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1 ANEXOS

ANEXOS A1, A2 e A3

Competéncias e caracteristicas dos e-Lideres/e-Teams com identificacdo do cédigo de representacdo no Modelo de Competéncias e
Caracteristicas da e-Liderang¢a (OG1) e indicagdo de autores

E-Lideranca: Um modelo de competéncias e de boas-praticas para os lideres de projetos em ambientes Learning Management System



ANEXO A1l

ANEXOS

Tabela 1 - Competéncias e caracteristicas dos e-Lideres /e-Teams, com identificacdo do cddigo de representacdo no Modelo
de Competéncias e Carateristicas da e-Lideranca (OG1) e indicacdo de autores.

Competéncia ou
caracteristica
e-Lider / e-Teams

Descri¢ao

Observagdes complementares

Id competéncia ou
caracteristica versus Cédigo de
Representag¢do no Modelo

Autores

Forgas interrelacionadas: dispersdo global
e explosdo exponencial das tecnologias

Dispersdo global das divisdes e unidades, clientes, stakeholders, fornecedores da organizagdo.
Explosdo exponencial das tecnologias da comunicagdo.

As duas forgas interrelacionadas com que os lideres organizacionais tém atualmente que lidar.
As duas forgas interrelacionadas com que os lideres organizacionais tém atualmente que lidar.

Forgas caracteristicas
[FOR1 e FOR 2]

Zaccaro e Bader 2003

Ocorréncia de desafios: e-lider e equipas
virtuais

- Distribuig&o do trabalho ocorre em fusos horarios diferentes;

- Falhas na comunicagdo local e nas infraestruturas;

. Utilizagdo de diferentes plataformas de hard e software pelos membros da equipa;
- Trabalhos locais requerem atengdo imediata de gestores e trabalhadores locais.

A verificagdo destes pressupostos promove uma maior probabilidade de ocorréncia dos desafios.

Aquisi¢do de Competéncias
[COM 3, CTR 4, REL 5, CPT 12, SI/TI 13]

Weisband 2008

Construir  relacionamentos: ~e-lider e

equipas virtuais

Relacionamentos 1:1 e 1:M entre e-lider e membros da e-team.
Construir confianga entre e-l/ider e entre membros da e-team.

O sucesso do e-lider depende da sua capacidade em construir relacionamentos e confianga com a sua e-
team.

Competéncias do e-lider
[REL5 e REL 6]

Avolio e Kahai 2003

Oportunidades:
e-Lideranga

- Capacidade de comunicar em tempo real;

- Capacidade de utilizar “talentos” que se encontram fisicamente noutro local;

- Oportunidade de melhorar o desempenho organizacional com a formagdo de equipas multifuncionais;
- Capacidade de melhorar a prestagdo de servigos ao cliente 24x7;

- Possibilidade de redugdo de custos (era verde);

- Capacidade de melhor gestdo do conhecimento (partilhado).

E-Lideranga enquanto expressdo daimplementagdo dos objetivos da lideranga através de meios eletrénicos
mediados por equipas dispersas no tempo e espago.

Oportunidades e-lideranga
[COM 7, FOR 8, GES 9]

DasGupta 2011

Novos Desafios para o e-lider

- Comunicar eficazmente através de meios eletrénicos transmitindo entusiasmo digital;

- Construgdo de confianga com alguém que pode n3o se conhecer fisicamente;

- Criagdo de alternativas viaveis de meios eletrénicos (escolha de meios e ferramentas);

- Conseguir inspirar e promover motivagao a distancia;

- Gerir e orientar equipas virtuais;

- Acompanhar e monitorizar a componente social do grupo fazendo sentir a sua presenga no ambiente virtual;
- Competéncia técnica para ndo afetar o desempenho do equilibrio do 24x7.

A e-Lideranga tem implicitos novos desafios para o e-lider.

Desafios e-lider
[MOT 10]

DasGupta 2011

Adquirir novas competéncias: e-lideres

- Habilidades de comunicagdo escrita;

- Habilidades de relacionamento social;

- Mentalidade global e multicultural;

- Maior sensibilidade relativamente a motivagdo do grupo ou equipa;

- Habili de orientagdo do modelo baseado em 24x7 — sugerida abordagem Folow-The-Sun.

Os e-lideres devem adquirir novas competéncias, habilidades, mais importantes e necessarias em
ambientes virtuais para conseguirem ser bem-sucedidos.

Competéncias do e-lider
[cPT 11]

DasGupta 2011

As 3 Fungdes do e-lider

- Necessidade de ligagdo efetiva do lider a equipa virtual: O lider deve olhar e interpretar os acontecimentos da e-team e do meio —
ambiente global;

- Definir uma visdo, um caminho, uma diregdo: Deve garantir que todas as agdes tém um propdsito especifico que estd em
consonancia com os objetivos gerais da e-team;

- O lider deve saber desempenhar a sua fungdo de coordenador operacional: O lider deve ser facilitador e criador de motivagdo e
garantir a capacitagdo dos membros da equipa orientada para o esfor¢o de concretizagdo de tarefas, minimizando assim as perdas
do processo.

Estas trés fungBes do e-lider estdo inseridas num ambiente virtual onde ndo existe a “riqueza” de
informagdo disponivel nas equipas face-to-face [Brale 2006] o que significa que as e-teams tém de aprender
a trabalhar e comunicar através de um conjunto de ferramentas virtuais onde é muito mais dificil, muito
mais complexo, implementar e manter a confianga nos elementos da e-team.

Fungdes do e-lider
[FOR1, FOR 2, GES 9, CTP 11]

Zaccaro e Bader 2003

Modelo de 3 fases para Implementagdo de
Confianga nos elementos da e-team

- Fase 1: criagdo de confianga na constitui¢do da e-team através do ato de reconhecimento pelos membros do grupo que é benéfico
trabalharem juntos para a persecugdo dos objetivos organizacionais;

- Fase 2: Confianga baseada no conhecimento;

- Fase 3: Estabelecimento da confianga de identidade (Esta fase, este nivel, ndo é atingivel em periodo de tempo curto. Estima-se
ser necessario periodos de tempo entre os 3 e os 9 meses [Oertig e Buergi 2006]).

O reconhecimento pelos membros do grupo gera sinergias que sdo facilitadoras e permitem que os
elementos da e-team se vdo conhecendo e fortalecendo os lagos que os unem.

A confianga baseada no conhecimento vai-se cimentando a medida que os membros da equipa se comegam
a conhecer melhor uns aos outros e a serem capazes de antecipar agdes ou comportamentos entre eles.
A confianga de identidade é a forma mais profunda de confianga que se desenvolve quando os elementos
da equipa comegam a partilhar os mesmos valores, objetivos e intengdes.

Modelo
[MOD 3F]

Zaccaro e Bader 2003

Os 5 principais comportamentos do e-
lideres em ambientes virtuais de lideranga
transacional

- Capacidade de transmitir a fun¢do a desempenhar pelo elemento da equipe com clareza e objetividade;
- Capacidade de trabalhar em conjunto com a equipa;

- Capacidade de construir o relacionamento dentro da equipa — habilidades de relacionamento do e-lider;
- Capacidade de efetuar reunides eficazes com a sua equipa;

- Capacidades de gestdo do projeto.

Comportamentos estritamente relacionados com caracteristicas de lideranga transacional. Onde se
identifica o lider transacional como o que inspira os seguidores a trabalhar motivando-os a completar
objetivos, identificando claramente os papeis que estes desempenham e enquadrando os seus objetivos na
sua visdo [Lee 2010].

Competéncias dos e-lideres
[FOR 1, COM 3, REL 5, REL 6, COM 7, FOR 8, GES 9,
cTP11]

Hamblet et. al 2007

Funcdes do e-lider

- Gerir as fronteiras relacionais;

- Concentrar-se na Interface com o ambiente;

- Ultrapassar as dimensdes do tempo e do espago;

- Ultrapassar as barreiras culturais;

- Adquirir novas competéncias para criagdo e manutengdo de grupos virtuais de alto desempenho;

A lideranga virtual além de diferente da lideranga fisica é caraterizada pela gestdo de equipas de trabalho
distribuidas onde os elementos da equipa comunicam e coordenam o seu trabalho maioritariamente
através de meios eletronicos.

Neste enquadramento o e-lider deve passar a depender de “treino” em vez de “supervisdo”.

Fungdes do e-lider
[FOR 1, FOR 2, COM 3, REL 5, REL 6, COM 7, FOR 8,
GES 9, MOT 10, CTP 11, CTP 12, SI/T1 13]

Kerfoot 2010
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Tabela 2 - Competéncias e caracteristicas dos e-Lideres / equipas virtuais (continuacdo da Tabela 1)

Competéncia ou
caracteristica
e-Lider / e-Teams

Descrigcao

Observagdes complementares

Id competéncia ou
carateristica versus Cédigo de
Representag¢do no Modelo

Autores

Competéncias que devem caraterizar os
lideres eficazes em ambientes de
lideranga virtual

- Capacidade de comunicar de forma eficaz, competéncia essencial dos lideres em especial dos que limitam a comunicagdo através
de tecnologia [Linknow 2008];

- Frequéncia de comunicagdo, que inclui resposta rapida a questdes e problemas colocados pelos membros da e-Team bem como
a rapida divulgacdo da informagdo e garantia que esta é recebida e entendida [Avolio e Kahai 2003];

- Fornecer a visdo e objetivos gerais da equipa de forma clara e estabelecer metas e objetivos individuais garantindo o seu
entendimento;

- Capacidade para o e-lider ouvir e ouvir o que ndo pode ser visto, nomeadamente a consciéncia da equipa, a sua missdo global, os
seus pontos fortes e fraquezas, a dindmica de grupo [Hunsaker e Hunsaker 2008];

- A necessidade de criar a consciéncia de equipa, fundamental para a sinergia do grupo [Hunsaker e Hunsaker 2008], pelo que os
e-lideres devem ser capazes de avaliar cuidadosamente as dindmicas de grupo e fazer os ajustes necessarios com base na
observagdo e avaliagdo regular da dindmica de grupo;

- Capacidade do e-lider utilizar a tecnologia disponivel, é também condigdo para a comunicagdo eficaz [Zigurs 2003], e tem
implicito “educar e treinar” a equipa virtual sobre a utilizagdo adequada dessas ferramentas. O e-lider deve decidir quais as
ferramentas que melhor se alinham ao desenvolvimento e comunicagdo da equipa virtual com vista a potenciagdo do seu
desempenho;

- Atributos pessoais do e-lider e a capacidade deste em conseguir construir confianga no grupo virtual. Para isso é necessaria
abertura de espirito, interesse, para lidar com a multiculturalidade, capacidade de lidar com a
complexidade, postura otimista, honestidade e energia [Kramer 2005]. O e-lider deve igualmente ser capacitado e aprender a lidar
com a complexidade logistica, com a coordenagdo inter organizacional, com a coordenagdo dentro da organizagdo em ambientes
multiculturais e/ou localizados em paises diferentes.

Competéncias e fungBes basicas exigidas aos lideres virtuais [Zigurs 2003] na transformagdo ou mudanga
de papéis da lideranga quando se utilizam ambientes tecnoldgicos que integram alteragdo da dinamica de
grupo.

Competéncias dos e-lideres
Fungdes basicas dos e-lideres
[CPT 14)

Johnson 2012

Competéncias adicionais que um e-lider
global deve igualmente adquirir
i ac i dos

globais

- Os lideres globais devem ter mente aberta e flexivel, para ouvir novas ideias, trabalhar diferentes configurages com diferentes
tipos de pessoas, etc.;

- Os lideres globais devem ter interesse e sensibilidade em novas culturas, pois a curiosidade saudavel sobre as pessoas e suas
culturas, e vidas, cria empatia e fomenta bons relacionamentos;

- Os lideres globais devem ter capacidade de lidar com a complexidade, pois devem estar preparados para tomar decisdes que
envolvem multiplas variaveis e ambiguidade, em ambientes em constante mudanga e evolugdo permanente;

- Os lideres globais devem ser resilientes, engenhosos, otimistas e enérgicos, dado ser necessaria criatividade, atitude positiva,
energia fisica e emocional, para promover o sucesso do trabalho e evitar o desanimo em situagdes dificeis;

- Os lideres globais devem manter a honestidade e integridade, pois estas sdo condi¢do para a confianga;

- Os lideres globais devem ter uma vida pessoal estavel, com apoio e compreensao familiar para o compromisso global da missdo
que estdo a desempenhar;

- Os lideres globais devem trazer um valor acrescentado, nomeadamente habilidades técnicas ou de negécio, que dé credibilidade
a sua fungdo perante os membros da equipa, como agilidade de aprendizagem caracterizada pelo entusiasmo e pela capacidade
de aprender [Kramer 2005].

Competéncias a que os e-lideres devem adquirir, fundamentadas no
conceito de que nem todos os papéis de lideranca virtual sdo associados a complexidade. Estas
competéncias vdo além das fungdes basicas exigidas aos lideres virtuais [Zigurs 2003] na transformagdo
ou mudanga de papéis da lideranga quando se utilizam ambientes tecnoldgicos que integram alteragdo da
dinamica de grupo.

Competéncias dos e-lideres
Fungdes adicionais para os e-lideres globais
[CPT 14]

Johnson 2012

Capacidade do e-lider criar e garantir
equipas virtuais coerentes e integradas

- O e-lider deve promover um objetivo de grupo comum que crie afeto positivo e molde as percegdes dos elementos da equipa;
- Uma vez criado este ambiente o e-lider tem duas fungdes primordiais de lideranga: a gestdo do desempenho da e-team; e o
desenvolvimento das equipas.

O e-lider na criagdo de e-teams deve garantir o desenvolvimento de unidades de trabalho coerentes e
bem integradas onde cada elemento da equipa deve adquirir capacidades de autogestdo. Isto é
conseguido através da criagdo, pelo e-lider, de uma orientagdo de equipa que inclui fatores motivacionais.

Fatores motivacionais na criagdo de e-teams
Fungdes do e-lider
[REL 5, REL 6, GES 9, MOT 10, GES 15]

Hunsaker e Hunsaker 20

Capacidade do e-lider criar a consciéncia
da equipa para potenciar a sinergia de
equipa

Tipos de consciéncia para potenciar a dindmica de grupo:

- Consciencializagdo, dos membros da equipa virtual sobre o seu projeto;

- Consciéncia de disponibilidade, os membros da e-team devem estar disponiveis 24x7;

- Consciéncia do processo, cada membro da e-team deve compreender a sequéncia do projeto e as suas tarefas individuais, bem
como a forma como estas se ajustam ao projeto global;

- Conhecimento, cada membro da e-team deve ter conhecimento sobre os restantes membros da equipa e dos seus ambientes
sociais.

O e-lider deve ter capacidade para ouvir e ouvir o que ndo pode ser visto nomeadamente a consciéncia da
equipa, a sua missdo, os seus pontos fortes e fraquezas, e a dindmica do grupo. Assim o e-lider deve saber
potenciar a dindmica da equipa através do cultivo da consciéncia da equipa.

Competéncias do e-lider — consciéncia de equipa
[REL 5, REL 6, GES 9, MOT 10, GES 15]

Hunsaker e Hunsaker 20

Caracteristicas de estilo de gestdo para e-
Lideres

Pratica mais verde e eficiente através de:

- Tirar proveito das tecnologias disponiveis;

- Minimizar os ambientes f2f forgados;

- Adotar e expandir a lideranga virtual;

- Treino regular dos e-lideres e e-teams;

- Confianca total, aceitagdo da delegagdo e comunicagdo inclusiva constante entre membros da e-team.

A necessidade dos negocios globais, mesmo a nivel regional, obriga a um novo estilo de gestdo orientado
para abordagens e gestdo virtual. Os lideres tém de mudar as abordagens a tempo de atender as
necessidades e exigéncias das alteragdes.

Caracteristicas e-lideres (adaptagdo ao nivel do
estilo de gestdo)
[FOR 2, EST 16]

Colfax et. al 2009
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Tabela 3 - Competéncias e caracteristicas dos e-Lideres / equipas virtuais (continuacdo da Tabela 2)

Estilos de lideranga orientados para
Modelos de Controlo de Lideranga num
ambiente de projeto virtual

- Lideranga transacional e Lideranga transformacional: para liderangas que capacitem membros da equipa para a sua autogestao;
- Lideranga transformacional: para estilos de lideranga situacionais e contingenciais;

necessarios para a conclusdo bem-sucedida do projeto.

[EST 16]

Competéncia ou Descricao Observagdes complementares Id competéncia ou Autores
caracteristica carateristica versus Cédigo de
e-Lider / e-Teams Representagdo no Modelo
Em ambiente de projeto virtual o e-lider pode ter de utilizar tantos estilos diferentes quantos os Estilos de lideranga em equipas virtuais Lee 2010

Questdes associadas a lideranga na ultima
década

- Os lideres ja tém capacidade inata ou a capacidade de liderar é obtida através da moldagem das suas caracteristicas de lideranga
e aprendizagem de habilidades?

- Como é que os seguidores podem influenciar o sucesso do lider?

- Como é que alguns lideres carismaticos podem construir e outros destruir sociedades?

- De que forma o impacto da utilizagdo da tecnologia na lideranga pode influenciar o desempenho individual e coletivo do grupo?

No campo da lideranga, na dltima década, foram feitos progressos enormes na descoberta de alguns dos
maiores mistérios associados a lideranga para darem resposta as questdes colocadas.

Questdes associadas a lideranga
[EST 16]

Avolio et. al 2009

Lideranga Virtual — vantagens da lideranga
transformacional em ambientes virtuais
face aos ambientes tradicionais.

- Os lideres mais eficazes demonstraram ser os que aumentaram o seu estilo de lideranga transformacional em equipas virtuais;

- Nos ambientes virtuais de lideranga transformacional a satisfagdo das equipes no trabalho e no apreco pelo lider foi superior ao
das equipes f2f;

- A lideranga transformacional faz-se sentir de forma mais intensa em equipas virtuais que utilizam apenas comunicagdo mediada
por computadores;

- Lideres que melhoraram o estilo transformacionais ao longo do projeto obtiveram niveis superiores de desempenhos das suas
equipas.

Analisados aspetos da lideranga transformacional em contexto de equipas virtuais e equipas f2f.

Estilos de lideranga em equipas virtuais
[EST 16]

Purvanova e Bono 2009

As 5 componentes necessarias a lideranga
eficaz das equipas virtuais em ambientes
multiculturais

- Conhecimento e sensibilidade para lidar com as forgas de trabalho diversificadas da equipa;

- Identificar e disponibilizar recursos para fortalecer e melhorar a qualidade de vida da e-team;

- Comunicar abertamente com os elementos da e-team sobre diferengas culturais;

- Criar e implementar estratégias que permitam ao lider em particular e a equipa em geral funcionarem como agentes de mudanga
de forma a maximizar os beneficios de uma forga de trabalho multicultural;

- Capacidade de gerir e “alinhar” a vida pessoal e familiar com as exigéncias de uma equipa virtual 24x7.

Estas componentes sdo caraterizadas para liderangas eficazes em ambientes virtuais multiculturais.

Competéncias do e-lider
[REL 6, EST 16, CUL 17]

McCuiston 2004

Necessidade de ferramentas para apoio
técnico e humano

- Sistemas de apoio técnico e humano para sustentar as sinergias da equipa virtual;
- Construgdo de ferramentas de suporte e promogdo ao trabalho de equipa de forma a que possa existir colaboragdo entre os
membros das e-teams.

Os lideres virtuais nos atuais ambientes onde as empresas ndo precisardo de escritorios fisicos em outros
locais os e-lideres necessitam de construir sistemas para sustentar as sinergias das e-teams.

Ferramentas suporte modelo virtual
[REL 6, SAT 18]

Shriberg 2009

ImplicagGes Praticas para e-lideres para
praticas eficazes na exploragdo de
ferramentas sociais colaborativas

- A primeira implicagdo & que o mapeamento de redes sociais e percegdes de lideranga em ambientes virtuais colaborativos pode
ser util como ferramenta de diagndstico para tratar desafios associados ao planeamento, implementagéo e execugdo de tarefas
especificas que exigem a participagdo e experiéncia de empregados fisicamente dispersos;

- A segunda implicagdo para a pratica diz respeito a gestdo das equipas dinamicas e ambientes complexos. Muito do trabalho
organizacional esta estruturado em torno de projetos com grupos de trabalho em constante mutagdo, os grupos passam a integrar

Estilo de lideranca, tragos de lideranga, no papel da estruturagdo social das relagdes de lideranga em
contextos virtuais, no caso das ferramentas sociais mediadas por configuragdes colaborativas [Malhotra
et. al 2007].

ImplicagBes Praticas para e-lideres — exploragdo
de ferramentas sociais colaborativas
[FOR 2, GES 15, EST 16, SAT 18]

Sutanto et. al 2011

e a desagregar el de forma a melhor enfrentarem os requisitos especificos e as contingéncias de cada projeto.

Praticas de lideranga em equipas virtuais
com utilizagdo de tecnologias
colaborativas

- Estabelecer e manter a confianga, através da utilizagdo de tecnologias de comunicagao;

- Assegurar que a diversidade distribuida (colaborativa) é compreendida e apreciada pelos membros da equipa;
- Gerir o ciclo de vida virtual do projeto sessBes/reunides (“meetings”);

- Acompanhamento e monitorizagdo do processo da equipe utilizando tecnologia;

- Aumentar a visibilidade e premissas dos membros virtuais, dentro da equipa e fora da organizagdo;

- Permitir que os membros partilhem o conhecimento em equipa.

A lideranga em equipas virtuais com utilizagdo de tecnologias colaborativas onde as equipas estdo
e

Praticas de e-lideranga — utilizagdo de tecnologias
laborativa:

geograficamente dispersas, sdo multifuncionais e trabalham em tarefas altamente inter di
apresenta desafios tnicos de lideranca. As seis praticas de lideranga identificadas podem servir de base,
de fundagdo, para o treino de futuros lideres de quipas virtuais.

[FOR 2, GES 15, EST 16, SAT 18]

Malhotra et. al 2007

Habilidades de lideranca que o e-lider
necessita adquirir para sincronizagdo e
operacionalizagdo de equipas virtuais

- A primeira prioridade passa pela construgdo de relagdes de trabalho, onde os membros de cada equipa possam partilhar
conhecimento liviemente, al; as éncias coletivas, ipar as agdes uns dos outros e sentirem a confianga de que
todos os membros da equipa estdo a contribuir e participar objetivamente no projeto e para o sucesso da equipa;

- A segunda prioridade é associada a capacidade dos lideres e equipas virtuais em superar barreiras de coordenagdo associadas a
distancia e ao tempo, bem como ultrapassar barreiras culturais e linguisticas;

- Em terceiro lugar o assumir do compromisso e empenho individual de cada membro da equipa para o projeto ser assegurado
(este conceito muitas vezes estd associado ao conhecimento de cada elemento das particularidades e exigéncias locais que sé eles
podem facilitar e integrar no projeto);

- Finalmente os lideres das equipas virtuais também devem ajudar os membros a superar possiveis sentimentos de isolamento o
que conseguem através da construgdo da coesdo do grupo, estabelecer normas de colaboragdo e partilha de conhecimento,
comprometer os membros da equipa com a missdo da equipa.

Conseguir a sincronizagdo necessaria para operacionalizar equipas virtuais diversificadas a nivel
geografico, cultural e técnico, exige um esforgo e a definicdo de prioridades e a aquisigdo de habilidades
por parte do e-lider.

Habilidades do e-lider — utilizagdo de tecnologias
colaborativas

[FOR 2, CPT 11, CPT 12, CPT 14, GES 15, CUL 17,
SAT 18, TRN 19]

Malhotra 2007
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Convite a participacdo no Estudo Delphi efetuado aos especialistas tedricos e
praticos, de empresas e de entidades académicas, de reconhecido mérito na area de

intervencao do projeto.

Mensagem de correio eletronico enviada:

Assunto:
MODoCOMPETE e-LIDER: Convite a participacio em estudo Delphi com Q-Sort sobre
a compreensao de competéncias especificas e caracteristicas em e-Lideranca.

Mensagem:

Caro XxXxxXx,

No ambito de um projeto de doutoramento da Escola de Ciéncias Sociais da Universidade
de Evora foi iniciado um estudo de investigacio que visa a compreensao e elaboracéo de
um modelo de competéncias especificas dos e-Lideres e carateristicas da e-Lideranca
(MODoCOMPETE e-LIDER).

O MODOCOMPETE e-LIDER pretende compreender e identificar as competéncias
(skills) especificas e caracteristicas dos e-lideres necessarias a lideranca em ambientes
virtuais e identificar um modelo de boas préaticas que seja capaz de ser um facilitador e
um catalisador para o sucesso dos projetos virtuais a partir de plataforma de LMS —
Learning Management System.

Além de um processo de revisdo de literatura que permitiu numa primeira fase a
identificacdo de um conjunto de itens associados as competéncias e caracteristicas e-
Lider/e-Lideranca pretende-se agora justificar e aferir o modelo de compreensdo de
competéncias especificas e caracteristicas em e-Lideranca a partir deste estudo Delphi
com Q-Sort ao qual convidamos a participacao.

Face aos objetivos do estudo, o seu sucesso encontra-se fortemente condicionado a
qualidade da recolha das percecdes e sensibilidades dos participantes, assim como da sua
participacao no estudo.

Gostariamos pois de invocar ao seu espirito académico e profissional, e a sua vertente

colaborativa, para que aceite participar no Estudo Delphi com Q-Sort apresentado.

E-Lideranca: Um modelo de competéncias e de boas-préaticas para os lideres de projetos em ambientes
Learning Management System
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Foram previstas para este Estudo a realizacdo de trés Rondas, tendo a primeira inicio na
segunda metade de fevereiro de 2013. O tempo e esfor¢o estimado para a resposta ao
questionario, por Ronda, é de aproximadamente 15 minutos. As respostas serdo
confidenciais e a sua confidencialidade sera assegurada. A estas respostas apenas terdo
acesso 0 investigador e seus supervisores do projeto, Professor Paulo Silva (U. Evora) e
Professor Jorge Faria (ESGTS / IPS).

O estudo sera realizado a partir de acesso via Web a plataforma especializada em Delphi
com Q-Sort gentilmente cedida pelo Departamento de Sistemas de Informacdo da
Universidade do Minho.

Por fim pedimos a sua colaboragéo no sentido de nos indicar outras pessoas que por forca
da sua experiéncia profissional e conhecimento possam representar uma mais- valia e
contribuir para o engrandecimento deste Estudo.

Para organizacdo processo pedia o favor de me confirmar a sua disponibilidade ou
indisponibilidade para participar neste Estudo. Solicito igualmente, se entender oportuno,
0 nome, endereco de correio eletrénico e empresa/instituicdo de outros potenciais

intervenientes neste Estudo Delphi, até ao proximo dia 10 de fevereiro de 2013.

Agradecendo toda a disponibilidade e compreensao

Jodo Samartinho

samartinho@esq.ipsantarem.pt

E-Lideranca: Um modelo de competéncias e de boas-préaticas para os lideres de projetos em ambientes
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ANEXO C
Convite a participacdo no Focus Group

MODoCOMPETE e-LIDER: Participacéo no Focus Group a realizar dia 17 de maio de
2013, as 18h00, na sala Multimédia 2 da Escola Superior de Educacao do Instituto
Politécnico de Santarém.

Caro,

Conforme nosso contacto telefénico venho agradecer toda a disponibilidade para a
participa¢do no Focus Group e confirmar que o mesmo tera lugar na Escola Superior de
Educacao do Instituto Politécnico de Santarém, dia 17 de maio, sexta-feira, as 18h00,
na sala Multimédia 2 (sita no 1° corredor a esquerda da entrada da ESE pela porta
principal).

Face aos resultados obtidos ap0ds a segunda Ronda iremos agora realizar um FOCUS
GROUP no dia 17 de maio — de duracdo inferior a 90 minutos, como estudo

complementar para a compreensédo dos niveis de Concordancia obtidos.

Lembramos os resultados obtidos na Ronda 2 do Estudo Delphi com Q-Sort sobre a
compreensdo de competéncias especificas e caracteristicas em e-Lideranca: a) A
correlacdo entre as ordenacGes da primeira Ronda e as ordenacdes da segunda Ronda com
um coeficiente de Spearman de 0,98 o que significa que existe uma forte concordancia;
b) Em cada Ronda rejeitou-se a Hipdtese de independéncia das ordenagdes, embora o
grau de concordancia obtido fosse fraco (o coeficiente de Kendall W na primeira Ronda
calculado apresentou um valor de 0,23 e na segunda Ronda de 0,27 - o que significa que
rejeitamos a Hipodtese da Concordancia ser Nula mas reconhecemos que o Grau de

Concordancia é fraco).

E-Lideranca: Um modelo de competéncias e de boas-préaticas para os lideres de projetos em ambientes
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Quaisquer davidas ou questes ndo hesite em contactar: samartinho@esg.ipsantarem.pt;
TIm - 932515555

Agradecendo mais uma vez a Vossa participagdo pois ela serd fundamental para

apuramento de resultados neste projeto de investigacéo.
Com o0s meus cumprimentos

Jodo Samartinho

samartinho@esg.ipsantarem.pt

Lista ordenada dos itens no final da RONDA 2 [ordenada por ordem de importancia]
Item 11 - Comunicacao eficaz do e-Lider (1)

Item 5 - Atributos do e-Lider para a construcdo de confianca (2)

Item 12 - Coordenacdo operacional da equipa virtual (4)

Item 4 - Atitudes do e-Lider para promocéo da eficacia (3)

Item 16 - Envolvimento da lideranca de topo no processo de mudanca (5)

Item 9 - Competéncias de Comunicag&o do e-Lider com elementos de diferentes culturas
e/ou lidar com a deslocalizacdo geogréafica (7)

Item 3 - Atitude dos elementos da equipa de trabalho face a Mudanca (e-Teams) (8)
Item 2 - Treino e desenvolvimento (e-Lider): apoio, supervisdo, avaliacdo e correcdo de
lacunas do e-Lider (6)

Item 7 - Capacidade de conseguir equipa de trabalho (e-Team) capaz de trabalhar em
ambientes virtuais (10)

Item 6 - Atributos pessoais ou qualidades do e-Lider (11)

Item 1 - Adocé&o de tecnologia (9)

Item 20 - Lideranca partilhada ou colaborativa (12)

Item 10 - Competéncias do e-Lider em utilizar a tecnologia disponivel (13)

Item 18 - Gestdo de Desempenho dos elementos da equipa virtual (e-Teams) (14)

Item 17 - Estilos de Lideranca adotados pelo e-Lider (15)

Item 15 - Disponibilidade de elementos integrados na equipa de trabalho (e-Team) (18)
Item 19 - Habilidades de aprendizagem (17)

Item 13 - Desafios da lideranca em minorar desvantagens dos ambientes virtuais
relativamente aos face-to-face (16)

Item 8 - Capacidade de maximizar os recursos financeiros (19)

Item 14 - Deslocalizacéo fisica dos elementos das equipas de trabalho (e-Teams) (20)

E-Lideranca: Um modelo de competéncias e de boas-préaticas para os lideres de projetos em ambientes
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ANEXO D
Peritos/Especialistas ou Chefias Organizacionais Convidados a
Participar no Estudo eDelphi
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Tabela dos Peritos/Especialistas ou Chefias Organizacionais Convidados a
Participar no Estudo eDelphi

