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Resumo

O objetivo principal desta dissertacdo consiste na apresentacdo de um Modelo de
Competéncias e Boas-Praticas para os lideres de projetos em ambientes Learning
Management System na forma de ferramenta conceptual, que possa funcionar como um guia

de boas-praticas.

Apresenta um conjunto de contribui¢des, no &mbito da e-Lideranca, das quais destacamos as
mais relevantes.
Principais contribuigdes teoricas:
1. ldentificagéo, descricdo e caraterizagdo do conjunto de forcas e do conjunto de itens
associados as carateristicas da e-Lideranca e competéncias do e-Lider;
2. Enquadramento esquematizado representativo do ambiente virtual colaborativo onde
0 paradigma da e-Lideranca encontra o seu habitat — o0 Modelo de Compreenséo e
Competéncias Especificas e carateristicas da e-Lideranca.
Principal contribuicdo pratica:
3. Concecdo, apresentacdo e teste a ferramenta MODO COMPETE E-LIDER e versdo
sintética MODO COMPETE E-LIDER S as quais se associou um Guia de Boas-
Praticas, que visam disponibilizar um referencial ao e-Lider para a préatica da e-

Lideranca.

Palavras-Chave: e-Lideranca, sistemas de gestdo de aprendizagem, equipas virtuais,
competéncias.



Title

E-Leadership: a model of skills and good-practice for project leaders in

Learning Management Systems environments

Abstract

The main purpose of this thesis is to present a Model of Skills and Good-Practice for project
leaders in Learning Management System environments, as a conceptual tool, which can
function as a good-practice guide.
This thesis presents a group of theoretical and practical contributions in the e-leadership
framework. Below are highlighted the most relevant contributions.
Main theoretical contributions:
1. Identification, description and characterisation of the set of strengths and a group of
items linked to the e-leadership features and e-leader skills;
2. Schematic framework representing the virtual collaborative environment where the
e-leadership paradigm meets its habitat - the Comprehension and Specific Skills
Model and the e-leadership characteristics.
Main practical contributions:
3. Design, presentation and testing of the tool - MODO COMPETE E-LEADER and its
synthetic version MODO COMPETE E-LEADER S, to which a guide of good-

practice was associated providing a reference for the e-leader and for the practice of
e-leadership.

Keywords: e-leadership, Learning Management Systems, virtual teams, skills.
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CAPITULO | - INTRODUCAO

I.1 Enquadramento

O seculo XXI trouxe um crescimento exponencial das tecnologias da informacéo e da
comunicacdo (TIC) que funcionou como catalisador para a globalizacao, incrementando
ndo s6 um maior crescimento da sociedade global mas, também, uma nova forma das
organizagOes estarem no mercado. Um mercado global que, consequentemente, obriga as
organizagOes a uma adaptacdo a novas realidades, o que significa uma atualizacdo dos
meios tecnologicos e, também, uma preparacdo dos meios humanos para os utilizarem e
potenciarem.

Face as mudancas economicas globais, os lideres organizacionais véem-se agora
confrontados com a realidade da transformacéo do modelo de negécio das organizacdes
onde, tanto lideres como liderados, passam a ter necessidade de novas competéncias,
adequadas as novas realidades globais, no ambito das suas atividades organizacionais.

E neste contexto, que surge um novo paradigma, a e-Lideranca (e-Leadership®). O termo
e-Lideranca esta decisivamente associado ao processo de influéncia social mediada pelas
tecnologias da informagdo avancadas (AIT)” para produzir mudangas em atitudes,
sentimentos, pensamentos, comportamentos e/ou desempenho em individuos, grupos de

individuos ou organiza¢des (Avolio et al., 2000:617).

6 E-leadership (E-Lideranca): leadership where individuals or groups are geographically dispersed and
interactions are mediated by technology, (Avolio et al., 2009:440).
7 AIT — Advanced Information Technology
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O paradigma da e-Lideranga encontra-se intimamente ligado a triangulacio®, e-
Lideranca, equipas virtuais® (e-Teams) e SI/TIC'® numa perspetiva das dimensodes
tempo! e espaco’?, o que obrigara os lideres organizacionais a saber lidar com duas forgas
interrelacionadas (Zaccaro & Bader, 2003): a dispersao global das divisdes e unidades,
clientes, stakeholders™ e fornecedores da organizagio; e a explosdo exponencial das
tecnologias da comunicagdo, 0 que conduz a necessidade premente do lider saber lidar
com grupos virtuais, dispersos geograficamente.

Esta constatacéo, leva-nos a olhar para o paradigma da e-Lideranca considerando uma
abordagem triangular (e-Lider/Tecnologia/e-Teams), onde o e-Lider deve estar apto a
intervir.

Lidar com as equipas virtuais significa compreendé-las, através de abordagens orientadas
para, a estrutura, a forma de comunicacdo, os aspetos multiculturais e éticos, o
estabelecimento de confianca entre lider e elementos da equipa e a necessidade de discutir
os modelos tecnolégicos que podem suportar a e-Lideranca e as e-Teams (DasGupta,
2011).

Em consequéncia, 0 novo e-Lider!* tera de se preparar para aprender a potenciar as novas
vantagens que este ambiente holistico e eclético pode proporcionar. Devera pois estar
apto para intervir numa nova realidade organizacional, o que significa adquirir novas

competéncias especificas e, a0 mesmo tempo, conhecer as melhores préaticas para obter a

8 DasGupta (2011) diz-nos que o acervo do conhecimento descoberto tendo por base um estudo feitos a
setenta e sete artigos de jornais selecionados pode ser organizado em trés categorias: «E-Lideranga;
equipes virtuais e forgas de trabalho; e tecnologia».

° Virtual teams: Virtual teams are real teams with real people «having all of the characteristics, demands,
and challenges of more traditional organizational teams,” except that (a) members “either work in
geographically separated work places, or they may work in the same space but at different times”; and (b)
not all interaction might occur exclusively through the electronic medium, as there may be a fair amount
of physical interaction from time to time. But the new reality is that we now have e-leaders who now lead
these new organizational entities called “e-Teams”», DasGupta (2011:15), citando Zaccaro & Bader
(2003).

10°51/TIC - Sistemas de Informagdo / Tecnologias da Informagdo e da Comunicagdo.

11 Vinte e quatro sobre vinte e quatro horas, sete dias por semana (24x7). Expressa também o conceito
de fuso horario em equipas geograficamente deslocalizadas.

12 Ciberespaco, utilizac3o do ciberespaco onde cada elemento da equipe pode participar em tempo real
e ativamente, sem limita¢des, nos trabalhos e projetos das equipas a que pertence, independentemente
de se encontrar em local geograficamente distante.

13 Stakeholders — Considera-se as partes interessadas numa organizacdo: acionistas, empregados,
investidores, sindicatos, associagGes empresariais, patronato, organiza¢des concorrentes, Estado
(Ministério das Finangas, Economia, Seguranca Social), mas também clientes (a jusante) e fornecedores
(a montante) na cadeia de valores externa da organizagéo.

140 termo e-Lider surge por analogia com os termos e-leadership (e-Lideranca) e e-Teams sendo que o
«e» representativo do «electronic» ou seja o que utiliza meios eletrdnicos.

E-Lideranca:Um modelo de competéncias e de boas-préaticas para os lideres de projetos em ambientes
Learning Management System
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motivacao, confianca, participacdo e partilha de conhecimento das e-Teams de forma a
obter os melhores desempenhos organizacionais em cada projeto que liderar.

Vérios autores sustentam que os objetivos da liderangca ndo mudaram (DasGupta, 2011;
Avolio & Kahai, 2003), continuam a focar-se nos problemas da visao, dire¢do, motivacao,
inspiracdo e confianca. Mas o e-Lider passou a ter necessidade de implementar esses
objetivos eletronicamente, num ambiente onde possa mediar as equipas virtuais dispersas
geograficamente e no tempo.

Passa assim, a ser uma exigéncia, para os e-Lideres, aprenderem a ultrapassar as
dimensGes tempo e espaco, bem como as barreiras culturais, tendo necessidade de
adquirir novas competéncias para a criagdo e manutencdo de grupos virtuais de alto
desempenho, competéncias que devem adquirir através de treino (Kerfoot, 2010).

Ao e-Lider é também imperativo desenvolver um estilo de gestdo que tire proveito das
tecnologias disponiveis e minimize os ambientes “face-to-face” for¢ados (Colfax et al.,
2009). A necessidade de adotar e expandir a lideranga virtual (e-Lideranga), bem como a
comunicacdo virtual, desafia as formas convencionais de negécio. As e-Teams sdo
criticas, existindo necessidade de desenvolvimento de um novo paradigma de gestdo
virtual, que obriga ao treino regular dos gestores/lideres e membros da equipa, ao
estabelecimento de confianca total e a aceitacdo da delegacdo e comunicagdo inclusiva
constante entre 0s membros.

Para Colfax et al., (2009), esta criado o préximo estado de lideranca, a e-Lideranca, que
atingira todo o mundo e gerira efetivamente as equipas e as operacoes virtuais.

Como referido, este novo estado de lideranca encontra-se definitivamente associado as
mudancas econémicas globais, a transformacdo do modelo de negdcio das organizacbes
- gue se tem vindo a adaptar as novas realidades do mercado global, as dimensGes
«tempo» e «espago» - SO possiveis com este entendimento pela emergéncia das TIC que
sdo o elo tecnoldgico neste paradigma da lideranga organizacional e condicdo «si ne qua
non» para a ligagdo (link), para o estabelecimento da comunicacéo, entre e-Lideres e e-
Teams.

Nestes ambientes os e-Lideres carecem de, sistemas/plataformas para suportar 0s
ambientes virtuais, de ferramentas colaborativas e de ferramentas de comunicacéo,

capazes de sustentar a sinergia de equipa (DasGupta, 2011; Avolio et al., 2009; Shriberg,

15 As Tecnologias da Informacdo e da Comunicacdo podem no decorrer do trabalho, e conforme
apelidadas pelos diversos autores citados ou contexto em que estdo inseridas, assumir a designagao de
tecnologias da informagao, tecnologias da comunicac¢do, ou simplesmente tecnologias.

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



Capitulo I. Introdugdo 4

2009; Malhotra et al., 2007). Shriberg (2009) refere mesmo a necessidade da construcao
de ferramentas que promovam o trabalho de equipa e a colaboracdo entre membros da
equipe.

Torna-se pois clarividente a importancia vital que os SI/TIC e as novas ferramentas
sociais da Web, vém desempenhar neste processo evolutivo de mudanca organizacional.
O novo paradigma da e-Lideranca proporciona, segundo DasGupta, (2011:1), novas
oportunidades (Tabela IV-1) mas, apesar de todas as vantagens apontadas, os e-Lideres
também tém de vencer desafios associados a estes novos ambientes.

A e-Lideranca, obrigara o e-Lider a aquisicdo de competéncias (skills) especificas, que
este tera de identificar. Assim podera preparar-se e treinar-se de forma a estar apto a
liderar as e-Teams.

Paralelamente, existe a necessidade de, compreender as equipas virtuais através de
abordagens orientadas para, a estrutura, a forma de comunicacdo, 0s aspetos
multiculturais e éticos, o estabelecimento de confianca entre o lider e os elementos da
equipa e de discutir os modelos tecnoldgicos que podem suportar a e-Lideranca e as
equipas virtuais.

A caréncia de modelos que sirvam de referencial para o novo paradigma da e-Lideranca,
capazes de auxiliar os e-Lideres a maximizar o seu desempenho, bem como o das equipas
que lideram, encontra-se estreitamente relacionada com o reconhecimento generalizado,
pelos investigadores, que os atuais estudos sdo ainda insuficientes e que mais investigacao
é necessaria para melhor conhecimento do Paradigma e-Leadership (DasGupta, 2011,
Sutanto et al, 2011; Lee, 2010; Carreno, 2008; Hambley et al, 2007; Hanna, 2007; Gurr,
2004).

Esta constatacao esteve na génesis da formulagdo do problema que conduziu a este projeto
de doutoramento e colocou, de imediato, duas questdes, que vieram orientar o trabalho
de investigacdo e a forma como foi organizado.

A primeira questdo, prende-se com a necessidade de identificar as competéncias
especificas dos e-Lideres e as caracteristicas da e-Lideranca necessarias a lideranca em
ambientes virtuais. Igualmente € necessario compreender as forcas presentes nestes
ambientes (forcas da relacdo e-Lider/Tecnologia/e-Teams). Estas competéncias foram
abordadas numa perspetiva do treino necessario, ao e-Lider em particular e aos membros
das equipas virtuais em geral, tendo em vista a maximizagéo do desempenho das e-Teams

no ambito dos projetos em que estdo envolvidas.

E-Lideranca:Um modelo de competéncias e de boas-préaticas para os lideres de projetos em ambientes
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A segunda questdo, esta definitivamente associada a necessidade de se seguir um conjunto
de boas préticas (um modelo de competéncias) capazes de garantir um grupo de
procedimentos e orientagdes, com vista a potencia¢do do sucesso dos projetos.

Este conjunto de boas praticas, desejavelmente enquadradas em ferramenta estruturada,
virtual e colaborativa, integrard uma proposta de um modelo de competéncias para e-
Lideranca, que denominaremos MODO COMPETE E-LIDER® e devera ter capacidade
de evoluir, no ambiente holistico e eclético das organizagdes atuais, adaptando-se a

mudanca e a complexidade organizacional.

1.2 Caracterizacdo do Projeto (Problema e Propdsito de Investigacéo)

E entendimento generalizado, que o paradigma emergente da e-Lideranca surge num
contexto de mudancas econdémicas, ao nivel global, com que organizagdes e lideres se
tém vindo a confrontar na Ultima década, caracterizadas, entre outros aspetos, pela
transformacédo do modelo de negdcio convencional.

A sobrevivéncia das organizacdes!’ atuais, passa agora pela capacidade destas
promoverem a mudanca e terem capacidade de se adaptar e evoluir sem estagnarem no
tempo e no espago.

Este novo paradigma obriga as organizacdes a desafiarem as formas convencionais de
negdcio e os lideres a adotar e expandir a lideranga e comunicacéo virtuais, Colfax et al.,
(2009). Para isso as organizacbes em geral e os lideres em particular, devem estar
preparados para lidar com a dispersdo global e com a explosdo exponencial das
tecnologias da informacéo e da comunicacdo (Zaccaro & Bader, 2003), tendo de aprender
a ultrapassar, as dimens@es tempo e espaco e as barreiras culturais (Kerfoot, 2010).
Estamos perante um novo estado de liderangca, que emerge num ambiente de
transformacdes, associadas as mudancas econdmicas globais, ao modelo de negdcio das
organizagOes, a emergéncia das tecnologias da informacédo e da comunicacdo e as novas

realidades dos grupos e forcas de trabalho assentes nos vetores tempo e espaco e onde é

16 MODelO de COMPETEncias para E-LIDERanga

17 Como mostraremos nos capitulos seguintes entendemos que o modelo de competéncias proposto e as
boas-praticas em e-Lideranca sdo aplicaveis a quaisquer organiza¢des, onde predominem e-Teams a
desenvolver os seus trabalhos em ambientes virtuais colaborativos, ndo fazendo sentido limitar estas
orientagcBes a pequenas, médias ou organiza¢des multinacionais.
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necessario, tambem, saber lidar com os aspetos éticos e culturais de todos os
intervenientes.

