investigacao permitiu verificar a alteracao da lideranga em
funcdo da nova realidade com a evolugdo para o e-lider, em que a necessidade de operar em
ambientes virtuais, plenos de complexidade e em constante mudanga, e que, a partir dos quais
surge o paradigma da e-lideranca. Esta mudancga representa a origem da formulagao do problema
que conduziu a este trabalho. Um especto relevante foi adaptabilidade ao novo trabalho hibrido
demonstrado pelos e-lideres, 54% refere como boa a relagédo de trabalho virtual entre si os
colaboradores, e que é também obrigatdrio desenvolver novas formas de comunicagdo com as
equipas, usando novas ferramentas e moldando o conteddo de comunicagdo em termos de novos

estilos e ritmos.

A pandemia global da Sars-Cov 2 foi um evento impactante que devastou o mundo em 2020
e 2021, acelerando substancialmente e forcando as organizagdes a se desviarem do conceito de
“cara a cara” para as e-equipas. Em pouco tempo, o presencial mudou para colaboragdes virtuais,
relatadas como uma mudanca transformacional. Atualmente, os e-lideres ndo sdo um conceito novo,
pois todos os colaboradores trabalham nessas e-equipas a algum tempo.

N&o ha como negar que estes tempos dificeis forgcaram os lideres e organizagdes a uma
mudanca repentina nas suas praticas de trabalho, conseguintemente para os e-lideres é uma
questédo de continuidade organizacional, mas ao mesmo tempo de adaptabilidade que impos uma
nova forma “hibrida” de como os colaboradores interagem e trabalham no local de trabalho.

Todas as conclusbes expostas constituem a resposta a problematica central desta

investigacao.
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Recomendagoes e Sugestoes

Este estudo foi limitado. Portanto, ainda que possamos ver um padréo de e-lideranca em
termos de desempenho eficaz, deveriam ser feitos mais estudos quantitativos para validar as
tendéncias identificadas. Além disso, este estudo visou uma organizacdo tecnologicamente
evoluida, sendo pertinente realizar uma investigagao as tecnologias emergentes que servem de
apoio ao e-lider, para que este possa ter uma visdo clara sobre as possibilidades que as tecnologias

digitais oferecem e sobre a forma de as implementar.

Outra opgéo para futuras investigagdes sera fazer uma investigagao, em tudo semelhante
a do e-lider, mas com uma visao das e-equipas, sendo que ha a possibilidade de ter uma amostra

mais abrangente, quer a nivel académico quer a ao nivel de maturidade das tecnologias.
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Anexos

Da lideranca a e-lideranca: uma nova estratégia paradigmatica na gestao
organizacional.

No dmbito da dissertagdo de Mestrado de Gestao das Organizagoes, Ramo de Cestao de Empresas, venho solicitar o preenchimento deste
questionario. O questiondrio € anénimo, e todos os dados fornecidos terdo tratamento cientifico, as respostas sio estritamente confidenciais e
apenas serdo tratadas como um todo, ndo sendo possivel a identificagdo individual dos participantes.

1 Género

Instrugdes da pergunta: Selecione uma resposta

O reminino O Mascutine O Prefiro ndo dizer
O outro (Qua) |

2 Faixa etaria:

Instrudes da pergunta: Selecione uma resposta

O nferiora20 O 21-30 O 31-49 O 50-59 O 0

3 Qual é o seu nivel de educagao?
Instrugdes da pergunta: Selecione uma resposta

O Basico O Secundario O Licenciatura O Mestrado O Doutoramento

4 Questoes sobre a motivacao
Instrugdes da perqunta: Focando-se nos seus encargos profissionais, selecione de acordo com a sua situagdo pessoal.

Nunca  Raramente Ocasionalmentefrequentemente Muito
Frequente
Trabalha eficazmente em situagoes de mudanga. O O O O O
Gere 0 seu tempo de forma eficiente. O O O O O
Demonstra disponibilidade e determinagdo na execucao de uma tarefa
penens O O O O O
Asua motivagdo e empenho mantém-se em situagoes de tensio ou de O O O O O

falta de tempo.