Tipo* Titulo Nome Organizagdo
AUTARQ Dr. Hélder Pereira dos Santos Delgado CM Alcobaga - Arquiteto
AUTARQ Dr. Mario Paulo dos Santos Araujo CM Alcobaga - Técnico Superior
AUTARQ Dr. Jodo Paulo Dias CM Coruche
AUTARQ Dr. Rodrigo Fernandes CM Coruche
AUTARQ Dr. Nuno Joaquim Cambaio CM Coruche - OP.
AUTARQ Dr.2 Maria Clara Godinho Lopes Palminha CM Coruche - Assistente Técnico
AUTARQ Dr.2 Silvana Maria Ribeiro Teles CM Coruche - Assistente Técnico
AUTARQ Dr.2 Susana Cruz CM Coruche - Coordenador Estratégia Coletiva PROVERE
AUTARQ Dr. Carlos Palmeiro CM Coruche - Depart. Administ. Financeiro
AUTARQ Dr.2 Rosa Lagriminha CM Coruche - Gabinete Apoio Vereador
AUTARQ Eng. Antonio Baltazar CM Lisboa
AUTARQ Dr.2 Guida Maria Assuncgdo de Oliveira CM Peniche - Assistente Técnico
AUTARQ Dr.2 Ana Filipa Henriques Louro CM Rio Maior - Técnico Superior
AUTARQ Dr. Diogo Francisco Russo Gomes CM Santarém - Assessor
AUTARQ Dr. Sérgio Bruno Martins CM Santarém - Gab. Informatica
AUTARQ Dr. Paulo Luis da Piedade Alenquer CM Vila Franca de Xira - Técnico Superior
AUTARQ Dr.2 Susana Isabel Gregoério Amaro CM Vila Nova da Barquinha - Técnico Superior
EMP Dr. Paulo Roque Banco Popular Portugal
EMP Dr. Rui Prates Indra
EMP Luis Nuno Santos INFOS
EMP Dr. Carlos Neves Leadway
EMP Dr. Nuno Guerra Santos Accenture
EMP Dr. Jorge Rodrigues Accsys
EMP Cristina Teixeira AGAP2
EMP Dr.2 Ana Rosa Agap2 Consulting Portugal
EMP Dr. Anténio Monteiro Aguas de Portugal
EMP Dr.2 Sara Piteira AlP
EMP Eng. Henrique Amaro Alcatel-Lucent Enterprise
EMP Eng. Mario Martins Alcatel-Lucent Enterprise
EMP Dr. J. Santos Coelho Altidude
EMP Eng. Augusto Fragoso ANACOM
EMP Prof. Norberto Rodrigues APSIOT — Pres. Ass. Geral
EMP Dr. Ricardo Miguel APTRA
EMP Dr.2 Isabel Maria M. L. D. Santos Fortunato ASSISTENTE TEC./HDS
EMP Dr. Francisco Palmito Audaxys
EMP Dr. Jorge Mota Pereira Avanzo Portugal
EMP Dr. Luis Dieb BES
EMP Dr. Ricardo Martinho BES
EMP Dr. Tiago Cunha BNI Business Networking International L&C
EMP Dr. Eurico Nunes Bonanga
EMP Dr. Jorge Cunha BRISA
EMP Eng. Jodo Cordeiro Business Networking International - Litoral & Centro Interior
EMP Dr. Jorge Martins CapGemini
EMP Dr. José Balbino CESIS Informatica LDA
EMP Dr. Vitor Lima CESIS Informatica LDA
EMP Dr.2 Carla Pereira CGl
EMP Dr. Francisco Mineiro CGl
EMP Marco Vicente CLC
EMP Eng. Jaime Manuel da Silva Pocinho Compta Infrastructures & Security
EMP Dr. Luis Porém Compware
EMP Dr. Antodnio Sabino Santos Confidentia
EMP Dr. Augusto Gomes Confidentia
EMP Dr. Paulo Alexandre da Costa Simdes Confidentia
EMP Dr. Paulo Antdnio Confidentia
EMP Dr. Ricardo Fragoso Confidentia
EMP Dr. Rui Vitor Pires Braganga Consultor Técnico/PT
EMP Dr. Rui Manuel Mateus Custédio Consultor Técnico/PTSI
EMP Eng. Filipe Freitas Critical
EMP Dr.2 Antoénio Raposo Critical Software
EMP Dr. Cristovdo Mineiro Cross Systems
EMP Dr. Paulo Farinha Daimler
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Tipo* Titulo Nome Organizagdo
EMP Dr. Angelo Miguel Ferreira Marques Delegado Distrital FDTI
EMP Dr.2 Ana M. Carvalho Deloitte
EMP Eng. Bruno Morais Marques Deloitte
EMP Dr. Carlos Manuel Pereira Deloitte
EMP Prof. Cldudio Amaral Osério Deloitte PT-Lisbon
EMP Dr.2 Rita Barreto Soares Deloitte PT-Lisbon - Recursos Humanos
EMP Eng. Fernanda Trigo Edinfor
EMP Dr. Peter Baliko Edinfor
EMP Eng. Luis Miguel Oliveira Enterasys
EMP Dr. Nuno Miguel Carvalho Galego ESES - IPS
EMP Doutor Gaspar Lopes Esfera Critica
EMP Dr. Nélio Rosado ESGTS - IPS Mestrando SIG
EMP Dr. Pedro Manuel V Clemente Quinta Electrotejo — Instalagdes e Montagens Técnicas S.A.
EMP Dr. Nuno Coelho ESRI Portugal
EMP Doutor Pedro Jorge Ramos Vianna Fed. Industrias Ceara - Inst. Desenv. Industrial Ceara
EMP Dr.2 Vanda Cristina da Silva Martins FORMAGAO PEDAGOGICA/MINDFORM
EMP Dr. Vasco Bruno Chaparro Freelancer Design Comunicagdo
EMP Dr. Rui Margarido Gab. Contabilidade
EMP Dr.2 Carla Carrigo Gab. Informética ESGTS/IPS - Técnica Superior ESGTS
EMP Dr. Nuno Fonseca GMediaPlan
EMP Dr. Jodo Ferreira Hectare Digital
EMP Dr. Tiago Fernandes Hectare Digital
EMP Dr. David Branco Hectare Digital - Dep. Design e Multimédia
EMP Dr. Hugo Miguel C R Madeira Hectare Digital - Dep. Web Development
EMP Dr. Jorge Seco Hospital Curry Cabral
EMP Eng. Diogo Assungdo HP
EMP Dr. Jodo Fardilha HP
EMP Dr.2 Maria Inés Araujo HP
EMP Eng. Ricardo Gomes HP
EMP Dr. Manuel Monsanto HSBC
EMP Eng. Luis Barata IBM
EMP Eng. Paulo Andrade IBM
EMP Eng. Virgilio Vargas IBM
EMP Dr. Luis Henriques inCentea
EMP Dr. Marco Lamas Incubit
EMP Dr. Fernando Lopes Ineti
EMP Dr.2 Inés amaral Infosistema - Dep. Marketing
EMP Dr. José Brioso Instituto de Informética
EMP Dr. Luis Costa IPETEX, SA
EMP Prof.2 Teresa Costa IP Setubal — ECSE
EMP Eng. Miguel Ferreira KEEP SOLUTIONS
EMP Eng. Vitor Fernandes KEEP SOLUTIONS
EMP Dr. Rui Gomes Kpmg
EMP Dr. Marco Louro Lincoln Loop
EMP Dr. Luis Delgado Log-PME
EMP Dr.2 Conceigdo Ferreira Ludomedia — Conteudos Diddcticos e Ludicos
EMP Dr. André Henriques Luis Parada, Lda.
EMP Dr. Vitor Magalh3es Madetowork
EMP Dr. Rodrigo Gomes MAPFRE
EMP Dr. Jodo Cordeiro Media Lobby
EMP Dr.2 Carlos Almeida Medidata
EMP Eng. Henrique Carreiro Microsoft
EMP Eng. Hugo Cartaxeiro Microsoft
EMP Eng. Joice Fernandes Microsoft
EMP Eng. Miguel Dias Microsoft
EMP Eng. Paulo Fernandes Microsoft
EMP Dr. Eduardo Calado Montepio
EMP Dr. Luis Medalhas MoreData
EMP Dr. Fernando Ribeiro Multicert
EMP Dr.2 Carla Lopo Myatoshico
EMP Dr. Alexandre Paulo Calado O Martinho n/d**
EMP Dr.2 Ana Mafalda Matias Garcia n/d**
EMP Dr.2 Ana Sofia Rodrigues Correia n/d**
EMP Anabela Pedroso n/d**
EMP Dr. Beto Manuel Monteiro Costa n/d**
EMP Dr. José Manuel Vieira Diogo n/d**
EMP Dr. Pedro Carlos Ribeiro Anténio n/d**
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Tipo* Titulo Nome Organizagdo
EMP Dr. Jorge Costa Reis nolLimits Consulting
EMP Eng. Jodo Costa André Novabase
EMP Eng. Paulo Magro da Luz Novabase
EMP Eng. Luis Campos Henriques Novabase Consulting
EMP Dr. José Granado Oblog Consulting
EMP Dr. Paulo Ascensdo OnTec
EMP Eng. Daniel Langa Perdigdo Oracle
EMP Eng. Joaquim Ricardo Oracle
EMP Eng. Diogo Baldaque da Silva OrangEye - Business & Technology Services
EMP Eng.2 Filipa Rapazote OrangEye - Business & Technology Services
EMP Dr. Miguel Palmeirinha OutSystems
EMP Dr. Jodo Mateus Parque Ciéncia Tecnologia AlntjSA - Diretor Geral
EMP Dr. Hugo Almeida Popular Jump
EMP Eng. Jodo Paulo Barroso Portugal Telecom
EMP Eng. Pedro Carvalho Portugal Telecom
EMP Eng. Jorge Ferreira Pereira Portugal Telecom SGPS SA
EMP Filipe Sardinha Prenso Metal
EMP Dr. José Jodo Pro Emprego Lda.
EMP Dr. Miguel Andrade Protétipo, SA
EMP Eng. Luis Franco PT Prime
EMP Dr. Luis Pereira PTSI
EMP Eng. Tiago V Caetano PT-Sistemas de Informagdo
EMP Dr.2 Maria Madalena dos Santos Delgado RADIOLOGISTA ARSLVT
EMP Eng. Afonso Eloy RISA Consulting - Diretor Comercial
EMP Dr. Antdnio Nascimento ROFF
EMP Ricardo Regal ROFF
EMP Dr. Rui Nogueira Sage
EMP Dr. Jodo Gongalves Santander Totta - Gerente
EMP Eng. Rui Pereira da Silva SAP
EMP Dr.2 Paula Simdes SAP |béria
EMP Dr.2 Sofia Isabel Jesus Rocha Martins Cordeiro SECRETARIA DE ADMIN./STR-URBHIS
EMP Dr. Rui Meneses SIBS
EMP Eng. Luis Filipe Vasconcelos Siemens
EMP Eng. Luis Silva Siemens Networks
EMP Dr. Antoénio José Ramos Soares SOCIO GERENTE/CONFIDENTIA
EMP Dr. Carlos Pedro Canais Baido da Cruz SONAE Industria
EMP Dr. Nuno Silva Sonae MC
EMP Manuela Rolim SPMS
EMP Dr. Paulo Henriques Staples
EMP Dr. José Martins SUN
EMP Eng. Paulo Vilela SUN Microsystems Portugal
EMP Dr. André Rafael Fonseca Cavaleiro TEC.LABORATORIO/SUGAL ALIMENTOS
EMP Eng. Pedro Ferreira Timestamp
EMP Eng. Rafael Gomes TMN
EMP Dr. Jodo Luis Marques Tranquilidade
EMP Dr. Ricardo Murcela Transaire
EMP Eng. Francisco Xavier Unisys
EMP Eng. Hélder Eusébio Unisys
EMP Prof. Borges Gouveia Univ. Aveiro - GOVCOPP
EMP Eng. Ricardo Raminhos Viatecla
EMP Dr. Miguel Nunes Xerox
EMP Dr.2 Ménica Pedro Ydreams
EMP PUB Dr.2 Sandra Neves ADSE
EMP PUB Dr. Antdnio Bob dos Santos MEE - GOV
EMP PUB Dr. Joaquim Francisco Abreu da Silva OFICIAL JUSTICA/TRIBUNAL PENICHE
EMP PUB Dr. Jodo Carlos Coelho Sardinha PSP
EMP PUB Dr. Nuno Miguel Chambel Batalha TEC.SUP./MINISTERIO DA JUSTIGA
EMP/INV Eng. Vitor Chixaro FCCN
ENS Mestre Dina Rocha Bibliotecaria IPS
ENS Dr.2 Marlene do Nascimento Marques Filipe ESC.SEC.CALDAS DA RAINHA
ENS Prof. Abel Santos ESDRM - IPS
ENS Prof. Doutor José Rodrigues ESDRM - IPS
ENS Prof. Doutora Rita Santos Rocha ESDRM - IPS
ENS Carlota Lemos ESE Coimbra
ENS Prof. Doutor Abel Figueiredo ESE de Viseu - IPV
ENS José Portela ESE Viana
ENS Dr.2 Ana Loureiro ESES - IPS
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Tipo* Titulo Nome Organizagdo
ENS Prof. José Mauricio ESES - IPS
ENS Mestre Nuno Lopes ESES - IPS
ENS Prof. Filipe Madeira ESGTS - IPS
ENS Prof. Doutor Ilidio Tomas Lopes ESGTS - IPS
ENS Mestre Jodo Nascimento ESGTS - IPS
ENS Prof. Doutor Luiz Filipe Rainha ESGTS - IPS
ENS Mestre Ricardo Sdo Jodo ESGTS - IPS
ENS Dr. Sérgio Cardoso ESGTS - IPS
ENS Prof.2 Carla Pereira INESC TEC Porto
ENS Ana Paula Monte IPB
ENS Prof. J. Filipe IPSetubal
ENS Pedro Miguel Dominguinhos IPSetubal
ENS Prof. A. Lopes ISCSP - UTL
ENS Prof. Doutor Henrique O'Neill ISCTE
ENS Prof. Doutor Luis Botelho ISCTE — Coord. Prog. Doutoral em CTI
ENS Prof. Abilio Oliveira ISCTE - Docente DCTI
ENS Prof. Américo Correia ISCTE - Docente DCTI
ENS Prof. Antoénio Martins ISCTE - Docente DCTI
ENS Prof. Brdulio B. Alturas ISCTE - Docente DCTI
ENS Prof. Carlos Serrdo ISCTE - Docente DCTI
ENS Prof. Fernando Brito e Abreu ISCTE - Docente DCTI
ENS Prof. Doutor Mario José Batista Romdo ISCTE - Docente DCTI
ENS Prof. Doutor Amado ISCTE - Mestrado e/ou PhD CTI
ENS Prof. Doutor Antoénio Rodrigues ISCTE - Mestrado e/ou PhD CTI
ENS Prof. Doutor Jaime Delgado ISCTE - Mestrado e/ou PhD CTI
ENS Marco ISCTE - Mestrado e/ou PhD CTI
ENS Prof. Pedro Antunes ISCTE - Mestrado e/ou PhD CTI
ENS Prof. Doutor Carlos Costa ISCTE-IUL, ADETTI-IUL
ENS Prof. Manuel Laranja ISEG - UTL
ENS Eng. Carlos Almeida Ministério da Educagdo
ENS Prof. Mirian Oliveira Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul
ENS Artur Vera Cruz Tribunal Contas - STPrincipe
ENS Prof.2 Ana Balula U. Aveiro
ENS Prof. Doutora Ana Margarida Pisco Almeida U. Aveiro
ENS Prof. Carlos Santos U. Aveiro
ENS Prof.2 Margarida Almeida U. Aveiro
ENS Prof. Doutora Maria Jodo Loureiro U. Aveiro
ENS Prof. Doutora Maria Loureiro U. Aveiro
ENS Prof. Doutor Pedro Almeida U. Aveiro
ENS Prof. Doutor Rui Raposo U. Aveiro
ENS Prof. Doutora Teresa Bettencourt U. Aveiro
ENS Ana Amélia Carvalho U. Coimbra
ENS Prof. Carlos Alberto Esteves Ferreira Gomes U. Coimbra - Faculdade Economia
ENS Prof. Doutor Paulo Rupino da Cunha U. Coimbra - FCTUC - Dep. Engenharia Informatica
ENS Prof2 Doutora Teresa Pessoa U. Coimbra - FPCE
ENS Prof. Doutora Arminda Neves U. Evora
ENS Prof.2 Doutora Marta Silvério U. Evora
ENS Prof. Doutor Vitor Nogueira U. Evora
ENS Prof. Doutor Antonio Serrano U. Evora - ECS
ENS Prof. Doutor Carlos Zorrinho U. Evora - ECS
ENS Prof. Doutor Paulo Silva U. Evora - ECS
ENS Prof. Pedro Antunes U. Lisboa - Faculdade Ciéncias
ENS C Coutinho U. Minho
ENS Lia Raquel Oliveira U. Minho
ENS M Gomes U. Minho
ENS Prof. Doutora Delfina S& Soares U. Minho - DSI
ENS Prof. Jorge Coelho U. Minho - DSI
ENS Prof. Doutor Marco Painho U. Nova Lisboa
ENS Prof. José Dias Coelho U. Nova Lisboa - FCT
ENS Dr. Simdes Monteiro U. Nova Lisboa - FCT- Departamento de Informatica
ENS Miguel Neto U. Nova Lisboa - ISEGI
ENS Prof. Jodo Bastos U. Porto - Faculdade de Engenharia
ENS Prof. Doutor Antonio Lucas Soares U. Porto - Faculdade Engenharia
ENS Prof. Américo Azevedo U. Porto - FEUP - Dep. Eng. Eletrotécnica e Computadores
ENS Prof. Doutora Sénia Rolland Sobral U. Portucalense
ENS Prof. Antoénio Maria Palma dos Reis U. Técnica Lisboa - ISEG Dep. De Gestdo
ENS Prof. Helena Galhardas U. Técnica Lisboa — IST
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Tipo* Titulo Nome Organizagdo
ENS Prof. José Borbinha U. Técnica Lisboa — IST
ENS Prof. Alberto Carneiro UAL
ENS Doutor Augusto de Castro Rocha UBI
ENS Prof.2 Claudia Miranda Veloso UBI — IPBraganca
ENS Prof. Luis Vidigal Universidade
ENS Prof. Doutor Francisco Rafael Garcia Saraiva Universidade de Fortaleza
ENS Prof. Doutor Pedro Jorge Ramos Vianna Universidade Federal do Ceara, INDI/FIEC
ENS Carla Marques UTAD
ENS Dr.2 Wedja Josefa Granja Costa UTAD - Instituto Wedja de Socionomia
ENS/EMP Prof. José Carlos M. R.de Pinho School of Business and Management U Minho
ENS/INV Carolina Costa U. Aveiro — DEGEI
ENS/EMP Prof.2 Cristina Maria Santos Estevao IPCastelo Branco e Centro de Investigagdo NECE
ENS/INV Prof. Ricardo J. Machado Centro ALGORITMI U Minho
ENS/INV Prof. Doutor Leonel Morgado Departamento de Engenharias da UTAD
ENS/INV Prof. Doutora Teresa Paiva Diretora U. Investiga¢do ESTG-IPG
ENS/INV Prof.2 Leonilde Reis ESCE - IPSetubal
ENS/INV Isabel Araujo ESE de Viana
ENS/INV Mestre Inés Messias ESES — IPS
ENS/INV Mestre Jodo Paulo Samartinho ESGTS - IPS
ENS/INV Prof. Doutor Jorge Faria ESGTS — IPS
ENS/INV Prof.2 Ana Paiva INESC
ENS/INV Prof. Doutor José Tribolet INESC
ENS/INV Prof. Cristévao Sousa INESC TEC Porto
ENS/INV Prof. Luis Costa INESC TEC Porto
ENS/INV Jodo Paulo Teixeira IPB
ENS/INV Eduardo Teixeira Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul
ENS/INV Filipe Nodari Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul
ENS/INV Joana Amaral Redicom
ENS/INV Prof. Doutor Francislé Souza U. Aveiro
ENS/INV Prof. Doutora Lucia Pombo U. Aveiro
ENS/INV Prof. Doutor Luis Pedro U. Aveiro
ENS/INV Helena Alvelos U. Aveiro — GOVCOPP
ENS/INV Leonor Teixeira U. Aveiro — IEETA
ENS/INV Joaquim Godinho U. Evora -S|
ENS/INV Prof. Doutor Jodo Alvaro U. Minho
ENS/INV Prof. Pedro Ribeiro U. Minho - Centro ALGORITMI
ENS/INV Prof. Doutor Orlando Belo U. Minho - Centro 1&D ALGORITMI Braga
ENS/INV Prof. Doutor Henrique dos Santos U. Minho — DSI
ENS/INV Prof.2 Doutora Maribel Y Santos U. Minho — DSI
ENS/INV Jodo Paiva U. Porto
ENS/INV Prof. Doutor Alexandre Caldas Unido Europeia
MILITAR TenCor Carlos Dias Rouco Academia Militar
MILITAR TenCorTir - Prof Dr. | Jodo Vieira Borges Academia Militar - 22 Comandante
MILITAR TenCorAviador Vitor J F Lopes CEMGFA - Assessor Militar de S. Ex2 o General CEMGFA
MILITAR Jodo Marques EMFA
MILITAR Major Aires Manuel T Marques Forga Aérea Portuguesa
MILITAR TenCorPil Jodo Pereira NATO - Comandante Destacamento Portugués na Alemanha
MILITAR Cap. Mar-e-Guerra | Luis Pedro Correia Policarpo CEMGFA - Adjunto Militar do CEMGFA
MILITAR TenCorPil Luis Serodio NATO — Bruxelas

*AUTARQ - Especialista/perito de Autarquia ou da Administracdo Publica; EMP - Especialista/perito de Empresa; ENS -
Especialista/perito Area Ensino; INV - Especialista/perito Investigador; MILITAR - Especialista/perito de Instituicio Militar;

** n/d - Ndo divulgado.
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ANEXO E
Painel Inicial de  Peritos/Especialistas ou  Chefias
Organizacionais do Estudo eDelphi
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Tabela - Painel Inicial de Peritos/Especialistas ou Chefias Organizacionais
do Estudo eDelphi

Tipo* Titulo Nome Organizagdo

AP Prof. Doutor Alexandre Caldas Unido Europeia

AP Eng. Antonio Ribeiro Ministério Justica - IJFEJ IP

AP Eng. Artur Rebolo Ministério Educagdo

AP Eng. Carlos Almeida Ministério Educagdo

AP Dr. Luis Gongalves PSP - Chefe Depart. Logistica da Direc. Nacional da PSP
AP Eng. Rui Cruz Ministério Educagdo - DirServGestdoPatriménio — Sec. Geral
AUTARQ Eng. Antonio Baltazar C. M. Lisboa

AUTARQ Dr. Carlos Palmeiro C. M. Coruche - Depart. Administ. Financeiro
AUTARQ Dr. Diogo Francisco Russo Gomes C. M. Santarém - Assessor

AUTARQ Dr. Hélder Pereira dos Santos Delgado C. M. Alcobaga - Arquiteto

AUTARQ Dr.2 Maria Clara Godinho Lopes Palminha C. M. Coruche - Assistente Técnico

AUTARQ Dr. Paulo Luis da Piedade Alenquer C. M. Vila Franca de Xira - Técnico Superior
AUTARQ Dr.2 Rosa Lagriminha C. M. Coruche - GabApoio Vereagdo

AUTARQ Dr. Sérgio Bruno Martins C. M. Santarém - Gab. Informatica

AUTARQ Dr.2 Susana Cruz C. M. Coruche - Coordenador Estratégia Coletiva PROVERE
AUTARQ Dr.2 Susana Isabel Gregério Amaro C. M. Vila Nova Barquinha - Técnico Superior
EMP Dr. Antdnio José Ramos Soares Confidentia - Sécio Gerente

EMP Doutor Antoénio Pedro Costa Ludomedia — Conteudos Didacticos e Ludicos
EMP Dr. David Branco Hectar Digital

EMP Dr. Eduardo Calado Montepio

EMP Mestre Fernando Bento RISA Consulting - Diretor Técnico

EMP Dr. Francisco Mineiro CGl

EMP Gaspar Lopes Esfera Critica

EMP Dr. Gongalo Parreira Europamut

EMP Dr.2 Isabel Gomes CSC Computer Science Portugal

EMP Dr. Jodo Mateus Parque Ciéncia Tecnologia AlntjSA - Diretor Geral
EMP Eng. Jorge Soares SWITA IBM SWG

EMP Dr. José Pina Miranda Multicert

EMP Dr. Manuel Monsanto HSBC

EMP Dr. Manuel Névoa APM - Associagdo Portuguesa de Management
EMP Dr. Marco Lamas Incubit

EMP Dr. Marco Vicente CLC

EMP Eng. Miguel Ferreira KEEP SOLUTIONS

EMP Prof. Norberto Rodrigues APSIOT - Pres AssGeral

EMP Dr. Paulo Alexandre da Costa Simdes Confidentia

EMP Dr. Paulo Farinha Daimler

EMP Dr. Paulo Morais Marketing Portugal

EMP Dr. Paulo Roque Banco Popular Portugal

EMP Dr. Pedro Manuel V. C. Quinta Electrotejo — Instalagdes e Montagens Técnicas, S.A.
EMP Dr. Ricardo Regal ROFF

EMP Dr. Rodrigo Gomes MAPFRE

EMP Dr. Rogério Cristo IBM - Cross Sector

EMP Dr. Rui Meneses SIBS

EMP Dr. Sérgio Silva Invogus, Lda.

EMP Dr. Vitor Lima CESIS Informatica LDA

EMP BR Dr. Ludovino Lopes Camara-e.net

EMP PUB Dr. Anténio Monteiro Aguas de Portugal

EMP PUB Dr.2 Isabel Maria M. L. D. dos Santos Fortunato | HDS — Hosp. Dist. Santarém - Assistente Técnica
EMP PUB Dr. Jodo Melo CTT

EMP PUB Dr. Jorge Seco HCC - Hospital Curry Cabral

EMP PUB Dr.2 Sandra Neves ADSE

ENS Prof. Doutor A. Lopes U. Técnica Lisboa - ISCSP

ENS Prof. Abel Santos IPSantarém - ESDRM Ex-Presidente Cientifico
ENS Prof.2 Doutora Ana Amélia Carvalho U. Coimbra

ENS Prof. Doutor Anténio Moreira U. Aveiro - ning TIC e NEES

ENS Prof. Doutora Arminda Neves U. Evora — ECS

ENS Doutor Augusto de Castro Rocha UBI

ENS Professor Carlos Ferreira U. Aveiro - Dep Eco Gest e Eng Indust

ENS Prof. Doutor Carlos Pampulim Caldeira U. Evora — Etecn

ENS Prof. Fernando Ramos U. Aveiro

ENS Prof. Doutor Henrique O'Neill ISCTE
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ENS Prof. Isabel Cabrita U. Aveiro
ENS Mestre Jodo Nascimento IPSantarém-ESGTS
ENS Prof. José Portela IPViana Castelo - ESE
ENS Prof. Doutor José Rodrigues IPSantarém - ESDRM Ex-Diretor
ENS Prof. Doutor Luis Amaral U. Minho — DSI
ENS Prof. Luis Vidigal U. Técnica Lisboa - IST
ENS Prof. Manuel Laranja U. Técnica Lisboa - ISEG
ENS Prof. Doutora Maria Loureiro U. Aveiro
ENS Prof.2 Doutora Maria Potes-Barbas IPSantarém - PréPresidente e-Learning
ENS Prof. Doutor Médrio Fernando Maciel Caldeira U. Técnica Lisboa - ISEG - Dep. Gestdo
ENS Mestre Nuno Lopes IPSantarém-ESES
ENS Prof. Paula Odete Fernandes U. Beira Interior - IPBranganga
ENS Prof. Doutor Paulo Santos IPSantarém-ESGTS
ENS Prof. Doutor Paulo Silva U. Evora — ECS
ENS Prof. Pedro Almeida U. Aveiro
ENS Prof. Doutora Rita Santos Rocha IPSantarém-ESDRM Diretora
ENS Prof. Doutor Rui Quaresma U. Evora — ECS
ENS Dr. Sérgio Cardoso IPSantarém-ESGTS
ENS Mestre Valter Gouveia IPSantarém-ESES
ENS BR Prof. Belén Yamila Gonzalez De Ledn Faculdade Luciano Feijdo SEBRAE, Ceara
ENS BR Prof. Mirian Oliveira Pontificia Univ. Catdlica Rio Grande do Sul
ENS BR Prof. Teresa Lenice Nogueira da Gama Mota Faculdade Luciano Feijao SEBRAE, Ceara
ENS/INV Prof. Jodo José Matos Ferreira UBI e Centro de Investigagdo NECE
ENS/INV Mestre Jodo Paulo Samartinho ESGTS - IPS
ENS/INV Prof. Joaquim Godinho U. Evora -S|
ENS/INV Prof. Doutor Jorge Faria IPSantarem - ESGTS
ENS/INV Prof.2 Doutora Leonor Teixeira U. Aveiro — IEETA
ENS/INV Prof. Lia Raquel Oliveira U. Minho
ENS/INV Prof. Maria José Aguilar Madeira Silva UBI - Ctro Invest Espago e Organizagdes (CIEO)
ENS/INV Prof. Doutor Pedro Sequeira IPSantarém - Diretor Unidade Investigagdo IPS
ENS/INV Prof. Doutora Teresa Paiva IPGuarda - Diretora U. Investigagdo
ENS/INV BR Filipe Nodari Pontificia Univ. Catdlica do Rio Grande do Sul
MIL — EXE TenCor - Prof. Dr. Carlos Dias Rouco Academia Militar - Prof. Etica e Lideranca
MIL - EXE g:’(;?Dr::Tlr " | Jodo Vieira Borges Academia Militar - 22 Comandante Academia
MIL - FA Major Aires Manuel T Marques Forga Aérea Portuguesa
MIL-FA TenCor Pil. Aviador | Jodo Pereira NATO / Comandante do Destacamento Portugués na Alemanha
MIL-FA TenCor Pil. Aviador | Luis Serédio NATO / Bruxelas
MIL—-FA Cor Pil. Aviador Victor JF Lopes CEMGFA - Assessor Militar de S. Ex2 o General CEMGFA
MIL - MAR Cap. Mar-e-Guerra | Luis Pedro Correia Policarpo CEMGFA - Adjunto Militar do CEMGFA

* AP - Especialista/perito da Administragdo Publica; AUTARQ - Especialista/perito de Autarquia; BR - Especialista/perito sediado no
Brasil; EMP - Especialista/perito de Empresa; EMP PUB - Especialista/perito de Empresa Publica; ENS - Especialista/perito Area

Ensino; INV - Especialista/perito Investigador; MILITAR - Especialista/perito de Instituicdo Militar (EXE — Exército; FA — Forga Aérea;
MAR — Marinha);

** n/d - N3o divulgado.
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ANEXO F
Construcdo dos 20 Itens para o estudo eDelphi com Q-Sort
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Descricdo dos 20 Itens em construcéo para o estudo eDelphi com Q-Sort

(Item 1) Adocéao de tecnologia
Refere-se a capacidade do e-Lider em promover a adocdo de tecnologia facilitadora,
transformadora e promotora da mudanca capaz de sustentar as dinamicas de grupos das

equipas virtuais e nos ambientes de intervencdo no tempo e espaco.

(incluido no Item 1) Selecao-de-plataforma-e-standards

Refere-se a identificacdo e utilizacdo de standards ao nivel da plataforma de LMS e

ferramentas de comunicacao entre elementos das equipas virtuais (e-Teams)

(incluido no Item 1) trcompatibilidade-semantica

Refere-se ao facto de o mesmo tipo de informacdo, conceitos e interpretacdes poderem
ser representadas por diferentes ferramentas, plataformas e modelos ao nivel da analise,

desenho e desenvolvimento do projeto do grupo de trabalho.

(Item 2) Treino e desenvolvimento (e-Lider): apoio, supervisdo, avaliacdo e correcdo
de lacunas do e-Lider

Refere-se ao envolvimento do e-Lider em aprendizagem para se capacitar, conhecer e
enfrentar a lideranca em ambientes virtuais, com a incorporacdo de ferramentas de
formacdo e de desenho que reflitam os desafios ativos de ambientes complexos e de

mudanca permanente.

(Item 3) Atitude dos elementos da equipa de trabalho face a Mudanca (e-Teams)
Refere-se a atitude dos elementos da equipa ao nivel da sua integracdo, pro-atividade,
resisténcia, colaboracdo, sentimentos, face ao no modelo e-Lideranca caraterizado pelos

ambientes virtuais.

(Item 4) Atitudes do e-Lider para promocéo da eficacia

Refere-se a atitudes ou postura do e-Lider para com a equipe virtual nomeadamente:

evitar a arrogancia, a timidez, eu-invecar-a-tmportancia-de-um-ambientefeliz; promover
ambientes ende-as-equipes-virtuais-nao-se-sintam-prejudicadas-pela-falta de integracdo da
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jete; ser bom ouvinte, compreender e ser sensivel
aos horarios e opinides dos elementos da equipa; ter o controlo da tecnologia através da
escolha ou melhoramento e desenvolvimento de ferramentas para partilha do projeto e da
informacdo, em tempo real, atodos-os-elementos-da-equipe-virtual; promover a realizacao
regular de reunides “online” para ne-sentide de manter o controlo do projeto mas
principalmente e fortalecer a confianca, os lacos e relacionamento-entre-os-elementos-da

equipe.

(incluido no Item 4) Cempeténecias-de-hterpretacio-da-comunicacio-do-e-Lider

Refere-se a capacidade do e-Lider em interpretar a comunicacdo entre 0os membros da
equipa virtual e fazer dessa interpretacdo os seus “olhos” e “ouvidos” de forma a
conseguir ver o que ndo pode ser visto e ouvir o que nao & audivel.

No fundo esta competéncia aborda a forma de compreender a “consciéncia” do grupo e
através dela poder compreender a missdo do grupo, os seus pontos fortes, as suas

fraquezas, a dindmica do grupo, etc.

(Item 5) Atributos do e-Lider para a construcéo de confianca

Refere-se ao facto do processo de construcdo de confianca especialmente na diversidade
e distancia ser fundamental a qualquer lider. A construcdo de confianca incorpora
necessariamente atributos como a honestidade, mente aberta, sensibilidade cultural,
otimismo.

A consciencializacdo da dindmica da equipa e o seu contexto sdo fundamentais para a

compreensdo de como construir a confiancga.

(Item 6) Atributos pessoais ou qualidades do e-Lider

Refere-se ao conjunto de atributos pessoais ou qualidades que se podem identificar no e-
Lider nomeadamente: abertura de espirito, flexibilidade, interesse e sensibilidade para
com outras culturas, capacidade de lider com a complexidade, otimismo, honestidade,

energia.

(Item 7) Capacidade de conseguir equipa de trabalho (e-Team) capaz de trabalhar

em ambientes virtuais
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Refere-se a existéncia de recursos humanos com capacidade e competéncia para integrar

as equipes virtuais (e-Team) bem como com capacidade para através de formacao e treino

rapidamente conseguirem integra-se em novos ambientes minimizande-assim-perdasface
A\ utifizacie—exploraca ilha d .

(incluido no Item 7) Besenvelvimento-de-equipas-virtuais
Refere-se a capacidade do-e-Liderem-selecionar-oselementos-da-equipa-virtual-{e-Feam)
de-forma-a—criar-uma de conseguir equipa de trabalho coerente, integrada, capaz de se

autogerir e atuar em ambientes virtuais ende-o—e-é-fator-obrigatorio-e-incontornavel.

Refere-se ainda a capacidade do e-Lider em construir uma equipa de trabalho.

(Item 8) Capacidade de maximizar os recursos financeiros
Refere-se a capacidade do e-Lider de em ambientes virtuais ser capaz de rentabilizar e

maximizar os recursos financeiros disponiveis para o projeto.

(Item 9) Competéncias de Comunicacdo do e-Lider com elementos de diferentes
culturas e/ou lidar com deslocalizacéo geografica

Refere-se a capacidade do e-Lider em comunicar com as suas equipas virtuais: capacidade
de comunicar de forma eficaz especialmente com equipas virtuais onde a comunicacéo é
limitada pela tecnologia,———cemunicar—com—frequéncia—ajuda—a—tm—relacionamento

—apoio—e—encorajamento—aos—elementos—das—e-Teams; a frequéncia de

comunicacdo onde se inclui o tempo de resposta do lider as questdes ou problemas que
Ihe sdo colocados; pelos-elementos-da-equipa-virtual-bem-come-a rapidez na divulgacao
das informac0es e a garantia de que estas sdo recebidas e entendidas; o fornecimento aos
membros da equipa virtual de objetivos claros, 0 caminho a seguir e a promogdo da

autoavaliacdo do trabalho em cada membro da equipa.

(Item 10) Competéncias do e-Lider em utilizar a tecnologia disponivel
Refere-se a capacidade do e-Lider em utilizar e fazer utilizar a tecnologia disponivel

“educando” os elementos das equipas virtuais para a sua utilizacdo, utilizacdo adequada,

maximizando e potenciando desta forma todo o circuito de comunicagdo. Alem-disse-6
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(Item 11) Comunicacéo eficaz do e-Lider

Refere-se a capacidade do e-Lider para promover a eficicia da equipa virtual através de
acbes como, e.g.: reunir a equipe virtual introduzindo motivagdo e conversa entusiastica
sobre o projeto; passando ao estabelecimento de diferentes formas de tecnologia para a
comunicacdo e preparando os elementos da equipe para a utilizacdo dessa tecnologia

antecipadamente

prioritéria; ajudar os elementos da equipe a entender e compreender a linguagem técnica
e a tecnologia sempre que estes ndo se sintam cdémodos com estes aspetos; e

principalmente a criacao e construcéo efetiva, usando-os-seus-atributos-pesseais; de uma

confianca de equipa.

(incluido no Item 11) Eficacia da equipa virtual

Refere-se a fatores associados a eficacia da equipe virtual nomeadamente: a capacidade
do e-Lider responder prontamente a questdes ou reconhecerem prontamente sugestdes
dos membros da equipe; o detalhe na atribuicdo de tarefas e clareza nas comunicages a
equipe virtual; a empatia ou abertura a avaliacdo de visdes opostas a questdes ou situacdes
do projeto; a assertividade e partilha de ideias fugindo a situacdes de imposicdo de

superioridade.

(Item 12) Coordenacéo operacional da equipa virtual.
Refere-se a capacidade do e-Lider em permanecer em estreita proximidade com a sua
equipa virtual (e-Team), saber interpretar os acontecimentos no seio da equipa virtual,

saber orientar o caminho a seguir com vista ao objetivo tragado e garantir que todas as

acOes tém um propdsito especifico em consonancia com os objetivos gerais da equipa;

(Item 13) Desafios de lideranga - minorar desvantagens dos ambientes virtuais
relativamente aos face-to-face
Refere-se a capacidade do e-Lider em minorar as desvantagens dos ambientes virtuais

relativamente aos ambientes com lideranga tradicional “face-to-face” nomeadamente ao
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nivel da falta de interagéo fisica; da perda de sinergias por ndo haver um ambiente fisico
onde se sinta o calor, energia, entusiasmo humano; a falta de confianca mais acentuada
pelo relacionamento ndo fisico dos elementos da equipa de-trabatho-em-geral-e-do-lider
em-particular; a necessidade de uma maior preocupacao nos ambientes de equipas virtuais

em promover a confiabilidade e a previsibilidade; a falta de interacdo social.

(incluido no Item 13) Premecao-da-confianca-ha-equipa-virtual

Refere-se a capacidade do e-Lider em minorar as desvantagens dos ambientes virtuais
relativamente aos ambientes com lideranca tradicional “face-to-face” ao nivel da
confianca. A confianca envolve as fases: da formacdo de uma nova equipa virtual onde
os elementos reconhecem o beneficio de trabalhar juntos; a confianca baseada no
conhecimento que emerge do relacionamento entre 0s membros da equipa virtual que
passam a conhecer-se melhor, a medida que vao evoluindo e avancando no seu trabalho,
onde a previsibilidade e comportamento dos elementos da equipa se torna um fator de
aproximacgéo no relacionamento entre eles; a confianga mais profunda, que pode ser
atingida numa fase posterior, depois de conseguidas as fases anteriores, onde os membros
da equipa virtual comecam a partilhar os mesmos valores, objetivos e intencdes, passando

a identificar-se com o grupo.

(Item 14) Deslocalizacao fisica dos elementos das equipas de trabalho (e-Teams)
Refere-se ao facto dos elementos da equipa poderem estar sediados num mesmo local
fisico ou estarem deslocalizados, ou seja em diferentes instalacdes da organizacdo, no

mesmo ou em diferentes paises.

(Item 15) Disponibilidade de elementos integrados na equipa de trabalho (e-Team)

Refere-se ao facto de alguns elementos da equipe de trabalho poderem estar integrados
em outros grupos de trabalho, em especial grupos de trabalho sediados no local fisico
onde trabalham. Assim, estes elementos, poderdo ser mais sensiveis a favorecer o seu
trabalho local, por solicitagdo e pressao dos seus chefes locais, relegando para segundo
plano as suas funcgdes dentro da equipa de trabalho virtual onde ndo se sentem tdo

pressionados.

(Item 16) Envolvimento da lideranca de topo no processo de mudanga
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Refere-se ao empenhamento e envolvimento direto dos responsaveis organizacionais na

promogéo da mudanca.

(Item 17) Estilos de lideranca adotados pelo e-Lider

Refere-se as carateristicas identificativas do estilo de lideranca que habitualmente os
lideres praticam para com os seus liderados e até que ponto diferentes estilos de lideranca
podem influenciar o sucesso dos projetos ou o trabalho com os grupos virtuais.

(Item 18) Gestdo de Desempenho dos elementos da equipa virtual (e-Team)

Refere-se a capacidade do e-Lider em desenvolver ou promover nos elementos da equipa
virtual (e-Team) capacidades, competéncias, motivacdo e afeto no sentido destes
conseguirem gerir 0 seu tempo de participacdo no projeto, promoverem 0s objetivos
comuns da equipa, identificarem-se com o seu grupo, permitindo ao e-Lider potenciar a

missao de equipa.