Consequentemente, os e-Lideres devem adquirir competéncias que os habilite a criagdo e
manutencdo de grupos virtuais (e-Teams) de alto desempenho, assim como a serem
capazes de desenvolver um estilo de gestdo que tire proveito das tecnologias disponiveis
e minimize os ambientes «face-to-face» forgados, Colfax et al., (2009).

Para isso Kerfoot (2010), entende que os lideres devem passar a depender de treino em
vez de supervisao.

Ja Smits (2010), defende que a aprendizagem e a lideranca devem andar de maos dadas,
para qualquer lider que pretenda alcancar o maximo das capacidades de lideranga,
lembrando, que a base da aprendizagem para a lideranca é a experiéncia. Focando-se nas
abordagens para o desenvolvimento do potencial de lideranca, o autor propde a utilizacdo
de uma metodologia denominada «E-Leadership Development Peer Coaching Network
Model», onde utiliza métodos de treino entre pares (peer-coaching), tutoria e capacidades
de comunicacdo da internet para consolidar os resultados de desenvolvimento da
lideranca.

E necessério disponibilizar aos e-lideres ambientes virtuais colaborativos capazes de
sustentar a sinergia de equipa (DasGupta, 2011; Avolio et al., 2009; Shriberg, 2009;
Malhotra et al., 2007), que integrem sistemas ou plataformas, capacitados a promover as
aprendizagens dos lideres e liderados. Aprendizagens colaborativas, onde os pares sdo
componente integrante e fundamental, pois a sua integracdo potencia o espirito de grupo,
a confianca e o ultrapassar das barreiras culturais e éticas.

A utilizacdo de sistemas de gestdo de aprendizagem (LMS - Learning Management
System), capazes de se moldarem, reajustarem e personalizarem a cada projeto e de
evoluirem para novos estagios, adaptando-se as mudancas organizacionais, representa a
identificacéo e utilizacdo de um catalisador, neste processo de aprendizagem e promocao
de experiéncia que envolve e-Lideres e e-Teams, com vista a potenciacdo ao maximo das
capacidades de e-Lideranca e do desempenho e rendimento das e-Teams.

Estes sistemas, capazes de integrarem ferramentas colaborativas, aliados as boas-praticas
identificadas, podem representar e facilitar a criagdo de ambientes virtuais adequados e
com capacidade para o treino dos e-Lideres e das suas e-Teams. Ambientes aptos a
sustentar o relacionamento social do grupo e as sinergias de equipa, bem como a superar
as barreiras culturais e éticas, promovendo aprendizagens e treino, potenciando desta

forma o sucesso dos projetos.
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1.3 Objetivos e Hipdteses de Investigacdo (Concecdo da Investigacao)

A escolha do tema de investigacdo para este trabalho de doutoramento, esta intimamente
associada a caréncia de modelos que sirvam de referencial para o Paradigma emergente
da e-Lideranca e pelo reconhecimento, pela generalidade dos autores, que € necessaria
mais investigacdo para melhor conhecimento desta realidade (DasGupta, 2011; Sutanto
et al, 2011; Lee, 2010; Carreno, 2008; Hambley et al, 2007; Hanna, 2007; Gurr, 2004).

Como referido, na seccdo 1.1., esta constatacdo colocou, de imediato, duas questdes que

vieram a orientar os trabalhos de investigacao e a forma como foram organizados:

Questdo 1: A necessidade de identificar as competéncias especificas dos e-Lideres e

caracteristicas necesséarias a lideranga em ambientes virtuais?

Questdo 2: E necessario identificar um modelo de boas-praticas capaz, de ser um
facilitador e funcionar, para o e-Lider, como um catalisador para o sucesso dos projetos

virtuais?

Tendo como plano de fundo a linha de pensamento apresentada na seccao anterior,
considera-se fundamental a disponibilizacdo aos e-Lideres de sistemas técnicos e de
suporte humano, ou seja, de espacos de atuacao caracterizados por plataformas/sistemas
e ferramentas geradoras de ambientes virtuais colaborativos, capazes de sustentar a
sinergia de equipa (DasGupta, 2011; Avolio et al., 2009; Shriberg, 2009; Malhotra et al.,
2007), com potencialidades para suportar aprendizagens colaborativas, com vista a
«maximizacdo do bom» e «minimizacdo» dos aspetos negativos, (Zaccaro & Bader,
2003).

Tendo por base as duas questdes, o trabalho foi estruturado em dois objetivos gerais,
formulados a partir da Hipotese Geral,

«As SI/TIC podem auxiliar as préaticas de Lideranca na operacionalizagdo de um
modelo de competéncias especificas e boas-praticas para lideres de projetos em
ambientes LMS!».
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Cada um destes objetivos gerais € caracterizado por dois objetivos operacionais. O
primeiro pelos objetivos operacionais 1 e 2, o segundo pelos objetivos operacionais 3 e
4,

OBJETIVO GERAL 1 (OG1l) - Modelo de Compreensdo das Competéncias
Especificas e Caracteristicas da e-Lideranca.
O primeiro objetivo geral teve como pretensdo a obtencdo do Modelo de Compreensao

das Competéncias Especificas e Caracteristicas da e-Lideranca em ambientes LMS.

Objetivo Operacional 1 (OOP1): Revisdo bibliogréfica através de pesquisa
documental (ldentificacdo das competéncias dos e-Lideres e carateristicas associadas a
e-Lideranca).

Consistiu na identificacdo de um conjunto de competéncias e caracteristicas associadas a
e-Lideranca através de revisdo de literatura. Foram obtidos 23 itens associados a um
conjunto de 19 forcas intervenientes no processo. Com base nos itens obtidos foi
elaborada uma lista de 20 itens que serviram de base ao questionario realizado em e-
Delphi.

Objetivo Operacional 2 (OOP2): Conceber e aferir um Modelo de Compreenséo de
Competéncias Especificas e Caracteristicas em E-Lideranca (a partir de Estudo eDelphi
com Q-Sort).

Consistiu na execucdo de um estudo Delphi*® com Q-Sort*® (Santos & Amaral, 2004),
complementado com a realizacdo de entrevista Focus Group - com a finalidade de, a
partir do resultado relativo aos 20 itens selecionados, podermos aferir 0 modelo de
compreensdo das competéncias especificas e caracteristicas em e-Lideranca em
ambientes LMS, desenvolvido a partir de abordagem subjetiva/argumentativa (Figura I-2).
O Modelo de Compreensdo das Competéncias Especificas e Carateristicas em e-
Lideranga, que corresponde ao Objetivo Geral 1 — construido através de métodos
heuristicos, com interpretacdo dos resultados do estudo eDelphi e das 19 forcas

18 0 método Delphi aparece na década de 50 associado a estudos realizados para a Forca Aérea Norte
Americana. «Reservado para uso militar» sé uma década mais tarde o método deixa de ser considerado
reservado e é publicado um primeiro artigo descrevendo a sua utilizagdo por Dalkey & Helmer (1963).

1% Metodologia Q desenvolvida por William Stephenson, (Stephenson, 1953).
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identificadas na pesquisa bibliografica — permite compreender o ambiente virtual
colaborativo onde e-Lideres e e-Teams desenvolvem os seus projetos.

A compreensdo deste ambiente € fundamental para a proposta de Modelo de
Competéncias e Boas-praticas em e-Lideranca — MODO COMPETE E-LIDER (0G2) -

finalidade primordial desta investigacao.

OBJETIVO GERAL 2 (0OG2) - Modelo de Competéncias e Boas-praticas em e-
Lideranga — MODO COMPETE E-LIDER.

O segundo objetivo consistiu na proposta de concecao e testes setoriais de uma ferramenta
MODO COMPETE E-LIDER, representativa de um modelo de competéncias e boas-

praticas capaz de auxiliar os Lideres Virtuais em ambientes de e-Lideranca.

Objetivo Operacional 3 (OOP3): Proposta de Ferramenta: Enquadramento
conceptual e proposta do Modelo MODO COMPETE E-LIDER.

Este objetivo consistiu no enquadramento conceptual, analise e desenho, da proposta de
ferramenta MODO COMPETE E-LIDER.

A proposta do Modelo MODO COMPETE E-LIDER teve por base a interpretagdo do
Modelo de Compreensdo das Competéncias Especificas e Caracteristicas da e-Lideranca

(OG1) e dos resultados apurados no estudo eDelphi e no Focus Group.

Objetivo Operacional 4 (OOP4): Testes setoriais ao Modelo MODO COMPETE E-
LIDER enquanto Ferramenta: em Plataforma LMS.

Visou a execucdo de um conjunto de Testes a0 MODO COMPETE E-LIDER em
ambientes virtuais, a partir da plataforma e-raizes.redes?® do IPS?' e Moodle da ESGTS?,
com vista a validacdo do Modelo.

Foi adotada a plataforma e-raizes.redes, para realizacdo dos testes ao Modelo, pela
verificacdo das condicOes favoraveis: plataforma com carateristicas técnicas adequadas;
garantia de apoio técnico; exploracdo a custo zero e acesso privilegiado a plataforma por

parte do investigador dado ter permissas de administrador.

20 E_rgizes.redes (eRR) — Plataforma de e-Learning do Instituto Politécnico de Santarém.
21 |pS — Instituto Politécnico de Santarém.
22 ESGTS - Escola Superior de Gest3o e Tecnologia de Santarém.

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



Capitulo I. Introdugdo 10

Apbs a conclusdo do objetivo operacional 4, consideramos validado o Modelo, tendo sido
elaborada a proposta do MODO COMPETE E-LIDER e sua versdo simplificada MODO
COMPETE E-LIDER S com que demos por concluido o segundo objetivo geral (0G2).
A proposta do Modelo MODO COMPETE E-LIDER contempla ainda um conjunto de
tabelas, que representam o Guia de Boas-Préaticas do Modelo MODO COMPETE E-
LIDERSS.

Identificada a necessidade de maior aprofundamento das questdes associadas ao
paradigma da e-Lideranga surgem, com naturalidade e pertinéncia, as motivagdes para o
estudo as quais se encontram associados 0s objetivos operacionais.

O processo representativo dos aspetos chave deste projeto de tese de doutoramento,
encontra-se descrito na Figura I-1 e representa, em tracos largos, o fundamento para este
trabalho de doutoramento. A cada objetivo encontra-se associado o trabalho desenvolvido
para a sua persecucao e os resultados e/ou contributos que a concretizacdo dos mesmos

representaram no &mbito da investigacao.

Na Figura I-1, além do problema, da formulagédo e da procura de uma solugdo, podemos
igualmente aceder aos objetivos operacionais, as formas de os procurar e aos resultados

esperados para cada um deles.
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Problema

Em que medida as SI/TIC podem auxiliar as praticas de Lideranca na
operacionalizagdo de um modelo de competéncias especificas e boas-
praticas para lideres de projetos em ambientes Learning Management

System (LMS).

Tese

O paradigma da e-Lideranga torna atual e pertinente uma proposta de uma
ferramenta, orientada para os e-Lideres e suas e-Teams, capaz de facilitar o
treino, a aquisi¢ao de competéncias, a formacgao, gestdo e participagdo das

equipas virtuais.

Finalidade

Propor um modelo de competéncias especificas e boas-praticas para lideres
de projetos em plataformas Learning Management System.

Objetivos Operacionais

Trabalhos

Resultados e Contribuigoes

Rever os fundamentos e a
literatura associada ao paradigma
da E-Lideranga.

Objetivo Operacional 1 (OOP1)

Revisdo bibliogréfica através de

pesquisa documental.

Identificagdo das competéncias
(skills) especificas e caracteristicas
dos e-Lideres necessdrias &
lideranga em ambientes virtuais.

Conceber e aferir um modelo de
compreensio de competéncias
especificas e caracteristicas em E-
Lideranga.

Objetivo Operacional 2 (OOP2)

Estudo Delphi com Q-Sort (Itens

iniciais identificados na revisdo
bibliografica) para, através de
abordagem

subjetiva/argumentativa, propor o
modelo.

Objetivo Geral 1 (OG1) - Modelo
de Compreensdo das
Competéncias  Especificas e
Caracteristicas da e-Lideranca.
Modelo desenvolvido em
ambientes LMS e orientador de
boas-praticas.

Concegdo de Ferramenta:
Enquadramento conceptual e
Proposta de Modelo MODO
COMPETE E-LIDER.

Objetivo Operacional 3 (OOP3)

Construgdo de proposta de Modelo
de Competéncias MODO COMPETE
E-LIDER que possa ser suportado em
plataforma LMS -Learning
Management System

Desenho esquematico do modelo
de competéncias e boas-praticas
em e-Lideranga - MODO COMPETE
E-LIDER.

Modelo
em

Testes setoriais ao
enquanto Ferramenta:
Plataforma LMS,

Objetivo Operacional 4 (OOP4)

Teste parcial do modelo MODO
COMPETE E-LIDER na plataforma e-
raizes.redes (plataforma de
ambiente virtual colaborativo).

Objetivo Geral 2 (0G2) - Modelo
de Competéncias e Boas-prdticas
em e-Lideranca — MODO COMPETE
E-LIDER

Figura I-1 O projeto de tese de doutoramento: o problema, a formulacédo da tese, a procura

de solucéo (finalidade): Objetivos, trabalhos, resultados e contribuicdes.

I.4 Metodologia

A metodologia de investigacao que se enquadra num projeto desta natureza, pode ser alvo

de «discussdo» pois encontra-se em constante evolugdo (Gable, 1994; Stolen, 1993).

No entanto, em funcdo dos objetivos operacionais do projeto e do ambiente em que o

mesmo foi desenvolvido, optou-se por adotar varias abordagens simultaneas e articuladas.
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As abordagens escolhidas sdo classificadas, quanto a sua natureza como «cientificas»,
sendo uma delas de natureza «interpretativista» (Subjetiva/Argumentativa), Mayers,
(2007); Galliers, (1992).

Foi efetuada uma pesquisa documental, com base em revisdao bibliogréafica,
posteriormente «alinhada» com uma pesquisa de investigacdo qualitativa. A partir dos
resultados obtidos na pesquisa documental, utilizou-se o0 método Delphi com Q-Sort,
Soares, (2009); Santos & Amaral, (2004).

Segundo Santos & Amaral (2004:1), o método Delphi «... é um processo estruturado que
utiliza uma série de questionarios ou rondas para obter e fornecer informacdo. (...) E
especialmente utilizado para obter consensos de opinido, julgamento ou escolha,
nomeadamente para determinar, prever e explorar atitudes de grupos, necessidades e
prioridades.». O método Delphi €, no atual contexto de generalizacdo da internet,
adequado para a pratica de questionarios eletronicos.

A Metodologia Q, desenvolvida por Stephenson (1953), faculta fundamentos para o
estudo sistematico da subjetividade, o que a torna adequada a estudos qualitativos
associados ao comportamento humano, Santos & Amaral (2004).