Mantém as equipas motivadas para os resultados. O O O O O
Promove o intercdmbio e a colaboragdo. O O O O O
Trabalha para a operacionalizagdo da exceléncia. O O O O O
Trabalha a optimizagdo continua de processos. O O O O O
5 Questoes sobre o desempenho da equipa
Instrugdes da perqunta: Selecione uma resposta em cada linha

Nada Pouco ; Muito

b M Ocasionalmentefrequentemente P——
Encoraja os seus colaboradores a serem criativos sobre o seu trabatho e a
enviarem sugestdes de melhoria. O O O O O
Promove uma discuss3o verbal para se assegurar que todos entenderam as
tarefas mais complexas. O O O O O
Supervisiona a equipa na execugao da tarefa para assequrar os tempos de
iy O 0O O O O
Ouve e implementa sugestdes enviadas pelas equipas no trabalho diario. O O O O O
Quando ha alteragao de objetivos, comunica-0s as equipas e promove a
sua compreensao e implementagao. O O O O O
Incentiva as condigoes de trabalho saudavel. O O O O O
6 Questoes sobre o desempenho individual
Instrugdes da perqunta: Selecione uma resposta em cada linha
Discordo ) . Concordo
st Discordo  Indeciso  Concordo ———

Lidera em fun3o dos objetivos. O O O 0O O
Capacita-se fazendo cursos e lendo sobre temas importantes, para depois
colocar em pratica. O O O O O
Procura ir além das suas obrigagdes, fazendo mais do que o solicitado. O O O O O
Vé o feedback como uma oportunidade de melhorar os seus desempenhos. O O O O O




Demonstra transparéncia em decisoes e expectativas. O O O O O

7 Questoes sobre lideranga

Instrugdes da pergunta: De acordo com a sua responsabilidade ra liderarga de colaboradores, indigue se:

Discordo . ) Concordo
. Discordo  Indeciso  Concordo P
Gosta de treinar pessoas em novas tarefas e procedimentos. O O O O O
Dedica algum tempo para conversar com cada um de seus
colaboradores. O O O O O
Reconhece e elogia 0 bom desempenho dos colaboradores
motivando-os. O O O O O
Procura fornecer informagdes proactivamente. O O O O O
Pensa nos erros que comete e 0 que eles Lhe ensinaram. O O O O O

8 Na comunicacao com as equipas que ferramentas usa?
hstrugdes da perqunta: Selecione uma resposta em cada linha

Nada frequente Pouco frequente Ocasionalmente Frequentemente Muito frequente

Telemével (Vo) O O O O O

Telemovel SMS

Email

Teams (Mensagens)

Teams (video)

O NOANOINOA NG,
O NOINOINON NG

Whatsapp

OlO0[O0|O|0O| O
OlO0[O|O|0O| O
O|lO0[O|O|0O| 0O

Messenger O

9 Qual foi o problema mais significativo que experimentou ao ser um e-lider?

Instruges da pergunta: Selecione uma resposta em cada linha




v

fo[iits;::\:e Discordo  Indeciso  Concordo t?t)anl(n’:::e
Atecnologia utilizada. O O O O O
Comunicago insuficiente com as equipas virtualmente. O O O O O
Questdes de confianca entre os colaboradores das equipas O O O O O

virtuais.

10 Quais as principais dificuldades no desempenho das suas fun¢oes como e-lider?

Instrugdes da perqunta: Selecione uma resposta em cada linha

Discordo . . Concordo
totaimente Discordo  Indeciso  Concordo totaimente
Teve dificuldade em adaptar-se as novas formas de comunicar. O O O O O
Consegue dinamizar e dar 0 apoio necessario com as novas ferramentas de
i O O O O O
Agenda reunides formais de acompanhamento com cada colaborador (por
telefone, videoconferéncia, etc). O O O O O
Tem novos canais de comunicagao com 0s seus pares (por WhatsApp, O O O O O

Messenger, Teams, etc).

11 Os métodos de comunicacao nas reunides virtuais da supervisao foram iniciados com o
minimo de tempo perdido?

hstruges da perqunta: Selecione uma resposta

O Discorda fortemente O Discordo O Indeciso O Concordo O Concordo totalmente

12 Qual é o seu nivel de conforto com comunicagdes virtuais em comparagao com as
comunicagoes “cara a cara”?

hstrugoes da perqunta: Seledione uma resposta

O Nadasatisteito O Poucosatisfeito () Indeciso () Satisteito () Totalmente satisfeito