(Item 19) Habilidades de aprendizagem

Refere-se a habilidades de aprendizagem que constituem a inteligéncia emocional num
cenario global onde a compreensdo interpessoal se sobrepde as habilidades analiticas:
capacidade de construir ou promover relacionamentos com e entre os elementos da equipe
virtual valorizando diferentes culturas ou espetros culturais dos membros da equipe;
capacidade de valorizar os membros da equipe e tirar proveito das suas diferentes
culturas. A agilidade de aprendizagem tem implicitas duas competéncias: o entusiasmo e
a capacidade de ao aprender ser-se capaz de transpor essa aprendizagem para outras

situacoes.

(Item 20) Lideranca partilhada ou colaborativa
Refere-se a disponibilidade do lider em partilhar a liderangca em determinados momentos

ou fases do projeto com elementos da e-Team.
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ANEXO G
Os 20 Itens do Estudo eDelphi
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Tabela - Os 20 Itens do Estudo eDelphi

Item

Designagao

Item 1 - Adogdo de tecnologia

Item 2 - Treino e desenvolvimento
(e-Lider):  apoio, supervisdo,
avaliagdo e corregdo de lacunas do
e-Lider

Item 3 - Atitude dos elementos da
equipa de trabalho face a
Mudanga (e-Teams)

Item 4 - Atitudes do e-Lider para
promogao da eficacia

Item 5 - Atributos do e-Lider para
a construgdo de confianga

Item 6 - Atributos pessoais ou
qualidades do e-Lider

Item 7 - Capacidade de conseguir
equipa de trabalho (e-Team) capaz
de trabalhar em ambientes
virtuais

Item 8 - Capacidade de maximizar
os recursos financeiros

Item 9 - Competéncias de
Comunica¢do do e-Lider com
elementos de diferentes culturas
e/ou lidar com a deslocalizacdo
geografica

Item 10 - Competéncias do e-Lider
em utilizar a tecnologia disponivel

Item 11 - Comunicagdo eficaz do e-
Lider

Refere-se a capacidade do e-Lider em promover a adocdo de tecnologia facilitadora,
transformadora e promotora da mudancga capaz de sustentar as dindmicas de grupos
das equipas virtuais e nos ambientes de interveng¢ao no tempo e no espago.

Refere-se ao envolvimento do e-Lider em aprendizagem para se capacitar, conhecer e
enfrentar a lideranga em ambientes virtuais, com a incorporagdo de ferramentas de
formacgdo e de desenho que reflitam os desafios ativos de ambientes complexos e de
mudancga permanente.

Refere-se a atitude dos elementos da equipa ao nivel da sua integragdo, pro-atividade,
resisténcia, colaboracdo, sentimentos, face ao modelo e-Lideranga caraterizado pelos
ambientes virtuais.

Refere-se a atitudes ou postura do e-Lider para com a equipa virtual nomeadamente:
evitar a arrogancia; a timidez; promover ambientes de integrag¢do da tecnologia; ser bom
ouvinte; ter o controlo da tecnologia através da escolha ou melhoramento e
desenvolvimento de ferramentas para partilha do projeto e da informagdo em tempo
real; promover a realizagdo regular de reunies online para manter o controlo do projeto
e fortalecer a confianga, relagGes e relacionamento do grupo.

Refere-se ao facto do processo de constru¢io de confianga, especialmente na
diversidade e distancia, ser fundamental a qualquer lider. A construgdo de confianga
incorpora necessariamente atributos como honestidade, mente aberta, sensibilidade
cultural, otimismo. A consciencializagdo da dinamica da equipa e o seu contexto sdao
fundamentais para a compreensdo de como construir a confianga.

Refere-se ao conjunto de atributos pessoais ou qualidades que se podem identificar no
e-Lider nomeadamente: abertura de espirito, flexibilidade, interesse e sensibilidade
para com outras culturas, capacidade do lider com a complexidade, otimismo,
honestidade, energia.

Refere-se a existéncia de recursos humanos com capacidade e competéncia para
integrar as equipas virtuais (e-Teams) bem como com capacidade para através de
formagao e treino rapidamente conseguirem integrar-se em novos ambientes. Refere-
se ainda a capacidade do e-Lider em construir uma equipa de trabalho coerente,
integrada, capaz de se autogerir e atuar em ambientes virtuais.

Refere-se a capacidade do e-Lider de em ambientes virtuais ser capaz de rentabilizar e
maximizar os recursos financeiros disponiveis para o projeto.

Refere-se a capacidade do e-Lider em comunicar com as suas equipas virtuais:
capacidade de comunicar de forma eficaz especialmente com equipas virtuais onde a
comunicagdo é limitada pela tecnologia; a frequéncia de comunicagdo onde se inclui o
tempo de resposta do lider as questées ou problemas que lhe sdo colocados; a rapidez
na divulgacdo das informagdes e a garantia de que estas sdo recebidas e entendidas; o
fornecimento aos membros da equipa virtual de objetivos claros, o caminho a seguire a
promogao da autoavaliagdo do trabalho em cada membro da equipa.

Refere-se a capacidade do e-Lider em utilizar e fazer utilizar a tecnologia disponivel
"educando" os elementos das equipas virtuais para a sua utilizagio adequada,
maximizando e potenciando todo o circuito de comunicagao.

Refere-se a capacidade do e-Lider para promover a eficicia da equipa virtual através de
acbes como, e.g.: reunir a equipa virtual introduzindo motivagao e conversa entusiastica
sobre o projeto; passando as estabelecimento de diferentes formas de tecnologia para
a comunicagdo e preparando os elementos da equipa para a utilizacdo dessa tecnologia
antecipadamente; ajudar os elementos da equipa a entender e compreender a
linguagem técnica e a tecnologia sempre que estes ndo se sintam comodos com estes
aspetos; e principalmente a criagdo e construgdo efetiva de uma confianga de equipa.
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Item Designagao
Item 12 - Coordenacdo Refere-se a capacidade do e-Lider em permanecer em estreita proximidade com a sua

operacional da equipa virtual

Item 13 - Desafios da lideranga em
minorar desvantagens dos
ambientes virtuais relativamente
aos face-to-face

Item 14 - Deslocalizagdo fisica dos
elementos das equipas de
trabalho (e-Teams)

Item 15 - Disponibilidade de
elementos integrados na equipa
de trabalho (e-Team)

Item 16 - Envolvimento da
lideranca de topo no processo de
mudanga

Item 17 - Estilos de Lideranga
adotados pelo e-Lider

Item 18 - Gestdo de Desempenho
dos elementos da equipa virtual
(e-Teams)

Iltem 19 -
aprendizagem

Habilidades de

Item 20 - Lideranga partilhada ou
colaborativa

equipa virtual (e-Team), saber interpretar os acontecimentos no seio da equipa virtual,
saber orientar o caminho a seguir com vista ao objetivo tragado e garantir que todas as
acdes tém um proposito especifico em consonancia com os objetivos gerais da equipa.

Refere-se a capacidade do e-Lider em minorar as desvantagens dos ambientes virtuais
relativamente aos ambientes com lideranga tradicional "face-to-face" nomeadamente
ao nivel da falta de interagdo fisica; da perda de sinergias por ndo haver um ambiente
fisico onde se sinta o calor, energia, entusiasmo humano; a falta de confianga mais
acentuada pelo relacionamento ndo fisico dos elementos da equipa; a necessidade de
uma maior preocupagdo nos ambientes de equipas virtuais em promover a
confiabilidade e a previsibilidade; a falta de interagdo social.

Refere-se ao facto dos elementos da equipa poderem estar sediados num mesmo local
fisico ou estarem deslocalizados, ou seja em diferentes instalagdes da organizacdo, no
mesmo ou em diferentes paises.

Refere-se ao facto de alguns elementos da equipa de trabalho poderem estar integrados
em outros grupos de trabalho, em especial grupos de trabalho sediados no local fisico
onde trabalham. Assim, estes elementos, poderdo ser mais sensiveis a favorecer o seu
trabalho local, por solicitagdo e pressao dos seus chefes locais, relegando para segundo
plano as suas fungdes dentro da equipa de trabalho virtual onde ndo se sentem tdo
pressionados.

Refere-se ao empenhamento e envolvimento direto dos responsaveis organizacionais
na promog¢do da mudanga.

Refere-se as caracteristicas identificativas do estilo de lideranga que habitualmente os
lideres praticam para com os seus liderados e até que ponto diferentes estilos de
lideranga podem influenciar o sucesso dos projetos ou o trabalho com grupos virtuais.

Refere-se a capacidade do e-Lider em desenvolver ou promover nos elementos da
equipa virtual (e-Team) capacidades, competéncias, motivagdo e afeto no sentido
destes conseguirem gerir o seu tempo de participagdo no projeto, promoverem os
objetivos comuns da equipa, identificarem-se com o seu grupo, permitindo ao e-Lider
potenciar a missdo de equipa.

Refere-se as habilidades de aprendizagem que constituem a inteligéncia emocional num
cenario global onde a compreenséo interpessoal se sobrepde as habilidades analiticas:
capacidade de construir ou promover relacionamentos com e entre os elementos da
equipa virtual valorizando diferentes culturas ou espetros culturais dos membros da
equipa; capacidade de valorizar os membros da equipa e tirar proveito das suas
diferentes culturas. A agilidade de aprendizagem tem implicitas duas competéncias: o
entusiasmo e a capacidade de ao aprender ser-se capaz de transpor essa aprendizagem
para outras situagdes.

Refere-se a disponibilidade do lider em partilhar a lideranga em determinados
momentos ou fases do projeto com elementos da e-Team.
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ANEXO H
Notificagao de Abertura do Estudo Delphi
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Notificagcao de Abertura da Primeira Ronda do Estudo Delphi

MODoCOMPETE e-LIDER: Notificacdo de abertura da 12 Ronda do Estudo Delphi
com Q-Sort (aberta de 10 a 18 de margo de 2013).

Mensagem:
Caro ,

Na sequéncia da aceitacdo do convite para participar no Estudo Delphi com Q-Sort sobre
a compreensdo de competéncias especificas e caracteristicas em e-Lideranca venho
informar que a 12 Ronda do estudo se iniciou hoje. Esta Ronda permanecera aberta para
resposta durante 8 dias, encerrando no final do dia 18 de marco.

O modo de participacdo é simples e consiste na resposta ao questionario via Web.

O questionario é composto por uma lista de 20 itens identificados a partir de revisao
bibliografica e que se pensa constituirem um conjunto de competéncias do e-Lider e
caracteristicas da e-Lideranca capazes de alicercar o modelo de competéncias especificas
dos e-Lideres e carateristicas da e-Lideranca (MODoCOMPETE e-LIDER).

Para a participacdo nesta Ronda € pedido que:

1) Ordene os varios itens de acordo com a sua percecao sobre 0 maior ou menor grau
de influéncia que cada item representa no processo como competéncia
fundamental do e-Lider ou carateristica da e-Lideranca.

2) Paracada item apresentado deve olha-lo de acordo com uma das duas perspetivas:
“O item em causa ¢ considerado uma competéncia fundamental do e-Lider ou
carateriza fortemente o processo de e-Lideranga” ou, pelo contrario, “ndo tem
influéncia significativa ou ndo carateriza fortemente o processo de e-Lideranca”.

3) Indique novos itens que lhe parecam significativamente relevantes (facultativo).

Para aceder a plataforma via Web e iniciar a sua participacdo no Estudo clique no link:
http://wwwa3.dsi.uminho.pt/gavea/delphi/default.asp e faca a sua autenticacdo no sistema
utilizando o seguinte nome de utilizador e palavra-chave:

Utilizador: «Utilizador»

Senha: «Senha»

Todos os passos que deverd executar para o preenchimento do questionario serdo
acompanhados pela abertura de uma janela pop-up de etiquetada de “Como Preencher?”
da qual constam todas as instrucfes de preenchimento necessarias a esse passo.
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Depois de terminar o preenchimento de todas as respostas e de submeter o questionario
poderd alterar/corrigir as suas respostas durante o periodo em que a Ronda se encontra
Aberta (até 18 de marco). Neste caso o sistema disponibilizara as respostas que ja tinha
preenchido anteriormente e permitira a sua alteracdo/correcdo. Antes de iniciar este
processo deve ler as instrugdes disponiveis em “Como alterar?”.

Quaisquer davidas ou questbes que surjam antes, durante ou depois do preenchimento
das Rondas, ou outras associadas ao projeto de investigacdo, ndo hesite em contactar:

Correio eletrénico: samartinho@esg.ipsantarem.pt

Telemovel (+351 932515555).

Agradecendo a aceitacdo da participacdo neste projeto pois da sua colaboragdo depende
0 sucesso e viabilidade deste projeto de investigacéao.

Com o0s meus cumprimentos
Jodo Samartinho

samartinho@esq.ipsantarem.pt

Importante: eventualmente a primeira Ronda serd um pouco mais demorada. O objetivo
do Estudo € a obtencdo de consenso 0 que nos permitira apresentar, a partir da segunda
Ronda, os itens ordenados por ordem de importancia ... facilitando assim a concordancia,
ou nao.

A participacdo no Estudo constara de 3 (trés) Rondas e estara concluida previsivelmente
a 10 de abril.

Sugestdo para maior eficacia e rapidez de preenchimento:

1. Selecione na lista dos itens, em baixo, os 7 itens considerados mais importantes,
0s 7 itens considerados menos importante e 0s 6 itens que considera neutros.

2. Ordene-os por ordem de importancia.

3. Aceda a plataforma via Web e preencha a Ronda 1.
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Lista dos itens, obtida a partir de Revisao Bibliogréafica

Item 1 - Adogéo de tecnologia

Refere-se a capacidade do e-Lider em promover a adocdo de tecnologia facilitadora,
transformadora e promotora da mudanca capaz de sustentar as dindmicas de grupos das
equipas virtuais e nos ambientes de intervencgdo no tempo e no espago.

Item 2 - Treino e desenvolvimento (e-Lider): apoio, supervisao, avalia¢ao e correcdo
de lacunas do e-Lider

Refere-se ao envolvimento do e-Lider em aprendizagem para se capacitar, conhecer e
enfrentar a lideranca em ambientes virtuais, com a incorporacdo de ferramentas de
formacdo e de desenho que reflitam os desafios ativos de ambientes complexos e de
mudanca permanente.

Item 3 - Atitude dos elementos da equipa de trabalho face a Mudanca (e-Teams)

Refere-se a atitude dos elementos da equipa ao nivel da sua integracdo, pro-atividade,
resisténcia, colaboracdo, sentimentos, face ao modelo e-Lideranca caraterizado pelos
ambientes virtuais.

Item 4 - Atitudes do e-Lider para promocéo da eficacia

Refere-se a atitudes ou postura do e-Lider para com a equipa virtual nomeadamente:
evitar a arrogancia; a timidez; promover ambientes de integracdo da tecnologia; ser bom
ouvinte; ter o controlo da tecnologia através da escolha ou melhoramento e
desenvolvimento de ferramentas para partilha do projeto e da informagdo em tempo real;
promover a realizacdo regular de reunides "online” para manter o controlo do projeto e
fortalecer a confianga, lacos e relacionamento do grupo.

Item 5 - Atributos do e-Lider para a construcéo de confianga

Refere-se ao facto do processo de construgédo de confiancga, especialmente na diversidade
e distancia, ser fundamental a qualquer lider. A construgdo de confianca incorpora
necessariamente atributos como honestidade, mente aberta, sensibilidade cultural,
otimismo. A consciencializa¢do da dindmica da equipa e 0 seu contexto sdo fundamentais
para a compreensao de como construir a confianca,
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Item 6 - Atributos pessoais ou qualidades do e-Lider

Refere-se ao conjunto de atributos pessoais ou qualidades que se podem identificar no e-
Lider nomeadamente: abertura de espirito, flexibilidade, interesse e sensibilidade para
com outras culturas, capacidade do lider com a complexidade, otimismo, honestidade,
energia.

Item 7 - Capacidade de conseguir equipa de trabalho (e-Team) capaz de trabalhar
em ambientes virtuais

Refere-se a existéncia de recursos humanos com capacidade e competéncia para integrar
as equipas virtuais (e-Teams) bem como com capacidade para através de formacdo e
treino rapidamente conseguirem integrar-se em novos ambientes. Refere-se ainda a
capacidade do e-Lider em construir uma equipa de trabalho coerente, integrada, capaz de
se autogerir e atuar em ambientes virtuais.

Item 8 - Capacidade de maximizar os recursos financeiros

Refere-se a capacidade do e-Lider de em ambientes virtuais ser capaz de rentabilizar e
maximizar os recursos financeiros disponiveis para o projeto.

Item 9 - Competéncias de Comunicacdo do e-Lider com elementos de diferentes
culturas e/ou lidar com a deslocalizacao geografica

Refere-se a capacidade do e-Lider em comunicar com as suas equipas virtuais: capacidade
de comunicar de forma eficaz especialmente com equipas virtuais onde a comunicagéo é
limitada pela tecnologia; a frequéncia de comunicacdo onde se inclui o tempo de resposta
do lider as questbes ou problemas que lhe sdo colocados; a rapidez na divulgacdo das
informacdes e a garantia de que estas sdo recebidas e entendidas; o fornecimento aos
membros da equipa virtual de objetivos claros, o caminho a seguir e a promocdo da
autoavaliacdo do trabalho em cada membro da equipa.

Item 10 - Competéncias do e-Lider em utilizar a tecnologia disponivel

Refere-se a capacidade do e-Lider em utilizar e fazer utilizar a tecnologia disponivel
"educando" os elementos das equipas virtuais para a sua utilizacdo adequada,
maximizando e potenciando todo o circuito de comunicacao.

Item 11 - Comunicagao eficaz do e-Lider

Refere-se a capacidade do e-Lider para promover a eficacia da equipa virtual através de
acOes como, e.g.: reunir a equipa virtual introduzindo motivacao e conversa entusiastica
sobre o projeto; passando ao estabelecimento de diferentes formas de tecnologia para a
comunicacdo e preparando os elementos da equipa para a utilizacdo dessa tecnologia
antecipadamente; ajudar os elementos da equipa a entender e compreender a linguagem
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técnica e a tecnologia sempre que estes ndo se sintam comodos com estes aspetos; e
principalmente a criacdo e construcéo efetiva de uma confianga de equipa.

Item 12 - Coordenacao operacional da equipa virtual

Refere-se a capacidade do e-Lider em permanecer em estreita proximidade com a sua
equipa virtual (e-Team), saber interpretar os acontecimentos no seio da equipa virtual,
saber orientar o caminho a seguir com vista ao objetivo tragado e garantir que todas as
acOes tém um proposito especifico em consonancia com os objetivos gerais da equipa.

Item 13 - Desafios da lideranga em minorar desvantagens dos ambientes virtuais
relativamente aos face-to-face

Refere-se & capacidade do e-Lider em minorar as desvantagens dos ambientes virtuais
relativamente aos ambientes com lideranca tradicional "face-to-face” nomeadamente ao
nivel da falta de interacdo fisica; da perda de sinergias por ndo haver um ambiente fisico
onde se sinta o calor, energia, entusiasmo humano; a falta de confiangca mais acentuada
pelo relacionamento ndo fisico dos elementos da equipa; a necessidade de uma maior
preocupacdo nos ambientes de equipas virtuais em promover a confiabilidade e a
previsibilidade; a falta de interagdo social.

Item 14 - Deslocalizacao fisica dos elementos das equipas de trabalho (e-Teams)

Refere-se ao facto dos elementos da equipa poderem estar sediados num mesmo local
fisico ou estarem deslocalizados, ou seja em diferentes instalacdes da organizacao, no
mesmo ou em diferentes paises.

Item 15 - Disponibilidade de elementos integrados na equipa de trabalho (e-Team)

Refere-se ao facto de alguns elementos da equipa de trabalho poderem estar integrados
em outros grupos de trabalho, em especial grupos de trabalho sediados no local fisico
onde trabalham. Assim, estes elementos, poderdo ser mais sensiveis a favorecer o seu
trabalho local, por solicitacdo e pressdo dos seus chefes locais, relegando para segundo
plano as suas funcBes dentro da equipa de trabalho virtual onde ndo se sentem tdo
pressionados.

Item 16 - Envolvimento da lideranca de topo no processo de mudanca

Refere-se ao empenhamento e envolvimento direto dos responsaveis organizacionais na
promocao da mudanca.
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Item 17 - Estilos de Lideranca adotados pelo e-Lider

Refere-se as caracteristicas identificativas do estilo de lideranca que habitualmente os
lideres praticam para com os seus liderados e até que ponto diferentes estilos de lideranca
podem influenciar o sucesso dos projetos ou o trabalho com grupos virtuais.

Item 18 - Gestédo de Desempenho dos elementos da equipa virtual (e-Teams)

Refere-se a capacidade do e-Lider em desenvolver ou promover nos elementos da equipa
virtual (e-Team) capacidades, competéncias, motivacdo e afeto no sentido destes
conseguirem gerir 0 seu tempo de participagcdo no projeto, promoverem 0s objetivos
comuns da equipa, identificarem-se com o seu grupo, permitindo ao e-Lider potenciar a
missao de equipa.

Item 19 - Habilidades de aprendizagem

Refere-se as habilidades de aprendizagem que constituem a inteligéncia emocional num
cenario global onde a compreensao interpessoal se sobrepfe as habilidades analiticas:
capacidade de construir ou promover relacionamentos com e entre os elementos da equipa
virtual valorizando diferentes culturas ou espetros culturais dos membros da equipa;
capacidade de valorizar os membros da equipa e tirar proveito das suas diferentes
culturas. A agilidade de aprendizagem tem implicitas duas competéncias: o entusiasmo e
a capacidade de ao aprender ser-se capaz de transpor essa aprendizagem para outras
situacoes.

Item 20 - Lideranca partilhada ou colaborativa

Refere-se a disponibilidade do lider em partilhar a lideranca em determinados momentos
ou fases do projeto com elementos da e-Team
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ANEXO I
Lembrete - participagdo ronda 1 do estudo eDelphi
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Lembrete - participacdo ronda 1 do estudo eDelphi (mail de 14 de Mar¢o)

Mail: «Contacto»

Nota: se esta a receber este mail significa que a sua participacdo na 12 ronda do estudo
ainda ndo se encontra concretizada/registada.

MODoCOMPETE e-LIDER: Esta a decorrer a 12 Ronda do Estudo Delphi com Q-Sort
(até 18 de marco de 2013).

Caro ,

Venho recordar que se encontra a decorrer a 12 Ronda do Estudo Delphi com Q-Sort sobre
a compreensao de competéncias especificas e caracteristicas em e-Lideranca na qual é
participante e que esta permanecera aberta até ao dia 18 de marco.

Para a participacdo nesta Ronda é pedido que:

1-Ordene os varios itens de acordo com a sua perce¢do sobre 0 maior ou
menor grau de influéncia que cada item representa no processo como
competéncia fundamental do e-Lider ou carateristica da e-Lideranca.

2-Para cada item apresentado deve olhéa-lo de acordo com uma das duas
perspetivas: “O item em causa ¢ considerado uma competéncia fundamental
do e-Lider ou carateriza fortemente o processo de e-Lideranca” ou, pelo
contrario, “ndo tem influéncia significativa ou ndo carateriza fortemente o
processo de e-Lideranca”.

3-Indique novos itens que lhe parecam significativamente relevantes
(facultativo).

Recorda-se que para aceder a plataforma via Web e iniciar a sua participacdo no Estudo
clique no link: http://wwwa3.dsi.uminho.pt/gavea/delphi/default.asp e faga a sua
autenticacdo no sistema utilizando o seguinte nome de utilizador e palavra-chave:

Utilizador: «<Nome do utilizador»
Senha: «Palavra passe»

Quaisquer duvidas ou questbes que surjam antes, durante ou depois do preenchimento
das Rondas, ou outras associadas ao projeto de investigacdo, ndo hesite em contactar:
samartinho@esg.ipsantarem.pt ; TIm - 932515555

Agradecendo ter aceite participar pois da sua colaboracdo depende o sucesso e viabilidade
deste projeto de investigacao.

Com 0s meus cumprimentos
Jodo Samartinho
samartinho@esg.ipsantarem.pt
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Importante: Para finalizar/registar as suas op¢des da 12 Ronda tera de clicar no
botdo “finalizar” e sair do eDelphi através do botdo “Sair” (que se encontra em
baixo).

Relativamente ao estudo lembramos que eventualmente a primeira Ronda sera um
pouco mais demorada. O objetivo do Estudo é a obtencéo de consenso 0 que nos
permitird apresentar, a partir da segunda Ronda, os itens ordenados por ordem de
importancia ... facilitando assim a concordancia, ou nao.

Sugestéo para maior eficacia e rapidez de preenchimento:
1-Selecione na lista dos itens, em baixo, 0s 7 itens considerados mais importantes,
0s 7 itens considerados menos importante e 0s 6 itens que considera neutros.

2-Ordene-os por ordem de importancia.
3-Aceda a plataforma via Web e preencha a Ronda 1.

Lista dos itens, obtida a partir de Revisao Bibliogréafica
Item 1 - Adocdo de tecnologia
Item 2 - Treino e desenvolvimento (e-Lider): apoio, supervisdo, avaliacdo e
correcdo de lacunas do e-Lider
Item 3 - Atitude dos elementos da equipa de trabalho face a Mudanca (e-Teams)
Item 4 - Atitudes do e-Lider para promogdo da eficacia
Item 5 - Atributos do e-Lider para a construcao de confianca
Item 6 - Atributos pessoais ou qualidades do e-Lider
Item 7 - Capacidade de conseguir equipa de trabalho (e-Team) capaz de trabalhar
em ambientes virtuais
Item 8 - Capacidade de maximizar os recursos financeiros
Item 9 - Competéncias de Comunicacdo do e-Lider com elementos de diferentes
culturas e/ou lidar com a deslocalizacao geografica
Item 10 - Competéncias do e-Lider em utilizar a tecnologia disponivel
Item 11 - Comunicacéo eficaz do e-Lider
Item 12 - Coordenacdo operacional da equipa virtual
Item 13 - Desafios da lideranga em minorar desvantagens dos ambientes virtuais
relativamente aos face-to-face
Item 14 - Deslocalizacéo fisica dos elementos das equipas de trabalho (e-Teams)
Item 15 - Disponibilidade de elementos integrados na equipa de trabalho (e-Team)
Item 16 - Envolvimento da lideranc¢a de topo no processo de mudanca
Item 17 - Estilos de Lideranca adotados pelo e-Lider
Item 18 - Gestdo de Desempenho dos elementos da equipa virtual (e-Teams)
Item 19 - Habilidades de aprendizagem
Item 20 - Lideranca partilhada ou colaborativa
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ANEXOJ
Notificacao de Abertura da Ronda 2 do Estudo Delphi
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Notificacdo de Abertura da Ronda 2 do Estudo Delphi e Informacéo
Complementar sobre Resultados da Ronda 1

MODoCOMPETE e-LIDER: Notificacdo de abertura da 2® Ronda do Estudo Delphi
com Q-Sort (aberta de 20 de margo a 1 de abril de 2013).

Caro ,

Na sequéncia da sua participacdo na Ronda 1 do Estudo Delphi com Q-Sort sobre a
compreensdo de competéncias especificas e caracteristicas em e-Lideranca venho
informar que teve inicio a 22 Ronda do estudo. Esta Ronda permanecera aberta até ao
dia 2 de abril de 2013.

Para aceder clique no link:
http://www3.dsi.uminho.pt/gavea/delphi/default.asp e faca a sua autenticacdo no sistema
utilizando o seguinte nome de utilizador e palavra-chave:

Utilizador: «<Nome de utilizador»
Senha: «Palavra passe»

IMPORTANTE: Os Itens apresentados na Ronda 2 estdo ordenados pela Ordem de
Importancia ponderada no conjunto de todas as participacdes dos peritos na Ronda
1. Esta ordenacdo visa facilitar ao participante a primeira fase de preenchimento (7 ltens
mais importantes, 7 Itens menos importantes e 6 Itens neutros).

Se né&o registou as suas respostas na Ronda 1 pode clicar em “RESULTADOS” botdo
a direita e referente a Ronda# 1 assim que entra no sistema. Sdo mostrados de imediato
os resultados gerais obtidos na Ronda 1 e uma opgéo “Clique aqui” para visualizar o seu
resultado do dltimo questionario (onde se encontram a sua resposta a Ronda 1 com as
questdes ordenadas por grau de importancia)

Quaisquer duvidas ou questbes que surjam antes, durante ou depois do preenchimento
das Rondas, ou outras associadas ao projeto de investigacdo, ndo hesite em contactar:
samartinho@esg.ipsantarem.pt ; TIm - 932515555

Agradecendo a Vossa participacdo pois desta ird depender o sucesso e viabilidade deste
projeto de investigacao.

Com 0s meus cumprimentos
Jodo Samartinho
samartinho@esgq.ipsantarem.pt

E-Lideranca: Um modelo de competéncias e de boas-préaticas para os lideres de projetos em ambientes
Learning Management System


http://www3.dsi.uminho.pt/gavea/delphi/default.asp
mailto:samartinho@esg.ipsantarem.pt
mailto:samartinho@esg.ipsantarem.pt

42 ANEXOS

Sugestdo para maior eficacia e rapidez de preenchimento:
1-Reveja a lista dos itens que indicou na Ronda 1: os 7 itens considerados mais
importantes, os 7 itens considerados menos importantes e 0s 6 itens que considera
neutros.
2-Confronte os resultados globais obtidos na Ronda 1 (ver lista de Itens em baixo).
3-Reorganize a sua lista de itens: os 7 itens considerados mais importantes, os 7
itens considerados menos importantes e 0s 6 itens que considera neutros.
4-Responda a Ronda 2.

Lista ordenada dos itens - final da RONDA 1 [ordenada por ordem de importancia]

Item 11 - Comunicacéo eficaz do e-Lider

Item 5 - Atributos do e-Lider para a construcéo de confianca

Item 4 - Atitudes do e-Lider para promocéo da eficacia

Item 12 - Coordenag&o operacional da equipa virtual

Item 16 - Envolvimento da lideranca de topo no processo de mudanca

Item 2 - Treino e desenvolvimento (e-Lider): apoio, supervisdo, avaliacdo e correcdo de

lacunas do e-Lider

Item 9 - Competéncias de Comunicag&o do e-Lider com elementos de diferentes culturas

e/ou lidar com a deslocalizacdo geografica

Item 3 - Atitude dos elementos da equipa de trabalho face & Mudanca (e-Teams)

Item 1 - Adocédo de tecnologia

Item 7 - Capacidade de conseguir equipa de trabalho (e-Team) capaz de trabalhar em

ambientes virtuais

Item 6 - Atributos pessoais ou qualidades do e-Lider

Item 20 - Lideranca partilhada ou colaborativa

Item 10 - Competéncias do e-Lider em utilizar a tecnologia disponivel

Item 18 - Gestdo de Desempenho dos elementos da equipa virtual (e-Teams)

Item 17 - Estilos de Lideranca adotados pelo e-Lider

Item 13 - Desafios da lideranca em minorar desvantagens dos ambientes virtuais

relativamente aos face-to-face

Item 19 - Habilidades de aprendizagem

Item 15 - Disponibilidade de elementos integrados na equipa de trabalho (e-Team)

Item 8 - Capacidade de maximizar os recursos financeiros

Item 14 - Deslocalizacao fisica dos elementos das equipas de trabalho (e-Teams)

Questdes/davidas e anomalias detetadas na RONDA 1:
1-Para finalizar/registar a participacdo devemos selecionar o botdo “finalizar” e
depois 0 botao “sair”.
2-A impressdo da resposta ao questionario tem um erro e gera ficheiro .pdf em
branco.
Sugestdes/Ac¢des: Nao é possivel nesta fase do estudo a correcdo deste erro pelo
que se sugere que se opte por “cancelar” a impressao ou simplesmente ignorar 0
ficheiro produzido em .pdf. Em ambos o0s casos voltaremos ao sistema e
poderemos “finalizar”.
3-A piramide invertida que mostra a ordem de importancia dos ltens é apresentada
pelo numero gerado pelo sistema correspondente a ordem de selecéo do Item pelo
sistema. Esta situacdo gerou alguma confusao pois pode transmitir a ideia de que
0 sistema ndo esta a registar corretamente a ordem das questdes ou, mesmo, a
produzir uma piramide invertida que ndo corresponde a essa ordem. Apds varias
verificacOes técnicas e testes comprovou-se que ndo existe qualquer erro.
Reconhecemos, no entanto, que a piramide teria melhor visibilidade e clareza se
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apresentasse 0 numero do Item selecionado para quada quadricula em vez de
mostrar 0 nimero de ordem pelo qual o sistema identificou esse Item.
4-Foram corrigidas algumas gralhas ou faltas no texto descritivo dos Itens.

Informagéo complementar 1 — Final de Ronda 1

Tendo-se partido de um conjunto de competéncias especificas dos e-Lideres e
carateristicas de ambientes de e-Lideranca obtidos a partir de Revisdo Bibliografica
apresenta-se agora, no inicio da Ronda 2, o conjunto de 20 Itens ordenados pela ordem
de importancia, do Item entendido mais importante para o ltem entendido como menos
significativo segundo o painel de participantes na Ronda 1.

Relativamente @ Ronda 1 ndo foram acrescentadas novas questdes mas ouve 0
reajustamento da descricdo do Item 1

Item 1 - Adocéo de tecnologia

Refere-se a capacidade do e-Lider em promover a adoc¢do de tecnologia para melhoria
dos processos de gestdo e do desempenho organizacional e/ou promocdo de mudanca
capaz de sustentar as dindmicas de grupos das equipas virtuais.

Existiram ainda Breves corre¢des ou faltas detetadas nos textos dos Itens 2, 7 e 19
Informacdo complementar 2 — objetivo do estudo

Recordo que o Estudo tem por objetivo ajudar a compreender a maior ou menor
importancia que competéncias especificas e caracteristicas dos e-lideres podem
representar no d&mbito de projetos e equipas virtuais em ambientes suportados por
plataformas de LMS — Learning Management System. Com base nesta interpretacdo sera
ajustado um Modelo de Competéncias e produzidas algumas recomendacdes de boas-
praticas.

Informag&o complementar 3 — Estudo eDelphi e nimero de Rondas

De facto este tipo de estudo delphi “consiste na realiza¢do de uma série de questionarios,
correspondendo cada questionario a uma ronda” onde o “especialista tem em cada ronda
que responder a um inquérito, definindo os varios itens apresentados por ordem de
importancia”. No final da Ronda 1 os especialistas terdo acesso aos resultados. Inicia-se
entdo uma segunda ronda de questdes onde os especialistas ordenardo de novo as questdes
tentando-se atingir um maior grau de consenso relativamente a importancia do ltens.

O estudo terminara com a realizacdo da Ronda 3 no periodo de 2 a 9 de abril.

Modo de participacdo na Ronda 2

O questionario é composto por uma lista de 20 itens ordenados pelo seu grau de

importancia resultante da Ronda 1.

Para a participacdo nesta Ronda é pedido que:
1-Ordene os varios itens de acordo com a sua percecao sobre o maior ou menor
grau de influéncia que cada item representa no processo como competéncia
fundamental do e-Lider ou carateristica da e-Lideranca.
2-Para cada item apresentado deve olha-lo de acordo com uma das duas
perspetivas: “O item em causa ¢ considerado uma competéncia fundamental do e-
Lider ou carateriza fortemente o processo de e-Lideranca” ou, pelo contrario,
“ndo tem influéncia significativa ou ndo carateriza fortemente o processo de e-
Lideranca”.
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ANEXO K
Lembrete - Participagdo Ronda 2 do Estudo eDelphi
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Lembrete - Participacdo Ronda 2 do Estudo eDelphi (mail 27 marco 2013)

MODoCOMPETE e-LIDER: Notificacdo de abertura da 2® Ronda do Estudo Delphi
com Q-Sort (aberta de 20 de margo a 2 de abril de 2013).

Nota: se esta a receber este mail significa que ndo tera ainda participado na 22 ronda do
estudo.

Caro ,

Vimos lembrar que se encontra a decorrer a 22Ronda do Estudo Delphi com Q-Sort sobre
a compreensdo de competéncias especificas e caracteristicas em e-Lideranca. Esta Ronda
permanecera aberta até ao dia 2 de abril de 2013.

Para aceder clique no link:
http://www3.dsi.uminho.pt/gavea/delphi/default.asp e faca a sua autenticacdo no sistema
utilizando o seguinte nome de utilizador e palavra-chave:

Utilizador: «Nome do utilizador»
Senha: «Palavra passe»

IMPORTANTE: Os Itens apresentados na Ronda 2 estdo ordenados pela Ordem de
Importancia ponderada no conjunto de todas as participacdes dos peritos na Ronda
1. Esta ordenacdo visa facilitar ao participante a primeira fase de preenchimento (7 ltens
mais importantes, 7 Itens menos importantes e 6 Itens neutros).