No final da 22 Ronda do estudo eDelphi foi entendimento do investigador dever realizar
um Focus Group para melhor compreensdo dos dados eDelphi e dos resultados apurados.
O Focus Group foi gravado com software Educ@st® e nele participaram 7
especialistas/chefias  organizacionais: dois representantes de Empresas, dois
representantes do Ensino, um representante da Administracdo Pdblica, um representante
de Autarquia e um representante da Instituicdo Militar.

Faziam ainda parte do grupo o Moderador, um Observador e um Técnico Multimédia
para gravacgdo da sessao.

Recorre-se também, ao longo do projeto, a abordagem Subjetiva/Argumentativa que se
baseia na opinido e na «especulacdo» do observador/investigador, Vogel & Wetherbe
(1984), atraves das observacdes efetuadas. Pretende-se, com esta abordagem, a criagdo
de ideias novas e perspetivas utilizdveis na construcdo de teorias que poderdo ser
validadas por outros métodos.

Desta forma, o estudo realizado utilizou uma metodologia de investigacdo que se
apresenta na Figura 1-2 0 enquadramento conceptual, analise e desenho de ferramenta
MODO COMPETE E-LIDER adotou-se uma abordagem Subjetiva/Argumentativa, que

3 Software cedido ao IPS pela Funda¢do Nacional para a Ciéncia e Conhecimento (FCCN).
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se encontrava enquadrada com a natureza especulativa do trabalho. A mesma abordagem

foi utilizada nos trabalhos de formulagé&o de propostas futuras.

Proposta de Trabalhos Futuros

MODeLo de COMPTEncias para boas praticas em E-Lideranga
(MODO COMPETE E-L/DER)

Modelo de Compreensao das Competéncias
Especificas da E-Lideranca

Fundamentos, Técnicas e Praticas de E-Lideranca

Abordagens Dominantes: q Método Delphi com Metodologia Q-Sort

q Subjetiva/Argumentativa

q Pesquisa Documental

Figura 1-2 Quadro explicativo da metodologia de investigacdo em funcdo dos objetivos

operacionais do projeto e no ambiente em que 0 mesmo se pretende desenvolver.

1.5 Caracterizacéo do Projeto (Organizacdo da Tese)

Nesta seccdo descrevemos a forma como organizamos a tese e, de forma muito sumaria,
0 contetdo de cada um dos nove capitulos que lhe d&o corpo.

O presente capitulo apresenta o enquadramento ao paradigma da e-Lideranca que
originou o propdsito desta investigag&o.

No Capitulo Il procedeu-se a revisdo do conceito de Lideranca. Definido o termo,
apresentou-se uma perspetiva das abordagens de lideranca, dando énfase as abordagens
comportamentais, a inteligéncia emocional, as competéncias que lhe estdo associadas, as

abordagens contingenciais e as abordagens transformacionais.
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Foram ainda referidas, outras formas de lideranca, associadas as novas teorias,
terminando o capitulo com a apresentacao das conclusoes.

O Capitulo 111 apresenta a evolugdo do conceito de lideranca e gestdo, confrontando a
opinido de investigadores, relativamente as diferencas entre gestores e lideres.

Das duas correntes identificadas permitem-nos perceber que uns consideram que 0s
conceitos de lideranga e gestdo séo mutuamente exclusivos ao passo que outros, colocam
estas distingdes num plano organizacional, relacionado com o tipo de lideranca
transacional ou transformacional - considerando que estas funcdes, de gestor ou de lider,
podem ser desempenhadas pelo mesmo individuo em situagGes distintas da vida
organizacional.

O capitulo faz ainda referéncia ao facto das liderancgas transacional e transformacional
serem vistas como teorias de lideranca distintas, mas ndo exclusivas.

O Capitulo IV € dedicado a e-Lideranca, sua definicéo e carateristicas. Clarifica-se que,
a e-Lideranca néo limita a utilizacdo de diferentes estilos de lideranga mas que, obriga
um e-Lider a aquisicdo de competéncias digitais, de relacionamento social e de promocéo
de confianca.

Confronta igualmente a relacdo entre e-Lider e e-Teams, descrevendo as funcfes de um
lider em ambientes virtuais, as suas competéncias e as componentes necessarias a uma
lideranca eficaz das e-Teams.

Além das desvantagens e desafios que as equipas virtuais enfrentam, sdo apresentados
alguns casos de estudo. Faz-se ainda breve alusdo a tecnologia - remetendo o
aprofundamento do tema para o capitulo seguinte - encerrando com a apresentacao das
conclusdes por seccéo.

O Capitulo V aborda a Tecnologia. Apresenta uma revisdo da literatura relativa aos
sistemas de gestdo de aprendizagem, sua adequacdo enquanto ferramenta LMS para
suporte a ambientes virtuais colaborativos, seus pontos fortes e a forma como alguns
pontos fracos, identificados na literatura, se podem tornar menos fracos ou mesmo
vantajosos para estes sistemas. Sdo ainda apresentados 0s conceitos de ambientes de
aprendizagem pessoal e de redes de aprendizagem e conhecimento. Culmina com
abordagem as ferramentas Web 2.0 de segunda geragdo e justificacdo da adogcdo da
plataforma LMS para os trabalhos desta investigacdo. As conclusdes apontam para a
necessidade do e-Lider ter a sua disposicdo plataformas capazes de integrar conjuntos
variados de ferramentas sociais (da geracdo Web 2.0), ter direitos de administragdo dos

espacos virtuais onde desenvolve a formagdo das suas e-Teams e 0s Seus projetos, de ter
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capacidade para promover espirito de grupo e confianga na e-Team e de ter garantias de
assisténcia técnica a plataforma e de acesso a internet.

No Capitulo VI, descrevemos a forma como foi organizado e planeado este trabalho de
investigacao.

Apresentamos de inicio, um conjunto de linhas orientadoras que correspondem ao
posicionamento filosofico do investigador. Com base nas linhas orientadoras, foi feito o
planeamento do trabalho de investigacdo que é apresentado e descrito de forma detalhada.
Os resultados sdo apresentados no Capitulo VII, a partir da metodologia adotada e
organizados segundo os trés principais momentos de geracdo de dados.

Apresentados os resultados da pesquisa documental, que expressam os itens e forcas
identificados na literatura, aborda-se na sec¢do 3, o Modelo de Compreensdo das
Competéncias Especificas em e-Lideranca e as 19 forcas interveniente no processo e-
Lideranca em ambientes virtuais colaborativos.

As seccdes seguintes descrevem 0 processo, a investigacdo e os resultados obtidos no
estudo eDelphi e na entrevista de grupo, realizada através da técnica Focus Group.

A sétima e a oitava seccOes do capitulo VI representam, respetivamente, a apresentacao
do Modelo MODO COMPETE E-LIDER e a sua validac&o.

O MODO COMPETE E-LIDER é descrito pormenorizadamente por Areas: Coordenagéo
operacional; Treino/Formacao; e Arquitetura e Infraestrutura Tecnoldgica. Culmina com
a apresentacdo da perspetiva futura dos «Ambientes virtuais colaborativos versus
Lideranca Horizontalizada».

A validacio do modelo segue a linha de organizacéo, por Areas, do MODO COMPETE
E-LIDER, apresentando, para cada uma das trés grandes areas do Modelo, os testes de
validacao realizados em plataforma LMS e-raizes.redes.

O Capitulo VIII apresenta a discussdo dos resultados do estudo, que seguem a mesma
ordem e metodologia adotada no capitulo anterior, nomeadamente a discussdo dos
resultados da Pesquisa Documental, no estudo eDelphi e no Focus Group.

As seccdes seguintes deste capitulo descrevem e discutem os resultados obtidos em
funcdo dos dois objetivos gerais: 0 Modelo de Competéncias Especificas e Carateristicas
em e-Lideranca (OG1l) e o Modelo de Competéncias e Boas-Praticas - MODO
COMPETE E-LIDER (0G2).

Apos se ter confirmado a concretizagdo, com sucesso, do Modelo de Competéncias
Especificas e Carateristicas em e-Lideranca (OG1) passou-se a apresentacdo do Modelo
de Competéncias e Boas-Praticas - MODO COMPETE E-LIDER (OG2). Devido &
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dimensdo deste modelo, optou-se por apresentar uma versdo simplificada, a que
chaméamos verso sintética MODO COMPETE E-LIDER - S, complementada com a
apresentacéo de tabelas, representativas de cada uma das Areas que constituem o Modelo.
Estas tabelas representam per se, no seu conjunto, o Guia de Boas-Praticas para o e-
Lider.

O Capitulo encerra com as conclusdes, que refletem o enquadramento do estudo na
Hipotese Geral assim como os resultados obtidos no trabalho de investigacéo realizado.
No capitulo IX apresentam-se as conclusbes e as contribuicdes para a comunidade
académica a nivel tedrico, pratico e metodoldgico.

Apresenta, ainda, um conjunto de propostas para trabalhos futuros, que visam o
aprofundamento de tematicas especificas associadas ao paradigma da e-Lideranca, as

quais ndo foram objeto de discussdo por ndo integrarem os objetivos deste estudo.
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CAPITULO Il - REVISAO DE LITERATURA SOBRE LIDERANCA

1.1 Introducéo

O presente capitulo aborda a revisdo de literatura sobre lideranca, com vista a uma melhor
compreensdo dos desenvolvimentos mais recentes sobre este tema.

A lideranca, de acordo com esta nova abordagem, deixa de ser vista como uma
caracteristica individual ou diferenca de um lider e passa a integrar um conceito mais
amplo, onde se revé, num ambiente complexo de dindmica social, enquadrada em
realidades como a globalizacdo, a complexidade e a mudanca a que, atualmente, as
organizacg0es estao sujeitas.

Deste modo, tenta-se interpretar o conceito de lideranca sabendo, de antemdo, que «h&
infinitas defini¢cdes, inUmeros artigos e um nunca acabar de polémicas», Kets de Vries
(1998:97), sobre um fendmeno que segundo Bass (1990:4), citado em Faria (2012:11), é
universal e ndo se reporta apenas a raca humana, podendo ser visto em muitas outras
espécies animais.

Segundo Afonso (2011:13-14), o estudo da lideranca ndo nos leva ao encontro de
solucBes simples, nem a obtencdo de «pocBes magicas», pois esta representa uma
realidade complexa e em constante mudanca. O autor refere, que o estudo da lideranca, é
uma ciéncia dindmica que tem vindo a ser alvo de diferentes interpretacdes e andlises, ao
longo dos tempos, criando nos lideres, face a variedade de abordagens, uma percecao de
desorientacdo que os leva, muitas vezes, a questionar a validade de abordagens anteriores
face as mais atuais.

Novas abordagens de lideranca emergiram nas ultimas décadas, face a evolucdo dos
mercados mundiais globalizados, onde a economia do conhecimento é residente.

Para tentar clarificar o conceito e as abordagens de lideranca mais comuns na literatura,
apresentamos, neste capitulo, apds a definicdo do termo «lideranga», um conjunto de

abordagens enquadradas quanto a sua natureza (Cunha & Rego, 2005).
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Comecando pelas abordagens de natureza universal, que elegem o lider como elemento
crucial e alvo de estudo, sdo descritas: a teoria dos tragos — que entende a lideran¢a como
resultado de uma combinagéo de tracos; e a teoria comportamental — que tenta explicar a
lideranca a partir do comportamento do individuo e dos desenvolvimentos mais recentes
sobre inteligéncia emocional (Faria, 2012:14).

Séo igualmente consideradas as abordagens contingenciais/situacionais, que procuram
definir fatores situacionais, que ajudem a moderar as relagfes entre o0 comportamento dos
lideres e a eficacia dos liderados (Afonso, 2011).

Encerrando este ciclo de abordagens, sdo apresentados um conjunto de conceitos,
integrando as chamadas novas teorias da lideranga (Avolio et al., 2009; Bryman, 1992),
as quais emolduram a predominancia de modelos e enfatizam o comportamento do lider
visionario, inspirador, com sentimento emocional, com valores morais e ideoldgicos,
dando atencdo individualizada e funcionando como estimulador intelectual,
enquadrando-se nas teorias carismaticas/transformacionais.

Aborda-se igualmente a lideranca auténtica, enquanto pilar emergente das teorias de
lideranca e as suas quatro dimensdes representativas das escalas de confianca, Walumbwa
et al. (2008), que apresenta, em contexto organizacional, um fator de promoc¢éo do auto
desenvolvimento positivo.

Faz-se ainda referéncia ao enquadramento da psicologia cognitiva (Lord & Hall, 2005) e
ao da hereditariedade de caracteristicas de lideranca por parte de um lider (Arvey et al.,
2007).

Finalmente, antes das conclus@es que encerram o capitulo, sdo apresentadas outras formas
de lideranca, nomeadamente: a lideranca partilhada; a lideranca em complexidade; a

multicultural; e a e-Lideranca (o estudo desta é remetido para o capitulo 1V).

11.2 Lideranca

Lideranga pode ser vista como:

«... (i) um processo de grupo; (ii) um atributo de personalidade; (iii) a arte de
introduzir complacéncia; (iv) um exercicio de influéncia; (v) um tipo de ato ou
comportamento particular; (vi) uma forma de persuasao; (vii) uma relacédo de
poder; (viii) um instrumento para alcancar objetivos; (ix) o resultado de uma
interacdo; (x) um papel diferenciado; ou (xi) iniciacao de uma estrutura», Bass
(1990) citado por Faria (2012:12).
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«Lideranca é uma interacdo entre dois ou mais membros de um grupo que
frequentemente envolve a estruturacdo ou reestruturacdo de situacbes e
expectativas de membros. Lideres sdo agentes de mudancga — pessoas cujos atos
afetam outras pessoas, mais que outros atos de outras pessoas, os afetam a eles
proprios.», Bass (1990:19).

Lideranca € um processo de influéncia que ocorre sempre que «alguém procura

influenciar o comportamento de um individuo ou de um grupo, qualquer que seja a
finalidade.», Hersey & Blanchard (1986) in Faria (2012). Este conceito, aplicado ao
mundo organizacional, leva-nos a Bartol & Martin (1994:408), quando referem a
lideranca como, «um processo de influenciar os outros para alcancar os objetivos
organizacionais.», in Faria (2012:12).

A definicdo de lideranca, segundo Afonso (2011:13-14), «agrupa tantas defini¢cGes
diferentes como os autores que a tentam definir (...). Uma das principais caracteristicas
subjacentes ao estudo da lideranca € a inexisténcia de solucdes simples ou pogdes
magicas sobre uma realidade complexa e em constante mudanca.»

As diferentes interpretacdes sobre lideranca, tém incutido nos lideres uma percecao de
desorientacdo perante a multiplicidade de abordagens e a duvida sobre a validade de
abordagens anteriores, face as mais recentes. No entanto, € aceite pelos investigadores
que as abordagens mais atuais, as novas teorias da lideranca, ndo retiram validade aos
estudos realizados anteriormente sobre as abordagens tradicionais. Cada abordagem deve
ser vista e enquadrada num espaco proprio, caracteristica de um conjunto de fatores
temporais, posicionais e situacionais, em que esta se valoriza, caracteriza e identifica.
Assim, cada abordagem deve ser «interpretada como uma nova janela de conhecimento
sobre a realidade organizacional» ndo excluindo o valor e validade de outras abordagens,
Afonso (2011:14).

Recentes desenvolvimentos da literatura sobre lideranga, tém realcado que o campo
«lideranca» ndo € restrito do lider, mas que também esta relacionado com os seguidores,
colegas, supervisores, ambiente de trabalho, contexto e aspetos culturais e
organizacionais, assim como com todas os potenciais stakeholders?* (partes interessadas).
A lideranca ja ndo é descrita como uma caracteristica individual ou diferenga dum lider,
passando a integrar um conceito muito mais amplo, onde se revé num ambiente complexo
de dinamica social, em modelos didaticos, partilhados, relacionais, estratégicos e globais,
Avolio et al. (2009).

24 Stakeholder (em portugués, parte interessada ou interveniente), é um termo usado em diversas dreas
como gestdo de projetos, administra¢do e arquitetura de software referente as partes interessadas que
devem estar de acordo com as prdticas de governanga corporativa executadas pela empresa.
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Apresentamos, de imediato, um breve enquadramento de liderangca num contexto atual.
Este enquadramento ndo pretende desvalorizar nem retirar importancia a outros estudos
anteriores sobre lideranca, posicionando-se, isso sim, num enquadramento de realidades
como a globalizacédo, a complexidade e a mudanca a que atualmente as organizacoes estdo
sujeitas e, consequentemente, a necessidade de adaptacdo e de evolucgéo destas para novos

estagios de desenvolvimento.

11.3 Abordagens de Lideranca

As abordagens de lideranca, na literatura atual, quanto a sua natureza, podem enquadrar
uma natureza universal, uma natureza contingencial ou uma natureza orientada para 0s

valores (Tabela II-1).

Universais Contingenciais Valores
Situacionais Transformacionais
Personalidade Tragos Especialista Situacional Lider integro
Comportamento Comportamental Lider Camalednico Lider Transformacional
(Coach)
Inteligéncia Emocional

Tabela I1-1 Abordagens de Lideranca (Adaptado de Faria, 2012; Afonso, 2011; Cunha &
Rego, 2005; Faria, 2005).

As abordagens de natureza universal elegem «o lider como elemento crucial e alvo de
estudo», englobando-se nestas «a teoria dos tracos, que entende a lideranga como
resultado de uma combinacéo de tragos e centra-se na procura de rasgos universais de
personalidade, que caracterizam os lideres mais do que o resto da populacdo; a teoria
comportamental que procura explicar a lideranca a partir do comportamento do
individuo e, nessa perspetiva, centra-se na identificacdo dos comportamentos pessoais
associados a lideranga eficaz; e, mais recentemente, os desenvolvimentos tedricos da
inteligéncia emocional aplicados a lideranga, que consideram que a maturidade

emocional constitui um ingrediente crucial de uma lideranca eficaz.», Faria (2012:14).
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As abordagens «contingenciais» e «situacionais» procuram «definir fatores situacionais
que moderam a relacéo entre comportamentos dos lideres e a eficacia dos liderados. A
tese de que as caracteristicas da personalidade apropriadas a uma dada situa¢do podem
ndo sé-lo noutras circunstancias, mantém completa atualidade (Cunha & Rego, 2005).
Contudo a conduta camaleonica é fortemente instrumental assumindo que qualquer
comportamento é apropriado desde que se ajuste a situacdo. As implicacfes desta
relacdo instrumental entre lider e subordinados refletem-se numa eventual desadequacao
entre objetivos organizacionais e, 0s objetivos, necessidades e valores individuais
(Collins, 2007)», Afonso (2011:15).

A abordagem dos valores representa e personifica a exigéncia de um lider ser integro,
ético, respeitador, sendo mais integradora, enquadrando as denominadas “Novas Teorias
de Lideranga” (Avolio et al., 2009, Bryman, 1992), onde se incluem a lideranca
carismética e a lideranca transformacional. Identifica ainda «a necessidade dos lideres
eficazes se comportarem de forma auténtica, cultivando um conjunto de valores assentes
no auto desenvolvimento, respeito e autonomia dos seus colaboradores.», Afonso
(2011:15).

Nestas abordagens, «o objeto de estudo passa a ser o processo de lideranca, que foca o
relacionamento entre lideres e seguidores, enquadrados num determinado contexto, em
que estes emergem claramente como variaveis merecedoras de analise e estudo préprios,
em vez de meras variaveis dependentes como acontecia na generalidade das abordagens
precedentes», Faria (2012:14).

Segundo Afonso (2011), os lideres atuais devem interpretar a tipologia de abordagens de
lideranca existentes, tendo em consideracdo o desempenho, a continuidade e o
enriquecimento, integrando as linhas orientadoras de cada abordagem em funcéo de cada

situacdo de lideranca e da sua especificidade.

11.3.1 Abordagens das Caracteristicas dos Lideres

11.3.1.1 Abordagem dos Tragos
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A investigacdo sobre lideranca, durante a primeira metade do século XX, tentava
compreender o lider na perspetiva das suas qualidades e caracteristicas relativamente aos
individuos comuns. Faria (2012:15) cita Cunha et al., (2006:277) referindo-se a este
periodo e a ideia transversal sobre os lideres como: «grandes homens, com caracteristicas
inatas que os alcandoravam, naturalmente, a posicdes de lideranca e lhes permitiam
exercer eficazmente esse papel».

Faria (2012:16), apresenta um conjunto de tracos mais relevantes para a eficacia dos
lideres em contextos organizacionais, em tabela construida a partir de Yukl, (2002:184-
192), Cunha et al., (2006:279):

«... (i) Energia e tolerancia ao stress (inclui robustez fisica, resisténcia
emocional, tenacidade) - permite aos lideres: trabalhar «longas horas», lidar
«com ritmos de trabalho febris», responder «calmamente a situacOes
interpessoais tensas e delicadas», lidar «com stakeholders hostis», tomar
«decisdes importantes» e lidar «com a ambiguidade»;

(if) Autoconfianca - permite aos lideres: influenciar outros e obter «o seu
empenhamento», enfrentar «tarefas dificeis», atuar «decisivamente em momentos
criticos» e estabelecer «objetivos desafiantes para si proprios, para 0s outros e
para a organizacdo», transmitir «confianca aos outros», serem «mais
persistentes perante 0s obstaculos», ndo se demitirem «das suas
responsabilidades em momentos dificeis»;

(iii) Locus de controlo interno (pessoas com qualidades intrinsecas) - permite
que os lideres: «acreditem que podem mudar o destino das organizaces, sejam
mais orientados para o futuro, assumam responsabilidades pelas acGes e pelo
desempenho da organizacdo, tomem a iniciativa, sejam proativos e aprendam
com 0s erros (em vez de os atribuirem ao azar)»;

(iv) Estabilidade e maturidade emocional - permite aos lideres: ter «mais
consciéncia das suas forcas e fraquezas», ndo se rodearem «apenas de
colaboradores acriticos», evitar «fechar os olhos aos fracassos e fantasiar
sucessos»; serem «mais orientados para a auto melhoria, mais auto controlados,
e menos defensivos (e.g., mais recetivos a criticas), menos autocentrados (mais
sensiveis aos outros e ao desenvolvimento da organiza¢ao), menos impulsivos,
mais cooperativos»;

(v) Integridade pessoal - permite aos lideres: serem «crediveis», atuar «de acordo
com os valores que advogam», assumirem «responsabilidades pelas suas
proprias acOes e decisdes», lidarem «com os outros de modo franco e ndo
manipulativo», cumprirem «compromissos», suscitar confianca, lealdade e
empenhamento dos outros, induzirem «0S outros a negociar e cooperar» e
obterem «informac0es criticas e sensiveis»;

(vi) Moderada necessidade de relacionamento - permite aos lideres «o
envolvimento em intmeras relagGes puablicas e sociais essenciais para a
atividade de qualquer gestor»;

(vii) Motivacao para o éxito - permite que os lideres: «desejem alcancar padroes
de exceléncia, procurem nesgas de oportunidade entre problemas e obstaculos,
sejam persistentes, tenham vontade de assumir responsabilidades pela resolucéo
de problemas, tomem iniciativa, prefiram solugdes de risco intermédio (e nao
excessivamente conservadoras ou arriscadas)»;
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(viii) Motivacéo para o poder social - permite aos lideres: serem «assertivos»,
sentirem «vontade de usar o poder para organizar e dirigir as atividades de
grupo», negociarem «acordos favoraveis», obterem «apoios para as decisdes e
0S recursos necessarios para impor a disciplina» e desenvolverem e
fortalecerem «os colaboradores».»

O autor refere ainda, que estes tragos ndo constituem condicdo automaética, mas tém
relevancia para a eficacia da lideranca, referindo-se a estudos empiricos realizados
(Cunha et al., 2006; Yukl, 2002; Gregersen et al., 1998; Rego, 1998; Kirkpatrick &
Locke, 1991; Bass, 1990). No entanto, «a importancia relativa dos diferentes tracos
depende das situacgdes», (Stogdill, 1974 citado por Cunha et al., 2006:278).

Faria (2012:17), citando Gregersen et al., (1998:23) diz-nos que:

«... cada lider global necessita de um conjunto de habilidades especificas do
contexto em que atuam e deve possuir igualmente certas caracteristicas
nucleares de base.» e lembra que, «um terco do sucesso dos negocios globais
depende do conhecimento e das competéncias associadas aos contextos
especificos (...) os restantes dois ter¢os devem-se as caracteristicas nucleares de
base que incluem: o carater, a capacidade dual, a demonstracédo de seguranca
e a capacidade de inquirir e, de aprendizagem constante.»

11.3.1.2 Abordagens Comportamentais

E aceite pelos investigadores, que existe uma relacdo entre 0s comportamentos
especificos dos lideres e a sua eficacia. Pesquisas levadas a cabo por Yukl (2002) e Bass
(1990), procuraram encontrar e definir comportamentos de lideranga que pudessem ser
integrados em programas de treino de lideres, para promover e incrementar a sua eficacia.
No entanto, o resultado das pesquisas tem demonstrado que existem outros fatores, além
dos tracos ou dos comportamentos, que integram e condicionam a capacidade de
lideranca, (Faria, 2012; 2005).

A abordagem comportamental encontra-se associada a duas orientagfes de base,
caracteristicas comportamentais dos lideres, relacionadas com a eficacia do desempenho:
a orientacdo para as pessoas, como seguidores integrados nos projetos ou grupos que
lidera e onde o lider intervém apoiando 0s seus seguidores e estabelecendo
relacionamentos interpessoais; e, a orientacdo para as tarefas organizacionais, onde o lider
tem em vista a concretizacdo dos objetivos pretendidos, baseado nas tarefas que
previamente definiu e estruturou, (Faria, 2012:18; Afonso, 2011:15; Faria, 2005).

Segundo Faria (2012:18), estudos da Universidade de Michigan, concluiram pelo
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«favorecimento dos lideres orientados para o empregado dado que conseguem maiores
niveis de produtividade e de satisfacdo no trabalho».

Faria (2012:20), apresenta uma classificacdo hierdrquica do comportamento do lider,
baseada nos estudos de Yukl et al., (2002:29) onde, para cada uma das categorias de
classificagio comportamental (comportamento de tarefa, comportamento de
relacionamento e comportamento de mudanca), apresenta as definicbes dos
comportamentos especificos de lideranga. Refere ainda que, a relevancia desses
comportamentos, em funcdo das situacdes, (Faria 2012:19), é reforcada por Yukl et al.,
(2002:29):

«A taxonomia identifica os comportamentos que séo potencialmente relevantes
para a lideranca eficaz, mas nao se assume que sdo igualmente relevantes em
todas as situacOes ou que todos os comportamentos sdo relevantes em todas as
situacdes».

Lembram ainda, os autores, a necessidade de pesquisas futuras, onde, desejavelmente, se
relacione o comportamento de lideranca e os critérios de eficacia da lideranca, indicando
que seria desejavel que, nesses estudos, fossem incluidas medidas objetivas de
desempenho das organizacfes e unidades organizacionais, incluindo também estudos e
medicdes relativas a aspetos da situacdo (e.g. incerteza ambiental, estratégia competitiva,

ameacas e oportunidades), Faria (2012:20).

11.3.1.3 A Inteligéncia Emocional e a Lideranca

Nas ultimas décadas tém vindo a emergir estudos associados a um aspeto fundamental do
ser humano, a emocdo. As emocdes fazem parte do quotidiano dos seres humanos, quer
na sua vida privada, quer na sua vida profissional, encontrando-se estas dentro e fora do
contexto organizacional, sendo parte integrante do relacionamento entre lideres e
liderados.

O conceito de inteligéncia emocional introduzido por Salovey & Mayer (1990), tem-se
vindo a constituir como area de investigacdo e foi largamente divulgado a partir dos
estudos realizados por Goleman (1995).

Como tal, o conceito de inteligéncia emocional pode ser descrito como, o processo de
provocar e preservar as emog¢des adequadas aos seguidores, através da conciliacdo da
«razdo» e das «emocdes», numa gestdo equilibrada, onde se explora a componente
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emotiva, visando a procura da razao e onde se «raciocina», de forma a equilibrar a nossa
«emogao».

«Os individuos emocionalmente inteligentes utilizam a razéo para compreender
as emogdes (as proprias e as dos outros) e lidar com elas, e recorrem as emogdes
para interpretar a envolvente e tomar decises de forma racional.», Afonso
(2011:73) citando Rego & Cunha, (2004).

Faria (2012:21), enquadra inteligéncia emocional enquanto «subconjunto da inteligéncia
social», Salovey & Mayer (1990), que envolve «habilidades de monitorar os sentimentos
e as emocdes de nos proprios e dos outros, para através da sua compreensao, usar essa
informac&o para nos guiar no pensamento e na agao».

Ao mesmo tempo o autor refere Goleman (1998) e a sua definicdo de inteligéncia
emocional, em contexto de empresa, como «a capacidade de reconhecer 0S Nnossos
proprios sentimentos e desejos, de nos motivarmos e de manejar bem as emocdes em nés
proprios e nas nossas relacoes.», Faria (2012:21).

Se, por um lado a definigdo de inteligéncia emocional de Goleman (1998) se centra na
ideia de um individuo poder «manobrar» outros, por outro, a defini¢do apresentada por
Salovey & Mayer (1990) esta mais centrada no «crescimento pessoal» dos individuos.
Estes autores sustentam, relativamente a avaliacdo das pessoas que esta «deixa de ser
medida apenas por conceitos associados ao coeficiente intelectual, mas, sobretudo em
contextos organizacionais, a compreensdo e gestdo dos sentimentos e das emocdes
comega a ser tida em conta.», Faria (2012:21).

De acordo com George (2000), a inteligéncia emocional é proporcional as capacidades
cognitivas do individuo, inspiradas pelas emoc¢des e, ao nimero de emocdes geridas
cognitivamente. George considera, neste processo, caracteristicas como: a capacidade de
avaliacdo de estados de espirito (préprio e alheio); a capacidade de regular e adaptar as
emoc0Oes proprias e alheias; e a capacidade de utilizar inteligentemente as emocdes nas
diferentes atividades da organizacdo (e.g. negociacdo, resolucdo de problemas, trabalho
de equipa, lideranga).