Se né&o registou as suas respostas na Ronda 1 pode clicar em “RESULTADOS” botdo
a direita e referente a Ronda# 1 assim que entra no sistema. Sdo mostrados de imediato
os resultados gerais obtidos na Ronda 1 e uma opg¢éo “Clique aqui” para visualizar o seu
resultado do dltimo questionario (onde se encontram a sua resposta a Ronda 1 com as
questdes ordenadas por grau de importancia)

Quaisquer duvidas ou questbes que surjam antes, durante ou depois do preenchimento
das Rondas, ou outras associadas ao projeto de investigacdo, ndo hesite em contactar:
samartinho@esg.ipsantarem.pt ; TIm - 932515555

Agradecendo a Vossa participacdo pois desta ird depender o sucesso e viabilidade deste
projeto de investigacao.

Com o0s meus cumprimentos

Jodo Samartinho

samartinho@esg.ipsantarem.pt

E-Lideranca: Um modelo de competéncias e de boas-préaticas para os lideres de projetos em ambientes
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Sugestéo para maior eficacia e rapidez de preenchimento:

1-Reveja a lista dos itens que indicou na Ronda 1: os 7 itens considerados mais
importantes, os 7 itens considerados menos importantes e 0s 6 itens que considera neutros.

2-Confronte os resultados globais obtidos na Ronda 1 (ver lista de Itens em baixo).

3-Reorganize a sua lista de itens: os 7 itens considerados mais importantes, os 7 itens
considerados menos importantes e 0s 6 itens que considera neutros.

4-Responda a Ronda 2.

Lista ordenada dos itens - final da RONDA 1 [ordenada por ordem de importancia]

Item 11 - Comunicacao eficaz do e-Lider

Item 5 - Atributos do e-Lider para a construcdo de confianca

Item 4 - Atitudes do e-Lider para promocdo da eficacia

Item 12 - Coordenacdo operacional da equipa virtual

Item 16 - Envolvimento da lideranga de topo no processo de mudanga

Item 2 - Treino e desenvolvimento (e-Lider): apoio, supervisao, avaliacdo e correcdo de
lacunas do e-Lider

Item 9 - Competéncias de Comunicacdo do e-Lider com elementos de diferentes culturas
e/ou lidar com a deslocalizacdo geografica

Item 3 - Atitude dos elementos da equipa de trabalho face a Mudanca (e-Teams)

Item 1 - Adogdo de tecnologia

Item 7 - Capacidade de conseguir equipa de trabalho (e-Team) capaz de trabalhar em
ambientes virtuais

Item 6 - Atributos pessoais ou qualidades do e-Lider

Item 20 - Lideranca partilhada ou colaborativa

Item 10 - Competéncias do e-Lider em utilizar a tecnologia disponivel

Item 18 - Gestdo de Desempenho dos elementos da equipa virtual (e-Teams)

Item 17 - Estilos de Lideranca adotados pelo e-Lider

Item 13 - Desafios da lideranga em minorar desvantagens dos ambientes virtuais
relativamente aos face-to-face

Item 19 - Habilidades de aprendizagem

Item 15 - Disponibilidade de elementos integrados na equipa de trabalho (e-Team)

Item 8 - Capacidade de maximizar os recursos financeiros

Item 14 - Deslocalizacéo fisica dos elementos das equipas de trabalho (e-Teams)
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ANEXO L
Encerramento da Ronda 2 ¢ Agradecimentos
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Mail de Encerramento da Ronda 2 e Agradecimentos

MODoCOMPETE e-LIDER: Encerramento da 22 Ronda do Estudo Delphi com Q-Sort.

Caro ,

Na sequéncia da sua participacdo na Ronda 2 do Estudo Delphi com Q-Sort sobre a
compreensdo de competéncias especificas e caracteristicas em e-Lideranca venho
informar apds tratamento das respostas das rondas 1 e 2 constatamos:

- A correlacéo entre as ordenagdes da primeira Ronda e as ordenagfes da segunda Ronda
com um coeficiente de Spearman de 0,98 o que significa que existe uma forte
concordancia.

- Por outro lado em cada Ronda rejeita-se a Hipdtese de independéncia das ordenagdes
embora o grau de concordancia obtido seja fraco, com um coeficiente de Kendall W na
primeira Ronda de 0,23 e na segunda Ronda de 0,27, o que significa que rejeitamos a
Hipdtese da Concordancia ser Nula mas reconhecemos que o Grau de Concordancia é
fraco.

Assim, e face aos resultados obtidos ap6s a segunda Ronda, optamos pela nao
realizacdo de uma terceira Ronda. Esta opcdo prende-se fundamentalmente com o
indice de concordancia muito forte entre a primeira e a segunda Rondas. Interpretamos
este resultado, também, como indicador de que a realizacdo de uma terceira Ronda nédo
levaria a melhorias significativas dos resultados obtidos.

Iremos efetuar estudos complementares para tentar compreender melhor os niveis de
Concordancia obtidos.

Assumimos igualmente o compromisso de Vos divulgar os resultados finais do estudo
assim que o0 mesmo esteja concluido.

Quaisquer davidas ou questdes ndo hesite em contactar: samartinho@esg.ipsantarem.pt ;
TIm - 932515555

Agradecendo mais uma vez a Vossa participacdo pois ela sera vital no apuramento dos
resultados finais deste projeto de investigagao.

Com o0s meus cumprimentos
Jodo Samartinho
samartinho@esq.ipsantarem.pt
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Lista ordenada dos itens no final da RONDA 2 [ordenada por ordem de importdncia]
/ (posi¢dio do item na 19 Ronda)

Item 11 - Comunicacao eficaz do e-Lider (1)

Item 5 - Atributos do e-Lider para a construcéo de confianca (2)

Item 12 - Coordenacéo operacional da equipa virtual (4)

Item 4 - Atitudes do e-Lider para promocéo da eficacia (3)

Item 16 - Envolvimento da lideranca de topo no processo de mudanca (5)

Item 9 - Competéncias de Comunicag&o do e-Lider com elementos de diferentes culturas
e/ou lidar com a deslocalizacdo geogréafica (7)

Item 3 - Atitude dos elementos da equipa de trabalho face a Mudanca (e-Teams) (8)
Item 2 - Treino e desenvolvimento (e-Lider): apoio, supervisdo, avaliacdo e correcdo de
lacunas do e-Lider (6)

Item 7 - Capacidade de conseguir equipa de trabalho (e-Team) capaz de trabalhar em
ambientes virtuais (10)

Item 6 - Atributos pessoais ou qualidades do e-Lider (11)

Item 1 - Adocé&o de tecnologia (9)

Item 20 - Lideranca partilhada ou colaborativa (12)

Item 10 - Competéncias do e-Lider em utilizar a tecnologia disponivel (13)

Item 18 - Gestdo de Desempenho dos elementos da equipa virtual (e-Teams) (14)

Item 17 - Estilos de Lideranca adotados pelo e-Lider (15)

Item 15 - Disponibilidade de elementos integrados na equipa de trabalho (e-Team) (18)
Item 19 - Habilidades de aprendizagem (17)

Item 13 - Desafios da lideranca em minorar desvantagens dos ambientes virtuais
relativamente aos face-to-face (16)

Item 8 - Capacidade de maximizar os recursos financeiros (19)

Item 14 - Deslocalizacéo fisica dos elementos das equipas de trabalho (e-Teams) (20)
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ANEXO M
Como Calcular o Coeficiente de Concordancia W de Kendall; O

Calculo do Coeficiente em Microsoft Excel 2010 [Ronda 1 do
estudo eDelphi]
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Como Calcular o Coeficiente de Concordéncia de Kendall (W)

O coeficiente de concordancia de Kendall (W) permite determinar a associacéo entre k
conjuntos (de variaveis) onde W exprime o grau de associagéo entre k (Kendall 1948). E
utilizado «como solucéo do problema de determinacédo da concordancia global entre k

conjuntos de postos», Siegel (1975:259).

O método para calcular W:

A férmula de célculo do coeficiente de concordancia W de Kendall, Siegel (1956;1975)
apresenta-se de imediato. Esta foi implementada na ferramenta estatistica Microsoft Excel
2010 encontrando-se todos os célculos até a obtengdo do Coeficiente de Concordancia W
de Kendall para a Ronda 1 do estudo eDelphi, apresentados no Anexo M.

Onde:

s = soma dos quadrados dos desvios observados a contar da média dos Rj, isto é

s=3(Rj- &)2

N

k = nimero de conjuntos de postos (nUmero de peritos/especialistas)
N = nimero de entidades (objetos ou individuos a que se atribuem postos) — nimero de

itens.

1 L - . . . .
EkZ(N3 — N) = valor méaximo possivel da soma dos quadrados dos desvios, isto &, o

valor de s que ocorreria no caso de concordancia perfeita entre os k conjuntos de postos.

Y «Para calcular W, determinamos a soma dos postos, Rj, em cada coluna de uma tébua k X N. Em sequida
somamos os Rj e dividimos a soma por N, obtendo a média dos Rj. Cada Rj, pode entdo ser expresso como
um maior desvio a contar da média (...) Finalmente, determina-se s, a soma dos quadrados desses desvios.
Conhecidos esses valores podemos calcular W», Siegel (1975:260).
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Célculo do Coeficiente de Concordancia W de Kendall em Microsoft Excel 2010 [Ronda 1 do estudo eDelphi]

Resultado obtido:
W =10,229180512 ~ 0,23

il i2 i3 i4 i5 i6 i7 i8 i9 i10 i11 i12 i13 il4 i15 il6 il7 i18 i19 i20

’ 2 7 1 e B 9 3 4 W 5z B B W 8 1 W u W o
. 6 Wz w8 W 4 B 9 W 1 5 B W W 3 W 7 B2
. 2 m 1 W 7 W9 B 6 1 4 3 B 2 ¥ 5 B B 8 u
’ 2om % 8 1 4 W o1 % 9 2 H B B 35 6 B BT
. N I N I I N I N I N I S R N
. I B I I I I I A I I D I I D N
o I I I I I K I I N I I N I I I N
. N I I I I I ) I I B D N D N S
. (e folelofalufuloiJeloluw]oljale]afo]aln]el
- [N I I I I I I R I I R A
SO | e[ c|efafi]oelele]alofo]alulo]alofo]q
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Rj 533 487 752 714 1091 661 958 1250 1018 633 812 993 802 Rbarra 777
(Rj-Rbarra)?2 7744 15376 9216 59536 84100 625 3969 98596 13456 1089 99856 30625 32761 223729 58081 20736 26569 1225 46656 625 S 834570
3641540

W =0,229180512
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ANEXO N
Calculo do Coeficiente W de Kendall [Ronda 2 do estudo
eDelphi]
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Caélculo do Coeficiente de Concordancia W de Kendall em Microsoft Excel 2010 [Ronda 2 do estudo eDelphi]

Resultado obtido:
W =0,263965~ 0,264

i1 i2 i3 i4 i5 i6 i7 i8 i9 10 11 12 13 14 15 i16 i17 i18 i19 i20

2 6 5 111 7 12 138 9 10 19 4 20 18 14 16 15 3 17
1 4 1 6 2 20 10 3 8 1918 12 5 1 7 1B 1w 9 15 1
pp 118 19 16 9 W 6 7 1 2 15 8 12 10 2 4 3 5 13 1
o 10 1 4 12 15 14 16 2 5 8§ 9 18 ¥ 7 6 19 U B 3 20
s 12 3 4 5 6 7 8 9 101 22 1 1 1 15 W 18 1 20
po 13 20 9 4 19 16 4 3 6 5 18 20 1 2 8 122 U 7 1 15
w 2 1 4 9 3 8 20 5 121 6 1011 7 19 18 7 1 1
g1 2 3 4 14 8 20 7 105 1715 1 6 1B 19 12 16 9 18
o 1 2 3 7 5 13 4 6 8 9 151l 12 10 14 16 10 17 18 20
po 1 6 13 8 5 14 12 9 2 101 20 15 4 3 7 16 18 1 17
pu 2 1 W 4 7 6 3 1 12 0 5 15 B U 18 9 8 16 1 20
o 4 6 1 12 13 3 U 2 2 8 9 1 10 7 15 18 18 5 W I
p3 1 15 18 6 19 122 1 7 2 131 4 3 10 8 1 5 9 20 1
a4 T 5 6 1 7 2 1008 1223 9 2 U 18 B 18 1 15 14
ps 310 1 4 8 7 19 9 2 5 16 1 6 13 12 18 20 7 1 15
e 12 8 3 9 12 10 5 1 4 1M 19 2 7 18 1 15 6 U 1
py 5 4 7 6 19 1 12 133 2z 1 7 10 8 1 15 3 20 1 18
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p64
p65
p66
p67
p68

p69
Rba

Rj 286 425 497 495 565 662 595 659 748 664 735 774 775 791 881 962 948 927 1031 1070 rra 724,5

(Rj-

Rbarra) 1922 8970 5175 5267 2544 390 1677 429 552 366 110 245 255 442 2449 5640 4995 4100 9394 1193

"2 82,3 025 6,25 0,25 0,25 6,25 0,25 0,25 ,25 0,25 ,25 0,25 0,25 2,25 2,25 6,25 2,25 6,25 2,25 70,3 S 835731

3166065

0,263965
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ANEXO O
Resultados Finais obtidos nas Rondas 1 € 2 do estudo eDelphi
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Resultado Final da Ronda 1 (Numero de colocagdes do item por parte dos 74 especialistas/peritos ou chefias organizacionais)

IIIIIEIEE

Item 1 - Adogao de tecnologia

2 Item 2 - Treino e desenvolvimento (e-Lider): apoio, supervisédo, avaliacdo e correcdo de lacunas do e-Lider 4 3 3 8 6 4 6 6 2 5 5) 2 5 4 2 2 - 5 2 -
3 Item 3 - Atitude dos elementos da equipa de trabalho face a Mudanca (e-Teams) 1 7 6 1 4 6 4 5 3 3 9 8 1 4 2 5 1 2 1 1
4 Item 4 - Atitudes do e-Lider para promocao da eficacia 1 4 5 9 11 7 5 10 6 4 3 2 1 1 - - 2 1 1 1
5 Item 5 - Atributos do e-Lider para a construgéo de confianca 8 (199 |5 5 15134 F658 68 6 |3 2 1 3 - 1 1 2 - -
6 Item 6 - Atributos pessoais ou qualidades do e-Lider 5 4 1 8 2 1 5 2 6 6 2 4 3 7 2 S I IS 2 4
7 Item 7 - Capacidade de conseguir equipa de trabalho (e-Team) capaz de trabalhar em ambientes virtuais 8 3 5 4 1 6 2 2 8 3 5 3 2 1 1 5 5 6 3 1
8 Item 8 - Capacidade de maximizar os recursos financeiros sl =1z2121-=121@)]2] L 3 5 5 6 4 - 7 6 10 14

Item 9 - Competéncias de Comunicacéo do e-Lider com elementos de diferentes culturas e/ou lidar com a

° deslocalizac&o geografica ittt )
10 Item 10 - Competéncias do e-Lider em utilizar a tecnologia disponivel 1020 12 14 F3H 30 F58 7 B8 5 2 3 7 3 2 2 3 4 2 6
11 Item 11 - Comunicagéo eficaz do e-Lider 7 12 8 9 7 4 2 4 6 - 3 3 2 2 2 - 1 1 - 1
12 Item 12 - Coordenacéo operacional da equipa virtual 6 5 6 6 2 7 3 6 4 6 3 4 5 SH IS & - - 1 1
13 ][;E:Crz 13 - Desafios da lideranga em minorar desvantagens dos ambientes virtuais relativamente aos face-to- - 1.3 2 1.3 2 1 a4 s 5 1 5 5 7 7 10 5 7 _
14 Item 14 - Deslocalizacao fisica dos elementos das equipas de trabalho (e-Teams) - - - - -1 - - 1 - 2 5 4 2 4 7 7 13 11 17
15 Item 15 - Disponibilidade de elementos integrados na equipa de trabalho (e-Team) - - 21 1 4 - 3 2 7 5 2 4 2 11 6 4 9 6 5
16 Item 16 - Envolvimento da lideranca de topo no processo de mudanca 10 6 6 4 4 4 3 2 1 6 3 5 1 2 4 3 2 1 5 2
17 Item 17 - Estilos de Lideranca adotados pelo e-Lider 2 22 3 2/2 1 3 1/8 /383 5 577 9 7 4 2 8 3
18 Item 18 - Gestédo de Desempenho dos elementos da equipa virtual (e-Teams) 1 1 5 2 4 6 7 4 2 2 4 2 6 3 3 7 7 5 2 1
19 Item 19 - Habilidades de aprendizagem 1 1 - 1 1 4 5 5 2 2 1 6 - 5 12 5 7 4 6 6
20 Item 20 - Lideranca partilhada ou colaborativa 3 5 4 2 5 2 6 1 3 1 3 2 6 10 2 6 3 2 2 6

Resultado Final da Ronda 2 (Numero de colocagfes do item por parte dos 69 especialistas/peritos ou chefias organizacionais)
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IIIEIEEI

Item 11 - Comunicagao eficaz do e-Lider 31 8 4

2 Item 5 - Atributos do e-Lider para a constru¢édo de confianca 5 21 4 6 3 5 1 4 3 4 3 3 - - 2 - 1 2 1 1
3 Iltem 4 - Atitudes do e-Lider para promocéao da eficacia 2 1 14 8 8 3 4 5 6 4 4 1 1 2 1 1 2 1 1 -

4 Item 12 - Coordenacé&o operacional da equipa virtual 2 4 6 15 7 7 1 2 7 - 4 4 3 1 3 1 - - 2 -

) Item 16 - Envolvimento da lideranca de topo no processo de mudancga 1 4 4 5 9 3 2 4 3 1 - 1 4 4 2 1 2 4 4 1
6 Item 2 - Treino e desenvolvimento (e-Lider): apoio, superviséo, avaliacdo e corre¢do de lacunas do e-Lider glil=lglalrl7l=24) @] 2 5 4 4 il 3 3 2 2 2
7 I(}grsr;oia-mczlggmé%e;éergg?ésﬁgz Comunicacgao do e-Lider com elementos de diferentes culturas e/ou lidar com a 4 6 6 6 1 2 5 2 4 9 &6 5 1 P 1 1 a4 1 1 2
8 Item 3 - Atitude dos elementos da equipa de trabalho face a Mudanca (e-Teams) 1 3 4 2 4 3 5 7l e E A Al s il 3 3 1 1 1
9 Item 1 - Adocé&o de tecnologia 4 3 2 2 4 3 1 6 6 4 2 6 5 1 2 3 3 2 1 9
10 Item 7 - Capacidade de conseguir equipa de trabalho (e-Team) capaz de trabalhar em ambientes virtuais 2 5 1 1 4 5 6 3 5 10 5 2 7 3 2 2 2 1 2 1
11 Item 6 - Atributos pessoais ou qualidades do e-Lider 1 1 3 4 4 3 2 4 9 3 10 2 3 1 4 3 3 5 4 -

12 Item 20 - Lideranca partilhada ou colaborativa 2 4 3 3 4 2 5 5 2 2 2 6 - 2 5 4 5 1 6 6
13 Item 10 - Competéncias do e-Lider em utilizar a tecnologia disponivel 1 4 2 2 3 5 3 1 1 8 1 5 9 & 5 5 4 1 2 4
14 Iltem 18 - Gestédo de Desempenho dos elementos da equipa virtual (e-Teams) - 1 4 4 1 5 4 3 3 4 4 5 6 4 2 5 3 5 2 |4
15 Item 17 - Estilos de Lideranca adotados pelo e-Lider -1 2 1 1 8 3 5 1 2 2 4 2 7 5 2 5 6 8 4
16 ;gecn; 13 - Desafios da lideranca em minorar desvantagens dos ambientes virtuais relativamente aos face-to- 1 1 1 - - a4 4 1 4 3 2 7 4 6§ 5 7 11 7 1
17 Item 19 - Habilidades de aprendizagem - -1 1 3 1 3 1 4 2 7 4 2 4 6 5 6 9 6 4
18 Item 15 - Disponibilidade de elementos integrados na equipa de trabalho (e-Team) - -1 - 5/83/4 2 2 - 5 3 2 4 7 12 5 6 4 4
19 Item 8 - Capacidade de maximizar os recursos financeiros - -2 2 1 -/|3 1 1] - 2 4 4 5 8 4 7 7 7 11
20 Item 14 - Deslocalizag&o fisica dos elementos das equipas de trabalho (e-Teams) - 1 f- - -/2/3 1 - |- - 2 4 14 5 8 4 4 8 13
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ANEXO P
Coeficiente rho de Spearman e Calculo di?
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Como Calcular o Coeficiente rho de Spearman

O coeficiente de estabilidade rho de Spearman ( ps ), Siegel (1956; 1975), foi utilizado
para avaliacdo da estabilidade do painel de peritos/especialistas ou chefias
organizacionais entre rondas, relativamente aos rankings de importancia dos itens.
Utilizamos este coeficiente para calcular a correlagdo ou associagédo entre as rondas 2 e
1.

O método para calcular o coeficiente rho de Spearman?:
A férmula de célculo do coeficiente de estabilidade rho de Spearman, Siegel (1975:231),

apresenta-se de imediato.

6 NI, d;°
S E
Onde:
ps = Coeficiente rho de Spearman
N = namero de entidades (objetos ou individuos a que se atribuem postos) — nimero de

itens.

d; = diferenca entre dois pontos (ronda 2 — ronda 1)

Os célculos d;? foram realizados na ferramenta Microsoft Excel 2010 e apresentados no

Anexo P (Coeficiente rho de Spearman - Calculo di?) de onde:
N
Z d? =22
i=1

_1_ 8%22 _ 19834 ~ 0098
Ps =27 203=20 =Y

e N =20, portanto

Sabendo que -1 < pg <1,

2 «Para calcular ps , facamos uma lista dos N individuos. Em correspondéncia a cada individuo, faga,os
constar o seu posto em relagdo a varidvel X e o seu posto em relagdo a varidvel Y. Determinemos em
seguida os diversos valores di = diferen¢a entre dois pontos. Elevemos cada di ao quadrado e somemos
obtendo YN, diz. Substituamos entdo este valor e o valor de N (numero de individuos) diretamente na
formula», Siegel (1975:230-231).
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e que: ps = 0 significa que ha independéncia.

Célculo do Coeficiente rho de Spearman - Célculo d;?

Quadrado da diferenca entre os dois postos (ronda 2 — rondal)? calculado com a
ferramenta Microsoft Excel 2010

di (R2-
Ronda2 (R2) Rondal (R1) R1) dir2

[

[EEN

[EEN

1 1
O N O O O O F»r +~» N

N

o
©O o MO MO O O OR PRPRDNMNPEPRLRPLHNMNOURPLR OO

o
N
N

din2 =
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ANEXO Q
Reconstrucao da tabela de dados relativa a ronda 2
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Reconstrucdo da tabela de dados relativa a ronda 2 — 11 Itens — 69 peritos

(atribuidos valores 1,2 ou 3) conforme classificacdo importante, neutro ou menos relevante.

Considerados 11 Itens (5 Itens de maior importancia; 6 Itens de importancia menos

relevante).

Classificados todos os itens colocados nas sete primeiras posi¢oes pelos 69 membros do
painel com o valor = 1; todos os itens colocados nas 6 posi¢des neutras com o valor = 2;

e todos os itens colocados nas 7 ultimas posi¢ées com o valor = 3

1 1 1 2 1 3 3 3 3 1 3
1 1 2 1 1 1 2 3 2 3 3
2 3 3 3 2 3 1 1 1 2 3
2 1 1 2 3 1 3 2 2 1 3
1 1 1 1 1 3 3 3 3 3 3
2 2 2 1 3 2 2 2 1 3 3
1 1 1 2 1 1 3 3 3 3 3
1 1 1 1 3 2 3 2 3 2 3
1 1 1 1 1 3 3 3 3 3 3
1 1 2 2 1 1 1 3 3 3 3
1 1 3 1 1 3 2 2 3 3 3
1 1 3 2 2 3 3 3 1 3 3
1 3 3 1 3 2 3 1 2 3 3
1 3 1 1 1 3 2 3 3 3 3
1 2 2 1 2 2 3 3 1 3 3
1 1 2 1 2 3 2 3 1 3 3
1 1 1 1 3 3 3 2 3 3 3
1 1 1 1 1 3 3 3 3 3 3
1 2 2 1 1 3 2 3 2 3 2
1 1 3 3 1 1 2 2 2 3 3
3 2 1 2 3 1 3 1 3 3 1
3 2 2 3 3 1 1 3 1 3
1 1 2 1 1 3 3 3 3 3 3
1 2 1 1 3 3 1 3 3 3 3
1 2 2 1 3 2 2 3 1 3 3
1 1 1 2 2 3 3 1 3 3 3
1 2 1 1 1 2 3 2 1 3 2
1 1 1 2 1 3 3 2 3 3
1 2 1 1 1 3 3 3 2 1 3
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ANEXOS
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ANEXO R
O método para calcular o coeficiente rho de Spearman
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O célculo do coeficiente de estabilidade rho de Spearman

O coeficiente de estabilidade rho de Spearman ( ps ), Siegel (1956; 1975), foi utilizado
para avaliacdo da estabilidade do painel de peritos entre rondas, relativamente aos
rankings de importancia dos itens. Utilizamos este coeficiente para calcular a correlacao

ou associacgdo entre as rondas 2 e 1.

O método para calcular o coeficiente rho de Spearman®:

A formula de célculo do coeficiente de estabilidade rho de Spearman, Siegel (1975:231):

6 XiL,d;°
S E
Onde:
ps = Coeficiente rho de Spearman
N = namero de entidades (objetos ou individuos a que se atribuem postos) — nimero de
itens.

d; = diferenca entre dois pontos (ronda 2 — ronda 1)

Os célculos d;? foram realizados na ferramenta Microsoft Excel 2010 e apresentados no

Anexo P (Coeficiente rho de Spearman - Calculo d?):
N
Z d? =22
i=1

e N =20, portanto

6x22

—_— 4 4
205 =20 0,983 0,98

ps =1-—

Sabendo que -1 < pg <1,

e que: ps = 0 significa que ha independéncia.

3 «Para calcular ps, facamos uma lista dos N individuos. Em correspondéncia a cada individuo, faga constar

0 seu posto em relagdo a variavel X e o seu posto em relagao a varidvel Y. Determinemos em seguida os

diversos valores d; = diferenca entre dois pontos. Elevemos cada d; ao quadrado e somemos obtendo
N, diz. Substituamos entdo este valor e o valor de N (nimero de individuos) diretamente na formula»,

Siegel (1975:230-231).
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ANEXO S
Apresentacao Focus Group
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Apresentacdo Focus Group - sessdo de 17 de maio de 2013

Slide 1 - Capa

s

-

ntarém] M
J Sagtlulig Aallisenigy elg eueusi

Escola Superior de Educagdio de Santarém

17 de maio de 2013
18h00
Sala Multimédia 2

FOCUS GROUP

MODoCOMPETE e-LIDER: Estudo Delphi com Q-Sort sobre a compreenséo de
competéncias especificas e caracteristicas em e-Lideranca

Escola Superior
de Gesta@o e
Tecnologia /

|:l|3 Santarém|

Moderador: Jodo Samartinho
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Slide 2- Agenda

AGENDA

- Introducaodo Moderador(indicaco gravacdo da sessao)
-  Apresentaciaodo Grupo
(5 a 10 min)
- Resultadosdas Rondas do estudo eDefphi com Q-Sort
- Objetivos/Discussdo (Focus Group)

(10 min)
- Apresentagcdoda Fase | — Questdes sobre ltems
- Discuss3o orientada— fase |
- Conclusdes— Fase |

(20 min)
-  Apresentacgdoda fase Il — Questdes sobre Posicionamento de

cada Perito

- Discussdo orientada— fase |l
- Conclusdes — Fase Il

(15 min)

- Encerramento e agradecimentos
(5 a 10 min)

Slide 3- Introducao
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Confirmar se Kit educ@st ligado

INTRODUGAO
No ambito de um projeto de doutoramento da Escola de Ciéncias Sociais da Universidade
de Evora foi iniciado um estudo de investigac3o que visa a compreens3o e elaboracio de

um modelo de competéncias especificas dos e-Lideres e carateristicas da e-Lideranca
(MODoCOMPETE e-LIDER).

O MODoCOMPETE e-LIDER pretende compreender e identificar as competéncias (skills)
especificas e caracteristicas dos e-lideres necessarias a lideranca em ambientes virtuais e
identificar um modelo de boas praticas que seja capaz de ser um facilitador e um
catalisador para o sucesso dos projetos virtuais a partir de plataforma de LMS — Learning
Management System.

Slide 4- O estudo eDelphi

O ESTUDO eDELPHI

Além de um processo de revisdo de literatura que permitiu numa primeira fase a
identificagdo de um conjunto de itens associados as competéncias e caracteristicas e-
Lider/e-Lideranca pretende-se agora justificar e aferir o modelo de compreensido de
competéncias especificas e caracteristicas em e-Lideranca a partir deste estudo Delphi
com Q-Sort.

Estudo teve 2 Rondas.

Foi organizado 1 FOCUS GROUP como ferramenta de complementaridade.

Slide 5- Os participantes no Focus Group
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OS PARTICIPANTES NO FOCUS GROUP

Eng. Carlos Almeida Ministério Educagdo perito
Eng. Anténio Baltazar C. M. Lisboa perito
Dr. David Branco Hectare Digital perito
Dr. Vitor Lima CESIS Informatica LDA Perito
Mestre lo#io Nascimento IPSantarém-ESGTS Perito
perto

Professor Abel Santos IPSantarem - ESDRM
G | Tir. Art. O B A VTR

oronet i lodo Vieira Borge Academia Militar perito
Prof. Doutor

Moderador
Professor JodoPaulo Samartinho Gabinete e-Learning doIPS
Técnico - gabinete e-leaming IPS

Mestre Nuno Lopes IPSantarem - ESES

. Obsevador
Prof. Doutor Paulo Silva U. Evora - ECS

Slide 6 — Resultados 1?2 e 22 Rondas do estudo eDelphi

RESULTADOS 12 e 22 RONDA DO ESTUDO eDELPHI

Estudo Delphi com Q-Sort sobre a compreensdo de competéncias especificas e caracteristicas
em e-Lideranga:

- Verificou-se na correlacdo entre as ordenacdes da primeira Ronda e as ordenacdes da segunda
Ronda um coeficiente de Spearman de 0,98 o que significa que existe uma forte convergéncia.

- Em cada Ronda rejeita-se a Hipotese de independéncia das ordenacdes embora o grau de
concordancia obtido seja fraco, com um coeficiente de Kendall W na primeira Ronda de 0,23 e
na segunda Ronda de 0,27, o que significa que rejeitamos a Hipotese da Concordancia ser Nula
mas reconhecemos que o Grau de Concordancia é fraco.

()

Iremos efetuar estudos complementares para tentar compreender melhor os niveis de
Concordéncia obtidos.
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Slide 7- Fase | do Focus Group

FASE |

- Apresentacaoda Fase | — Questoes sobre Items

- Discussao orientada—fase |
- Conclusdes— Fase |

CONCORDA/DISCORDA

- CLASSIFICACAO DO ITEM (RONDA 2 — 69 PARTICIPANTES)
- ITENS 16, 3, 2 e 9 — dentro dos 7 mais importantes.

CONCORDA/DISCORDA

- CLASSIFICACAO DO ITEM (RONDA 2 — 69 PARTICIPANTES)
- ITENS 20, 10, 18 e 17 — dentro dos sete menos prioritarios.