Mayer & Salovey (1997), referem que a inteligéncia emocional € uma aptidao que integra
quatro componentes: a percecao de emocdes; a facilitagdo de emocdes; a compreenséo de
emocoes; e a gestdo de emog0es (Tabela I1-2).

Para Antonakis et al. (2009), o facto de se estar a falar de uma aptiddo com componentes
devidamente identificadas, quer dizer que a mesma pode ser «treinada». Rego et al.,

(2007) referem o «coaching» como o processo mais adequado para o estimulo ao treino
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da inteligéncia emocional, dado este ser baseado na ideia que o desenvolvimento do

individuo cliente se passa em torno do binémio «aprender-fazendo», Afonso (2011).

Inteligéncia Emocional

Componentes Capacidades

Percecdo de emocgdes Capacidade de avaliagdo do estado de espirito
(préprio e dos individuos com que se relaciona).

Facilitagdo de emocgdes Capacidade para explorar as emogbes nas
atividades organizacionais.

Compreensao de emogdes Capacidade para compreender as causas.

Gestdo de emogdes Capacidade de regular as emogdes proprias e
alheias.

Tabela 11-2 Componentes da inteligéncia emocional (adaptado de Afonso 2011; Rego et
al., 2007; George, 2000; Mayer & Salovey, 1997).

A inteligéncia emocional apresenta quatro capacidades e aptid6es, incluidas nos grupos
atitudes pessoais e sociais. Estes grupos representam as capacidades e aptiddes referidas
por Goleman (2000), que traduzem a capacidade de nos «gerirmos com eficacia» e de
gerirmos as nossas «relagdes» (Tabela II-3 € Tabela I1-4).

Para Goleman (2000), os lideres com melhores resultados, recorrem a varios estilos de
lideranca, em funcdo da condicdo contingencial com que se deparam. O autor identifica
seis estilos de lideranca, que emergem das diferentes componentes da inteligéncia
emocional, descritos por Faria (2012:22):

«... (i) o coercitivo que exige imediata obediéncia e pode ser mais adequado em
situacgdes de crise, ou situagdes extremas de problemas com os empregados;

(ii) o autoritario que mobiliza as pessoas através de uma visao e serd adequado
quando as mudangas requerem uma nova Visdo ou quando € necessario
clarificar uma dire¢ao;

(iii) o afiliativo que cria lagcos emocionais e harmonia e é adequado quando é
necessario elevar o moral das equipas ou motivar as pessoas em situagdes de
grande stress;

(iv) o democratico que constrdi consensos através da participacao e € adequado
para construir consensos ou fornecer valiosos contributos aos empregados;

(v) o que gere através do exemplo, fixa os limites, que aponta elevados padrdes
de desempenho, espera exceléncia e auto direcdo, é indicado quando se
pretendem obter resultados elevados e rapidos de equipas competentes e
altamente motivadas;

(vi) o lider treinador, que desenvolve as pessoas para o futuro e € adequado para
ajudar empregados, que desejem ser treinados, a melhorar o seu desempenho>.
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Grupo Componente Competéncias especificas Definicéo
Autoconsciéncia emocional Reconhecer e identificar as suas emogdes assim como 0s
seus efeitos no desempenho e nas relagdes.
" . Autoavaliagao rigorosa Avaliar realisticamente recursos proprios, forgas e
utoconsciéncia fraquezas.
Autoconfianca Sentido intenso do valor e das capacidades proprias.
Autocontrolo Manter as emogdes e 0s impulsos disruptivos sobre
© controlo.
I3 - - - - - - —
2 Inspirar confianca Honestidade, integridade, fiabilidade e autenticidade.
g
é Conscienciosidade Capacidade para se auto gerir de modo responsavel (e.g. ser
2 Autogestdo organizado e cuidadoso no trabalho).
< Adaptabilidade Abertura a novas ideias e abordagens, flexibilidade na

resposta a mudanga, conforto com a ambiguidade.

Orientacéo para 0 éxito

Otimismo, necessidade de auto aperfeicoamento e de
alcance de um padrdo interno de exceléncia, persisténcia.

Iniciativa

Prontid&o para aproveitar as oportunidades, inclinagao para
exceder 0s objetivos, proatividade.

Orientagéo para 0 servico

Capacidade para antecipar, reconhecer e ir ao encontro das
necessidades dos clientes.

Tabela 11-3 Competéncias de Goleman, das atitudes pessoais, subjacentes a inteligéncia
emocional (adaptado de Faria 2012; Afonso 2011; Rego et al., 2007; Faria, 2005;
Goleman 2000).
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Grupo Componente Competéncias especificas

Definicédo

Empatia (radar social)

Percecdo dos sentimentos e perspetivas dos outros,
interesse ativo nas suas preocupacdes, sensibilidade as suas
especificidades.

Consciéncia organizacional
Consciéncia Social

Capacidade para ler a realidade organizacional, construir
redes de decisdo e ter consciéncia das correntes sociais e
politicas da organizagéo.

Orientagdo para 0 servigo

Capacidade para antecipar, reconhecer e ir ao encontro das
necessidades dos clientes.

Lideranga visionaria

Capacidade para inspirar e guiar os individuos ou grupos
em torno de uma visdo convincente.

Influéncia

Capacidade para utilizar um vasto leque de taticas eficazes
€ persuasivas.

Promover o desenvolvimento dos
outros

Capacidade para se aperceber das necessidades de
desenvolvimento dos outros e promover as suas aptidoes.

Comunicagao

Competéncias sociais

Competéncias sociais

Ser bom ouvinte e ser capaz de comunicar de modo claro e
convincente.

Catalisador da mudanca

Proficiéncia na geracdo de novas ideias, e lideranga das
pessoas para enfrentar a mudanca.

Gestor de conflitos

Capacidade para diminuir conflitos e obter acordos
satisfatorios.

Criar lagos

Proficiéncia no cultivar e manter uma rede de relagdes
interpessoais.

Espirito de equipa e cooperacdo

Colaborar com os outros e criar sinergias de grupo na
prossecucéo de objetivos comuns.

Tabela 11-4 Competéncias de Goleman, Competéncias Sociais, subjacentes a inteligéncia
emocional (adaptado de Faria 2012; Afonso 2011; Rego et al., 2007; Faria, 2005;
Goleman 2000).

Refere ainda Faria (2012:22) que, no modelo de Goleman, os estilos de lideranca estao
associados a competéncias de inteligéncia emocional (Tabela 11-4). Realca ainda que, de
acordo com o modelo de Goleman, «0s sentimentos e habilidades humanas sédo chaves

para o bom funcionamento tanto das organiza¢des como da vida do ser humano em

geral».

Estilo de lideranga de Goleman Competéncias de inteligéncia emocional subjacentes

Coercitivo Motivado para o sucesso.
Possui iniciativa e auto controlo.

Autoritario Possui autoconfianca, empatia.
Catalisador de mudangas.

Afiliativo Possui empatia, capacidade de comunicacéo e de
relacionamento.

Democratico Possui sentido de colaboracéo, lideranga de equipa e capacidade
de comunicagéo.

O que lidera através do exemplo Possui iniciativa e é altamente consciente.
Motivado para 0 sucesso.

Treinador Possui empatia, autoconsciéncia.

Procura desenvolver 0s outros.
Tabela 11-5 Os seis estilos de lideranca que emergem de diferentes componentes da

inteligéncia emocional (adaptado de Faria, 2012:22; Faria, 2005; Goleman, 2000).
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11.3.2 Abordagens Contingenciais

As abordagens contingenciais encontram-se diretamente relacionadas com a situacéo e
com os fatores situacionais que «moderam a relagéo entre os comportamentos dos lideres
e a eficicia dos grupos liderados», Afonso (2011:15).

A investigacdo tem vindo a constatar que lideres considerados eficazes, podem apresentar
diferentes desempenhos, consoante as circunstancias e as situacdes especificas com que
se podem deparar Faria (2012:23), Cunha & Rego, (2005).

Estas constatacGes deram origem as chamadas teorias situacionais, teorias que tém em
conta a importancia dos fatores situacionais, Faria (2012), e que podem induzir no lider,
uma conduta camaleodnica assumindo que, qualquer comportamento, é adequado desde
que se adapte a situacdo, Collins (2007).

Igualmente, Faria (2012:23-29) refere citando Yulk (2002:208):

«... 0S aspetos situacionais que potenciam, limitam ou invalidam os efeitos das
caracteristicas ou do comportamento do lider sdo chamados de variaveis
situacionais moderadoras. A partir de variados e potenciais fatores situacionais
que podem influenciar a eficacia do lider, evoluiram diferentes aproximacdes
situacionais, de que resultaram varios modelos contingenciais ...»,

E relata estes modelos descrevendo: o0 Modelo de Fiedler; a Teoria Situacional de Hersey
& Blanchard; a Teoria do Caminho—Objetivo de Robert House; a Teoria dos Substitutos

da Lideranca; e a Teoria das LigacGes Multiplas.

11.3.3 Abordagens Transformacionais

11.3.3.1 Novo Género (Novas Teorias) versus Lideranca Tradicional

Desde o inicio dos anos 20, do Século XX, que os estudos sobre lideranca focam aspetos
do que constitui a lideranga carismatica, inspiradora e visionaria.

Nas décadas de 70, 80 e 90, surgiram novas teorias de liderancga, associadas a mudanca
do foco de pesquisa (Burns, 1978; Bass, 1985; Bryman, 1992). Da predominancia dos

modelos transacionais baseados em «como os lideres e seguidores se relacionam entre
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si», passou-se para a predominancia dos modelos transacionais, etiquetados de
carismaticos, inspiracionais, transformacionais e visionarios (Avolio et al., 2009: 428;
Avolio et al., 1999: 459).

Embora a lideranca transacional esteja associada a valores como a honestidade, a
reciprocidade e a responsabilidade, entre lideres e liderados e assente na autoridade
formal, no poder legitimo e no respeito pelas regras e tradi¢cdes organizacionais, (Burns,
1978), as teorias de lideranca «Novo-Género»?, (Avolio et al., 2009), designadas por
Novas Teorias de Lideranga, contrariamente aos modelos tradicionais, enfatizam o
comportamento do lider visionério, inspirador, com sentimento emocional, com valores
morais e ideoldgicos, dando atencdo individualizada e estimulando intelectualmente,
fazendo emergir teorias da lideranca carismatica/transformacional, Bryman (1992: 21).
A teoria carismética/transformacional sugere que os lideres incutem nos seguidores 0s
seus valores de visdo/missdo (altruismo), de tal forma, que estes se passam a identificar
com esses valores e tomam-nos como seus, empenhando-se em atingi-los e fazendo sua
a missao do seu lider. Esta atitude, faz igualmente com que os seguidores se sintam bem
com o seu trabalho e fortalecam o espirito de grupo, (Avolio et al., 2009: 228-229; Avolio
et al., 1999; Conger & Kanungo 1998; Bass 1985).

As componentes nucleares da lideranca carismatica, que mais influenciam os seguidores,
(Choi 2006), sdo: a antevisdo; a empatia; e 0 empowerment?®. Sdo estas as principais
promotoras, nos liderados, do seu bom desempenho, da sua satisfacdo profissional, da
compreensdo do seu papel, da funcdo que desempenham na criacdo de uma identidade
coletiva e da coesdo de grupo, dos seus comportamentos enquanto cidadaos e da sua
autonomia (Rouco & Sarmento 2012; Avolio et al., 2009).

Nesta base de pensamento, Rouco & Sarmento (2012:30) apresentam uma
esquematizacdo das caracteristicas e competéncias associadas a lideranga carismatica

(Figura I-1).

% New-genre leadership — Leadership emphasizing charismatic leader behavior, visionary, inspiring,
ideological and moral values, as well as transformational leadership such as individualized attention, and
intellectual stimulation, Avolio et. al., (2009:428).

26 Empowerment, ou delegacéo de autoridade, baseia-se na delegacdo de poderes de deciséo, autonomia
e participagdo.
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Caracteristicas Competéncias
Demogréficas; Aptiddes cognitivas;
. Posicao; Tragos de personalidade;
Lideranca >| Contexto social; > Atitudes;
carismatica Organizacional; Emogdes e humor;
Situacdo de crise; Inteligéncia emocional.
Cultura.

Figura 11-1 Caracteristicas e competéncias associadas a lideranca carismética (adaptado
de Rouco & Sarmento, 2012).

11.3.3.2 Lideranca Transformacional

O conceito de lideranca esta associado a um processo identificavel como, «um conjunto
de relacBes interpessoais em que os lideres apelam constantemente as motivacGes dos
seguidores e alteram comportamentos», Burns (1978:440) citado por Rouco & Sarmento
(2012:31).

«Para Burns, a lideranga pode ser desagregada até a nocéo de troca, em que 0s
seguidores recebem uma qualquer recompensa pelo seu contributo, enquanto,
que o resultado da lideranca transformacional procura elevar os niveis de
consciencializacao dos seus seguidores.», Faria (2012:35).

Os contributos de Bass (1985), na constru¢do de um modelo de lideranca
transformacional, em termos de impacto do lider sobre os seguidores, referidos por Yukl
(2002:253), agregam aspetos como, a confianca dos seguidores no lider, a admiracao e
respeito para com ele e a lealdade, 0 que, «per se», exprime na pratica, uma maior
motivacdo para a realizacdo das suas tarefas, traduzindo-se esta no fazer mais do que
inicialmente previam.

E pois espectavel que, a lideranca transformacional, consiga obter «resultados além das
expectativas», por via da «alta motivacdo» que produz «resultados extra», superando os

desempenhos da lideranca transacional ativa, Avolio & Bass, (1995). A relacgdo entre a
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lideranca transacional e a lideranca transformacional, modelo proposto por Bass (1985),
sugere que a lideranga transformacional vai além da lideranca transacional, produzindo
satisfacdo e «resultados além das expectativas» (Figura I1-2).

O principal principio da teoria da lideranca transformacional, segundo Bass (1985),
citado por Faria (2012:35), € a de que um lider pode transformar/motivar os seus
seguidores, exercendo comportamentos como: alerta-los e torna-los mais conhecedores
da importancia e do valor dos resultados das tarefas; induzi-los a transcender 0s seus
interesses em prol da equipa em particular e da organizagdo em geral; e estimular-lhes as

suas necessidades de nivel mais elevado.

LIDERANCA TRANSACIONAL LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

Influéncia idealizada
Gestdo por excec¢do ativa e passiva Atributos/comportamentos

Motivagdo inspiradora

Recompensas contingenciais

Estimulacdo intelectual

Consideragdo individualizada

I !

Alta motivagdo
Resultados extra

! |

Desempenho Resultados além das expectativas
esperado

Esforgo esperado >

Figura I1-2 Modelo de superacdo da lideranga transacional e transformacional (adaptado
de Rouco & Sarmento, 2012; Avolio & Bass 1995).

«O modelo de lideranca transformacional de Bass (1985) é construido em redor
do lider que articula uma visdo, que motiva/excita os seguidores e que o0s envolve
em comportamentos assentes em niveis elevados de lealdade e confianga.
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Neste modelo, o comportamento do lider é descrito em termos de dois tipos de
categorias de comportamentos: transformacional e transacional e, embora
constituam processos distintos, ndo sdo contudo mutuamente exclusivos, dado
que o mesmo lider pode usar os dois tipos de lideranca em diferentes tempos
e/ou situacdes e ao contrario de Burns (1978), que sugere gque as liderancas
transformacional e transacional se situam em campos opostos de uma escala,
Bass (1990:220), conclui que «a lideranca transformacional pode mesmo
aumentar os efeitos da lideranca transacional».», Faria (2012: 35-36).

11.3.3.3 Lideranca Carismatica

Conger & Kanungo (1998), desenvolveram um modelo de lideranca carismatica
alicercado na observacao, descri¢do e analise do papel carismético de um lider, enquanto
processo comportamental observavel.

Segundo Faria (2012:32), o modelo de lideranca de Conger & Kanungo, foi construido
tendo por base a ideia que, a lideranca carismatica «é uma atribuicdo em resultado das
percecOes dos seguidores, no comportamento do lider. Sdo atribuidas qualidades de
lideranca a influéncia percecionada de um individuo, pelo que nesta perspetiva, carisma
deve ser visto como uma atribuicdo por parte dos seguidores, donde o fenémeno de
lideranca é um processo relacional e atribuicional».

A conceptualizacdo do modelo de Conga & Kanungo (1998), inclui trés fases: A primeira
resulta na avaliacdo da situacdo e identificacdo das deficiéncias no «status quo» e
oportunidades; a segunda representa a formulacdo e articulacdo, por parte do lider, dos
objetivos organizacionais, suportados em visdo estruturada, que seja compreensivel e que
represente uma perspetiva partilndvel pelos seguidores; a terceira e derradeira fase,
representa a implementacédo da visao do lider, utilizando para isso o0 seu exemplo pessoal,
assumindo riscos e «rompendo» com a cultura organizacional dominante. Para o
conseguir deve capacitar os seguidores e utilizar praticas de gestdo de grande visibilidade
e dirigidas para os resultados, refor¢ando a confianca e a motivacao, indicando, aos seus
seguidores, como € que 0s objetivos podem ser alcancados, Faria (2012: 32-33).

«O lider carisméatico evidencia comportamentos ndo convencionais,
entusiasticos, motivadores e procura que as suas acfes sejam consistentes e
comprometidas com a visdo, com os objetivos formulados e com os objetivos
organizacionais no seu todo», Faria (2012:34).

De acordo com Bass & Riggio (2006), o carisma é um constituinte, quer das teorias
carismaticas, quer das teorias transformacionais, na confianca, motivacdo, consideragédo

individualizada e estimulo.
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Segundo Rouco & Sarmento (2012) a teoria transformacional estende-se a carismatica,
incluindo «a consideracéo individualizada e o estimulo intelectual» (Lowe & Gardner,
2000). Vérios autores defendem que as duas teorias se confundem ou sdo
complementares, 0 que podera representar um novo paradigma da lideranca (Rouco &
Sarmento, 2012; Avolio & Bass, 1995; Lowe & Gardner, 2000).

Faria (2012:37), refere que a transversalidade das vérias areas de investigacdo, esta em
consonancia quanto ao conceito que, «o carisma é resultado de um processo de interagédo
(...) entre as percecdes e atribuicbes influenciadas pelas caracteristicas e
comportamentos do lider, pelo contexto e aspetos situacionais e pelas necessidades
individuais e coletivas dos seguidores», (Faria 2012; Yukl, 2002; Conger & Kanungo,
1998).

No entanto, as teorias carismaticas valorizam os tragos e comportamentos do lider e as
teorias transformacionais valorizam mais a descricdo dos resultados dos efeitos de um
lider nos seus seguidores, Conger & Kanungo (1998).

«... as formulagdes iniciais de lideranga carismatica que emergiram do campo
da sociologia e da ciéncia politica estavam principalmente preocupadas em
perceber como é que os comportamentos do lider e o contexto induzem respostas
nos seguidores. Em esséncia, as formulacdes de carismatico e transformacional
na literatura organizacional, sdo altamente complementares e estudam o mesmo
fendmeno, s6 que de pontos de vista diferentes.», Conger & Kanungo (1998:69)

11.3.4 Outras Formas de Lideranca Associadas as Novas Teorias da Lideranca

11.3.4.1 Lideranca Auténtica

Um dos «pilares emergentes», no campo da lideranca, é a Lideranca Auténtica, Avolio et
al. 2009; Clapp-Smith et al. (2007); Arvey et al. (2007); Avolio & Gardner (2005).
Parece haver consenso relativamente ao facto da lideranca auténtica incluir nos seus
componentes quatro fatores (Tabela I1-6), Avolio et al. (2009:423-424); Walumbwa et al.,
(2008):

(1) Processamento equilibrado da informagdo com vista a uma tomada de decisdo
cuidada;

(i) Perspetiva moral que traduza um modelo de comportamento autorregulado e de

elevados padrées de moral;
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(ili)  Transparéncia relacional de partilha de informacdo e sentimentos adequados a
cada situacéo;
(iv)  Autoconsciéncia que reflita uma compreenséo e o reconhecimento das forcas e

das fraquezas que lhe séo inerentes e o impacto destas nas outras pessoas.

Lideranga auténtica, pode ser definida como um processo de lideranga que invoca
capacidades psicolégicas positivas, num contexto organizacional altamente
desenvolvido, para obtencdo de autoconhecimento e comportamentos positivos
autorregulados por parte de lideres e liderados, promovendo um auto desenvolvimento
positivo (Luthans & Avolio, 2003:243).

Fatores / Dimensoes Caracteristicas

Processamento Equilibrado da Analisar os dados pertinentes antes da tomada de uma deciséo.
Informagéo

Perspetiva Moral Ser guiado por padrGes morais internos para autorregulacéo do
comportamento de cada um.

Transparéncia Relacional Autenticidade de informagdes pessoais e partilha aberta de
sentimentos adequados as situacdes.

Autoconsciéncia Compreensdo das forgas e fraquezas proprias e da forma como
estas criam impactos nos outros.

Tabela 11-6 Lideranca Auténtica (As quatro dimensdes/componentes representativas das

escalas originais de confianca), adaptado de Walumbwa et al. (2008).

11.3.4.2 Psicologia Cognitiva e Lideranca

A ciéncia cognitiva da Lideranca, € uma area de pesquisa e teoria, que contém um grupo
de abordagens focadas na explicacdo, relativamente a forma, como os lideres e seguidores
pensam e processam a informacéo.

E exemplo o Modelo de Lideranca Cognitiva (Lord & Hall, 2005) onde se enfatizam os
atributos e habilidades de um lider cognitivo.

Estudos mostram que as competéncias de lideranca séo significativas para a generalidade
das funcBes de lideranca, mas realcam a importancia relativa destas, que dependem do
contexto, tipo, dimensdo, nivel organizacional, caracteristicas culturais e nivel de
centralizagdo, Afonso (2011), Avolio et al. (2009), Mumford et al. (2007).
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11.3.4.3 Hereditariedade e Lideranca

Uma vertente da pesquisa sobre lideranca explora a possibilidade do lider herdar
geneticamente a capacidade de liderar. No entanto, estudos conduzidos por Arvey et al.
(2007), em gémeos verdadeiros, mostraram, através da evidéncia de uma abordagem
genética comportamental, que apenas 30% da variacéo, estilo de lideranca e emergéncia,
poderia ser explicada por hereditariedade. A variacdo restante foi atribuida a diferencas
de fatores ambientais. A pesquisa foi realizada com homens e mulheres em diferentes
culturas, tendo-se obtido resultados semelhantes. Nos resultados do estudo, os autores
concluem que, o contexto «de vida» em que cada um cresce e trabalha, tem muito mais
implicacdes nas capacidades de lideranca e emergéncia de cada individuo enquanto lider
do que a hereditariedade.

Este aspeto, leva-nos a olhar para o lider enquanto pessoa que vai acumulando
experiéncias de vida enriquecedoras, a medida que vai emergindo e amadurecendo, ao
longo da carreira ou area de intervencdo. O estudo concluiu que este «contexto da vida,
assume maior importancia do que a hereditariedade na predi¢éo da lideranga ao longo da
vida de um lider, Arvey et al. (2007).

11.3.4.4 Lideranca em Complexidade?’

Muitos dos modelos de lideranca foram concebidos para uma estrutura organizacional
com caracteristicas hierarquicas. Referem Uhl-Bien et al. (2007), que as organizacdes
tradicionais tém estruturas hierarquicas e, consequentemente, os modelos de lideranca
desenvolvidos no século XX, ndo se encontram preparados para «captar» a dindmica e a
complexidade da lideranca organizacional necessaria as organizacoes atuais, que operam
em economias baseadas no conhecimento.

Avolio et al. (2009) referem, que os conceitos da teoria da complexidade foram aplicados
em estudos onde a lideranca € vista como um sistema interativo dindmico, composto de
agentes imprevisiveis, que interagem em redes complexas e onde o feedback funciona

como disseminador de conhecimento, aprendizagem, inovacéo e adaptacdo & mudanca.

27 CLT — Complexity leadership theory, Avolio et al., (2009:431).
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Segundo a teoria de sistemas complexos de lideranca, «... a lideranca pode ser
vulgarizada por meio de qualquer intera¢do numa organizagdo (...) lideranga é um
fendmeno emergente dentro de sistemas complexos», Hazy et al. (2007:2).

Para que a lideranca tenha capacidade de responder as necessidades situacionais e aos
desafios em que as organizacGes operam nos nossos dias, de forma a conseguir elevados
niveis de desempenho, as organiza¢cBes ndo podem subestimar a complexidade da
realidade global e tém de ser capazes de promover a mudanca, adaptando-se a formas
dindmicas de lideranca total, Uhl-Bien & Marion (2008), Uhl-Bien et al. (2007).

11.3.4.5 Lideranca Partilhada

Lideranca partilhada, coletiva ou distribuida representa, segundo Avolio et al.
(2009:431), um estado emergente de lideranca onde 0os membros da equipa «se lideram
uns aos outros».

Modelos de lideranca, caracterizados por equipas de trabalho a funcionarem numa
estrutura horizontal, ao invés da tradicional estrutura hierarquica de lideranca, sdo cada
vez mais frequentes nas organizagdes. O conceito de lideranca partilhada ou coletiva, nas
organizacOes, exclui os niveis hierarquicos e privilegia a formacdo de estruturas
horizontais que sdo vistas, tipicamente, como diferentes correntes de pesquisa, Avolio et
al. (2009). Por exemplo, na pesquisa sobre a lideranca da equipa tradicional, esta é focada
no papel do lider, «levando» os seus seguidores numa determinada dire¢do ou procurando
atingir um objetivo comum. Na pesquisa sobre lideranca partilhada, esta é vista como um
processo onde a lideranca e a conducdo da mesma, pode ser exercida por varios membros
da equipa em «timings» diferentes.

Em lideranca partilhada, a capacidade de partilha da lideranga no seio da equipa, € um
estado emergente, identificado no dinamismo e refletido no seio de uma equipa, que vai
variando de acordo com o desenrolar do projeto, dos processos e dos resultados
alcancados, (Day et al., 2004). A lideranca partilhada gera, no seio da equipa, «padrdes
de influéncia reciproca», que véo desenvolver e reforgar os relacionamentos entre 0s seus

membros (Carson et al., 2007).

Pearce & Conger (2003:1) definem lideranga partilhada como:
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« um processo de influéncia dinamico e interativo, entre individuos, em grupos
para os quais o objetivo € levar o outro para a realizacdo de grupo ou metas
organizacionais, ou ambas».

Mais especificamente, lideranca partilhada é definida como um resultado ao nivel da
equipa ou como «um processo de influéncia mutua simultédneo dentro de uma equipa que
se caracteriza pelo surgimento de funcionarios enquanto lideres ndo oficiais», Pearce
(2004:48).

Este processo de influéncia, referido por Pearce & Conger, envolve, muitas vezes, a
influéncia «lateral» entre pares e outras, a influéncia hierarquica (de cima para baixo ou
de baixo para cima).

O termo lideranca partilhada sobrepfe-se, muitas vezes, aos termos lideranca relacional
ou lideranga em complexidade, deferindo dos termos tradicionais de lideranga, associados
aos modelos hierarquicos ou verticais, Pearce & Sims (2002).

Em lideranca partilhada, esta € amplamente distribuida dentro do grupo ou da equipa, ndo
se centrando num dnico individuo, nem estando localizada em qualquer individuo

meramente pelo facto de ele ter fungdes de superviséo, Pearce & Conger (2003).

A lideranca partilhada pode, segundo O"Connor & Quinn (2004:423),

« ser vista como uma propriedade de todo o sistema, ao contrario de apenas uma
propriedade individual, onde a eficacia na lideranca se torna mais um produto
das conexdes ou relacdes entre as partes e onde o todo € mais do que a soma das
partes desse sistema.

Embora a discussdo da ideia de lideranca partilhada ja tenha sido iniciada com Mary
Parker Follett (1924), in Avolio et al. (2009:432), s6 recentemente esta ganhou
protagonismo, na literatura académica, no estudo realizado por Avolio & Bass (1995),
onde o alvo de avaliacdo de desempenho, em vez do lider, foi a propria equipa. No
entanto, uma das condicionantes criticas sobre lideranca partilhada, encontra-se associada
a falta de uma definicdo clara sobre a mesma, Carson et al., (2007). Na busca de uma
melhor compreensdo do paradigma, estes autores propuseram que fosse dada maior
atencdo aos niveis de competéncia das tarefas na equipa, a sua complexidade e a
interdependéncia entre estas, em termos de observacao, relativamente ao funcionamento
dos grupos de trabalho quando em lideranca partilhada.

A identificag@o das caracteristicas e dos ambientes em que as equipas podem funcionar,
é igualmente importante. Carson et al., (2007), sugerem que o ambiente & composto por
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trés dimensdes fortemente inter-relacionadas: a dimensdo do proposito de partilha; a
dimenséo do apoio social; e a dimensdo da voz (Tabela 11-7).

Cada vez mais as organizacOes tém de acompanhar a mudanca e adaptarem-se a era da
economia do conhecimento, onde as pessoas estdo «distribuidas entre culturas», Avolio
et al., (2009).

Dimensoes Descricéo

Proposito de Partilha Objetivo comum que «existe quando os elementos da equipa tém
idéntico entendimento sobre os principios objetivos da equipa» e assim
possam «tomar medidas para assegurar a focalizacdo nos objetivos
coletivos».

Apoio Social Descrito como «os esforcos dos membros da equipa para fornecer a
forca emocional e psicolégica para outro». Ajudando a criar um
ambiente de valorizacdo de cada elemento da equipa e onde cada um
sente que a sua condigdo de membro da equipa é valorizada e apreciada
no seio da mesma.