Slide 8 — Colocacdo dos Itens (Ronda 2)

ESCOLHA/COLOCAGAO POR ITEM (RONDA 2 — 69 PARTICIPANTES)

Item 11 = Comunicap&o eficaz do e=Lider
Bemes b do e lide §o de confiang

e 12 - Coordk
Togm d - & Lider

Jtom 6 - Enwvoh ok 4 T

e - &

e 2~ Trein e desenvolimentole-Lider: spoio, supenvisio, avaliagho & correq o delacunas do e-Lider
e Competincias & TS ; o T e

Posi¢do N (Nimero de colocagdes do Item na posigdo N)
1 2 3 4 5 6 7 & 9 10 11 12 13 14
1

Irem 6 - Aributos pessoals ou quakdades do e-Lider

Ikem 1- Adog 3o de tecnologia

e 7= Capaoidads de i

ltem 20 - Liderangs partihada ou colaborativa

Joeen 10 - C: do a-Lick " togincisponiuel

Iem 55 D Teams)
Iem 17 - Estilos de Lideranga adotados palo e-Lider

Item 15 = Di !

tem 13 - Habiidades de aprervdzsgem
Jem 13 - Desatior dabd :

Inem - Cs
oo M - Destoosk Hsiondos ok . G e Tea)

JAaJNmWJMQQanmmAmN‘m
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EEANEanNdnuwwm—nHA_
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(20 min)
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Slide 9- Classificacao/Percentagem por Item (Ronda 2)

CLASSIFICACAQ/PERCENTAGEM POR ITEM (RONDA 2 — 69 PARTICIPANTES)

% Itens 7+ 6 neutros % Itens 7-

[iem 11~ Comunioag o efioaz da e-Lider 79,71%)| 14,49%  5,80%
Ikem 5 - Atributos do e-Lider para a construgo de confianga 65,22%| 24,64% 10,14%
Item 12 - Coordenag S0 operacional da equipa vitual 60,87%| 28,99% 10,14%
Item 4 - Atitudes do e-Lider para promog o da eficicia 57,97%| 30,43% 11,59%
Item 16 - Envolvimento da lideranga de topo no processo de mudanga 55,07%| 18,84%  26,09%
Item 3 - Atitude dos elementos da equipa de trabalho face & Mudanga (e-Teams) 31,88% 49,28%  18,84%
Item 2 - Treino & desenvolvimentao (e-Lider): apoio, supervisdo, avaliagio e corregdo de lacunas do e-Lider 42,03% 33,33% 24,64%
Item 9 - Competéncias de Comunicagio do e-Lider com elementos de diferentes culturas elou lidar com a deslocalizagSo geogrifica 43,48%  39,13% 17,39%
Iem 6 - Auibutos pessoais ou qualidades do e-Lider 26,09% 44,93%  28,99%
Item 1- Adogéo de tecnologia 27,54%  42,03%  30,43%
Item 7 - Capacidade de conseguir equipa de rabalho (e-T ) capaz de trabalhar em ambi virtuais 34,78% 46,38% 18,84%
T, 33.33%  24,64%
Item 10 - Competéncias do e-Lider em utilizar a tecnologia disponivel 28,99%  36,23%  34,78%
Item 18 - Gestio de Desempenho dos elementos da equipa vitual (e-Teams) 27,54% 36,23% 36,23%
Item 17 - Estilos de Lideranga adotados pelo e-Lider 23,19%  23,19%| 53,62%
Item 15 - Disponibilidade de elementos integrados na equipa de trabalho (e-Team) 18,84% 20,29% 60,37%
Item 19 - Habilidades de aprendizagem ]3,04% 28,99% 57,97%
Item 13 - Desafios da lideranga em minorar desvantagens dos ambientes virtuais relati e 205 f: f In‘m 30,43%| 59,42%
Iem & - Capacidade de maximizar os financeiros 11,59% 17,39%| 71,01%
Item 14 - Deslocalizagdo fisica dos elemertos das equipas de rabalho (e-Teams) 10,14%| 81,16%)

Slide 10 — Calculo Concordancia Krippendorff's alfa 69 membros do painel
(0,328 com significado)

H### Ronda 2 - 69 especialistas ##HHHHHHHHHHHHHHH

H### 11 questdes (5 Itens + e 6 Itens - Importantes) ###H#

library (irr)

dados <- read.table("v4.txt")

a = matrix(dados[,1], nrow=69, ncol=1)

for(iin 2:11) { + b = matrix(dados|,i], nrow=69, ncol=1) + a=cbind(a,b) + }

kripp.alpha(a)
Krippendorff's alpha
Subjects =11
Raters = 69
alpha =0.328
# now use the same data with the other three methods
kripp.alpha(a, "ordinal")
Krippendorff's alpha
Subjects =11
Raters = 69
alpha =0.328
HHHHHHH - Concordancia 0,328 com significado ####H#HHHHHHH
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Slide 11- Valores acumulados (ltens 12 a 102 posicédo)

Valores de escolha acumulados do Item (da 12 3 102 Posigdo)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

hem 2 - Treino & deserwolvimento (e-Lider): apoio,
ms_r 2 A= ™, 2 "‘ A .J‘-'“ Je

P

E-Lideranca: Um modelo de competéncias e de boas-préticas para os lideres de projetos em ambientes
Learning Management System



80 ANEXOS

by

Slide 12 - Valores acumulados (Itens 202 a 112 posi¢éo)

Valnres de pacnlha acomuladns do ltem (da 202 3 112 Posicin)

20 19 1R 17 16 15 14 12 12 11
145%  1,45%  145%  145%  2,90%  4,35%  5.80%  7,25%  8,70%  11,59%
FASE Il

- Apresentacaoda Fase || — Caraterizacao dos Participantes
- Discussao orientada—fase Il
- Posicionamento do participante
- Conclusoes— Fase |l
(15 min)

5,80%  8,70% 1591% 20,19% 27,51%  3043%  26,22% A4,02% 52,17% 57,97%
5,80% 17,39%  26,09%  332,33%  26,23%  1313%| 53,62%| 5552%| 62,22%  55,22%
5,80% 11,56%  20,29%  27,54% A1,93%  5507%| 60,87%| 63,77%| 68,12% 75,26%
5,80% 14,49% 2754%  36,23% A43,48% 5217%| 57.979%| 6087%| 66,67% 76,81%
145% 11,5¢% 2754% 37,68% A1,93%  53,62%| 5042%| 6357%| 7246%  76,81%
15,94%  26,00%  35,23% 46,38% 52,17% 63,77%| 71,01%| 7521%| 8261% 2551%
18,84%  30,43%  35,23% 4203% 53,52% 60,87%| 21.16%| 8506%| 20,86%  29,26%

S s33%  a04%| 40.03%

rem 1 - ompeténeizs doe-L der =m wtlzar 2 tecnologia deponive 28, 349% EboM% 34, rE%
tem 18- Sesldo ce lesempenic das elementos da equipa Jinual le- | eams) 21,54% b, 23% 3b,23%
tem |7 - Sstilos de Lideranzs adctados 2elo e-Lider 23,19%  23,19%  33,62%
tem |5 - Jizporibhcade de elenen:os integiados ra scuns dz raszslho e-Tean) 13,34% 20,29% 30,87%
tem |3 - dablidades ce aprendizagem 13,04% 283.99%  57,97%
tem 13- Jesafinsda lideranga en minoiar dezvantagens dos ambientes vinuais relaivamente 2oz face—to-facs 10,14% 30.43% 39,42%
tem @ - Capacidade de MaHIMIZar 5 186L505 IRancelrs 11,59% 17.39%  71,01%
tem |4 - Jeslacalzagdofisica Jos elementcs das equipas ce rzbalko 'e-T2zmsz) &70% 1014%  B81,16%

Slide 13 — Fase Il do Focus Group

Slide 14- Dendograma
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DENDROGRAMA — RESPOSTAS RONDA 2do ESTUDO eDELPHI — 69 PARTICIPANTES
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Slide 15 — Valores dendograma il a ill (Grupo I)
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DENDROGRAMA —GRUPO 1

Statistics”
i1 i2 i3 i4 i5 i
N Valid 43 43 43 43 43 43
Missing 0 0 0 0 0 0
Mean 10465 10465 | 11395 | 1.1395 | 1,0698 | 1.8140
Std. Deviation 21308 | 21308 | 35060 | .35080 | 25777 | .39375
Statistics”
i7 i8 i9 i10 i11
N Valid 43 43 43 43 43
Missing 0 0 0 0 0
Mean 18837 18372 | 18140 | 1.8372 | 1.9535
Std. Deviation 32435 | 37354 | 39375 | 37354 | 21308

a. Ward Method =1

Slide 16 - Valores dendograma il a i1l (Grupo Il)

DENDROGRAMA - GRUPO 2

Statistics”
i1 i2 i3 i4 i5 i6
N Valid 26 26 26 26 26 26
Missing 0 0 0 0 0 0
Mean 12308 14231 13077 | 14615 | 17692 | 1.3846
Std. Deviation 42967 | 50383 | 47068 | 50839 | 42967 | 49614
Statistics”
i7 i8 i9 i10 i11
N Valid 26 26 26 26 26
Missing 0 0 0 0 0
Mean 1,5769 16538 | 16538 | 1.8846 | 18077
Std. Deviation 50383 | 48516 | 48516 | 32581 40192

a. Ward Method =2

Slide 17 — Valores i5 e i6
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a

i5
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1,00 6 231 231 23,1
2,00 20 76,9 76,9 100,0
Total 26 100,0 100,0
a. Ward Method =2
i6”
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1,00 16 61,5 61,5 61,5
2,00 10 385 38,5 100.,0
Total 26 100,0 100,0
a. Ward Method =2

Slide 18 - Calculo Concordancia Krippendorff's alfa 43 membros do painel
- Grupo 1 (0,584 concordancia moderada/forte)

HH####E Grupo 1 do Dendograma SPSS - 43 especialistas ##H#HH##H#
Hi#HHH#E 11 questOes (5 Itens + e 6 Itens - Importantes) ######H
library(irr)

dados <- read.table("dados_R_v1_16Maio.txt")

a = matrix(dados[,1], nrow=43, ncol=1)

for(iin 2:11) { + b = matrix(dados[,i], nrow=43, ncol=1) + a=cbind(a,b) + }

kripp.alpha(a)
Krippendorff's alpha
Subjects =11
Raters =43
alpha =0.584
# now use the same data with the other three methods
kripp.alpha(a, "ordinal")
Krippendorff's alpha
Subjects =11
Raters =43
alpha =0.584
HHHHHH ] Concordancia 0,584 forte #it#HHHHHHEHHIHHIHE
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Slide 19 — Discussao
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Slide 20 — Encerramento
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ANEXO T
Documentac¢do de Apoio ao Focus Group
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ANEXOS

yw EONECTICOIC E™ ANIAHETIH

MODOoCOMPETE e-LIDER: Estudo Delphi com Q-Sort sobre a compreensdo de competéncias

especificas e caracteristicas em e-Lideranca

Escola Superior de Educagdo de Santarém - 17 de maio de 2013- 18h00 - Sala Multimédia 2

DISCUSSAO FASE |

Documentacao de Apoio Fase |

CLASSIFICACAO/PERCENTAGEM POR ITEM (RONDA 2 — 69

PARTICIPANTES)

% ltens 7+ 6 neutros % Itens 7-
Ikem 11 - ComunicagSo eficaz do e-Lider 79,71% 14,49% 5,80%
Ikem 5 - Atributos do e-Lider para a construgSo de confianga 65,22% 24,64% 10,14%
Ikem 12 - Coordenag o operacional da equipa virual 60,87% 28,99% 10,14%
Ikem 4 - Atitudes do e-Lider para promog &0 da eficicia 57,97% 30,43% 11,59%
Item 16 - Envolvimento da lideranga de topo no processo de mudanga 55,07% 13,84% 26,09%
Item 3 - Atitude dos elementos da equipa de trabalho face a Mudanga le-Teams) 31,88% 49,28% 13,84%
Item & - Treino e desenvalvimenta [e-Lider): apaio, supemvisio, avaliagio e conmegdo de lacunas do e-Lider 42,03% 33,33% 24,64%
Item 3 - Competéncias de Comunicagio do e-Lider com elementos de diferentes culturas efou lidar com a deslocalizag 3o geografica 43,48% 39,13% 17,39%
Item B - Atributos pessoais ou qualidades doe-Lider 26,09% 44.93% 28,99%
Item 1- Adogac de tecnologia 27.54% 42,03% 30,43%
Ikem 7 - Capacidade de conseguir equipa de trabalha [e-Team)l capaz de trabalhar em ambiente s virtuaiz 34,78% 46,38% 18,84%
R :oo%  24,60% [ 42,09%]
Ikem 10 - Competéncias do e-Lider em wtilizar 2 tecnologia disponivel 28,99% 36,23% 34,78%
Ikem 18 - Gestdo de Desempenho dos elementos da equipa vitual [2-Teams) 27,54% 36,23% 36,23%
Ikem 17 - Estiloz de Lideranga adotados pelo e-Lider 23,19% 23,19% 53,62%
Item 15 - Disponibilidade de elementos integrados na equipa de trabalho [2-Team) 13,84% 20,29% 60,87%
Item 13 - Habilidades de aprendizagem 13,04% 28,99% 57,97%
Item 13 - Desafios da lideranga em minorar desvantagens dos ambientes virtuais relativamente aos face-to-face 10,14% 30,43% 59,42%
Item & - Capacidade de masximizar oz recursos financeiros 11,59% 17,39% 71,01%
ltem 14 - Deslocalizagio fisica dos elementos das equipas de rabalho [e-Teams) 8,70% 10,14% 81,16%
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DISCUSSAO FASE Il

Documentacao de Apoio fase 1l

Atualmente identifico-me mais como um profissional com carateristicas e competéncias
ao nivel de:

Exercicio de cargos de lideranca de topo;

Responsavel maximo por uma organizacao (publica/privada);

Exercicio de Cargos Gestao/Administra¢do a nivel Departamental ou superior;
Exercicio de cargos de lideranga intermédia (areas, secgoes, etc.);

Responsavel por sec¢des ou areas organizacionais (publicas/privadas);
Competéncias profissionais na area da formacgao e ensino (publico/privado).
Outro. Qual?

NoabkowhE
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ANEXO U
Transcricao do Focus Group
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Transcricdo do Focus Group realizado a 17 de maio de 2013

Local/data de realizacdo: ESES - Sala Multimédia 2 — 18h30 20h00 - 17 maio 2013

Ferramenta multimédia para gravagdo da sessdo: Kit educ@st: https://educast.fccn.pt/

Focus Group disponivel em: https://educast.fccn.pt/vod/clips/1j2tazctdz/link_box

Canal Focus Group https://educast.fccn.pt/channels/3028

Focus Group
12 Parte — Apresentacdo e Fase | — Questdes sobre Itens

Jodo Samartinho

(00:05)

Vamos entdo dar inicio a sessdo. A ... eu para ja vou-vos, estamos um bocadinho longe,
mas eu achei que era melhor termos este espaco para depois estarmos a .... NOs vamos
gravar a sessdo, a... vamos comegar ja tudo formalmente, a... de forma a depois
podermos transcrever, algumas, algumas, algumas das ideias, frequentemente, aqui,
faladas e discutidas. Nessa altura, depois de eu fazer a apresentacéo, eu junto-me ai a vos
e vamos comegar entdo as duas fases da discussdo. A... a apresentagdo, por uma questao
técnica, neste momento terei que estar aqui um bocadinho mais afastado, uma vez que
temos o videoprojector e que, eu queria ter uma, uma...um espago onde estivessem todos,
mais, a...onde estivéssemos todos mais juntos. Este Focus Group, pretende por um lado,
tem a ver, com o estudo que tem estado a ser feito, sobre a compreensdo e competéncias
especificas e caracteristicas de...de lideranga, a...foi feito um estudo da eDelphi com Q-
Sort, onde todos participaram, foi feito por duas rondas e portanto, aquilo que nds vamos
ver aqui € muito, basicamente vou fazer uma, uma breve introducao, uma apresentacédo
do grupo que esta ai, formalmente ja fizemos a apresentagdo, mas vamos ver essa parte.
Vou-vos falar, relembrar os resultados das rondas do estudo que foi feito eDelphi, onde
voceés participaram, das duas rondas e a0 mesmo tempo dizendo o que € que esta, porque
que, qual é o interesse que este Focus Group tem, no final das duas, ap6s termos feito
duas rondas, porque é que optamos por o Focus Group. Depois vamos, ter duas fazes de
discussdo, uma primeira fase, tem a ver mais com questdes, dos itens, com, de alguns
itens, pela forma como eles ficaram ordenados e pela forma como, a... uns consideraram
mais importantes ou menos importantes, se é que podemos dizer que eles ndo, eles serdo
todos certamente importantes, mas, que tiveram mais, a...mais, a... mais interesse ou
despertaram mais interesse, porque, como também vos disse em tempo, estes itens foram
de alguma forma, encontrados a partir de uma reviséo bibliogréafica, portanto, todos, todos
0s que potencialmente aqui estdo, é porque alguém ja disse que eles eram importantes
para, para este estudo. Estdvamos so a tentar, classifica-los de alguma, alguma forma.
Essa primeira fase sera o tal estudo sobre itens, levara, levaremos a volta de, sera uma
discussdo ai em mesa redonda, a... levard, ndo levaremos mais de 20 minutos e depois
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uma segunda, parte que tera a ver com o, aquilo que eu considero o posicionamento do
perito, ou seja, eu ja percebi, dos estudos que realizei, ja percebi que ha dois grupos
distintos, neste, neste, grande grupo dos sessenta e nove que responderam a segunda
ronda. Eu quero tentar caracterizar os grupos. Porque, eu ndo consigo caracterizar os
grupos, por pertencerem a empresas, por pertencerem a instituicdo militar, por
pertencerem a administracao publica, por pertencerem as autarquias, por pertencerem ao
ensino, por pertencerem a investigacdo. Ai ndo consigo caracterizar, mas héa
provavelmente um assunto que vamos falar, ou seja, quando nos olharmos para aquilo
que cada um pensa, talvez seja, a... de alguma forma talvez seja, possivel de encontrar,
eu nao sei se ¢, mas talvez seja possivel de encontrar um indicador relativamente a... a
cada um desses grupos. Depois vamos fazer entdo, o encerramento da sessdo. Quando for
os agradecimentos, eu peco ali ao Senhor Coronel Jodo Borges que me lembre aquela
sessdo, aquele, aquele diapositivo a... aquele...o... o poster ndo é? O do Simpdsio
Internacional.

5 - Jodo Borges
(03:52)
Qual é o programa?

Jodo Samartinho

(03:54)

Tem programa, mas tem o poster também. Néo é?

Precisamente...muito obrigado. Nuno.

Portanto, a... este estudo, a... pretendia e pretende identificar, de alguma forma as
competéncias especificas e as caracteristicas dos, dos e-Lideres e também, por outro lado
perceber melhor a lideranga em ambientes virtuais. Com uma base, uma base que foi
escolhida, que é em ambientes de, a... plataformas de Learning Management System.
Estas plataformas ndo foram escolhidas por acaso, foram escolhidas pela natureza e
caracteristicas que elas tém, que é uma facilidade que nos temos, de aceder gratuitamente
e de uma forma exploratdria as mesmas. Neste caso estamos a utilizar, também nos testes
e-raizes.redes, que é a plataforma de e-Learning do Instituto Politécnico de Santarém,
a... que além de ser freeware é open source, porque € uma moodle de, de base e portanto
dai, ter entrando a plataforma, porque, estas caracteristicas garantiu, o proprio
Politécnico, o gabinete e-Learning tem dado ao longo, as escolas do politécnico, garantia
que havia condi¢cBes minimas para podermos trabalhar este assunto em cima de uma
plataforma.

Nuno se poderes passar a frente se faz favor.

(05:15)

Depois de, ser construido um modelo, era preciso um modelo de, a... de competéncias e
caracteristicas de lideranca virtual, era necessario, era necessario aferir algumas das
componentes desse modelo, nomeadamente os itens que foram identificados. E para isso,
a... eu pensei fazer o estudo eDelphi a..., com Q-Sort. Utilizei um software que foi
gentilmente cedido pelo Departamento de Sistemas de Informagéo da Universidade do
Minho e pretendi fazer inicialmente desse estudo, pretendia compreender os itens, 0s
vinte itens que estavam disponiveis, quais € que eram aqueles tinham uma, um interesse
mais forte e quais e que eram aqueles que a partida pela sua natureza poderiam nao ter
um interesse tao forte como € o dos outros neste tipo de...de... neste tipo de... de modelo.
(6:07)

Ammm, foi feito o estudo eDelphi onde participaram inicialmente na primeira ronda,
foram feitas s6 duas rondas, ja vou explicar porque mas inicialmente participaram, a...
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setenta e quarto elementos, setenta e quatro peritos na primeira ronda, na segunda ronda
houve cinco que ja ndo a... concluiram a segunda ronda, portanto ficAmos com sessenta
e nove ¢ a... isso levou-nos depois neste estudo de duas rondas, a... depois de analisar os
resultados a... levou-nos a fazer, a organizar este foc, Focus Group como uma ferramenta
de complementaridade para tentar perceber algum, alguns dos resultados obtidos neste,
nestas duas rondas.

(06:48)

A... na parte do Focus Group temos aqui os participantes, local, quem, quem falta aqui é
o0 Engenheiro Antonio Baltazar, os restantes ja todos conhecem que eu ja fiz a
apresentacdo sumaria, portanto esta aqui a lista. A nivel dos peritos eram necessario seis,
foram buscar seis falta um, a... pois estou eu como moderador, temos ali 0 nosso
especialista de gravacdo que é o professor Nuno Lopes e o professor Paulo Silva da
Universidade de Evora que esta como observador, muito obrigado hmmm vamos avancar.
(07:20)

A... em relagdo ao estudo eDelphi que originou a... que o Focus Group a... fosse a...
planeado, nds obtivemos ... em rela¢ao ao estudo eDelphi, nds fomos fazer ou fomos
verificar a correlagdo a... existente entre a primeira e segunda ronda através do
coeficiente da Spearman e verificamos que havia uma correlacdo de zero ponto noventa
e oito, portanto noventa e oito por cento, isso quer dizer na pratica que se eu evoluisse
para uma terceira ronda muito dificilmente podia melhorar esta correlacdo. Mas esta
convergéncia ..., era muito forte mas quando fui tentar perceber através do coeficiente
Kendall W, quando fui tentar perceber a concordancia entre as rondas verifiquei que, a
concordancia dos peritos relativamente as escolha dos itens que fizeram, entre as rondas,
verifiquei que na primeira ronda houve uma concordancia aproximadamente de zero
virgula vinte e trés, portanto cerca de vinte e trés por cento e na segunda ronda subiu mas
subiu pouco, foi para os zero virgula vinte seis mais ou menos, muito préximo dos zero
virgula vinte seis, isto quer dizer o qué? Bem, quer dizer que provavelmente, se fizesse
uma terceira ronda poderia melhorar a concordancia mas também néo seria muito mais.
Entdo havia que perceber porque é que, por um lado, porque é que esta concordancia era
fraca sendo neste caso também a convergéncia muito forte e acabou, depois, de se olhar
um bocado para o coeficiente de Kendall. Deu para perceber que se nds estdvamos a
ordenar os itens de um a sete como itens que tinham algum interesse, mais interesse, e
itens de também, os sete itens com menos interesse, se tivermos sete pessoas, se cada um
puser, escolher os itens mais importantes, 0s sete itens mais importantes, mas uma colocar
0 item na primeira posicao, outra na segunda, outra na terceira, outra na quarta, outra na
quinta, no fundo nédo vai haver concordancia, porque estdo a pér em posicao diferente, no
entanto todas elas acham que aquele item é importante. O mesmo se passa para 0S menos
importantes, se colocarem em posicdes diferentes ndo ha concordancia, mas as pessoas
entendem de qualquer das formas, os peritos entenderam que eram importantes, ndo
colocaram foi na mesma posicdo. Portanto foi essa a base de trabalho, € essa a
interpretacdo que eu fiz relativamente ao estudo, havia realmente uma convergéncia so
que determinei que da primeira para a segunda ronda 0 maximo de posi¢fes que um item
subiu ou desceu foram duas e foram poucos, foram dois ou trés e portanto havia uma
convergéncia muito forte.

(09:59)

Entédo isso levou-nos a esta primeira fase, tentdmos perceber, tentamos perceber, a... cOM
base neste resultados que obtivemos na segunda ronda tentdmos perceber a... se temos
mais alguma coisa a extrair relativamente aos itens, relativamente a forma como, aos
resultados que obtivemos que eu ja vou mostrar numa tabela e portanto basicamente
aquilo que eu quero pdér em discussdo nesta primeira fase, vamos ter cerca de vinte
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minutos para fazer esta discussao, aquilo que eu quero por na, na discussao desta primeira
fase sera um grupo de itens que foram considerados como daqueles mais interessantes e
um grupo de itens que foram considerados como dos menos interessantes, no entanto
estes itens apenas um que esta aqui, esta aqui entre 0s sete mais e 0s outros trés nao estao,
mas estdo logo a seguir e de, destes itens dos sete menos apenas um também esta nos sete
menos 0s outros trés estdo la muito préximos, mas para percebermos o que € que eu quero
dizer com isto, porque é que eu quero debater esta ideia a... vamos ver aqui a
posicionamento dos itens, ndo sei se conseguem ver?

Interveniente A

(11:20)

Néo.

Interveniente B

(11:20)

Eu ndo consigo ver.

Jodo Samartinho

(11:21)

N&o conseguem? Entdo vamos passar ja ao seguinte ndo ha problema nenhum, vou passar
ja ao seguinte. Na préatica temos, essa tabela que vocés tém ai ok? Na préatica temos cinco
itens que eu coloquei a verde porque tém, porque eles foram escolhidos como
importantes, nas sete primeiras posigdes, este setenta e nove por cento, setenta e nove por
cento dos participantes (item 11), este por sessenta e cinco (item 5), sessenta (item 12),
cinguenta e sete (item 4), cinquenta e cinco por cento (item 16). Ou seja, eu fui fazer os
valores acumulados para perceber porque ... se eu ndo conseguia saber uma posicao se
era importante para as sete posi¢des para perceber como e que era importante o item para
as sete posicoes fui por valores acumulados das sete primeiras posi¢oes, fui... fui fazer
os valores acumulados das sete Ultimas posicdes, em rigor até fiz de dez posi¢cbes mas
para perceber o que se estava a passar com os itens.

(12:18)

Entdo o que é que temos aqui? Temos aqui a percentagem dos peritos que colocaram cada
um dos itens como, entre 0s sete mais importantes. A percentagem € isto que vocés tém
ai. Os que colocaram cada um destes itens entre 0s sete menos importantes e no meio a
percentagem de aqueles que entenderam que estes itens ndo tinham, ndo tinham, eram
itens neutros, ndo tinham nem forca suficiente para ser considerado como um dos mais
importantes e ndo eram suficientemente ah... dispensaveis para serem considerados como
menos importantes.

(12:56)

E quando eu analisei esta tabela, isto esta a cores que quando ha verde quer dizer que ha
uma concordancia forte e onde ha vermelho quer dizer que os valores j& muito pouca
gente a, a, as selecionar naqueles ultimos itens. E quando analisei estes resultados
verifiquei que havia aqui algumas situacdes que se eu quisesse classificar os sete mais e
0s sete menos havia aqui umas situacdes que é exatamente esta, ou seja, eu tenho aqui
dois amarelos, dois itens a amarelo em que quarenta e dois e quarenta e trés por cento dos
peritos entenderam que eles deviam de estar nos sete mais. No entanto, o que esta na sexta
posicao so trinta e um por cento deles entendeu, teve esse entendimento. Porqué? Porque
isto tem valores que ndo deu para perceber na classificacdo e eu analisei 0s até a posicao
10, isto reflete também a posicdo dez isto quer dizer que, se chegasse até a posicao dez,
entdo este item que esta aqui, o item trés, estaria na sétima posicdo, em relacdo aos
restantes e este que estad em oitavo e em nono se chegasse ate a posicdo dez estaria,
estariam nesta posi¢do, mas em relacdo aos sete primeiros tém uma percentagem muito
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mais forte. Portanto o que eu quero propor aqui basicamente € isto: primeiro a gtitude dos
, outro item
¢ o treino e desenvolvimento (e-Lider) com base no apoio, supervisdo, avaliacdo e
correcdo de lacunas do e-Lider (item 2) e ainda as

(14:47)

H& um, um ponto também aqui interessante que eu depois falarei mais a frente a.. tem
aqui a ver com este item, envolvimento da liderangca de topo no processo de mudanca
(item 16), por isso vou deixar isso para a segunda fase.

Portanto era de discutirmos aqui estes trés primeiros itens. Primeiro vamos tentar falar
um bocadinho, cinco, dez minutos sobre eles e depois passaremos aos outros trés que
estdo ca em baixo, depois venho aqui dizer, a.. venho aqui relembrar. Portanto se me
permitem vou passar aqui para o vosso lado. Eu gostaria de introduzir (...) € este quadro
que tem a ver com (...) qual, qual a opinido que vocés tém relativamente. ..

Interveniente C
(15:32)
Jodo? Desculpa la fugir a essa parte

Jodo Samartinho
(15:35)

Sim? (...)

(15:40)

Portanto, estes itens, (...) os itens que estamos a falar, estamos a falar do

Outro aspeto tem a ver com treino e desenvolvimento do lider com o apoio, supervisao,
avaliacdo e correcéo de lacunas ou de erros e o0 outro item tem a ver com as competéncias
e comunicacao do e-Lider, eu, eu tentarei ser ainda mais direto porque esta

dos sete mais importantes, esta muito proximo do treino
e desenvolvimento com quarenta e dois porcento e ha aqui um posicionamento desta

(17:04)
Naturalmente que aquilo que ele tem a mais a... a percentagem seria (...)

1 - Vitor Lima
(17:12)
Jodo o que ¢ que quer? Quer (...)

Jodo Samartinho
(17:15)
Cada um, cada um pode ir falando, ndo had uma ordem especifica

1 - Vitor Lima
(17:20)
Posso, posso comegar (...)
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Focus Group
2% Parte: Fase | — Questdes sobre Itens (discussao)

1 - Vitor Lima
Antes de ter o projeto ... Projeto que tem algumas particularidades:

- duas linguas operacionais;

- A Nivel das plataformas tém p.e. o Skipe e as comunicagdes que eu considero que séo
muito importantes a nivel da lideranca;

- O contacto interpessoal, ver as pessoas é também muito importante e é reclamado. Eles
proprios dizem (...)

- A importancia da cultura ... devemos estar preparados

(02:20)

Baseado nisto eu quase que inverteria 0s termos:

(05:10)
Inverti a posicédo dos itens.

Eu também vou dizer ... eu cometi muitos erros ... um projeto internacional deve ter
alguém que va ouvindo, aconselhando, que va dizendo ... o coach é preciso na minha
perspetiva ...

2 - Jodo Nascimento
(06:49)

E assim. Confesso que preenchi o questionério duas vezes. Uma primeira porque percebi
mal a questao e depois acabei por modificar as cotagdes. Houve aqui coisa que eu nio ...
p.e. A capacidade de maximizar os recursos financeiros penso que nao é uma competéncia
especifica associada a lideranca através de plataformas e portanto estas coisas assim mais
desligadas da lideranga tendi sempre a colocar mais para baixo e ao inicio, até, tinha
considerado mais para cima na medida em que assumi que era um gestor e portanto que
estaria a gerir e portanto € um dos aspetos mais importantes de um gestor € maximizar os
recursos financeiros. Mas depois acabei por por isto tudo mais para baixo.

(07:41)

Mas depois acabei por isto tudo mais para baixo. A questdo da ado¢éo da tecnologia para
mim pareceu-me 6bvia portanto também coloquei um pouquinho diferente e abaixo. E
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houve aqui aspetos, p.e.

. Se eu tentar modificar a atitude dos elementos da equipa
eventualmente ou alguma relacdo a esse nivel pronto, isso ai, talvez fosse mais ao
encontro da ...

Jodo Samartinho
Estamos a tentar fazer um enquadramento entra a lideranca, os liderados e a prépria

tecnologia,...

2 - Jodo Nascimento

E por isso € que a ... ponto o item 9 também aparece aqui em baixo, ndo sei se
respondi tdo baixo mas defendia estes aspetos mais de socializacdo, diria assim, puxa-los
mais para cima por eu acho que é isso que estava em questdo, no aspeto da lideranca,
ainda que seja baseada em plataformas.

Outros aspetos que ndo tinham tanto a ver com a comunicagao coloquei ou indiferente ou
muito pouco relevantes.

Jodo Samartinho
Olhamos também para os itens que estdo cd em baixo ...

3 - Abel Santos
(10:18)

Eu partilho da mesma opinido, relativamente a colocacdo em termos de disposicao e da
sua inversdo pelas 3 questbes que sdo colocadas.
Eu penso que o

O segundo tem efetivamente a ver com o treino ... acho muito estreita a questdo do treino
e a questdo da confianca. SO ha treino e so a eficiéncia no treino de houver confianca. E
curiosamente o0 segundo ponto, o item mais escolhido também a ver com as questdes dos
atributos do proprio e-Lider do ponto de vista da sua confianga e da confianca que
consegue estabelecer com a equipa, com o grupo de trabalho. Portanto ndo ha sucesso
numa equipa e do grupo de trabalho.

Portanto ndo ha sucesso numa equipa, nao ha rendimento se ndo houver um nivel de
confianca forte com a lideranca. E esses compromissos, essa conotagdo nao for clara pode
... do ponto de vista da lideranga e dos resultados (12:16) ... portanto este para mim € o
segundo ponto, 0 segundo item mais importante destes 3 e depois é a atitude dos
elementos da equipa.
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4 - David Branco
(13:51)

(15:40)
Os primeiros 5 itens acho que estdo mais ou menos dentro daquilo que pus também, e
também como se falava ali dos recursos financeiros, também coloquei ...(15:58) acho
que isso é j& mais uma funcdo do gestor (ou do e-Lider uma vez que estamos a analisar
um gestor como um e-Lider).

5 - Jodo Borges

(16:12)

Eu estou na mesma situagdo portanto ndo sou um especialista nem da lideranga, apesar
de ter escolhido algumas coisas sobre isso, nem destas questGes mais técnicas. Sou de
estratégia ja ha muitos anos, estou mais ligado curiosamente a historia na formulacéo de
dados e depois a parte de estratégia e ciéncia politica portanto estou em areas muito
diferentes mas 0 que me pde numa posicdo, se calhar até, muito interessante agora nas
funcdes em que eu me encontro. Curiosamente como eu disse ha pouco esta foi uma
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semana de experiéncia de um sistema de gestdo documental onde me deu para aperceber
de uma série de coisas, eu provavelmente tenho hoje uma opinido diferente daquela que
tinha quando preenchi os inquéritos ou seja, apercebi-me na estrutura superior de exercito,
hoje tivemos uma reunido com todos os homens de comunicacdo do exercito e da
academia das grandes dificuldades quer a nivel do estado-maior, duma geracdo mais
antiga, estava curioso ver a sua ... dizer estas coisas, sendo o mais jovem, relativamente
a outros mais jovens e realmente os jovens, 0s capitdes e 0s tenentes tém uma grande
facilidade a mexer com tudo isto, tiveram uma reacdo completamente diferente aquilo
que foram os coronéis, 0s generais, sobretudo os mais velhos, que a determinada altura
desistiram dos sistemas e comegaram a chamar aos gabinetes as pessoas “traz-me ai ja 0S
papeis, eu ja ndo tenho paciéncia de mexer nisto, eu ja ndo consigo mexer nisto” e claro
que teve ali problemas até de relacionamentos, as pessoas excitaram-se, deram murros na
mesa, 0 helpdesk ndo funciona, nada funciona, portanto eu vi rea¢fes girissimas durante
a semana, a comegar no meu comandante e a maneira de contornar determinadas
situacoes.

(18:08)

Isto para dizer que aquilo que sdo competéncias do e-Lider, aqui eu agora repensava
também “o raio” das competéncias, as competéncias técnicas do fazer sdo fundamentais,
isto é verdade, as interpessoais aqui ndo se aplicam como é evidente mas as cognitivas do
raciocinar também aqui eu se calhar dava-lhe maior importancia. Eu comecei a pensar,
eu se calhar respondia, dava aqui um peso maior as competéncias em “Utilizar a
tecnologia disponivel” esta semana, de certeza, se calhar daqui a 15 dias ja estdo a outro
nivel.

Outra questdo tem a ver efetivamente com a hierarquia. Nao sei também o que é que
respondi mas hoje dou mais importancia aquilo que para mim é o treino e o
desenvolvimento, ja perceberam que se calhar influenciado por isso mesmo. Se calhar o
treino ndo foi bom e depois tivemos muitas complicagdes, tinha histérias até para rir do
que se passou esta semana, fartamo-nos de rir ha bocado com uma série de situagdes em
que toda a gente fazia despachos, toda a gente ... portanto aqui ha “Treino e
desenvolvimento” para mim porque ¢ fundamental

Isto é importante mas para mim ponho o treino primeiro (ltem 2)
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(21:34)

2 - Jodo Nascimento

(21:40)

Ja agora s6 um pormenor, eu acho que este treino € mesmo do proprio e-Lider ndo € o
treino dos utilizadores. Isto é, o e-Lider receber formagdo e estar em atualizagdo
permanente.

5 - Jodo Borges
(21:53)
Sim, sim.

2 - Jodo Nascimento
(21:54)
N&o propriamente

Jodo Samartinho

(21:56)

Alids isso parte do préprio e-Lider perceber que tipo de informacdo, que competéncias é
que ele tem de adquirir, os tais e-skills. (22:02) Ele perceber que tem que os adquirir e de
ir adquiri-los tambem.

2 - Jodo Nascimento
(22:08)
Né&o da equipa, mas da pessoa - - -

Jodo Samartinho
(22:13)

Obrigado.

Carlos.

6 - Carlos Almeida

(22:16)

Eu quando ... da funcdo publica, quando preenchi o inquérito estive a pensar enfim nos
projetos em que ao longo destes anos fui estando envolvido, muitos deles com equipas de
varios servicos. Com localizagGes geogréficas diferentes, ao longo do pais. E pensei nos
projetos que tinham corrido mal, que foram alguns. E nos que tinham corrido melhor. E
tentei olhar para esses casos, tanto nos que correram mal como nos que correram bem
para analisar afinal onde é que estava o ponto forte, ou 0s pontos fortes de quem liderava
aquelas equipas.

(22:58)
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(23:57)

Cada servigo para indicar quem € que poderia participar no grupo, porque é que 0 grupo
ndo apareceu criado por varios despachos de entre diretores gerais, ndo é, e cada um
indicou as pessoas que quis, o grupo foi formado assim. E depois aquele papel chave de
motivacdo foi desempenhado pelo e-Lider que de facto tinha uma capacidade excelente
de conseguir motivar, acompanhar, propor novas pistas, levar-nos a explorar ...

(24:32)

. outras dimensdes do problema e chegou de facto tanto quanto se podia na altura
concluiu-se que com bastante sucesso. Noutros casos, eu acho que é concordante, isto é,
nos casos em que as coisas correram mal, portanto houve ai alguns casos em que o e-
Lider, enfim, no fundo fazia, ouvia as opinides espontaneas mas ndo liderava na pratica
n&o supria as falhas que alguns elementos da equipa tinham etc. E portanto este item novo
para mim destes trés deveria ser promovido a duas posi¢des. Entre os outros dois, o treino
e desenvolvimento e a aptitude dos elementos, eu julgo, tenho aqui alguma duvida, de
facto este item 2 estd um bocadinho ja ... quase incluido nos dois que estdo nos cinco pré
selecionados,

(25:43)

ah... — isto ¢, [EOMOVIaNONONGINES
e baixava 0s outros uma posi¢do cada um mantendo a relacdo entre eles.

Jodo Samartinho
(25:58)
Ok, muito obrigado.

1 - Vitor Lima

(25:59)

Deixa-me s6 propor um apontamento muito rapido. Estou curioso no seguinte. A primeira
questao

(27:21)

... eu penso que o ambiente por e duro apenas eletronico digamos apenas baseado em
ferramentas eletronicas ... por si s6 pode ndo funcionar ... e pode ser ali importante, por
vezes, até um contacto que ja devia ser pessoal ...

(27:58)

... outras vezes € praticamente impossivel mas pelo menos as pessoas conhecerem, verem
as caras uns dos outros, acho que as coisas melhoram a partir dai mas isto como digo ja é
uma experiéncia muito curta que eu tenho deste projeto ... desta forma € o primeiro com
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esta dimensdo de ter uma pessoa, quero dizer um grupo ... o projeto dirigido em Angola
enfim, os horarios sdo quase os mesmos ... a cultura ndo é, ok mas este foi aquele que
mais impacto teve, ... isto estd contigo mas ja agora ¢ melhor fazermos um bocado no
skipe ... eu fago a sessdo as 8 horas da manha para os apanhar a saida, as 7...

6 - Carlos Almeida

(28:58)

Ja agora queria s6 mais ... que ainda ha mais uma situagdo também que é os despachos
quando os grupos sdo constituidos em si, muitas vezes as pessoas procuram, em vez de
se constituir um grupo, constitui-se um conjunto de pessoas representantes de varios
Servigos e 0s servicos por vezes tém entre eles alguns conflitos de interesses e as pessoas
acabam... Nao formam uma equipa, vao la defender o seu servigo ... e portanto ai ¢
extremamente importante a competéncia do e-Lider para conseguir transformar aquele
conjunto de varias pessoas oriundas de varios sitios com interesses diferentes se calhar e
tentar homogeneizar e criar uma equipa. E isso € mais um motivo para achar que aqui o
item 3 de via ser mais valorizado, ou 0 9 desculpem, 09, 0 9.