Voz Representa o grau/nivel que os membros da equipa devem adquirir ao
nivel da forma como se fazem «ouvir», ou seja, a sua voz (opinido) ser
aceite no seio do grupo e as suas propostas ou opinides serem
assimiladas pelos elementos da equipa.

Tabela 11-7 Dimensbes dos fatores de clima organizacional que podem apoiar/suportar

uma lideranca mais partilhada em equipas de trabalho (adaptado de Avolio et al.,
2009:432; Carson et al., 2007:1222).

Contrariamente a lideranca partilhada, que se concentra em grupos, a teoria LMX%,
Cogliser & Schriesheim (2000), centra-se na relacdo entre o lider e o seguidor.

O principio da teoria LMX € suportado na certeza que os lideres desenvolvem diferentes
relagdes de «troca» com os seus seguidores, pelo que a qualidade do relacionamento tem
impacto sobre a qualidade dos resultados dos membros, Gerstner & Day (1997).

Nestas situacdes, a lideranca ocorre quando os lideres e seguidores sdo capazes de
desenvolver relagdes eficazes, que resultam em influéncia matua e incremental (Uhl-
Bien, 2006).

llies et al., (2007), referem que uma maior qualidade do relacionamento LMX, promove

niveis mais altos de desempenho e de comportamentos de cidadania nos seguidores.

O conceito de lideranga de grupo, ou lideranca partilhada, é abordado por Dias (2012),
num contexto de dindmica social em ambientes colaborativos Online, onde prevalece um

espaco ndo fisico onde se perde a marca territorial.

28 | eader-Member Exchange
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Dias refere a importancia do reforgo no plano da relagdo (1:1)* e (1:M)* quando se
perde a marca territorial (quando se sai de um espago fisico e se passa a atuar no
ciberespaco - espaco virtual), bem como da forma de como se pode construir o
conhecimento ao abordar a temaética da avaliacdo, do conhecimento e da lideranca em
comunidades Online — in videoconferéncia «Avaliacdo das Aprendizagens nas
Comunidades Online» realizada numa classe de estudantes de mestrado em regime de

funcionamento de e-Learning.

Parece claro, e igualmente adaptado as caracteristicas necessarias a novos modelos de
lideranca mediadas por AIT, o facto de, ao se trabalhar em comunidades Online, se ter de
entender que estas tém implicitos conceitos de rede, de interacdo, de participacdo e de
partilha.

E a convergéncia destes conceitos, ao permitir o desenvolvimento num sentido de partilha
ou interacdo, que ird refletir a experiéncia de um grupo e assim criar um vinculo
identitario de um conjunto de narrativas que constituem a identidade - a identidade do
grupo. Dias (2012) refere que o sentido de partilha dad forma a uma comunidade e
caracteriza o que ele chama de «emersdo social e cognitiva dos membros dessa
comunidade» que representa, ou constitui, a capacidade dos membros da Comunidade
procurarem informacéo e alimentarem as suas proprias redes de conhecimento.

Dias (2012) citando Brown & Dugrid (2010), lembra que «A aprendizagem ¢é
fundamental num processo social», e € social na medida em que implica os membros do
grupo para a construcdo da aprendizagem. Refere ainda que «a lideranca do grupo (...)
ndo é feita automaticamente pela figura do professor ou do tutor ou outro personagem
deste género. Nao! A lideranca é feita por quem modera mas por vezes temos que reparar
gue guem modera € quem consegue o discurso, ou gerir a construcao, isto é quem define

0 processo naquele momento.».

29 Um para um.
30 Um para muitos.
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11.3.4.6 Lideranca Cross-Cultural®, Lideranca Global

A globalizacdo das organizagdes veio obrigar os lideres a trabalhar em ambientes
multiculturais e com equipas de trabalho formadas por individuos, que se encontram
«dispersos» por locais fisicos diversos (diferentes localidades, regifes e mesmo paises).
Consequentemente, os lideres passaram a ter de lidar com grupos de trabalho onde a
multiculturalidade é uma presenca inevitavel.

Varios estudos tém sido feitos ao nivel da teoria da lideranga, em contexto externo,
focando-se no papel da lideranca em ambientes multiculturais.

Um dos estudos mais ambiciosos e influentes sobre a lideranga em ambientes
multiculturais, intitulado Project GLOBE?®?, foi publicado no «Journal of International
Business Studies, Vol. 37, N° 6», in Avolio et al., (2009:438). O estudo, descrito
detalhadamente por House et al., (2004), envolveu um grupo de 150 investigadores que
promoveram os seus trabalhos de pesquisa em 62 paises.

Foi projetado para estudar um conjunto de objetivos: primeiro, o desenvolvimento das
dimensdes culturais a um nivel de analise organizacional e social, baseado no trabalho de
Hofstede (2001); o segundo, examinar em que aspetos, diferentes culturas influenciam a
eficacia do lider; e terceiro objetivo, estudos etnograficos dentro de cada pais.

Embora se tenham examinado muitos atributos de lideranca, com comportamentos
variaveis em diferentes culturas, a pesquisa identificou que certas teorias de lideranca -
e.g., carismatica/transformacional e lideranca orientada para a equipa «team oriented» -
tiveram aprovacao universal.

Avolio et al., (2009: 438-439), dizem-nos que o objetivo de identificar lideres que sejam
efetivamente capazes de liderar equipas multiculturais, tem sido o foco de pesquisa e de
producdo de muitos artigos tanto académicos (Mobley et al., 1999) como da imprensa
popular (Lane, 2004; Goldsmith, 2003; Green et al., 2003). Contudo, prevalecem

31 Cross-Cultural Leadership — the examination of leadership in multicultural contexts, Avolio et al.,
(2009:438).

32 GLOBE — Global leadership and organizational behavioral effectiveness. «O Projeto GLOBE, sucessor do
modelo de Hofstede, é por muitos autores considerado um dos estudos transculturais mais completo e
exaustivo efetuado até aos dias de hoje. Este projeto é um programa de investigagdo, liderado pelo
Professor Robert House da Wharton School, University of Pennsylvania, Filadélfia, efetuado por uma
equipa de 150 investigadores (Country co-investigators — CCl’s) que trabalharam juntos durante 7 anos e
que agrega dados acerca de valores e prdticas culturais e atributos de lideranga de 17300 gestores de 951
organizacbes em 62 paises (...). O objetivo do programa consiste em identificar a eficdcia das prdticas de
lideranca em diferentes contextos culturais, ou seja, compreender e predizer o impacto de varidveis
culturais especificas na liderang¢a», in Afonso (2011:56).
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diferentes interpretacfes e abordagens na forma de conceito ou definicdo de lideranca
global.

Outros autores concentraram-se em abordagens centradas na experiéncia internacional
dos lideres, Van Dyne & Ang (2006). Para estes autores, os lideres internacionais devem
viver diferentes culturas em diferentes locais, de forma a ganharem sensibilidade e
experiéncia para lidar com equipas de projeto multiculturais. Também Mendenhall (2001)
enfatiza as competéncias que um lider deve ter para conduzir, com eficacia e sucesso,
projetos ou equipas, independentemente das caracteristicas culturais dos locais e dos
elementos da equipa. Refere ainda, a importancia da necessidade do lider ter ampla
experiéncia e competéncias multiculturais, em vez de ter apenas experiéncia aprofundada
em uma ou duas culturas distintas. Esta abordagem, enquadra igualmente trabalhos sobre
mentalidade global, Clapp-Smith et al., (2007) e Boyacigiller et al., (2004), e inteligéncia
cultural (Earley et al., 2007; Thomas, 2006).

Uma outra abordagem de investigacdo comparativa sobre diferentes culturas, segundo
Avolio et al., (2009:439), compara a lideranga em duas ou mais culturas, tentando aferir
em que medida as praticas de lideranca desenvolvidas numa determinada cultura se
aplicam a outras. Autores como Gelfand et al., 2007; Kirkman et al., 2006; Dorfman,

2004; Dickson et al., 2003 acolhem igualmente esta abordagem.

[1.3.4.7 E-Lideranca (E-Leadership)*

Liderar, nos dias de hoje, envolve frequentemente pessoas importantes, departamentos,
organizac0es, deslocalizacdo fisica de instalacGes, regides, paises, parceiros de negdcio,
concorrentes, etc., nas dimensdes tempo e espacgo. A dimensédo tempo integra espacos de
trabalho em tempo real ou mesmo em tempo diferido, caracteristicamente em ambientes
virtuais, como plataformas LMS — Learning Management Systems (Sistemas de Gestéo
de Aprendizagem) ou outras infraestruturas AIT34, onde o trabalho pode ser distribuido
em diferentes fusos horarios, em funcao da deslocalizacéo fisica das equipas de trabalho.
A dimens&o espaco, representa os ambientes de trabalho e de comunicacdo virtuais, onde

equipas de trabalho se relacionam, interagem, participam e partilham as suas ideias,

33 E-Leadership — leadership where individuals or groups are geographically dispersed and interactions
are mediated by technology, Avolio et al., (2009:440).
34 Advancing Information Technologies
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desenvolvem os seus projetos e criam conhecimento dentro do grupo e da organizacgéo, o
que representa um importante e vital ativo organizacional.

Este enquadramento, coloca aos investigadores um conjunto de questes associadas a
forma como devemos abracar o paradigma da e-Lideranca e das equipas virtuais, que
foram retratadas por autores como Barelka (2007), Ahuja & Galvin (2003), Avolio et al.
(2000):

« Como é que a estrutura tecnoldgica influencia o estilo de lideranca ao nivel
da motivacéo e performance do seguidor?;

Que efeito vai ter a lideranga na formacdo de confianca mediada por
tecnologia?;

Serd a natureza da tecnologia, bem como a sua riqueza e transparéncia, um fator
na construcé@o da confianga entre equipas virtuais?;

Como é que a lideranca, a localizacdo das equipas e a tecnologia de
comunicacgdo dos membros, em rede, vao afetar a qualidade e a quantidade da
sua comunicacéo?;

Como é que a natureza da tarefa e a sua complexidade ao nivel da lideranca vao
influenciar e afetar a performance das equipas virtuais?», Avolio et al.,
(2009:440).

Segundo DasGupta (2011), é cada vez mais uma certeza que 0 novo paradigma da e-
Lideranca tem implicitas:

(i) Novas oportunidades geradas pelos ambientes virtuais em que as organizagdes
tém de atuar nos nossos dias. Por exemplo, oportunidades como a comunicagdo em tempo
real, a possibilidade de utilizar pessoas mais qualificadas numa equipa de trabalho mesmo
que estas ndo se encontrem fisicamente no mesmo local, a multiculturalidade, a
possibilidade de melhor gestdo do conhecimento, a partilha de conhecimento entre
elementos das equipas virtuais e a reducéo de custos;

(i)  Novos desafios para os e-Lideres e suas equipas, pois 0s primeiros devem agora
estar capacitados para comunicar com eficacia através de meios eletronicos e em
ambientes virtuais, ser capazes de criar confianca nos elementos da equipa virtual, ter
capacidade de fazerem sentir a sua presenca nos ambientes virtuais em que as equipas
virtuais operam, conseguir transmitir motivacgéo e inspiracéo aos elementos das equipas,
conseguir equilibrar a sua vida pessoal e apoiar a vertente social das equipas de trabalho
e conseguir acompanhar as equipas 24 horas por 7 dias da semana;

(ili)  Novas competéncias que os e-Lideres devem adquirir, necessarias a gestdo e
lideranca de projetos virtuais. Capacidade de comunicar por escrito de forma clara, ter

uma mentalidade global e multicultural, devendo igualmente estar capacitados para
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promover o relacionamento social, com e entre os membros da equipa, ter sensibilidade
e promover a motivacdo nos seus elementos e, ainda, estar sempre presentes,

principalmente nas situacfes que possam ser criticas ou geradoras de duvida.

Estes e outros aspetos associados a e-Lideranca, bem como a sua importancia, seréo alvo
de uma abordagem mais profunda e cuidada, no Capitulo IV deste trabalho de

investigacao.

1.4 Conclusoes

Na literatura, é claro o reconhecimento generalizado da existéncia de uma mudanca de
foco, dos estudos associados as teorias da lideranca, onde se deixa de olhar o lider como
o0 elemento crucial e alvo do estudo e se passa a olhar para o processo de lideranca e o
relacionamento, entre lider e liderados, enquadrado num determinado contexto.

A lideranca encontra-se, assim, associada a complexidade e constante mudanca com que
as organizacoes atuais se deparam, num mercado global alicercado numa economia do
conhecimento.

As abordagens teoricas estudadas, apresentam um conjunto de contribuicdes validas,
associadas as caracteristicas e competéncias necessarias a lideres de sucesso, tornando-se
igualmente claro que, o aparecimento de uma nova abordagem a teoria da lideranca,
enquadrada num novo contexto organizacional, é reflexo da necessidade de estudar e
compreender as novas formas de acao e 0s novos ambientes a que o lider e as suas equipas

vao estar sujeitos.

E cada vez mais consensual, que as fungdes de lideranca exigem lideres capacitados e
motivados. A funcéo de dirigir, deve ser reservada a individuos disponiveis para aceitar
a responsabilidade da realizacdo de tarefas complexas e que demonstrem capacidade
intelectual e emocional para o fazer. Um lider deve ser inspirador, de forma a motivar e
a conseguir o empenhamento dos seus subordinados.

Faria (2012:42), conclui que, relativamente & mudanca de foco das abordagens tedricas
sobre lideranga, 0 «desvio da discussdo, do reconhecimento inicial da importancia do
lider, para a reflexdo acerca da relacdo entre o lider e os seus seguidores e a
interdependéncia dos papeis, ndo significa o total abandono das teses acerca das
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caracteristicas e comportamentos dos lideres, mas tdo sd, das teses que sustentavam a
possibilidade da existéncia de caracteristicas e comportamentos universais que
diferenciavam os lideres dos ndo lideres».

Por outro lado, as chamadas teorias de novo género ou novas teorias da lideranca, Avolio
et al. (2009), Bryman (1992), Bass (1985), Burns (1978), associadas a esta mudanca de
foco da pesquisa da predominéncia de modelos transacionais — baseados em como 0s
lideres e seguidores se relacionam entre si - a predominancia de modelos transacionais
etiquetados de carismaticos, inspiradores, transformacionais e visionarios (Avolio et al.,
2009:428), vieram trazer, ao campo da lideranca, uma visdo mais holistica da mesma,
especialmente a partir dos estudos efetuados a modelos, lideres e seguidores, em
diferentes contextos e situagOes, envolvendo toda a dinamica, complexidade e
multiculturalidade.

Embora se encontrem identificados tracos e caracteristicas relevantes e facilitadoras de
uma lideranca eficaz, estes, «per se», ndo garantem o sucesso do lider mas € consensual

que aumentam a possibilidade de sucesso de uma lideranca eficaz (Faria 2012).

O modelo de inteligéncia emocional de Goleman (2000), aparece na literatura associado
a lideranca transformacional, relacionando as suas diferentes componentes, com as quatro
dimensdes da lideranga transformacional (Afonso 2011:88).