Jodo Samartinho

(29:50)

Muito obrigado Carlos. Eu devo dizer também que vamos passar a fase 2. Mas hoje
passamos a fase dois sé as conclusdes relativamente a esta fase. Mas para ja eu ouvi aqui
quase todos voés, ou todos vos, além de situacBes bastante interessantes que eu também ja
senti que € muitas vezes nds olhamos para um item, olhamos para tudo aquilo que diz
respeito a comunicacdo, a confianca, a confianca é uma coisa que ndo se transmite da
mesma forma, quando nos estamos do outro lado ndo podemos estar a transmitir aquela
confianga que se esta cara a cara, a de estar a falar com as pessoas, as vezes estamos a
lidar com pessoas que nem conhecemos, portanto ha aqui muitos aspetos que sdo muito
interessantes ¢ que ndo ¢ por acaso que estes itens, que estas ... tudo aquilo que diz
respeito a confianca, tudo aquilo que diz respeito a lideranca virtual tem vindo a ser tdo
dedutivo e tdo discutido portanto acho que temos aqui neste resumo que todos nos
fizemos, nos temos aqui muito mais matéria para ser analisada e agradeco também essa
participacdo e iremos agora neste momento comegar a fase 2.
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Focus Group
22 Parte: Fase Il — Questdes sobre Posicionamento de cada Perito

Jodo Samartinho

E a fase 2 tem a ver com uma outra caracteristica de trabalho que eu vou apresentar ali
muito sumariamente e muito rapidamente, ndo vou demorar muito tempo. Caracteristica
essa do trabalho que se... com o facto de depois de ter feito algumas analises
relativamente-

(31:12)

E aqui foi, utilizamos foi também a nivel de concordancia isto esta feito no R utilizamos
naquela ronda dos 69 especialistas, nos fizemos, fomos tentar, para estes 11 itens os 5
mais e 0s 6 menos que estavam ali apresentados ver a concordancia, a concordancia é de
quase 33 %, ou seja, destes grupos a concordancia subiu e ja ndo é uma concordancia
fraca este valor ja nos dd uma concordancia ja que néo é forte, ndo é muito forte mas ja é
uma concordancia apreciavel ... com melhoria quando conseguimos esquecermo-nos do
que estd no meio e trabalharmos com os 5 primeiro itens que obtivemos e 0s 6 Ultimos
itens que obtivemos.

(32:00)

Isto sdo os valores acumulados que nds tivemos a discutir, eu depois posso vos facultar
toda a informacéo se for necessaria, esta segunda fase terd a haver tentar perceber em vos
0 que é que vos motiva a escolher ou de acordo com as vossas caracteristicas, se eu vos
conseguiria tentar classificar num grupo ou noutro, porqué, eu fiz um estudo, um
dendograma e o dendograma da claramente dois grupos distintos, temos 43 elementos
deste lado (esquerdo) e 26 do outro lado séo dois tercos e quando avaliada a concordancia
deste grupo dos 2 tercos essa concordancia é muito mais forte, tem valores muito fortes,
e portanto € um outro aspeto a tentar perceber como é que sdo esses 2 grupos. Por exemplo
no 1° grupo quanto mais proximo for o valor de 1 maior é a concordancia. No 1° grupo,
aquele 1° grupo de 2 tercos 43 elementos para o item il e para o item i2 para o 1°
classificado, para o 2° classificado para o 5° classificado ha concordancias muito elevadas,
ronda os 90 e muitos %. Estas concordancias também séo elevadas o i3 e 0 i4 para 0s
itens i6, i7, i8 para 0s outros quanto mais proxima do 2 for maior (...).

(33.45)

. maior também ¢é a concordancia relativamente,..., que sdo considerados como mais
frageis, também aqui temos também valores bastantes elevados, chegando ali entdo aos,
quase a totalidade.

Portanto, este tipo de analise, se eu pegar em 2/3 que foram identificados naquele grupo,
que correspondem a 43, os valores de concordancia passam a ter uma expressao muito
mais forte e aqui ja digo que é mesmo forte, e € mesmo muito forte ja, porque, isto aqui,
em relacdo ao 2° grupo dos 26, ja aqui algumas coisas que ja ndo estdo tdo bem. Por
exemplo, aqui assim, em relacdo ao i1, i2, i3, os valores séo fracos, tem aqui valores altos
de discordancia, no i5. E o tnico considerado como um dos mais importantes, e que no
entanto o grupo 2 acha que ele é dos menos importantes.

E oi5 e 0i6 ttm o mesmo problema. O i6 tem também, tem também, devia ser
considerado como um dos menos importantes e este grupo considera-o como importante.
Portanto séo 2 itens que..

Estdo aqui os valores, estamos aqui a ver 0s 26. No item 5, dos 26, 20 disseram 77, quase
77%, disseram que n&o era importante. E no item 6, devia ser ndo importante, ou seja 0s
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2/3 disseram que nédo era importante, 61,5% disseram aqui neste 2° grupo que ele era
importante, ha esta, nestes 2 itens ha esta disparidade.

O que ¢é que foi feito a seguir, foi ir calcular a concordancia com base nos 5 itens mais
importantes, dos 6 itens mais importantes, mas desta vez sé para os 43 do grupo 1. E a
concordancia aqui, obteve um valor de 0.584. 0.58 é muito elevada para estes valores. Ou
seja, aqueles 2/3, naqueles 2/3, estes valores tém uma concordancia muito, muito
significativa.

A discussdo que eu quero por és esta, para tentar perceber onde é que nés andamos, eu
criei aqui um conjunto de itens que tem a ver com a analise que eu fiz daquilo, que estava
la colocado, que estava colocado, e que neste momento o engenheiro Anténio Baltazar
também vai participar nesta 12 parte. E é assim, olhem para vos e digam assim: Onde é
que voceés se colocariam aqui? Exercicio de cargos de lideranca de topo?

Aquilo que vocés, quando estavam a preencher, quando estavam a analisar, estavam-se a
por em que posi¢do? Num gestor de topo? Estavam-se a por na, provavelmente estariam
a por em Vérias posi¢des, mas é claro a que faria mais sentido na altura para vés, o
responsavel maximo por uma organizacao publica ou privada? Exercicio de Cargos de
Gestdo, administracdo a nivel departamental ou superior? Exercicios de cargos de
lideranca intermédia, areas, seccOes, etc.? Responsaveis por sec¢fes ou areas
organizacionais publico ou privadas? Competéncias profissionais na area de formacéo e
ensino publico ou privada? Outro, Qual?

Isto ajuda-me a tentar perceber as caracteristicas dos elementos que eu tenho aqui.
Porqué?

Neste momento sei quem € que esta no grupo 1 e sei quem é que esta no grupo 2.
Também sei, por forca da 1% discussdo, tém uma folhinha meia que eu pedia que
colocassem o nome e fizessem o circulo(zinho) no que vocés se identificam e depois me
entregassem.

Para (eu) depois, ¢ assim, nds neste momento...essa esta ai para qualquer alteragdo que
queiram fazer

Uma qualquer, qualquer uma delas, ndo importa.

Basicamente para perceber, mas falar um bocadinho sobre isso, ndo é?
Mas depois. peco-vos é que me entreguem. Isto porqué? Por causa de termos identificados
os tais 2 grupos. Mas 0 que € curioso é que o grupo 1 representa 2/3 das pessoas que
participaram no estudo. E esses 2/3 tém uma concordancia muito forte.

5 - Jodo Borges
(37:58)
-N6s aqui somos do campo 1.

1 - Vitor Lima
(38:01)
-Quer que escolha, quer que escolha..., Jodo, uma...??? S6? No papel?

Jodo Samartinho

(38:04)

-Ou até podem dizer mais do que uma mas sim.., a ideia aqui, a ideia aqui, eu com isso
ndo sei se consigo extrair alguma coisa, mas a ideia aqui € eu perceber de acordo com 0s
resultados que vocés dado, se essas caracteristicas com que vocés estdo a identificar, eu
digo também outras, podem por outras, com que vocés estdo a identificar ao dizerem
quando preencheram 0s impressos se essas caracteristicas tém alguma relacdo com o
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grupo em que vocés estdo, ou seja, facilitar-me, se houvesse uma relagdo entre as
caracteristicas e 0 grupo em que estdo, eu poderia ter alguns indicios que o grupo 1 tem
mais caracteristicas desta area, e 0 grupo 2 tem mais caracteristicas daquela area, porque
como eu disse no inicio, quando eu fiz a avaliacdo de quem é que era da administracédo
publica, quem é que era das autarquias, quem é que era das empresas, quem & que era do
ensino, quem € que era das instituicbes militares, ndo consigo apurar por essa via, ndo
consigo apurar por esse caminho, porqué? Porgue, ndo consigo apurar por esse caminho,
porque, ha muita..., ha pessoas de ambos 0s grupos, independentemente da area de onde
vém, e portanto, depois de olhar, depois de olhar com mais calma, eu na pratica fiz uma
classificacdo vossa se estavam no grupo 1 ou no grupo 2, vou ser sincero, fui olhar para
tentar perceber, para ver se sairia alguma, talvez se va por aqui por algum caminho. mas
antes de poder, vamos discutir isso, vamos discutir isso.

3 - Abel Santos

(39:38)

- A ideia é projetarmos enquanto, quanto a aprecia¢do que fazemos, em que é que nos
situamos para dar essa resposta, ou querer saber efetivamente, quando é que
profissionalmente intervimos.

Jodo Samartinho

(38:58)

- A ideia é, vocés estavam a responder ao inquérito, e estavam posicionados, qual era a
personagem que Vocés estavam a vestir, vocés podem até fazer 3 ou 4.., qual era.

3 - Abel Santos
(40:08)
-Pronto, é isso, projetar o que é que...

Jodo Samartinho

(40:10)

-Precisamente, é perceber qual a personagem que estava a vestir, quando responderam,
isto aqui inclui toda a gente ... ali 0

8 - Paulo Silva
(40:18)
-Eu também, eu também

Jodo Samartinho

(40:19)

-Eu penso que sim, € assim, eu penso que isso ajuda, quer dizer, independentemente de,
qual era a personagem que nos estdvamos a vestir quando estdvamos a responder, Porque
isto pode-me,.. pode-me ajudar como também pode ndo dar em nada, posso nao ter
resultados conclusivos, mas posso ter, indica¢des ou indicios de que algumas pessoas com
determinado tipo de fungdes, ou determinado tipo de caracteristicas, tem
tendencialmente, ou pertencem tendencialmente a um determinado grupo especifico, é
iSSO que eu estou a tentar perceber também. De resto estou aberto a discussdo também,
era menos tempo mas era exatamente.

5 - Jodo Borges

(40:59)
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Eu posso comecar ja, até porque para mim, neste momento desempenho, desempenho
varias funcdes, eu desempenho 3 funcBes neste momento, e inevitavelmente, as funcoes
que nos desempenhamos em determinada altura, refletem-se depois naquilo que, na
postura. A postura que eu tive quando preenchi isto era que simultaneamente, era, exercia,
estou no exercicio de cargos de lideranga, sou 2° comandante da academia, por outro lado,
sou chefe de departamento, estudos pos graduados, por outro lado sou professor, e
portanto eu estou aqui em 3, estou no ndmero 1, no nimero 3 e no ndmero 6. Eu
sinceramente pus-me, tentei-me colocar, tentei encontrar a interseccdo de tudo isso, €
inevitavel, porque tal como ha pouco também foi inevitvel desabafar, ndo fui so eu,
relativamente as situacGes que estamos a viver ultimamente, eu ja estive em projetos de
investigagdo do ... e outras situagdes, ¢, mas no fundo sdo aquelas Gltimas que me vieram
agora e quando preenchi foi exatamente a mesma coisa, e portanto eu aqui para ajudar,
n&o sei se ajudo se baralho, eu neste momento se calhar estou a baralhar um bocado, no
fundo eu tenho de estar nestas 3, portanto, 1, 3 e 6, portanto, € uma situacao, que também
tem muito, j& agora se me permitem, isto depois também tem muito a ver com a
experiéncia de vida de cada um de nos, eu acho que chega a um ponto independentemente
também das fungBes, tem muito a ver com as nossas competéncias e caracteristicas
pessoais, enquanto estamos a preencher, isso também tem efeito, independentemente de
eu estar a comandar um regimento, uma brigada, estar a frente de uma empresa, estar a,
quer dizer isso vem ao de cima, e portanto eu sinceramente

3 - Abel Santos
(42:42)
-Tem a ver com o estilo de lideranca

Jodo Samartinho
(42:43)
-Muito obrigado

5 — Joéo Borges

(42:44)

-Tem a ver com o estilo de lideranca, também, exato, eu acho que é capaz de ter muito a
ver com isso, as competéncias, o estilo de lideranca, hd aqui uma mescla
independentemente, quer dizer isto para ele a gente agora esta a dificultar o trabalho ainda
mais, ndo ¢é, ja basta ...

Jodo Samartinho

(42:56)

-Né&o, é mesmo isso, quer dizer, também quero ver, é assim, tudo isto €é riqueza de dados
para serem interpretados.

8 - Paulo Silva
(43:05)
-Eu agora como observador.

3 - Abel Santos
(43:09)
-Ativo

8 — Paulo Silva
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(43:10)

- Ativo..., neste momento mas de facto aquilo que estava a dizer, cai mais num facto, que
sdo os varios exercicios de locais de lideranca que o levam a ter essa interpretacdo, de
facto exerce em simultaneo 3 exercicios de lideranca, como responsavel por um
departamento, como formador, como professor e depois como segundo responsavel, ndo
é o responsavel maximo mas esta num patamar, se ndo € 0 numero 2, 0 numero 2 em
muitas situacdes, até mesmo o responsavel maximo em determinados momentos, logo
acabar por estar sempre, 0 que é comum a isto, sempre um exercicio de lideranga, acabara
por tender mais para o exercicio de lideranga, creio eu neste caso.

1 - Vitor Lima
(43:54)
-Eu posso também falar...

Jodo Samartinho
(43:59)
- Néo h& ordem.

1 - Vitor Lima

(44:01)

- Eu no meu caso coloquei-me um bocado no lugar no papel de quem, de quem decide e
de quem gostaria, como gostaria de ver, atuar..., basicamente € isto, e aqui também
mistura um bocadinho os 2 papeis por também, por forca de estar numa organizacéo,
neste momento numa organizacdo pequena, ja estive numa organizacdo muito grande,
mas neste momento é uma organizacdo pequena, e realmente nessa organizacao pequena
tenho que estar mais em cima, e muitas vezes tenho que ter mais protagonismo que nédo
teria noutras circunstancia, mas realmente estou a ver nos 2 papeis, como decisor ou nao,
e no papel ou na figura que eu gostaria de ter como lider de um qualquer projeto que me
exigisse capacidade para....”?

Jodo Samartinho
(44:42)
-Muito Obrigado, também, Mais alguém quer falar? Carlos.

6 — Carlos Almeida

(44:48)

-Em relacdo a isto também h& aqui vérias..., algumas duvidas, eu quando preenchi,
preenchi o inquérito, neste momento ndo estou a exercer nenhum cargo de lideranca de
topo, e ao preencher o inquérito também me afastei um bocado disso, como disse ha
bocado, quando preenchi o inquérito, pensei mais nas experiéncias, nos varios trabalhos,
varios projetos, por onde fui passando, e portanto ha aqui alguma davida, possivelmente
ter-me-ei colocado aqui na area dos cargos de gestdo, administracdo a nivel departamental
ou superior, talvez isto, as competéncias profissionais aqui de docéncia por exemplo, ndo
me parece que tenham sido relevantes para o preenchimento do inquérito, e portanto,
talvez aqui na zona do item 3, eu acho que o espirito com que preenchi o inquérito anda
por aqui, anda por este lado, por este lado, uma vez que fui buscar a experiéncia anterior,
enfim o que é que tinha feito, é claro que as pessoas as vezes acabam por ndo estar de
facto a exercer cargos de gestdo, mas as vezes sdo Vvistos pelas outras pessoas como (...),
h& um peso historico...
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Jodo Samartinho
(00:46)
Muito obrigado.

4 - David Branco

(46:40)

Quando preenchi o inquérito, estava mais apontado para o ponto 3, considero-me mais
um lider que tem uma pequena empresa, ndo € s6 minha mas sou um dos responsaveis, e
onde trabalhamos muitas vezes virtualmente com 0s nossos colaboradores. Trabalho em
outras areas, nomeadamente na area do voluntariado com outras equipas, de varios sitios
em que umas vezes sou lider, outras vezes faco sé parte da equipa, e tive em atencao todas
essas experiéncias.

Jodo Samartinho
(47:15)
Muito obrigado.

3 - Abel Santos

(47:21)

Da minha parte, posicionei-me naquilo que devem ser as competéncias de um lider.
Obviamente contaminadas pelas experiencias que as pessoas vao tendo no processo de
lideranca. O que é que do ponto de vista do estilo de lideranca € mais significativo? E
depois como € que a sua lideranca em diferentes ambientes, esse estilo € mais ou menos
condicionado, conforme os niveis de organizacdo e lideranca. As competéncias sdo
distintas, mas ha um estilo que € comum, e nesse sentido o 1° ponto do exercicio foi a
I6gica militar.

Jodo Samartinho
(48:55)
Obrigado. Ninguém se quer pronunciar mais?

5 - Jodo Borges

(49:02)

Eu ja agora, achei muito interessante essa abordagem das equipas de voluntariado. Eu
acho muito interessante essas pessoas, que estdo nessas equipas, e ser chefe e depois ser
seguidor, € muito mais exigente e deve ser uma visdo muito diferente que acho que servia
para o campo “Outros”. S80 as pessoas que tém sentido de servico em prol das
organizacfes que criam muitas qualidades. As equipas que fazem inquéritos adoram
trabalhar com esse tipo de pessoas.

Jodo Samartinho

(51:00)

N&o sei se mais alguém se quer pronunciar? Ou se ninguém mais se quiser pronunciar, eu
sO peco que me entreguem 0s inquéritos.

8 - Paulo Silva

(52:00)

Sendo uma equipa orientadora, acabei por ter um papel um pouco diferente e ndo consegui
padronizar. A primeira coisa que fiz foi olhar para os 20 e ver o que € mais ou menos
relevante. Depois comecei a ver que ja tinha ocupado muitos dos relevantes, ou seja, é
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claramente os outros, mas ndo sei explicar que outros é que ha. Eu gostava de fazer um
comentario a primeira frase, que deriva do conjunto de aspetos que foram aprovando e da
andlise que olhando para os dados, que quando estamos a discutir, a conversar olhamos
para os lados de forma diferente como se nos aparecessem. Eu tenho aqui trés colunas
com 3 dados por cada item, e deteto coisas engracadas. Temos claramente itens mais
positivos que 0s outros, superior ao neutro ou menos importante. Depois tenho algumas
particularidades interessantes, em que 0s itens com componente neutra é maior que a
componente densa. O que é que isto representa de facto? Se estamos a falar de
competéncias, as especificas, transversais e as genéricas, no fundo o papel do investigador
é andar a procura destas além de outras coisas. E quais sdo as transversais? Nao sdo as
neutras certamente, mas ha aqui duas competéncias engragadas, a 10 e a 18, quando
olhamos para os dados, elas tém uma particularidade: existe um grau de homogeneidade
entre 0 mais importante e as outras menos importantes muito grandes. Quer dizer que
para a maioria das pessoas estas sdo as transversais, porque todos nos tivemos duvidas de
onde as deviamos coloca-las, todos nds. Para uns serd mais importante para outros menos
importantes, mas para 0s neutros. De fato, comeco a ver; Esta eu tenho que ver onde hei
de encaixar, uns é mais outro é menos. Quero dizer, comeca a haver aqui umas leituras
sdo completamente distintas, depois da analise pradonizada da estatistica, o tal (...), por
ai a fora. Sdo interessantes, de uma determinada perspetiva como é ébvio. Hammmm E
isso, e isso de facto € extremamente engracado para o olhar do investigador, e assim
estando a analisar para o trabalho que o Jodo vai fazer de uma forma diferente na leitura
que véo fazer. Porque, porgue isso da-nos uma perspetiva um bocadinho diferente da
mera andalise puramente estatistica, que nos ajuda como é ébvio. Porque é dbvio, esta
claramente validada esta cinco, cinco primeiros itens sao claramente os principais até com
um grau de concordancia, a estatistica também nos diz isso. Ora, para além desta leitura
geral, temos a estatistica que nos confirma essa realidade e 0 oposto. A questdo &, entre o
que esta claro, tanto no mais positivo ou menos positivo, ndo positivo, ou menos
importante, tudo o resto é muito variavel, e esta componente da variabilidade comeco a
capturar, a perceber onde é que vamos encaixar. Outro tornou se claro, mas isso representa
50% conjunto de medidas...

2 - Jodo Nascimento

(56:30)

Eu ndo sei se é possivel fazer isso tipo de relacdo, ou seja, as especificas é que sao
importantes; eu acho que é uma mescla, ndo

8 - Paulo Silva

(56:39)

Eu, eu ndo disse. Eu so identifiquei as transversais, as especificas e as complementares
deixa todas em aberto.

3 - Abel Santos
(56:46)
As que tém valores, semelhantes, proximos.

8 - Paulo Silva

(56:48)

Proximos, tem valores muito proximos, ou seja, que permitem que no conjunto dos 74 e
de seguida do 79 de fato cria uma dificuldade em todos nds. Porque como nos temos uma
percentagem de resposta similar, em alguns casos mesmo igual, numa das extensoes. Isto
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de fato que dizer uma coisa. N6s, todos n6s sentimos alguma dificuldade em posicionais,
€ 0 que isto representa. Por isso € que elas estdo iguais nas trés dimensdes: Mais
importante, Menos Importante e Neutra.

Se elas estdo iguais isto que dizer que estas sao aquelas competéncias que toda a gente
tem que ter, para ser analitica, toda a gente tem que ter para ser analitica.

5 - Jodo Borges
(57:23)
Exato... Foi isso que também pensei... também pensei nisso.

8 - Paulo Silva

(57:27)

S4o as tais transversais que, em muitos casos ndo nos preocupamos tanto, porqué? Porque
assumimos que todos vao té las, vamos orientando muito para aquelas que séo especificas,
e no ensino vamos ter que limpar porque é especifico assumindo que as transversais vdo
adquirindo ao longo do seu tempo, da sua aprendizagem, da sua experiéncia, etc. Isto
agora, leva me para outro caminho que nao tem a ver com as competéncias tem a ver com
algum que foi aqui afirmado e que é extremamente interessante. Porque ha aqui uns itens
faltam; a gente descobre sempre uma falha, falhas. Que é interessante na perspetiva da
investigacdo. Que ndo é bem itens, se calhar sdo as tais atividades ou sdo rasteiras
carateristicas que tém que existir e que foram aqui referenciadas. Que tém a ver com, e
agora esta aqui no patamar completamente diferente. Eu neste momento, ou esta semana.
(58:25)

Quando eu digo este momento, digo esta semana. De fato eu estou muito cansado porque
eu tenho um grupo de trinta e tal alunos europeus, com professores tudo mestrado da
Finlandia, Replblica Checa, Escécia, em Evora. Ontem fomos todo dia para Lisboa e foi
muito cansativo, porque fomos a trés locais. E hoje todo dia aulas. Agora estdo cé para
ver as novidades Erasmus. Como os alunos de mestrado ndo podem estar um semestre
inteiro a trabalhar num pais portanto, ha aqui uma forma intensiva de progredir num pais.
E tenho ca de fato este grupo.

E como é formacéo, e como isto é coordenado por um parceiro finlandés, os finlandeses
nisto sdo muito diferentes de n6s, como é natural, eles sdo do norte da europa e nos do
sul. Sdo diferentes ndo sdo melhores atencdo, eu disse que eram diferentes mas héa coisas
sdo melhores (risos) como é 6bvio. E uma das coisas que eles ddo muita preocupagdo
sempre, é esta questdo expectativas e da avaliacdo. Todos os dias faziamos uma avaliacao
do tipo, isto esta como vocés querem, 0 que € que achavam que podiam ser diferentes.
Permanentemente!

(58:29)

A questdo das expetativas, da determinacgdo e do follow up. Estas trés dimens@es é que
sdo interessantes. E uma quarta sugeriu com, foi falado com o conflito de interesses. Na
construcdo de equipas, isto de fato, é muito exigente. No fundo, o trabalho de investigador
agora € ler isto tudo que estive para aqui a dizer. Eu sei que um investigador investiga,
estuda e analisa, etc.

Jodo Samartinho
(1:00:00)
O nosso trabalho comega agora

8 - Paulo Silva
(1:00:02)
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Exato. Agora, ha de fato um caminho importante, que € um desafio que faco ao Jodo, que
é dos 20 itens convém que sejam distintas as competéncias e 0 que é que sao atitudes.
Acho que isso ajuda depois a ler, ou seja, separar, fazer esta separacdo. O que é que séo
competéncias o que é que sdo atitudes. Ambas tém que ser de fato ser trabalhadas, ambas
de fato tém que ser trabalhadas.

Porque € isto que depois leva a que o gestor ou nos processos de formacéo, ou o gestor
de equipa em ambientes virtuais ou o e qualquer coisa, de fato olhe para as equipas e tente
gerir as equipas e tente formar de uma forma muito mais adequadas as necessidades das
préprias equipas. De fato h& aqui elementos mais interessantes e que vocés referenciaram
bastantes, muitos deles; e que também me levou a empurrar para o outro. O outro também
deriva do outro, fui para aqui apontando. Porque eu ndo me senti, ha aqui uma direta que
eu dar formacGes e € a minha competéncia, é direta.

(1:01:16)

Mas, eu ja fui responsavel por equipas, equipas de projeto, tem estes problemas, nao é.
N&o realizar a atividade no momento certo, atrasa o trabalho de equipa, e temos que andar
em cima da pessoa, e alguns casos temos que pressionar a fazer. V€ la se fazes até amanha,
ou seja, as vezes conseguimos que facam, outras vezes ndo conseguimos, ou seja,
falhamos. Acabamos por ter que passar um bocadinho por isto tudo, e muitas vezes
também passamos; agora tenho uma nova, um exercicio, uma nova fun¢Bes na
universidade desde do inicio do ano, de lideranca de fato, € uma lideranca claramente ou
sublideranca, também sou o nimero dois (risos), sou 0 nimero dois da equipa. Se a gente
conseguir mudar em 4 anos, que é o periodo do mandato, se conseguir a mente desta
escola para que sinta a escola como a escola e ndo as capelinhas. Chegamos a uma grande
vitdrial

5 - Jodo Borges
(1:02:15)
Desculpa la mas essa esta boa.

8 - Paulo Silva
(1:02:17)
Quial delas?

5 - Jodo Borges
(1:02:18)
Capelas.

(1:02:20) (Sala em risos).

5 - Jodo Borges
(1:02:25)
Até domingo.

8 - Paulo Silva
(1:02:27) Até domingo,
(risos)

Ja percebi!

5 - Jodo Borges
(1:02:30)
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Mas é verdade. Até domingo.

8 - Paulo Silva

(1:02:32)

Ja uma grande vitoria, porque de fato é sinal que conseguimos trabalhar nas dimensdes
que tem a ver com isto. Que é mudar a perspetiva diferente, de fato nas organizacées do
ensino, que agora é o caso, nas organizacfes de ensino superior e agora nao vou falar das
privadas porque ndo as conhego, publicas ha deste problema que é critico. H& uma
percentagem significativa, que ndo maioritaria, mas é uma percentagem significativa de
docentes universitarios que julga estd acima da lei, que julga que esta acima da lei, fazem
0 que quer, N0 momento que apetece, etc. Se a gente conseguir reduzir esta percentagem
assim a uns minimos, vai sempre existir nunca consegue acabar com ela ja é uma grande
vitdria.

1 - Vitor Lima
(1:03:20)
Esta é a minha area.

8 - Paulo Silva

(1:03:29)

E uma grande vitdria porque de fato altera significativamente, e tem muito a ver com
estas tais.

3 - Abel Santos

(1:03:37)

E um jogo um bocado dificil. E um jogo um bocado dificil. Uma instituicdo com quase
700 anos € quase 0 prémio nobel.

8 - Paulo Silva
(1:03:40)
Extraordinariamente dificil. A vantagem...

3 - Abel Santos

(1:03:45)

A extensdo universitaria, isso ndo tem a ver com as instituicdes universitarias, tem a ver
com a sociedade. As empresas a mecanizagdo dos departamentos e sec¢des. No exercicio
do servico militar ha a mecanizagdo das armas. Isso é...

8 - Paulo Silva

(1:04:06)

E verdade, olhando agora para o colega, 0 ministério de educacio nds temos neste
momento uma inspecdo, o ministério estd 4. Comegou a 3, 4 semanas, vai ficar. De fato,
é engracado, a equipa de inspetores, que é multidisciplinar, vé tudo, gestdo, direito, é
multidisciplinar quer ver tudo. De fato comega com questdes extremamente importantes,
tem a ver com tudo. E nds somos convocados como diretores de departamento, e
colocados a ver que isto que se fazia esta a ser posto em causa e vai ser posto em causa
que eles ja disseram que vai ser posto em causa. Vamos ter que mudar isto.

(1h05m)

Ora ai nos, e € feliz para nds porgue é uma oportunidade Unica fazer. A primeira reunido
existe de inspetores e virou se para o diretor e perguntou: desde ha quanto tempo esta em
exercicio?
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Desde dos finais de janeiro a principio de fevereiro. Nao sobre si que estamos a falar, mas
sim sobre o passado esteja descansado ndo vai ser penalizado por nada. Mas de fato a
escola pode ser.

Mas € uma oportunidade para e no fundo esta oportunidade esta-nos a ajudar e quando
nos também acabamos por usar estrategicamente isto, estamos a usa-la, estamos a ser
interesseiros todos nds estrategicamente estamos a dizer ha estes procedimentos todos
errados, temos que mudar e nos sabemos que estavam errados mas era precisa alguma
forca para mudar, afora temos forca exterior, no fundo quando vem alguém de fora é
sempre melhor, por isso é que os consultores também sdo importantes porque tém aquela
visao externa ...

(1h06m)

. € nos internamente estamos agarrados apesar da palavra nao ha problema as
capelinhas, as nossa capelinhas e ajuda- nos até esta macro perspetiva e esta era, que de
facto é util em que € que isto agora regressando ao trabalho do Jodo e também para
finalizar a fazer uma parte da sua introducéao de facto ha aqui elementos que sdo coerentes
que sdo extremamente Uteis ai estd uma dos elementos e € por isso € que eu nao disse ndo
sei 0 que é que sdo 0s neutros, eu ndo sei 0 que sdo neutros, porque eu por exemplo a
adocdo da tecnologia eu no sei o que é. E o 6bvio que é neutro e tem de ser neutro por
natureza e penso que tem de ser neutra também. E acho que é aquilo que é neutro nao sei
0 que querem agora que eu faca, mas acho que tem que ser neutra, agora analisando 0s
dados tem que ser neutro por natureza de facto a tecnologia néo é o fator critico apesar da
gente saber que por de trés disto se estamos a falar de «e» qualquer coisa a tecnologia
esta 14 mas ela tem que 14 estar ...

(1h07m)

. sobretudo porque tem de ser portanto isto até se percebe porque € que a maioria
respondentes considerou-a como neutra portanto sobretudo agora, a adog¢do nao é da
competéncia ado¢do ndo é uma competéncia usar a tecnologia é que ja pode ser uma
competéncia saber usar a tecnologia muitas vezes introduzimos tecnologias de
plataformas de ensino a distancia que depois ndo sabemos usar nem trabalhar com elas e
isso é outra e essa dimensdo € que é dimensdo que é importante. Eu lembro-me que a
primeira plataforma de ensino 4 distancia da universidade de Evora, era uma plataforma
da IBM que ninguém sabia trabalhar com aquilo, também ninguém foi ensinado a
trabalhar com aquilo, mas ninguém sabia trabalhar com aquilo o que quer dizer que a
universidade de Evora ... no entanto o investimento foi feito nos finais dos anos 90 e néo
se reparam que ninguém usava aquilo e etc. Até que aquele ... Finlandés descobriu a
porcaria do Moodle.

(1h:08m)
N&o é? Agora o Moodle isto é interessante agora numa outra discussdo. O Moodle € uma
plataforma de ensino a distancia? Duvido uma vez que o seja.

Jodo Samartinho
— E uma ferramenta de aprendizagem.

8 - Paulo Silva
— O Moodle é uma plataforma de disponibilizacdo de material, no fundo é uma
reprografia virtual.

Jodo Samartinho
— Depende da forma como a utilizamos
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8 - Paulo Silva

— Claro. Mas é por isso que temos de introduzir outros mecanismos, mas se formos
analisar o uso da plataforma, 99% dos casos ela € um repositorio, um simples repositorio
ou seja uma reprografia digital o que é 6timo, o0 que € fantastico porque resolve certa
quota de questdes de comunicacao que tinhamos com os alunos, mas ndo é por si s6 uma
plataforma de ensino e ai é que é um mistério da tecnologia nos dias de hoje. A adocao
da tecnologia depois, apesar de ser neutra la depois tem um impacto significativo na forma
como nds podemos trabalhar e o uso das plataformas paralelas: o Skype.

(1h:09m)

Permite visualizar pessoas e pelas expressdes faciais a gente percebe se a pessoa esta a
compreender ou ndo esta a compreender. Uma competéncia que foi muito bem, bem
aflorada aqui que é interessante nas equipas internacionais e que no «e» qualquer coisa
isso € revelantissimo que é o dominio linguistico da escrita porque mais de metade do
processo da educacdo depois € pela escrita e ndo pela imagem e de facto e apesar de nos
termos dificuldades muitas vezes em falar conseguimos comunicar paralelamente e eles
entendem o que noés estamos a dizer, pelas expressbes faciais, pelas procuras de
vocabulario paralelos ou de sindnimos daquilo que sabemos, mesmo usando conjugacdes
verbais erradas, as pessoas percebem-nos na escrita ndo da. As pessoas ndo percebem o
gue € gue nds escrevemos ou seja esta competéncia se calhar ndo damos tanta importancia
nos processos de i qualquer coisa passa a ser critica. Nos processos enquanto equipas de
projetos internacionais ou equipas de projetos nacionais.

(1h10m)

Presenciais ela ndo é tdo relevante passa a ser. O que € interessante até entender uma
pessoa muito importante na gestdo do conhecimento que ndo me estou a lembrar 0 nome
dela, esta em Inglaterra, a Ana, ela organizou uma serie de eventos na gestdo do
conhecimento trabalha no ministério da satde Inglés, ela € Portuguesa fez ali umas coisas
de vez em quando no 1SQ a Ana que criou outra plataforma do Norwich, qualquer coisa
em portugués qualquer coisa gue nao interessa e ela disse que uma das primeiras coisas
que o governo inglés fez foi, dar formacdo em Inglés aos funcionarios publicos para irem
para as plataformas eletronicas ou seja estdvamos a aprender a usar o Inglés para usar as
plataformas eletrénicas porque temos de comunicar para lados diferentes, a palavra
escrita ndo perdeu importancia, apesar de parecer que perdeu importancia porque nés
vamos para qualquer lado, transformou-se ainda mais importante.

(1h11lm)

Porque a gente vai ter de colocar tudo no Screen o que ndo fica no Screen j& ndo é lido
ou ja reduz ou seja muda de facto, quem tem o papel crucial, a pessoa que lidera a equipa
crucial nessas ferramentas.

1 - Victor Lima
— Peco desculpa interromper este tem sido também a mais dindmica nas proprias
empresas, todas essas plataformas que saem neste momento exige no minimo uma
comunicacdo em Portugués e a inglés se quer estar em hegemonia e portanto esse reforco
digamos da escrita até para uma amabilidade ndo é qualquer coisa, uma coisa que todos
ja tivemos. Tive muitas reunibes com elementos de diversas nacionalidades em inglés,
que é aquele inglés, repare que se percebe 0 que estou a dizer que de inglés ndo tem nada,
(1h12m)

Mas que eu entendo, e até tenho confianca para aquilo, na escrita isto ndo é bem assim,
porgue pode pura e simplesmente ndo se perceber e portanto depois também eu sei mais
ou menos quando € para escrever como é que isto se escreve e por tanto ha que ter um
cuidado redobrado e uma atengdo... praticamente como esta conversa aqui.
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5 - Joao Borges
— Dirigido ao publico-alvo...

1 - Victor Lima

— Ainda com todos esses aspetos de diferentes comunicagdes que ndo sio ... quando
construimos um site. .. tem particularidades assim também o publico a que se destina cada
um deles. Alias muito curiosamente e eu ndo quero estar a consumir-vos muito tempo,
mas recentemente num determinado projeto concluimos que a empresa tinha de ter era
classe esquizofrénica porque tinha dois produtos completamente antagdénicos e so para
ter uma ideia um era o Neptuno.

(1h13m)

Que anda debaixo de agua e que permite ver peixes que é destinado a familias certinhas,
direitinhas, ndo sei 0 qué e 0 outro era pesca dava-nos sangue e homens de barba rija. Ndo
havia comunicagdes e teve de se optar por fazer uma separagdo de comunicacgdes ou seja
2 vias porque realmente as comunicacdes juntas eram incompativeis entdo abriam-se
contas de facebook distintas e de facebooks e de Twitters e por ai fora porque as
comunicacgdes ndo se podiam juntar sob pena de perdermos duas digamos afastarem outra
e este aspeto tém traco que neste momento é muito grande e o inglés, pelo menos o inglés
escrito é realmente neste momento quase um requisito enorme nao s6 para a lingua mas
tém uma funcéo de preparacdo com o mercado.

8 - Paulo Silva

Ja agora peco desculpa, é interessante que nas plataformas das redes sociais, eu por acaso
tive esta com a, tive este, este, tive-mos uma reunido esta semana, tive (...) com o reitor
la por causa do or¢camento, sobre 0 orgcamento etc., etc., e de facto chamei & atencdo que
de facto o uso, o uso das plataformas, toda a gente abre plataformas nas redes sociais e
coloca la as coisas, mas coloca de uma forma muito, eu diria completamente amadora €
que ndo chega a ninguém ou melhor chega a toda a gente e a ninguém em concreto.

1 - Victor Lima
Efeitos (...),efeitos contrarios.

8 - Paulo Silva

Efeitos ....., efeitos contrarios, e isso ¢, € aqui esta o meio lider a funcionar porque herda
a componente do be qualquer coisa e ta tudo no facebook por exemplo a universidade esta
no facebook e faz bem, pronto aos jovens e etc., mas se a gente quer chegar as impressas
temos de ir para o linkedin ndo é no facebook.

5 - Jodo Borges
E ... programagao.

8 - Paulo Silva

E temos que ir para o linkedin porque é 1a que as impressas estdo, é 14 que as impressas
estdo a trabalhar é 14 que se estdo a promover.

(2:15m)

1 - Victor Lima
A linguagem ¢é outra.
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8 - Paulo Silva

E a linguagem € outra, ndo é a mesma coisa porque o destino etario é outro, é a mesma
coisa do barco, € o barco para a familia e 0 barco para quem gosta de pesca, mar alto ali
& procura do tubardo do espadarte e etc. Sdo coisas completamente distintas mas tém
tratado internamente como se fosse tudo a mesma coisa, e nos temos, claro tém la uma
coisinha isto € melhor que nem ter, para ter assim € melhor nem ter, e € aqui que de facto,
isto tém muito a ver aqui com esta tais cinco, com estas tais, aqui uma que é coordenacao
operacional de equipa virtual, é preciso coordenar equipa virtual, trabalhar no facebook é
uma coisa, trabalhar no linkedin € outra, sdo clubes diferentes, sdo destinatarios
diferentes, sdo mensagens diferentes, sdo processos de comunicacao distintos e isso € que
é critico depois e ai de facto ha uma lacuna grande nesse cerne e dai ndo é, e dai até se
percebe que estes sdo de facto as chamadas, as competéncias sao dadas depois, quando
numa primeira leitura ha ja sabemos isto, isto ndo é critico, ndo é verdade nds de facto
ndo sabemos, isso € um elemento que, interessante tentar, tentar perceber, depois ha aqui
algumas coisas.

Jodo Samartinho

Muito obrigado, eu vou fazer, vou fazer o seguinte vou fazer o encerramento da sessao,
Nuno faz-me um favor das um toquezinho ai ao ... do Cartaz (refere-se ao cartaz do
Simposio Estratégico da Informacéo Nacional a realizar na Academia Militar) sff, vou
fazer o encerramento da sesséo, agradecer a todos os presentes, obrigado, agradecer a
todos os presentes por terem estado aqui dizer-vos que o encerramento da sesséo e antes
de falarmos ali do cartaz onde v&o receber um convite para irem assistir mas antes de
falarmos do cartaz eu quero dizer que estdo todos convidados para irem jantar comigo ali
a Grelha, portanto estava combinado assim, daqui saimos preciso de 10 minutos e
encontramo-nos na Grelha para jantar, sou eu que ofereco o jantar (...) podemos
continuar, podemos continuar a falar, a discutir este assunto,

(1:17m)

... portanto este meu convite inclui o0 Nuno naturalmente, faz parte da equipa também.

9 — Nuno Lopes
Eu sé tenho convite para as entradas.

5 - Jodo Borges

Bem, eu agradeco a oportunidade até porque fui um, este € um evento que é o sétimo ano
que organizamos o Simpdsio Estratégico da Informacéo Nacional a Academia Militar em
cooperacao com o departamento nacional de seguranca, € um evento que para estas areas
é fundamental e foi importantissimo para a producdo de uma estratégia nacional da ciber
seguranca que esta quase, a parte operacional esta a ser trabalhada e por isso talvez por
iSO este ano tivemos muitas empresas porque esta na fase de contrato, tu tens, tu tens, eu
sou simplesmente o organizador, o ano passado ja o fui este ano também por
circunstancias até ja numa fase dois e a equipa, ndo fui eu que tomei iniciativa nenhuma,
entendeu adequado entrar o Jodo Samartinho nas sessdes paralelas que era fundamental
porque este ano vamos juntar lideranca com o ciberespago, que é uma coisa
interessantissima entram os homens das armas desde o general Loureiro dos Santos até
professores de ciéncia politica, até o Pinto Balsemao passamos pelo, até os homens depois
mais técnicos e os homens que vém da ciberguerra dos Estados Unidos e da Nato e
portanto é uma mescla de uma manha desde as nove e meia até ao fim do dia, 0 que menos
interessa aqui s&o as altas entidades que la vao, era o telefonema que estava a receber ha
pouco mas isso é a secretaria de estado, mas iSso € 0 menos o que interessa Sao as equipas
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de Israelitas 1a metidos como o proprio a de ver neste caso o diretor nacional de seguranca,
portanto eu ja disse ao Jodo teria muito gosto, especialmente depois do gosto que tive de
estar aqui este bocadinho também ele ha de distribuir o convite do programa...

(1:19m)

... € teria muito gosto em que também estivessem presentes, tem direito a almogo também
de borla, ndo sei a que horas, 0 almoco é de borla € na Amadora ndo é em Lisboa e tém
umas Otimas instalacfes ... € tudo novo, grandes auditérios, temos ali um ambiente
academico, nos estamos fardados ali, mas € um ambiente académico, eu também sou, mas
€ um ambiente académico e dos homens das informac@es, também estéo 14, sdo diferentes
dos outros mas é um ambiente muito engracado, eu achei muita piada desde os alunos
até, aquilo s&o grandes auditorios a determinada altura estdo todos a funcionar ao mesmo
tempo mas teria muito prazer até porque ja debatemos aqui algumas questdes nao s6 por
ver 0 Jodo mas ali para escolher o que entenderem é preciso € depois contactarem via
mail, confirmarem la com as relac6es publicas eles registam, € o normal quando chegarem
eles dao um .... E estdo a vontade entram, saem o que quiserem, apesar de ser tropa
naquele dia aquilo esta numa dessas, dessas, dessas

Jodo Samartinho

Neste momento eu fago-vos chegar 0 meu nimero por mail a todos, ... € em relagdo a
distribuicdo dos convites eu vou assumir essa responsabilidade. Esta bem. Neste
momento quero-vos convidar dentro de um quarto de hora na Grelha...
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ANEXO V
Resumo de opinides mais significativas dos participantes do
Focus Group
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Tabela Resumo de opinibes mais significativas dos participantes do Focus
Group

Itens Opinido dos intervenientes no Focus Group

Item 3 Atitude dos elementos da equipa de trabalho face a Mudanga (e-Teams).

Interveniente 1:

Atitudes dos elementos da equipa (eu enquanto lider de projeto vou escolher as pessoas
para a minha equipa).

- Atitudes dos elementos das equipas — quando vou para projetos eu escolho a equipa. O
chefe de projeto é quem escolhe a equipa com que vai trabalhar.

Interveniente 2:
O item 3, que eu ndo percebi muito bem como é que estava ligado com o item, o item 3
que é a atitude dos elementos portanto isto ndo é uma competéncia especifica do e-Lider.

Interveniente 3:

Relativamente a atitude dos elementos da equipa, portanto a minha experiéncia principal
é no sector publico, a milha filosofia enquanto sector publico contrariamente aquilo que
... € trabalhar com quem esta. Portanto ndo escolhemos pessoas, é puxar as pessoas que
tém mais dificuldades a fazer coisas que elas tenham competéncia para tal, e que possa
tirara partido delas, pequena coisa que seja mas garantir que elas ai sdo efetivas e
conseguem ter rendimento, portanto ndo é excluido.

Como tal, apesar de tudo, destes 3 itens eles sdo todos importantes, mas destes trés é da
adaptacdo as condi¢des de trabalho que eu escolho como menos importante. E uma
consequéncia da intervengdo do lider, ele tem de saber interpretar que recursos é que
tem, com que pessoas é que trabalha, ou melhor ele e a partir destas pessoas ele tem de
tornar a condigdo para ter resultados portanto puxar pelo que sdo as competéncias
essenciais delas, portanto neste aspeto eu queria, referir que o terceiro ponto é uma
inevitabilidade da gestdo, creio eu.

Interveniente 4:

O Item 3, os elementos da equipa face hd mudanca, eu acho que dei-lhe também mais
alguma importancia porque eu acho que muitas vezes somos mais recetivos, recetivos
ndo, resistentes, ndo nos abrimos a mudanca e por vezes estamos habituados a trabalhar
num dia ou se calhar ndo deste online ou a distancia e temos que nos abrir aos processos
de mudanga para que o trabalho flua melhor.

Como é o caso p.e. do trabalho com uma equipa em Macau se calhar estamos mais
habituais a nossa cultura e trabalhar melhor com pessoas com a nossa cultura mas temos
de estar abertos a novas formas de trabalhar e muito mais ndo estando com as pessoas
fisicamente.

Interveniente 5:

... € a atitude dos elementos, tal como disse ha pouco, eu também tive dificuldade em ...
vejo mais, como alguém ja chamou, capacidade de alterar as equipas (20:26) no fundo é
a lideranga. A Lideranca é a capacidade de influenciar os outros para atingir as missdes
planeadas por nds ou pela organizagdo que nos da um determinado lugar de chefia. E
portanto nessa perspetiva é que eu interpretei a atitude dos elementos da equipa. Foi a
capacidade de eu alterar a atitude e nds temos muito no funcionalismo publico, ha muitos
funcionarios na academia e Professores, e portanto nas fungGes em que estou agora, nem
imagina. Eu tenho tido um discurso completamente diferente do que tinha aqui ha uns
anos, porque agora estou a ver que vou ter que por aquela gente toda a trabalhar, parte
dos professores com mais de 50 anos, ... ponho em terceiro, porque é importante a
Atitude dos elementos da equipa (Item 3). Tem a ver depois o desenvolvimento de
competéncias do grupo.
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Interveniente 6:
Ah... eventualmente deixaria o item 3 na segunda posicdo, isto &, promovia o 9 duas
posicGes e baixava os outros uma posi¢gdao cada um mantendo a relagdo entre eles.

Interveniente 1:

Deixa-me sé propor um apontamento muito rapido. Estou curioso no seguinte. A primeira
questdo e eu afirmei uma coisa, é que o chefe de projeto escolhe as pessoas, claramente
ndo é assim, pior ainda é que quando uma equipa é formada com indicagdo para os
diretores gerais pior ainda, pior ainda porqué, porque pode ser para ja que dificilmente
os perfis podem ser considerados os mais indicados e porque depois pode haver ai, ndo
interpretem ah ndo sou maquiavélico, mas pode haver muitas vezes o deixa I3, leva este,
(26:31) este ndo esta a fazer nada e estou a dizer isto por uma situagdo que ja me
aconteceu, dizerem-me leva la este que este ndo estd aqui a fazer nada (ndo estou a dizer
que isto acontega mas jd me aconteceu mim.) (Mas ja aconteceu a mim refere Carlos
Almeida ...). Naquele caso a pessoa até sai, era a Unica pessoa que me interessava sai, era
exatamente a que tinha aquele perfil, ... por vezes eu escolho o perfil mas levo o que nao
me interessa e ha outro aspeto também importante e apesar de tudo eu referia isso
mesmo em ambientes eletrénicos o desvalorizar-se o contacto interpessoal mesmo que
seja mediatico (electro mediatico diz Carlos Almeida) é importante é outra coisa ...

Item 2 Treino e desenvolvimento (e-Lider): apoio, supervisdo, avaliagdo e corregdo de lacunas do
e-Lider.

Interveniente 3:

O segundo tem efetivamente a ver com o treino ... acho muito estreito a questao do treino
e a questdo da confianga. S ha treino e sé a eficiéncia no treino de houver confianga. E
curiosamente o segundo ponto, o item mais escolhido também a ver com as quest&es dos
atributos do préprio e-Lider do ponto de vista da sua confianga e da confianga que
consegue estabelecer com a equipa, com o grupo de trabalho. Portanto ndo ha sucesso
numa equipa e do grupo de trabalho.

Portanto ndo ha sucesso numa equipa, ndo ha rendimento se ndo houver um nivel de
confianga forte com a lideranga. E esses compromissos, essa conotagdo nao for claro pode
... do ponto de vista da lideranga e dos resultados (12:16) ... portanto este para mim é o
segundo ponto, o segundo item mais importante destes 3 e depois é a atitude dos
elementos da equipa.

Interveniente 4:

Depois o outro Item do Treino do e-Lider acho que também é importante, se calhar ndo
Ihe dei tanta importancia como ele aparece aqui, mas agora ja depois de analisarmos
estes resultados acho que é, é todo, desde o apoio a equipa como a supervisdo, avaliar o
desempenho da equipa, e também ter a capacidade de corrigir e voltar avaliar algumas
lacunas que aparecam ai.

Interveniente 5:

N3o sei também o que é que respondi mas hoje dou mais importancia aquilo que para
mim é o treino e o desenvolvimento, ja perceberam que se calhar influenciado por isso
mesmo. Se calhar o treino ndo foi bom e depois tivemos muitas complicagdes, tinha
histérias até para rir do que se passou esta semana, fartamo-nos de rir hd bocado com
uma série de situagdes em que toda a gente fazia despachos, toda a gente ... portanto
aqui ha “Treino e desenvolvimento” para mim porque é fundamental (...)

Interveniente 2:
Treino é mesmo do préprio e-Lider ndo é o treino dos utilizadores. Isto é, o e-Lider receber
formagdo e estar em atualizagdo permanente.

Interveniente 6:

E portanto este item novo para mim destes trés deveria ser promovido a duas posigdes.
Entre os outros dois, o treino e desenvolvimento e a aptitude dos elementos, eu julgo,
tenho aqui alguma duvida, de facto este item 2 estd um bocadinho ja ... quase incluido
nos dois que estdo nos cinco pré selecionados,
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Item 9 F
Interveniente 1:

Colocaria as Competéncias de comunicagdo em primeiro lugar.

A comunicagdo é bastante importante quando existem prazos ... € muito importante
conseguir conciliar prazos e quando falha uma coisa é preciso haver capacidade da parte
de quem estd a liderar o projeto de ajustar planos e prazos ...

- Eu considero muito importante a competéncia ao nivel da comunicagdo ndo sé
interpessoal, muita capacidade de adaptagao e saber recuar naquilo que se esta a impor
ou que se estd a pedir ... e também o aspeto da comunicagdo escrita e falada porque
quando estamos a falar em ambientes eletrénicos a determinada altura a comunicagdo é
escrita e falada.

Interveniente 2:

Pronto eu valorizei muito mais os aspetos comunicacionais portanto, esta questdo da
comunicagdo eficaz, a coordenagdo, etc., que eu acho é que isso é que é mais a lideranga,
... € tem muito a vez com a prépria comunicagdo. A lideranga é baseada essencialmente
nisso.

Interveniente 3:

Eu penso que o Item 9, Competéncias de Comunica¢do é destes 3 o mais importante,
curiosamente o Item mais escolhido é também relacionado com a comunicagdo.
Comunicacdo eficaz do e-Lider.

Possivelmente, até pela prépria metodologia, enquanto os itens ndo se excluem a uma
tentativa de ordenar e reagrupar consoante uma logica daquilo que se constitua entdo, a
segunda, passagem das questdes de comunicagdo pareceriam um consumo duplo????,
por ventura podemos tentar justificar por ai.

Portanto nestas 3 varidveis em que estamos em discussdo a terceira claramente a
comunicagdo do e-Lider seria para mim aquela que teria para o e-Lider o elemento
principal seria para mim o item mais importante desses trés.

Interveniente 4:

Ndo tenho a certeza do que coloquei no questionario mas penso que este item 9 das
competéncias de comunicagdo coloquei num patamar mais superior, tal como o que estd
em primeiro lugar (item 11) porque acho que a comunicagdo é o principio de tudo.
Quando ndo ha comunicagdo, ainda para mais num ambiente virtual, pois ainda por cima
estamos a falar de ambientes virtuais onde ndo estamos face-a-face com as pessoas ndo,
nao havendo uma comunicagdo o trabalho fica mais dificultado. Portanto esta colocaria
mais para cima.

Interveniente 5:

... portanto tal como a comunicagao é determinante, é fundamental. Porque é que eu ndo
ponho a Comunicagao e ponho em segundo? Exatamente porque no fundo é dizer que
eu interpretei a comunicagdo como determinante (Item 11 na primeira posi¢gdo) mas
guando via a comunicagdo pela segunda vez (Iltem 9) digo assim esta é aplicada a um
ambiente especifico. Ou seja neste ambiente gestual ndo tive problemas mas eu 4 15 dias
que ando no Simpdsio e com pessoal ... e a confusdo tem sido grande. (20:29) portanto
quando é um ambiente internacional e eu ndo conhego as pessoas e ando a lidar com
vdrias pessoas e realmente estava a lidar com um holandés e depois com um Israelita e a
comunicagdo de falha realmente ndo se atingem os objetivos e hd pessoas, alias alguns
também sairam, se calhar foi por causa da falta de comunicagdo. Isto é importante mas
para mim ponho o treino primeiro (Item 2), ponho esta a seguir (Item 9) pois cada vez é
mais internacional os ambientes virtuais ...

Interveniente 6:

E de facto, para mim esta competéncia digamos pedagdgica de comunicagdo do e-Lider
surgiu como um fator importante talvez algures do que se passou comigo, comigo, nao
era eu que estava a liderar mas num dos projetos eventualmente um que correu melhor
e que era bastante extenso, coisa que levou mais do que um ano a fazer, com duas
subequipas que se encontravam periodicamente, ndo havia digamos skypes, mas ja foi ha
muitos anos, mas havia reuniGes periddicas, mas entretanto as subequipas iam
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trabalhando separado e portanto nesse projeto uma coisa que eu percebi que era
fundamental, era a capacidade de comunicagdo, de motivagao por parte do lider. Porque
as equipas tinham sido criadas por despacho, portanto as pessoas ndo tinham...

Outros itens em falta, | Avaliagdo, outros aspetos a considerar na analise qualitativa que vdo para além dos
outros aspetos a | numeros.

considerar
Interveniente 8

E como é formagdo, e como isto é coordenado por um parceiro finlandés, os finlandeses
nisto sdo muito diferentes de nds, como é natural, eles sdo do norte da europa e nés do
sul. Sdo diferentes ndo sdo melhores atengdo, eu disse que eram diferentes mas ha coisas
sdo melhores (risos) como é dbvio. E uma das coisas que eles ddo muita preocupagdo
sempre, é esta questdo expectativas e da avaliagdo. Todos os dias faziamos uma avaliagdo
do tipo, isto estd como vocés querem, o que é que achavam que podiam ser diferentes.
Permanentemente!

A questdo das expetativas, da determinagdo e do follow up. Estas trés dimensGes é que
sdo interessantes. E uma quarta sugeriu com, foi falado com o conflito de interesses. Na
construgdo de equipas, isto de fato, é muito exigente. No fundo, o trabalho de
investigador agora é ler isto tudo que estive para aqui a dizer. Eu sei que um investigador
investiga, estuda e analisa, etc.

Exato. Agora, ha de fato um caminho importante, que é um desafio que fago ao Jodo, que
é dos 20 itens convém que sejam distintas as competéncias e o que é que sdo atitudes.
Acho que isso ajuda depois a ler, ou seja, separar, fazer esta separagdo. O que é que sdo
competéncias o que é que sdo atitudes. Ambas tém que ser de fato ser trabalhadas,
ambas de fato tém que ser trabalhadas.

Porque é isto que depois leva a que o gestor ou nos processos de formagdo, ou o gestor
de equipa em ambientes virtuais ou o e qualquer coisa, de fato olhe para as equipas e
tente gerir as equipas e tente formar de uma forma muito mais adequadas as
necessidades das proprias equipas. De fato ha aqui elementos mais interessantes e que
vocés referenciaram bastantes, muitos deles; e que também me levou a empurrar para o
outro. O outro também deriva do outro, fui para aqui apontando. Porque eu ndo me senti,
ha aqui uma direta que eu dar formagdes e é a minha competéncia, é direta.

Mas, eu ja fui responsavel por equipas, equipas de projeto, tem estes problemas, nao é.
N3o realizar a atividade no momento certo, atrasa o trabalho de equipa, e temos que
andar em cima da pessoa, e alguns casos temos que pressionar a fazer. Vé |1a se fazes até
amanhg, ou seja, as vezes conseguimos que fagam, outras vezes ndo conseguimos, ou
seja, falhamos.

... agora regressando ao trabalho do Jodo e também para finalizar a fazer uma parte da
sua introdugdo de facto hd aqui elementos que sdo coerentes que sdo extremamente
Uteis ai estd uma dos elementos e é por isso é que eu ndo disse ndo sei o que é que sdo
0s neutros, eu ndo sei o que sdo neutros, porque eu por exemplo a adogdo da tecnologia
eu n3o sei o que é. E o 6bvio que é neutro e tem de ser neutro por natureza e penso que
tem de ser neutra também. E acho que é aquilo que é neutro ndo sei o que querem agora
que eu faga, mas acho que tem que ser neutra, agora analisando os dados tem que ser
neutro por natureza de facto a tecnologia ndo é o fator critico apesar da gente saber que
por de tras disto se estamos a falar de «e» qualquer coisa a tecnologia esta |a mas ela tem
que |3 estar ...

... sobretudo porque tem de ser portanto isto até se percebe porque é que a maioria
respondentes considerou-a como neutra portanto sobretudo agora, a adogdo ndo é da
competéncia ado¢do ndo é uma competéncia usar a tecnologia é que ja pode ser uma
competéncia saber usar a tecnologia muitas vezes introduzimos tecnologias de
plataformas de ensino & distancia que depois ndo sabemos usar nem trabalhar com elas
e isso é outra e essa dimensdo é que é dimensdo que é importante. Eu lembro-me que a
primeira plataforma de ensino & distancia da universidade de Evora, era uma plataforma
da IBM que ninguém sabia trabalhar com aquilo, também ninguém foi ensinado a
trabalhar com aquilo, mas ninguém sabia trabalhar com aquilo o que quer dizer que a
universidade de Evora ... no entanto o investimento foi feito nos finais dos anos 90 e ndo
se reparam que ninguém usava aquilo e etc. Até que aquele ... Finlandés descobriu a
porcaria do Moodle.
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Ndo é? Agora o Moodle isto é interessante agora numa outra discussdo. O Moodle é uma
plataforma de ensino a distancia? Duvido uma vez que o seja.

Moderador:
E uma ferramenta de aprendizagem.

Interveniente 8:
— 0 Moodle é uma plataforma de disponibilizagdo de material, no fundo é uma reprografia
virtual.

Moderador:
— Depende da forma como a utilizamos

Interveniente:

— Claro. Mas é por isso que temos de introduzir outros mecanismos, mas se formos
analisar o uso da plataforma, 99% dos casos ela é um repositério, um simples repositério
ou seja uma reprografia digital o que é 6timo, o que é fantastico porque resolve certa
quota de questdes de comunicagdo que tinhamos com os alunos, mas ndo é por si sé uma
plataforma de ensino e ai é que é um mistério da tecnologia nos dias de hoje. A adogdo
da tecnologia depois, apesar de ser neutra la depois tem um impacto significativo na
forma como ndés podemos trabalhar e o uso das plataformas paralelas: o Skype.

Permite visualizar pessoas e pelas expressdes faciais a gente percebe se a pessoa esta a
compreender ou ndo esta a compreender. Uma competéncia que foi muito bem, bem
aflorada aqui que é interessante nas equipas internacionais e que no «e» qualquer coisa
isso é revelantissimo que é o dominio linguistico da escrita porque mais de metade do
processo da educagdo depois é pela escrita e ndo pela imagem e de facto e apesar de nés
termos dificuldades muitas vezes em falar conseguimos comunicar paralelamente e eles
entendem o que nds estamos a dizer, pelas expressdes faciais, pelas procuras de
vocabulario paralelos ou de sindnimos daquilo que sabemos, mesmo usando conjugacGes
verbais erradas, as pessoas percebem-nos na escrita ndo da. As pessoas ndo percebem o
que é que nos escrevemos ou seja esta competéncia se calhar ndo damos tanta
importancia nos processos de i qualquer coisa passa a ser critica. Nos processos enquanto
equipas de projetos internacionais ou equipas de projetos nacionais.

Presenciais ela ndo é tdo relevante passa a ser.

(... ) Ana que criou outra plataforma do Norwich, qualquer coisa em portugués qualquer
coisa que ndo interessa e ela disse que uma das primeiras coisas que o governo inglés fez
foi, dar formagdo em Inglés aos funcionarios publicos para irem para as plataformas
eletrénicas ou seja estdvamos a aprender a usar o Inglés para usar as plataformas
eletrénicas porque temos de comunicar para lados diferentes, a palavra escrita ndo
perdeu importancia, apesar de parecer que perdeu importancia porque nés vamos para
qualquer lado, transformou-se ainda mais importante.

Porque a gente vai ter de colocar tudo no Screen o que ndo fica no Screen ja ndo é lido ou
ja reduz ou seja muda de facto, quem tem o papel crucial, a pessoa que lidera a equipa
crucial nessas ferramentas.

Interveniente 1:

— Pec¢o desculpa interromper este tem sido também a mais dinamica nas préprias
empresas, todas essas plataformas que saem neste momento exige no minimo uma
comunicagdo em Portugués e a inglés se quer estar em hegemonia e portanto esse
reforgo digamos da escrita até para uma amabilidade ndo é qualquer coisa, uma coisa que
todos ja tivemos. Tive muitas reuniGes com elementos de diversas nacionalidades em
inglés, que é aquele inglés, repare que se percebe o que estou a dizer que de inglés ndo
tem nada,

Mas que eu entendo, e até tenho confianga para aquilo, na escrita isto ndo é bem assim,
porque pode pura e simplesmente ndo se perceber e portanto depois também eu sei mais
ou menos quando é para escrever como é que isto se escreve e por tanto ha que ter um
cuidado redobrado e uma atengdo... praticamente como esta conversa aqui.

Ainda com todo esse aspeto de diferentes comunicagSes que ndo sdo .. quando
construimos um site... tem particularidades assim também o publico a que se destina cada
um deles. Alids muito curiosamente e eu ndo quero estar a consumir-vos muito tempo,
mas recentemente num determinado projeto concluimos que a empresa tinha de ter era
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classe esquizofrénica porque tinha dois produtos completamente antagdnicos e s6 para
ter uma ideia um era o Neptuno.

Que anda debaixo de dgua e que permite ver peixes que é destinado a familias certinhas,
direitinhas, ndo sei o qué e o outro era pesca dava-nos sangue e homens de barba rija.
N&o havia comunicagdes e teve de se optar por fazer uma separagdo de comunicagées ou
seja 2 vias porque realmente as comunicagGes juntas eram incompativeis entdo abriam-
se contas de facebook distintas e de facebooks e de Twitters e por ai fora porque as
comunicagdes ndo se podiam juntar sob pena de perdermos duas digamos afastarem
outra e este aspeto tém trago que neste momento é muito grande e o inglés, pelo menos
o inglés escrito é realmente neste momento quase um requisito enorme ndo so6 para a
lingua mas tém uma fungdo de preparagdo com o mercado.

Interveniente 8:

e de facto chamei & atengdo que de facto o uso, o uso das plataformas, toda a gente abre
plataformas nas redes sociais e coloca |4 as coisas, mas coloca de uma forma muito, eu
diria completamente amadora é que ndo chega a ninguém ou melhor chega a toda a
gente e a ninguém em concreto.

Interveniente 1:
Efeitos (...),efeitos contrarios.

Interveniente 8:

Efeitos ....., efeitos contrarios, e isso €, e aqui estd o meio lider a funcionar porque herda
a componente do be qualquer coisa e ta tudo no facebook por exemplo a universidade
esta no facebook e faz bem, pronto aos jovens e etc., mas se agente quer chegar as
impressas temos de ir para o linkedin ndo é no facebook.

Interveniente 5:

E ... programacao.

Interveniente 8:
E temos que ir para o linkedin porque é |a que as impressas estdo, € la que as impressas
estdo a trabalhar é |3 que se estdo a promover.

E a linguagem é outra, ndo é a mesma coisa porque o destino etario é outro, é a mesma
coisa do barco, é o barco para a familia e o barco para quem gosta de pesca, mar alto ali
a procura do tubardo do espadarte e etc. Sdo coisas completamente distintas mas tém
tratado internamente como se fosse tudo a mesma coisa, e nés temos, claro tém la uma
coisinha isto é melhor que nem ter, para ter assim é melhor nem ter, e é aqui que de
facto, isto tém muito a ver aqui com esta tais cinco, com estas tais, aqui uma que é
coordenagdo operacional de equipa virtual, é preciso coordenar equipa virtual, trabalhar
no facebook é uma coisa, trabalhar no linkedin é outra, sdo clubes diferentes, sdo
destinatdrios diferentes, sdo mensagens diferentes, sdo processos de comunicagdo
distintos e isso é que é critico depois e ai de facto ha uma lacuna grande nesse cerne e
dai ndo é, e dai até se percebe que estes sdo de facto as chamadas, as competéncias sao
dadas depois, quando numa primeira leitura hd ja sabemos isto, isto ndo é critico, ndo é
verdade nds de facto ndo sabemos, isso é um elemento que, interessante tentar, tentar
perceber, depois ha aqui algumas coisas.
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ANEXO W
O software Educast@fccn
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O sofware Educast@fccn para gravacdo do Focus Group
(https://educast.fcen.pt/)

@'educast

4 Jodo Samartinho Sair

» Canais
Activo
Teste Modo Beta [ ]
Fechados v ID 3028 Focus Group privado a *r o -
Expirados — 7@
Criar novo I |
Estatisticas e

— Focus Group
* Preferéncias

12 Parte
Utilizadores Jodo Samartinho
Multimédia 2, 17.05.2013 18:26
v Informacao Duracdo: 17:30 020
Downloads 0
Requisitos Técnicos
L | |
Tutoriais e
Documentagdo
= Focus Group
Melhores Praticas 22 Parte
CondigBes de Uso Jodo Samartinho
did Multimédia 2, 17.05.2013 18:46
R Duracdo: 1:20:46 £ G H 02060Q

Videos Educast

Figura - O software Educast@fccn (https://educast.fccn.pt/)

O Educ@ast apresenta um leque de opgdes de ferramentas que possibilitavam a gravagéo
da sessdo (e.g. através do software COLIBRI para videoconferéncia da FCCN).

O ficheiro de video produzido, pode ser convertido para varios clips/formatos
nomeadamente como Flash (formato flash.html), QuickTime (formato quicktime.mov),

iPod (formato ipod.m4v) e RSS feed Flash (formato flash.rss).
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ANEXO X
Coeficiente Alfa de Krippendorff (a)
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O Calculo do coeficiente Alfa de Krippendorff e intrepretacéo do resultado

O coeficiente Alfa de Krippendorff (a) € «um coeficiente de confiabilidade desenvolvido
para medir a concordancia entre observadores, avaliadores, juizes, codificadores»,
Krippendorff (2007, 1980).

O valor a varia de zero a um: 0 < a < 1, onde o zero representa a total discordancia e o
valor um representa a concordancia plena. Aplica-se sempre que dois ou mais métodos
de geracéo de dados sdo aplicados ao mesmo conjunto de objetos, unidades de anélise ou
itens, quando a questdo é o quanto os dados resultantes sdo confiaveis para a

representacédo de algo real, Hayes & Krippendorff (2007).

O resultado do calculo de Alfa de Krippendorff, de acordo com Seppénen (2009), Craggs
& Wood (2003), deve ser interpretado a nivel do valor de concordancia a obtido como: o
< 0,20 (muito fraca); 0,21 <a < 0,40 (fraca); 0,41 <a < 0,60 (moderada); 0,61 <a < 0,80
(forte); o> 0,81 (muito forte).

A férmula geral a €:

onde:

D, — representa o desacordo observado entre os valores atribuidos as unidades de analise
ou itens.

D, — representa o desacordo que seria expectavel quando a codificagdo de unidades ou
itens € atribuivel ao acaso, em vez de ser atribuida tendo em consideragdo propriedades

destas unidades ou itens.

E-Lideranca: Um modelo de competéncias e de boas-préaticas para os lideres de projetos em ambientes
Learning Management System



ANEXOS 127

Quando os observadores concordam perfeitamente, observa-se o desacordo Do=0e a =
1, que indica confiabilidade perfeita.

o = 0 ocorre quando os observadores ndo conseguem distinguir entre as unidades ou
atribuir valores a eles sorteados, a partir de estimativa coletiva da populacdo de dados.
Para tratar dados gerados por qualquer método, o coeficiente o assume condicdes
extremas: idealmente oo = 1. Para consideracdes de confiabilidade, gama o 's é:

1>a02>0

Ao contrario de outros coeficientes especializados, o coeficiente o € uma generalizacao
de vérios indices de confiabilidade conhecidos.

Permite aos investigadores julgar uma variedade de dados com o mesmo padrdo de
confiabilidade o, como por exemplo: qualquer nimero de observadores, ndo apenas dois;
qualquer numero de categorias, valores de escala, ou medidas; qualquer métrica ou nivel
de mensuracdo (nominal, ordinal, intervalo, taxa e muito mais); dados incompletos ou
ausentes; grandes e pequenos tamanhos de amostras iguais ndo necessitando de um
minimo o para avaliar a confiabilidade de uma varidvel de cada vez, Hayes &
Krippendorff (2007).

O tratamento do coeficiente Alfa de Krippendorff, foi realizado com a ferramenta de
andlise estatistica R 1386 3.0.0., retirando-se 0 modelo de utilizacdo do pacote «Package
‘irr’, versdo 0.84, 2012-01-22»* que contém a forma/descritivo de utilizacdo em R i386

de varios coeficientes entre os quais o Alfa de Krippendorff.

4 «Krippendorff's alpha coefficient[1] is a statistical measure of the agreement achieved when coding a
set of units of analysis in terms of the values of a variable (...) 09/07/2012 — Subject, Re: st: Krippendorff's
alpha. Date, Mon, 9 ... Lin's concordance correlation is a special case. ... It's a measure of inter-coder
agreement.», in Package ‘irr’, versdo 0.84, 2012-01-22.
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ANEXOY
Os 5 momentos da sessao Focus Group
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Os 5 momentos da sessdo Focus Group: introducéo; apresentacdo geral do
tema; discussao — fase 1; discussao fase 2; e encerramento.

Introducéao

A sessdo iniciou-se com a apresentacdo dos participantes por parte do moderador, que
deu oportunidade a todos de completar a mesma com informagdes que poderiam ser
interessantes como, por exemplo, as funcBes, competéncias pessoais e profissionais ou
outros aspetos relevantes que o moderador poderia desconhecer ou ndo ter referido
(introducdo referenciada no Guia de Discussdo, tabela V1.3, Capitulo VI).

Na introducdo o moderador lembrou que a sessao iria ser gravada para posterior analise
das intervencdes de cada um. Nenhum elemento mostrou quaisquer reservas a realizacdo
da gravacdo.

O Focus Group foi gravado e encontra-se disponivel a partir do enderego
http://eraizes.ipsantarem.pt/course/view.php?id=352 (na plataforma e.raizes.redes) com

todos os formatos disponiveis: Flash (formato flash.html), QuickTime (formato

quicktime.mov), iPod (formato ipod.m4v) e RSS feed Flash (formato flash.rss).

Apresentacdo Geral do Tema em Discusséo

O moderador fez a apresentacdo através de recurso ao software PowerPoint (versdo Office
2010 Profissional), conforme Anexo S, com os 21 slides que a compdem, comecgando
com a apresentacdo da agenda, uma breve introducdo ao estudo, a descricdo dos
procedimentos, formas de participacdo (estabelecimento de regras sumarias de
intervengdo e ordem pela qual os participantes iriam, numa fase inicial, intervir) e a
descricdo da estrutura do Focus Group, nomeadamente a sua divisdo em duas fases:

- Fase | - discussdo de questdes relacionadas com os itens considerados de maior
importancia e os de menor relevancia no processo;

- Fase Il - tentar compreender o posicionamento dos participantes, relativamente aos
grupos identificados no Dendograma, Grupo Empresas e Grupo Ensino.

No final da fase Il foi feito um pequeno inquérito onde, cada elemento participante no

Focus Group, deveria responder a questao:
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«Atualmente identifico-me mais como um profissional com caracteristicas e
competéncias ao nivel de: 1. Exercicio de cargos de lideranca de topo; 2.
Responsavel maximo por uma organizacao (publica/privada); 3. Exercicio de
Cargos Gestao/Administracdo a nivel departamental ou superior; 4. Exercicio
de cargos de lideranca intermédia (areas, sec¢oes, etc.); 5. Responsavel por
seccOes ou Aareas organizacionais (publicas/privadas); 6. Competéncias
profissionais na &rea da formacé&o e ensino (publico/privado); 7. Outro. Qual?»,
in Anexo T.
Foi indicado aos presentes que, no final de cada uma das fases, seriam extraidas pelo
moderador as conclusdes sumarias, de forma breve.
Seguiu-se uma breve referéncia aos participantes, identificando a area que cada um
representava no ambito do estudo.
Relembraram-se os objetivos gerais do estudo e os resultados obtidos apds anélise dos
dados do estudo eDelphi (slides 3-6 do Anexo T).
Apbs apresentacdo do motivo a colocar a discussdo, relativo a «Fase | — Questdes sobre
Itens», slides 7 a 12 do Anexo T, foi apresentado o foco de discussdo da «Fase Il —
Questdes sobre o posicionamento de cada perito», slides 13 a 18 do Anexo T.
No slide 19 apresentou-se o questionario acima referido com que se iria encerrar a Fase
.

Apds a apresentacdo passamos a Fase .

Discussao — Fase 1

Esta fase dedicou-se a discussao relacionada com a classificacdo dos itens e o nimero de
colocagdes de cada um numa posicdo N, atribuida pelos 69 peritos e contabilizado na
tabela V1.6 (disponivel igualmente em Anexo S, slide 8).

A discusséo iniciou-se com o posicionamento obtido pelos Itens 3, 2 e 9 (dentro das 7
posi¢des mais importantes). Estes Itens encontravam-se, no final da ronda 2, nas posic¢oes
6, 7 e 8 respetivamente, mas, quando somado cumulativamente o nimero de colocacdes
de cada um deles, nas 7 primeiras posi¢cdes de N, os valores percentuais mostravam uma
recolocacdo destes itens nas posicOes inversas, (de acordo com as percentagens
cumulativas: item 3 - Atitude dos elementos da equipa de trabalho face a Mudanca [e-
Teams] 31,88%, item 2 — Treino e desenvolvimento (e-Lider): apoio, supervisao,
avaliacdo e correcdo de lacunas do e-Lider, 42,03%, e item 9 — Competéncias de
Comunicacdo do e-Lider com elementos de diferentes culturas e/ou lidar com a

deslocalizacéo geografica 43,48%), invertendo, neste caso, a ordem de classificacdo dos
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itens, quando adotado o critério de colocacdes de um item nas 7 primeiras posicoes,
Tabela Y.1 (em baixo).

Foi colocado igualmente a discussdo o posicionamento obtido pelos Itens 20, 10 e 18
(dentro das 7 posicBes de menor relevancia), porque estes se encontravam posicionados,
respetivamente, nas posi¢des 12, 13 e 14, no final da ronda 2 mas, quando somado
cumulativamente o nimero de colocagdes de cada um nas posi¢des dos itens de menor
relevancia, obtiveram valores percentuais que mostram a sua recoloca¢do em posic¢oes
diferentes (de acordo com as percentagens cumulativas: item 20 — Lideranca partilhada
ou colaborativa 42,03%, item 10 — Competéncias do e-Lider em utilizar a tecnologia
disponivel 34,78%, e item 18 — Gestao de Desempenho dos elementos da equipa virtual
36,24%), alterando o posicionamento relativo por troca, do item 20 com o0 18. O item 10

mantém a sua posi¢do no ranking, 13°, Tabela Y.1.

% Itens 7+ 6 neutros % Itens 7-

Ikem 11 - Camunizagia eficaz do e-Lider 79,71% 14,49% 5,80%
Item 5 - Atributos do e-Lider para a construgiao de confianga 65,22% 24,64% 10,14%
lkem 12 - Coordenag 30 operacional da equipa virtual 60,87% 28,99% 10,14%
leem 4 - Atirudes do e-Lider para promogie da eficicia 57,97% 30,43% 11,59%
lkem 1& - Enwvolvimento da lideranga de topo no pracessa de mudanga 55,07% 18,34% 26,09%
ltem 3 - Atitude dos elementos da eguipa de trabalho face & Mudanga (e-Teams) 31,88% 49,28% 18,84%
lem 2 - Treino e desenvolvimenta [e-Lider): apoio, supervisio, avaliagfo e coregio de lacunas do e-Lider 42,03% 33,33% 24,64%
lkem 3 - Competéncias de ComunicagSo do e-Lider com elementos de diferentes culturas edou lidar com a deslocalizagSo geografica 43,48% 39,13% 17,39%
leem B - Atributos peszoais ou qualidades do e-Lider 26,09% 44,93% 28,99%
ltem 1- AdogSo de tecnologia 27.54% 42,03% 30,43%
lkem 7 - Capacidade de conzeguir equipa de trabalhe (e-Team) capaz de trabalhar em ambisntes vituaiz 34,78% 46,38% 18,84%
R c3o3%  2464%[22,03%]
lkem 10 - Competéncias do e-Lider em utilizar a tecnologia disponivel 28,99% 36,23% 34,78%
Item 18 - Gestdo de Dezempenho dos elementos da equipa virual [e-Teams) 27,54% 36,23% 36,23%
ltem 17 - Estilos de Lideranga adotados pelo e-Lider 23,19% 23,19% 53,62%
Item 15 - Dizponibilidade de elementos intearados na equipa de trabalkha (e-Team) 18,84% 20,29% 60,87%
Item 13 - Habilidades de aprendizagem 13,04% 28,99% 57,97%
ltemn 13 - Desafios da lideranga em minerar desvantagens dos ambientes vituais relativaments acs face-to-face 10,14% 30,43% 59,42%
Item & - Capacidade de marimizar oz recursos financeiras 11,59% 17,39% 71,01%
ltem 14 - Deslocalizag 3o fisica dos elementos das equipas de trabalho [e-Teams) 8,70% 10,14%( 81,16%

Tabela Y.1 - Classificagdo/Percentagens cumulativas representativas colocacdo (ranking) dos 20 itens pelos
peritos (agrupados nas posi¢des: 7 «mais importantes»; 6 «neutros»; 7 de «menor relevancia».

Para tratamento de dados e sua interpretacao, a discussdo da fase I, foi transcrita a partir
do visionamento da gravagédo efetuada, ANEXO U «Transcri¢cdo da Fase | do Focus
Group - Questdes sobre Itens». Nesta transcricdo encontram-se assinalados os aspetos
considerados de maior relevancia, que contribuiram para a construcdo do MODO
COMPETE E-LIDER (OG2) e para os resultados e conclusdes finais deste trabalho de
investigacao.
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Discussao — Fase 2

A fase 2 do Focus Group pretendia tentar encontrar uma caracterizacao dos especialistas
que ajudasse a compreender e tipificar os dois grupos identificados na anélise de clusters
através de dendograma (Anexo X).

Relativamente a esta fase, quando realizada a apresentacdo por parte do moderador, foi
transmitido aos participantes que, a partir de analise de clusters, se tinha constatado a
existéncia de dois grupos de elementos dentro dos 69 especialistas. Um primeiro grupo
que apelidamos Grupo Empresa, integrando dois tercos dos participantes, 43 elementos

(62,31%) e um segundo grupo, o Grupo Ensino composto de 26 participantes (37,69%).

O moderador apresentou e comentou, de seguida, a leitura dos resultados estatisticos
produzidos pelo IMB SPSS Statistics, em consequéncia da andlise de clusters através de
dendograma. Os resultados apresentados constavam do dendograma e valores
apresentados na sua interpretacdo por Ward Method, para os 11 Itens (de il a i11) para
cada um dos Grupos (Anexo Z): grupo | com 43 elementos e grupo 1l com 26, constatando
para cada um dos itens e dos grupos de especialistas, qual o valor «Mean» representativo
de concordancia ou sua auséncia (1 — concordancia total; 2 — auséncia de concordancia
ou discordancia total. Os valores mais proximos de 1 representativos das concordancias
maximas e 0s mais proximos de 2, representativos das maiores auséncias de

concordancia).

Apbs esta caracterizacdo dos grupos, através dos resultados globais obtidos e
representativos das opc¢des dos peritos que integravam cada um desses grupos, foi pedido
aos participantes que se posicionassem e indicassem no questionario, as caracteristicas e
competéncias profissionais com que se identificavam (Anexo T, slide 19), num leque de
7 opcdes em que se aceita que, cada perito, escolha tantas op¢fes quantas as que, no seu
entendimento, se enquadrem na condi¢cdo em que tinha respondido ao estudo eDelphi.

Refere-se que o observador e 0 moderador participaram no questionario. Esta op¢éo é
assumida como natural e representa a convicgdo do posicionamento do investigador

descrito neste trabalho (secc¢do 2, Capitulo VI).
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Os resultados do questionario da fase 2 do Focus Group apresentam-se em baixo:

Atualmente identifico-me mais como um | Peritos (P1a P7); Ob — observador; Md — moderador

profissional com carateristicas se competéncias ao | p1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 Ob Md

nivel de: AP AUT MIL ENS ENS EM EM

P P
1 - Exercicio de cargos de lideranga de topo. X X X
2 — Responsavel maximo por uma organizacao X X

(publica/privada).
3 — Exercicio de Cargos de Gestdo/Administragdoa | X X X X X
nivel Departamental ou superior.
4 — Exercicio de cargos de lideranca intermédia X
(reas, secgoes, etc.).

5 — Responsavel por secgdes ou areas
organizacionais (pUblicas/privadas).

6 — Competéncias profissionais na area da formagéo X X X X
e ensino (pUblico/privado).
7 — Qutro. Qual?

Tabela Y.2 - Resposta ao questionario da fase 2 do Focus Group (Anexo S, slide 19).

Encerramento

Finda a discusséo da fase Il e o preenchimento do questionario, cujos resultados foram
apresentados na Tabela Y.2 (em cima), o moderador reconheceu a importancia da
realizacdo complementar da sesséo de Focus Group e, de seguida, agradeceu a todos 0s
presentes a sua participacao, disponibilidade e empenho.

Seguiu-se o encerramento da sessdo. O momento encerramento da sessdo, completou as

gravagdes efetuadas com o kit Educ@st®.

5> A opc3o de n3o descri¢io do procedimento de acesso prende-se com a sua facilidade e intuicdo que o
mesmo representa para um visitante mas, principalmente, pelo facto de ao fazé-lo corrermos o risco
dessa descricdo ficar rapidamente desatualizada face as constantes atualizagdes de versGes de
plataformas como a e.raizes.redes.
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Anexo Z

Resultados Globais dos Estudos: Concordancia W Kendall;
Analise de Clusters em SPSS; Concordancia Alpha de
Krippendorff
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Ronda 1 do estudo Delphi — calculo coeficiente W de Kendall

#ii## Concordancia W de Kendall - SPSS ####HHHHHHHHHHHHHHHHHHHRHAAHHHT
H#iti Ronda 1 — 74 peritos #HHHHHHHHHHHHAHHHHH A A R

dados <- read.table("orden_rondal.txt")
a = matrix(dados[,1], nrow=74, ncol=1)
for(i in 2:20) {

b = matrix(dados|,i], nrow=74, ncol=1)
a=chind(a,b)

# Call the contributed function, specifying that the numbers in the
# matrix x are ranks:
kendall.w( a, ranks=TRUE )

### output
Kendall's W for ordinal data
W =0.2291805 p(X2[19]) =5.451583e-57

O valor W de aproximadamente 0.23 significa que o grau de concordancia é fraco. Além disso a
hip6tese de concordancia nula é rejeitada, com qualquer nivel de significadncia (1%, 5%, 10%)
usual uma vez que o valor p (p value) é muito baixo, igual a 5.451583e-57. Inferior a 1%.

##HHEH Ronda 1 — 74 peritos
Quadro I. Calculo Coeficiente de Concordédncia W de Kendall em R 3.0.0., ao Grupo de 74 especialistas que
concluiram a Ronda 1 do estudo eDelphi.

Ronda 2 do estudo Delphi — calculo coeficiente W de Kendall

#it#HHE Concordancia W de Kendall - SPSS ##HHHHHHHHHHHHHIHHHHHHHHHH A
#it##H Ronda 2 — 69 peritos HttHHHHHHHHHHHHH

dados <- read.table("orden_ronda2.txt")
a = matrix(dados[,1], nrow=69, ncol=1)
for(iin 2:20) {

b = matrix(dadosl,i], nrow=69, ncol=1)
a=chind(a,b)

# Call the contributed function, specifying that the numbers in the
# matrix x are ranks:
kendall.w( a, ranks=TRUE )

### output
Kendall's W for ordinal data
W =0.2639652 p(X2[19]) = 6.660702e-62

O valor W de aproximadamente 0.264 significa que o grau de concordancia ¢ fraco. Além disso a
hip6tese de concordancia nula é rejeitada, com qualquer nivel de significancia (1%, 5%, 10%)
usual uma vez que o valor p (p value) é muito baixo, igual a 6.660702e-62. Inferior a 1%.

#HHHEE Ronda 2 — 69 peritos I
Quadro Il. Calculo Coeficiente de Concorddncia W de Kendall em R 3.0.0., ao Grupo de 69 especialistas que
concluiram a Ronda 2 do estudo eDelphi.
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Analise de Clusters

- Analise de Clusters feita com base no grupo de 69 especialistas e aos 11 itens (5 de
maior importancia + 6 de menor relevancia) para tentativa de identificacdo de grupos.

IBM SPSS Statistics

SAVE
OUTFILE='D:\ESGTS 2012 2013\A Dados_ Samartinho l6Maio\dados 16Maio.sav
\

/COMPRESSED.
CLUSTER il i2 i3 i4 i5 i6 i7 18 i9 i10 il1l

/METHOD WARD

/MEASURE= SEUCLID

/PRINT SCHEDULE

/PLOT DENDROGRAM

/SAVE CLUSTER (2)

Cluster

[DataSet0]
D:\ESGTS 2012 2013\A Dados_Samartinho l6Maio\dados_ 16Maio.sav

Case Processing Summary(a,b)

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
69 100,0 0 ,0 69 100,0

a Squared Euclidean Distance used
b Ward Linkage
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Ward Linkage

Agglomeration Schedule
Stage Cluster Combined Coefficients \ Stage Cluster First Appears \ Next Stage |
Cluster 1 Cluster 2 Cluster 1 | Cluster 2 \ Cluster 1 \ Cluster 2
1 46 66 ,000 0 0 12
2 35 64 ,000 0 0 16
3 33 62 ,000 0 0 28
4 59 60 ,000 0 0 5
5 5 59 ,000 0 4 9
6 48 53 ,000 0 0 10
7 50 52 ,000 0 0 9
8 45 51 ,000 0 0 29
9 5 50 ,000 5 7 13
10 29 48 ,000 0 6 30
11 42 47 ,000 0 0 13
12 16 46 ,000 0 1 31
13 5 42 ,000 9 11 15
14 38 39 ,000 0 0 15
15 5 38 ,000 13 14 18
16 7 35 ,000 0 2 47
17 18 23 ,000 0 0 18
18 5 18 ,000 15 17 19
19 5 9 ,000 18 0 39
20 68 69 ,500 0 0 34
21 25 67 1,000 0 0 38
22 56 63 1,500 0 0 35
23 19 55 2,000 0 0 36
24 30 44 2,500 0 0 37
25 11 31 3,000 0 0 50
26 2 27 3,500 0 0 47
27 10 20 4,000 0 0 46
28 33 49 4,667 3 0 32
29 17 45 5,333 0 8 33
30 1 29 6,083 0 10 52
31 16 28 6,833 12 0 55
32 8 33 7,667 0 28 56
33 17 26 8,500 29 0 58
34 4 68 9,333 0 20 52
35 54 56 10,167 0 22 51
36 19 36 11,000 23 0 50
37 15 30 11,833 0 24 44
38 13 25 12,667 0 21 63
39 5 14 13,590 19 0 54
40 57 65 14,590 0 0 49
41 58 61 15,590 0 0 48
42 24 34 16,590 0 0 51
43 3 22 17,590 0 0 60
44 12 15 19,006 0 37 59
45 40 41 20,506 0 0 53
46 10 32 22,006 27 0 60
47 2 7 23,506 26 16 55
48 21 58 25,173 0 41 57
49 6 57 26,840 0 40 57
50 11 19 28,606 25 36 58
51 24 54 30,673 42 35 56
52 1 4 32,875 30 34 66
53 37 40 35,375 0 45 62
54 5 43 38,024 39 0 61
55 2 16 41,274 47 31 59
56 8 24 44,707 32 51 63
57 6 21 48,207 49 48 62
58 11 17 51,774 50 33 61
59 2 12 55,793 55 44 64
60 3 10 59,993 43 46 67
61 5 11 64,451 54 58 64
62 6 37 68,951 57 53 65
63 8 13 74,451 56 38 65
64 2 5 80,763 59 61 66
65 6 8 87,740 62 63 67
66 1 2 95,676 52 64 68
67 3 6 106,538 60 65 68
68 1 3 125,304 66 67 0
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Dendograma (IMB SPSS Satistics 19). Identificacdo de dois grupos: Grupo
| e Grupo Il (69 especialistas, dos 11 Itens)
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Figura Z.1 - Dendograma (IMB SPSS Satistics 19). Estudo com base em 11 Itens e 69 especialistas.
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Caélculo do Coeficiente de Concordancia Alpha de Krippendorff em R 3.0.0.
(11 Itens vs 69 especialistas)

#it## Coeficiente alfa de Krippendorff - 69 especialistas #tHHHHHHHHHHHHI A
#it## 11 questBes (5 Itens + e 6 Itens - Importantes) #aHHHHHHHHHHHHHHHHHHHAH
library (irr)

dados <- read.table("v4.txt")

a = matrix(dados[,1], nrow=69, ncol=1)

for(i in 2:11) { + b = matrix(dados[,i], nrow=69, ncol=1) + a=chind(a,b) + }

kripp.alpha(a)
Krippendorff's alpha
Subjects = 11
Raters = 69
alpha = 0.328
# now use the same data with the other three methods
kripp.alpha(a, "ordinal")
Krippendorff's alpha
Subjects = 11
Raters = 69
alpha = 0.328
#iHHHHHEHH#E Concordancia 0,328 com significado #HHHHHHHHHHHHEHHE

Quadro lll. Calculo Coeficiente de Concordancia Alfa de Krippendorff em R 3.0.0.(11 Itens vs. 69 especialistas)

Célculo do Coeficiente de Concordancia Alpha de Krippendorff em R 3.0.0.
- 11 Itens vs Grupo | (Empresas) - 43 especialistas

#it## Coeficiente alfa de Krippendorff — 43 especialistas #Ht#HHHHHHHHHHHHHH ]
#i# 11 questBes (5 Itens + e 6 Itens - Importantes) #iHHHHHHIHHHHHHHH A
library(irr)

dados <- read.table("dados_R_v1_16Maio.txt")

a = matrix(dados[,1], nrow=43, ncol=1)

for(i in 2:11) { + b = matrix(dadosl,i], nrow=43, ncol=1) + a=chind(a,b) + }

kripp.alpha(a)
Krippendorff's alpha
Subjects = 11
Raters = 43
alpha = 0.584
# now use the same data with the other three methods
kripp.alpha(a, "ordinal)
Krippendorff's alpha
Subjects = 11
Raters = 43
alpha = 0.584
HiHHHHAAHEH#E Concordancia 0,584 moderada/forte #HiHHHHHEHEHH
Quadro IV. Calculo Coeficiente de Concorddncia Alfa de Krippendorff em R 3.0.0., ao Grupo | (Empresas) - 43
especialistas.
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Célculo do Coeficiente de Concordancia Alpha de Krippendorff em R 3.0.0.
- 11 Itens vs Grupo Il (Ensino) - 26 especialistas

###H Coeficiente alfa de Krippendorff — 26 especialistas ##HHHHHEHHEHHHHHHHHEHHE
###HE 11 questdes (5 Itens + e 6 Itens - Importantes) #HHHHHHHEHHHHHEHHHHHHHHHE
library(irr)

dados <- read.table("v4_grupo2.txt")

a = matrix(dados[,1], nrow=26, ncol=1)

for(iin2:11) {

b = matrix(dadosl,i], nrow=26, ncol=1)

a=chind(a,b)

}

kripp.alpha(a)
# now use the same data with the other three methods
kripp.alpha(a, "ordinal")

HitHHHH output
kripp.alpha(a)
Krippendorff's alpha

Subjects = 11
Raters = 26
alpha=0.136
# now use the same data with the other three methods
kripp.alpha(a, "ordinal™)
Krippendorff's alpha

Subjects = 11
Raters = 26
alpha = 0.136
HiHHHHHHEHEHE Concordancia 0,136 muito fraca #HHHHHHEHIHIHHEHHHHHEHEHHHHE
Quadro V. Calculo Coeficiente de Concorddncia Alfa de Krippendorff em R 3.0.0., ao Grupo Il (Ensino) - 26
especialistas.
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ANEXO AA
Opinido dos intervenientes no Focus Group
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Opinido dos intervenientes no Focus Group — Outros itens em falta ou
aspetos a considerar

Avaliacdo, outros aspetos a considerar na analise qualitativa que vdo para além dos nimeros.

Interveniente 8

E como é formagdo, e como isto é coordenado por um parceiro finlandés, os finlandeses nisto sdo muito diferentes de nés, como é
natural, eles sdo do norte da europa e nés do sul. Sdo diferentes ndo sdo melhores atengdo, eu disse que eram diferentes mas ha
coisas sdo melhores (risos) como é 6bvio. E uma das coisas que eles ddo muita preocupagdo sempre, é esta questdo expectativas e
da avaliagcdo. Todos os dias faziamos uma avaliagdo do tipo, isto estd como vocés querem, o que é que achavam que podiam ser
diferentes. Permanentemente!

A questdo das expetativas, da determinagdo e do follow up. Estas trés dimensdes é que sdo interessantes. E uma quarta sugeriu
com, foi falado com o conflito de interesses. Na construgdo de equipas, isto de fato, é muito exigente. No fundo, o trabalho de
investigador agora é ler isto tudo que estive para aqui a dizer. Eu sei que um investigador investiga, estuda e analisa, etc.

Exato. Agora, ha de fato um caminho importante, que é um desafio que fago ao Jodo, que é dos 20 itens convém que sejam distintas
as competéncias e o que é que sdo atitudes. Acho que isso ajuda depois a ler, ou seja, separar, fazer esta separagdo. O que é que
sdo competéncias o que é que sdo atitudes. Ambas tém que ser de fato ser trabalhadas, ambas de fato tém que ser trabalhadas.

Porque é isto que depois leva a que o gestor ou nos processos de formagdo, ou o gestor de equipa em ambientes virtuais ou o e
qualquer coisa, de fato olhe para as equipas e tente gerir as equipas e tente formar de uma forma muito mais adequadas as
necessidades das préprias equipas. De fato ha aqui elementos mais interessantes e que vocés referenciaram bastantes, muitos
deles; e que também me levou a empurrar para o outro. O outro também deriva do outro, fui para aqui apontando. Porque eu ndo
me senti, ha aqui uma direta que eu dar formagdes e é a minha competéncia, é direta.

Mas, eu ja fui responsavel por equipas, equipas de projeto, tem estes problemas, ndo é. N3o realizar a atividade no momento certo,
atrasa o trabalho de equipa, e temos que andar em cima da pessoa, e alguns casos temos que pressionar a fazer. Vé |a se fazes até
amanh3, ou seja, as vezes conseguimos que fagam, outras vezes ndo conseguimos, ou seja, falhamos.

... agora regressando ao trabalho do Jodo e também para finalizar a fazer uma parte da sua introdugdo de facto ha aqui elementos
que sdo coerentes que sdo extremamente Uteis ai estd uma dos elementos e é por isso é que eu ndo disse ndo sei o que é que sdo
0s neutros, eu ndo sei 0 que sdo neutros, porque eu por exemplo a adocdo da tecnologia eu n3o sei o que é. E o 6bvio que é neutro
e tem de ser neutro por natureza e penso que tem de ser neutra também. E Acho que é aquilo que é neutro ndo sei o que querem
agora que eu faga, mas acho que tem que ser neutra, agora analisando os dados tem que ser neutro por natureza de facto a
tecnologia ndo é o fator critico apesar da gente saber que por de trds disto se estamos a falar de «e» qualquer coisa a tecnologia
estd la mas ela tem que |3 estar ...

... sobretudo porque tem de ser portanto isto até se percebe porque é que a maioria respondentes considerou-a como neutra
portanto sobretudo agora, a adog¢do ndo é da competéncia adogdo ndo é uma competéncia usar a tecnologia é que ja pode ser uma
competéncia saber usar a tecnologia muitas vezes introduzimos tecnologias de plataformas de ensino a distancia que depois ndo
sabemos usar nem trabalhar com elas e isso é outra e essa dimensdo é que é dimensdo que é importante. Eu lembro-me que a
primeira plataforma de ensino & distancia da universidade de Evora, era uma plataforma da IBM que ninguém sabia trabalhar com
aquilo, também ninguém foi ensinado a trabalhar com aquilo, mas ninguém sabia trabalhar com aquilo o que quer dizer que a
universidade de Evora ... no entanto o investimento foi feito nos finais dos anos 90 e n3o se reparam que ninguém usava aquilo e
etc. Até que aquele ... Finlandés descobriu a porcaria do Moodle.

N&o é? Agora o Moodle isto é interessante agora numa outra discussdo. O Moodle é uma plataforma de ensino a distancia? Duvido
uma vez que o seja.
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Moderador:

E uma ferramenta de aprendizagem.

Interveniente 8:

— O Moodle é uma plataforma de disponibilizagdo de material, no fundo é uma reprografia virtual.
Moderador:

— Depende da forma como a utilizamos

Interveniente 8:

— Claro. Mas é por isso que temos de introduzir outros mecanismos, mas se formos analisar o uso da plataforma, 99% dos casos ela
é um repositdrio, um simples repositério ou seja uma reprografia digital o que é 6timo, o que é fantastico porque resolve certa
quota de questdes de comunicagdo que tinhamos com os alunos, mas ndo é por si s6 uma plataforma de ensino e ai é que é um
mistério da tecnologia nos dias de hoje. A adogdo da tecnologia depois, apesar de ser neutra la depois tem um impacto significativo
na forma como nds podemos trabalhar e o uso das plataformas paralelas: o Skype.

Permite visualizar pessoas e pelas expressGes faciais a gente percebe se a pessoa estd a compreender ou ndo estd a compreender.
Uma competéncia que foi muito bem, bem aflorada aqui que é interessante nas equipas internacionais e que no «e» qualquer coisa
isso é revelantissimo que é o dominio linguistico da escrita porque mais de metade do processo da educagdo depois é pela escrita
e ndo pela imagem e de facto e apesar de nés termos dificuldades muitas vezes em falar conseguimos comunicar paralelamente e
eles entendem o que nés estamos a dizer, pelas expressdes faciais, pelas procuras de vocabuldrio paralelos ou de sinédnimos daquilo
que sabemos, mesmo usando conjugagdes verbais erradas, as pessoas percebem-nos na escrita ndo dd. As pessoas ndo percebem
0 que é que nos escrevemos ou seja esta competéncia se calhar ndo damos tanta importancia nos processos de i qualquer coisa
passa a ser critica. Nos processos enquanto equipas de projetos internacionais ou equipas de projetos nacionais.

Presenciais ela ndo é tdo relevante passa a ser. (...) Ana que criou outra plataforma do Norwich, qualquer coisa em portugués
qualquer coisa que ndo interessa e ela disse que uma das primeiras coisas que o governo inglés fez foi, dar formagdo em Inglés aos
funcionarios publicos para irem para as plataformas eletrénicas ou seja estdvamos a aprender a usar o Inglés para usar as
plataformas eletrénicas porque temos de comunicar para lados diferentes, a palavra escrita ndo perdeu importancia, apesar de
parecer que perdeu importancia porque nds vamos para qualquer lado, transformou-se ainda mais importante.

Porque a gente vai ter de colocar tudo no Screen o que n3o fica no Screen ja ndo € lido ou ja reduz ou seja muda de facto, quem tem
o papel crucial, a pessoa que lidera a equipa crucial nessas ferramentas.

Interveniente 1:

— Peco desculpa interromper este tem sido também a mais dinamica nas préprias empresas, todas essas plataformas que saem
neste momento exige no minimo uma comunicagdo em Portugués e a inglés se quer estar em hegemonia e portanto esse reforgo
digamos da escrita até para uma amabilidade ndo é qualquer coisa, uma coisa que todos ja tivemos. Tive muitas reunides com
elementos de diversas nacionalidades em inglés, que é aquele inglés, repare que se percebe o que estou a dizer que de inglés ndo
tem nada,

Mas que eu entendo, e até tenho confianga para aquilo, na escrita isto ndo é bem assim, porque pode pura e simplesmente ndo se
perceber e portanto depois também eu sei mais ou menos quando é para escrever como € que isto se escreve e por tanto ha que
ter um cuidado redobrado e uma atencdo... praticamente como esta conversa aqui.

Ainda com todos esses aspetos de diferentes comunicagdes que ndo sdo ... quando construimos um site... tem particularidades assim
também o publico a que se destina cada um deles. Alids muito curiosamente e eu ndo quero estar a consumir-vos muito tempo,
mas recentemente num determinado projeto concluimos que a empresa tinha de ter era classe esquizofrénica porque tinha dois
produtos completamente antagdnicos e sé para ter uma ideia um era o Neptuno.
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Que anda debaixo de agua e que permite ver peixes que é destinado a familias certinhas, direitinhas, ndo sei o qué e o outro era
pesca dava-nos sangue e homens de barba rija. Ndo havia comunicagdes e teve de se optar por fazer uma separagdo de
comunicagBes ou seja 2 vias porque realmente as comunicagdes juntas eram incompativeis entdo abriam-se contas de facebook
distintas e de facebooks e de Twitters e por ai fora porque as comunicagdes ndo se podiam juntar sob pena de perdermos duas
digamos afastarem outra e este aspeto tém trago que neste momento é muito grande e o inglés, pelo menos o inglés escrito é
realmente neste momento quase um requisito enorme ndo sé para a lingua mas tém uma fungdo de preparagdo com o mercado.

Interveniente 8:

e de facto chamei 4 atengdo que de facto o uso, o uso das plataformas, toda a gente abre plataformas nas redes sociais e coloca I3
as coisas, mas coloca de uma forma muito, eu diria completamente amadora é que ndo chega a ninguém ou melhor chega a toda a
gente e a ninguém em concreto.

Interveniente 1:
Efeitos (...),efeitos contrarios.
Interveniente 8:

Efeitos ....., efeitos contrarios, e isso é, e aqui esta o meio lider a funcionar porque herda a componente do be qualquer coisa e ta
tudo no facebook por exemplo a universidade estd no facebook e faz bem, pronto aos jovens e etc., mas se agente quer chegar as
impressas temos de ir para o linkedin ndo é no facebook.

Interveniente 5:

E ... programagao.

Interveniente 8:

E temos que ir para o linkedin porque é & que as impressas estdo, é |a que as impressas estdo a trabalhar é 14 que se estdo a
promover.

E a linguagem é outra, ndo é a mesma coisa porque o destino etério é outro, € a mesma coisa do barco, é o barco para a familia e o
barco para quem gosta de pesca, mar alto ali & procura do tubardo do espadarte e etc. Sdo coisas completamente distintas mas tém
tratado internamente como se fosse tudo a mesma coisa, e nds temos, claro tém |a uma coisinha isto é melhor que nem ter, para
ter assim é melhor nem ter, e é aqui que de facto, isto tém muito a ver aqui com esta tais cinco, com estas tais, aqui uma que é
coordenacgdo operacional de equipa virtual, é preciso coordenar equipa virtual, trabalhar no facebook é uma coisa, trabalhar no
linkedin é outra, sdo clubes diferentes, sdo destinatarios diferentes, sdo mensagens diferentes, sdo processos de comunicagdo
distintos e isso é que é critico depois e ai de facto ha uma lacuna grande nesse cerne e dai ndo é, e dai até se percebe que estes sdo
de facto as chamadas, as competéncias sdo dadas depois, quando numa primeira leitura ha ja sabemos isto, isto ndo é critico, ndo
é verdade nos de facto ndo sabemos, isso € um elemento que, interessante tentar, tentar perceber, depois ha aqui algumas coisas.
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ANEXO AB
Estudo do Grupo II obtido na Analise de Clusters
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Estudo da ndo concordancia do Grupo Il obtido na analise de Clusters

O grupo dos 26 especialistas, Grupo 1, obteve um valor a = 0.136 pelo que concluimos
pela existéncia de concordéncia de muito fraca (< 0,20), Anexo Z, Quadro V, em CD.

Um estudo complementar veio confirmar a ndo concordancia generalizada deste grupo.
Feita uma avaliacéo da classificagcdo que os seus 26 peritos tinham feito, identificando-os
igualmente por areas, da qual ndo foi possivel constatar convergéncia na escolha dos itens
mais importantes, menos relevantes e neutros.

A Tabela AB-1 mostra as colocac¢des dos 11 itens nas posi¢cdes N (de 1 a 20) do estudo eDelphi
por parte dos 26 especialistas, identificando a amarelo valores de discordancia face a
classificacdo geral do ranking dos itens. Esses valores mostram, igualmente, que a discordancia
é generalizada, ou seja é representativa e todos os 26 peritos do grupo Il

A tabela AB-1 apresenta ainda um acoluna onde identifica, em cada um dos 26 peritos, a area a
que pertencem (AP — Administracdo Publica; AUTARQ — Autarquias; EMP — Empresas;
ENS — Ensino; MIL/FA — Militar da Forga Aérea; INV — Investigador; BR — sediado no
Brasil; PUB — Publico), assim como na coluna mais a direita da tabela, a ordem, de 1 a

69, em que o perito estava registado no software eDelphi utilizado no estudo.

Para finalizarmos o estudo feito nesta fase ao Grupo Il (Ensino) reportamos a nossa
interpretacdo aos resultados obtidos na analise das posi¢cdes N (de 1 a 20) em que que
cada perito deste grupo colocou cada um dos 11 itens considerados os 5 mais importantes
e 0s 6 de menor relevancia.

Esses valores sdo apresentados na Tabela AB-2.

Parece relevante perceber que mesmo discordando a nivel global, os 26 elementos do
Grupo Il (Ensino) ddo importancia significativa ao item 11 — Comunicacao eficaz do e-
Lider (61,53% dos peritos) e desvalorizam o item 14 — Deslocalizacéo fisica dos
elementos das equipas de trabalho (e-Teams) e o item 8 — Capacidade de maximizar os

recursos financeiros (69,23% e 65,38% dos elementos do Grupo Il respetivamente).
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Tabela AB-1 Colocagdo dos 11 itens nas posigoes N (de 1 a 20) do estudo eDelphi por parte dos 26 especialistas
identificados no Dendograma como pertencentes ao Grupo Il (Ensino).

Itens Numero de colocagdes (Posigdes dos ltens nas posi¢cdes de 1 a 20)

5" 1 2 3 4 5 15 16 17 18 19 20 Total %
Item 11 12 1 0 1 2 16 61,53
Item 5 1 6 1 0 2 10 38,46
Item 4 1 0 7 1 2 11 42,30
ltem12 0 0 3 3 4 10 38,46
ltem16 2 1 0 1 1 5 19,23

6° 1 2 3 4 5 15 16 17 18 19 20 Total %
Item 17 1 0 2 0 0 2 5 19,23
Item 13 1 1 2 2 1 1 8 30,76
Item 19 3 3 0 3 2 1 12 46,15
Item 15 1 3 1 4 2 1 12 46,15
Item 8 2 2 2 0 4 71 17 65,38
Item 14 2 2 2 3 5 4 18 69,23

Tabela AB-2 Colocagdo dos 11 itens pelo Grupo Il (Ensino) - 5 primeiras posigdes (os 5 mais importantes, posi¢es
de 1 a 5); 6 ultimas posi¢6es (os 6 de menor relevancia, posi¢des de 15 a 20).
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