Em relacdo aos lideres, Goleman (2000), refere que, os que obtém os melhores resultados,
recorrem a varios estilos de lideranca em funcdo da condi¢do contingencial com que se
deparam. Apresenta seis estilos de lideranca, associados a competéncias de inteligéncia
emocional. Considera também, que o lider ndo se consegue desligar das emocdes no seu
trabalho diario, devendo estar ciente da importancia que estas podem exercer sobre o seu
desempenho. Este conhecimento das emocdes, deve ser aproveitado pelo lider para
desenvolver métodos, que lhe permitam obter os melhores proveitos das suas

caracteristicas emocionais, face aos seus seguidores.

Os conceitos da teoria da complexidade, Avolio et al. (2009), Uhl-Bien & Marion (2008),
Uhl-Bien (2007), aplicada em estudos onde a lideranga é vista como um sistema interativo
dindmico, composto de agentes imprevisiveis que integram redes complexas e onde o
feedback funciona como disseminador de conhecimento, aprendizagem, inovacao e
adaptacdo a mudanca, refletem a necessidade das organizagdes, lideres e seguidores, que

operam em economias baseadas no conhecimento, se adequarem aos sistemas atuais,
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complexos e em mudanca constante, de forma a conseguirem elevados niveis de

desempenho e a adaptacdo desejavel as dindmicas de lideranca total.

Os trabalhos de Carson et al. (2007), sobre a lideranca partilhada, concluem que, cada
vez mais, surgem modelos de lideranca caracterizados por equipas de trabalho a funcionar
em estrutura horizontal em detrimento das tradicionais estruturas hierarquicas de
lideranca. O conceito de lideranga partilhada nas organizaces, privilegia a formagéo de
estruturas horizontais (Avolio et al., 2009) e representa um processo, onde a capacidade
de partilha da lideranca é um estado emergente, identificado no dinamismo refletido
dentro da equipa e gerando, no seio desta, «padrdes de influéncia reciproca» que irdo
desenvolver e reforgar os relacionamentos entre os seus membros.

Também Dias (2012), nos seus trabalhos no seio de comunidades Online, lembra que a
lideranca partilhada é condicao para os ambientes virtuais que tém implicitos conceitos
de rede, de interacdo, de participacédo e de partilha. Recorda-nos o autor que, é a partir da
convergéncia destes conceitos que acontece o desenvolvimento num espago de partilha,
de interacdo, que da forma a uma Comunidade e caracteriza o que ele chama de «emersao
social e cognitiva dos membros dessa Comunidade». Esta emersdo representa a
capacidade dos membros da Comunidade procurarem informacéo e alimentarem as suas

proprias redes de conhecimento.

A globalizacdo veio obrigar os lideres a «aprenderem» a trabalhar e a «adaptarem-se» a
ambientes multiculturais. A lideranca, em ambientes multiculturais, Avolio et al. (2009),
House et al. (2004), Hofstede (2001), vem exigir aos lideres outras capacidades e
competéncias, associadas a necessidade de trabalhar com grupos fisicamente
deslocalizados e onde a multiculturalidade é uma presenca inevitavel.

Dos estudos realizados no Projeto GLOBE, considerados por muitos autores como dos
mais completos e exaustivos ao nivel dos valores, praticas culturais e atributos de
lideranca, segundo Afonso (2011), Avolio et al. (2009), a pesquisa reconheceu e aprovou
as teorias de lideranga carismatica/transformacional e lideranca orientada para a equipa,
COMO universais.

Avolio et al. (2009), referem um conjunto de estudos, realizados com o objetivo de
identificar lideres que sejam efetivamente capazes de liderar equipas multiculturais,
dentro da diversidade cultural, indicando que prevalecem diferentes substancias e

abordagens na forma e no conceito ou definicdo de lideranca global (Lane, 2004;
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Goldsmith, 2003; Green et al., 2003; Mobley et al., 1999). Referem também que existe
um conjunto de estudos que tém privilegiado as abordagens centradas na experiéncia
internacional do lider (Early et al., 2007; Clapp-Smith et al., 2007; Van Dyne & Ang,
2006; Boyacigiller et al., 2004; Mendenhall, 2001). Nestes € enfatizada essa importancia,
a da experiéncia internacional do lider, que deve incluir aspetos como: a vivéncia de
diferentes culturas e locais, de forma a ganhar sensibilidade e experiéncia para lidar com
equipas de projeto multiculturais; a necessidade do lider ter ampla experiéncia e

competéncias multiculturais; e a necessidade deste ser dotado de «inteligéncia cultural».

As teorias da lideranga, face ao atual enquadramento, em que as organizagdes enfrentam
uma sociedade global, onde s&o obrigadas a intervir em ambientes virtuais, nos quais as
dimensGes tempo e espaco sdo abrangentes e incontornaveis, tém vindo a ser alvo de um
conjunto de questdes, por parte dos investigadores, associadas a forma como se deve
abracar o paradigma da e-Lideranca e das equipas virtuais. VVarios autores, Avolio et al.
(2009), Barelka (2007), Ahuja & Galvin (2003), Avolio et al. (2000), tém retratado o
paradigma na base de questdes, tentando entender o modo como: a estrutura tecnologica
influencia um estilo de lideranca; o lider consegue transmitir e implementar confianca a
partir de estruturas tecnoldgicas; a deslocalizacao fisica dos grupos de projeto e o trabalho
em rede vao afetar a qualidade e quantidade de comunicacéo; a natureza e complexidade
da lideranca vai afetar a performance e o rendimento das equipas virtuais.

E aceite, pela comunidade académica e cientifica, que mais estudos sdo necessarios para
compreender melhor o paradigma da e-Lideranga e as formas de relacionamento e de
atuacdo do lider e das e-Teams no seio dos ambientes virtuais, que vieram para ficar com

a era da globalizacéo.
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CAPITULO Il - LIDERES E GESTORES

I11.1 Introducédo

Os conceitos de Lider e de Gestor, associados aos processos de liderar e de gerir
organizagGes ou outras estruturas, tém desencadeado opinides diversas no seio da
comunidade académica. Neste capitulo iremos apresentar, de forma sucinta, numa
tentativa de clarificacdo, alguns conceitos e interpretacfes sobre o tema, bem como o0s
desenvolvimentos mais recentes no seio da literatura.

Atualmente a complexidade dos sistemas econémicos, embebidos numa economia do
conhecimento e integrados num ambiente globalizado, obrigam as organizac6es a terem
que se adaptar as constantes e complexas mudancas do mundo real. Consequentemente
tém que ter responsaveis capazes e competentes para fazer face aos «novos desafios
adaptativos», Heifetz & Linsky (2002), que obrigam a formas de atuar adequadas ao nivel
organizacional, em que o relacionamento e compromisso entre as partes interessadas é

uma realidade incontornavel.

111.2 Evolucdo de Conceitos de Lideranga e Gestéo

E consensual, quando se fala de distingdo de conceitos, que lideranca e gestdo sdo
processos distintos (Faria, 2012; Afonso, 2011; Yukl, 2002; Kotter, 2001; Conger &
Kanungo, 1987; Zaleznik, 1997; House, 1995).

No entanto, o nivel de disparidade e o grau de sobreposi¢do do processo de lideranga e
do processo de gestdo, tem promovido a discordancia entre investigadores.

O conceito de gestéo foi considerado por Mintzberg (1973), como mais abrangente que o
conceito de lideranca. Os autores consideravam que direcdo e controlo eram fungdes de

lideranca, pois estavam diretamente relacionadas com as pessoas, quer ao nivel do
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recrutamento e selecdo, quer a nivel da motivacao e encorajamento e que a gestdo incluiria
as funcgdes de planeamento, organizacéo, direcdo e controlo.

Hersey & Blanchard (1977), citados por Afonso (2011:65), defendem que «a lideranca
(...) pode ser mais abrangente, sendo a gestdo um caso particular do exercicio de

lideranca, e da concretizacdo de objetivos organizacionais».

Zaleznik & Vries (1975)*, terdo sido quem, inicialmente, apresentou uma distingo
caracterizadora do tipo de lideres. Apresentaram dois tipos: 0 homem maximo, construtor
criativo; e 0 homem minimo, moderno gerente quotidiano.

Para Jesuino (1996), o campo da lideranga ndo se encontra circunscrito ao contexto de
trabalho, podendo ser observavel em situacdes variadas.

As diferencas essenciais, entre gestores e lideres, acentuaram-se nas décadas de oitenta e
noventa, Faria (2012).

«Por exemplo de acordo com Zaleznik (1992, 1990), lideres e gestores
apresentam caracteristicas de personalidade diferentes e sdo pessoas distintas,
pois enquanto os gestores percebem a vida como uma progressao fixa de eventos
positivos e tendem a adotar uma atitude impessoal, se ndo mesmo passiva, 0s
lideres sentem uma constante sensacdo de separagdo, como uma condi¢do
necessaria para os habilitar a conduzir os outros e, face aos objetivos, adotam
atitudes pessoais e ativas.», Faria (2012:46).

Zaleznik (1992), Bennis & Nanus (1985) definem lideranca e gestdo como,
«qualitativamente diferentes» e «mutuamente exclusivas.

«Parece que os lideres organizacionais tém muito mais em comum com artistas,
cientistas e outros criativos do que com 0s gestores», Zaleznik (1992:246) citado
por Faria (2012).

Faria (2012:46), aponta as conclusdes de Bennis & Nanus (1985)%, relativamente ao lider
e ao gestor. Os autores referem que «o lider ao focar a sua aten¢do na visdo interage com
os recursos emocionais e espirituais (...) com os seus valores, compromissos e
aspiracdes» ao passo gque 0 «gestor em contraste opera ao nhivel dos recursos fisicos da
organizacdo, do seu capital, das habilidades humanas, das matérias-primas e da
tecnologia».

Contrariando o conceito que gestdo e lideranca sdo «qualitativamente diferentes» e

«mutuamente exclusivas» e, por isso, ndo podem ser associadas a uma mesma pessoa,

35 Segundo Conger & Kanungo (1998) in Faria (2012:46)
36 Citados em Conger & Kanungo (1998).

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



Capitulo Ill. Lideres e Gestores 51

estudos mais recentes tém considerado que a gestdo e a lideranca Sdo processos

«qualitativamente diferentes», mas «ndo exclusivos».

Bass (1981), considera que 0s gestores devem ter igualmente a capacidade de liderar e
que os lideres devem estar capacitados para gerir. Para 0 autor, 0S conceitos
«qualitativamente» diferentes, podem ser exercidos por uma Unica pessoa dado serem
conceitos «nédo exclusivos». Esta corrente de pensamento, (Yukl, 2002; Kotter, 1988;
Bass, 1990), vem considerar que, «apesar das caracteristicas de lideranca serem
diferentes das de gestdo, a mesma pessoa contudo, pode desempenhar os dois papéis pois
estes s4o mesmo complementares», Faria (2012:46).

Né&o existe, no entanto, consenso sobre a definicdo dos dois conceitos. Alguns autores
consideram a lideranga como um dos papéis da gestdo, Mintzberg (1973), enquanto outros
distinguem gestao e lideranca, considerando que se trata de sistemas de acdo distintos
mas complementares, tendo ambos o0s sistemas importdncia para 0 SuUCESSO
organizacional,

«... em tempos de paz, um exército pode sobreviver com uma administragcdo e
uma gestao eficiente ao longo de toda a escala hierarquica, aliados a uma boa
lideranca, concentrada nos escaldes mais altos. Em tempo de guerra, contudo,
€ necessario competéncia de lideranca em todos os niveis. Ninguém ainda
descobriu como gerir pessoas numa batalha; elas tém de ser lideradas.», Kotter
(2001:4).

Rouco & Sarmento (2012:38), referem que, «qualquer individuo pode desempenhar de
forma consciente e alternada o papel de gestor e de lider para obter desempenhos

superiores em cada momento da vida organizacional...».

111.3 Lideranca versus Gestao

Algumas das diferencas, entre gestores e lideres, representativas dos conceitos de
lideranca e gestdo, Bennis & Nanus (1985), Zaleznik (1977), enquanto qualitativamente
diferentes e mutuamente exclusivas, sdo apontadas por Cunha et al. (2006) e apresentadas

na Tabela llI-1.

Kotter (2001) comunga da ideia de Zaleznik (1977), que 0s gestores se preocupam com

0 modo de fazer as coisas e os lideres ddo importancia ao significado das coisas para as
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pessoas. Kotter considera que os gestores definem etapas detalhadas, afetando recursos,
numa perspetiva de curto prazo, ao invés dos lideres, que ddo mais importancia ao
significado do estabelecimento de uma direcdo, de uma visao a longo prazo, bem como

das estratégias para produzir as mudancas.

«Enquanto a lideranga procura concretizar a visdo através da motivagdo e
inspiraco, a gestao assegura a realiza¢éo dos planos controlados e resolvendo
problemas». Faria (2012:47).

Gestores Lideres
Rendem-se & situacgao Procuram agir sobre a situacdo
Administram Inovam
Questionam-se sobre 0 «quando» e «como» Questionam-se sobre 0 «0 qué» e «0 porqué»
Tém perspetivas de curto prazo Tém perspetivas de longo prazo
Imitam Sao originais

Tabela 111-1 Diferencgas entre gestores e lideres (Adaptado de Afonso, 2011; Cunha et al.,
2006).

Caeiro (2008), Judge & Piccolo (2004), Bass et al. (1987), entendem,
relativamente aos conceitos de gestdo e lideranca, que estes podem ser integrados na
literatura em dois estilos: a lideranca transacional; e a lideranca transformacional. Estes
podem dar resposta ao enquadramento dos referidos conceitos, Afonso (2011:66-67).

Nesta linha de pensamento Rouco & Sarmento (2012:38-39), apresentam um
«Modelo de Desenvolvimento de Competéncias», que identifica e associa um grupo de

competéncias nucleares necessarias ao superior desempenho do Exército (Figura I1I-1).

Este Modelo mostra-nos os «ciclos de gestdo e lideranca», onde a lideranca
transacional e a transformacional se completam:

- A partir da primeira o individuo, enquanto gestor, desenvolve o planeamento, a
organizacao e o controlo, num ciclo de gestdo estavel, com vista ao melhor desempenho,
estabelecendo um nivel de confianga minimo entre o grupo, de forma a conseguir atingir
0S Seus objetivos;

- A partir da segunda, o individuo, enquanto lider, promove a mudanca de
situacBes ndo desejaveis para novas realidades organizacionais, auxiliando a lideranca

transacional a conseguir os objetivos do grupo.
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Ou seja,

53

«... a lideranca transformacional e transacional sdo distintas mas ndo como

processos exclusivos e 0 mesmo individuo pode usar estes dois tipos de lideranca

em situacOes diferentes», Rouco & Sarmento (2012:39).

/

LIDER / GESTOR

\

Diregdo —> Lider
Planeamento
Organizagdo =] Gestor

Controlo

\_

|
|
4

=,

DESEMPENHO

Figura I11-1 Ciclo do Gestor e Lider das Organizac@es (Adaptado de Rouco & Sarmento,

2012).

Faria (2012:47), realca que, nos novos enquadramentos, os papéis de lideranca e de gestao

devem ser interpretados como complementares e ambos necessarios ao SuCesso

organizacional, estando associados as decisoes e a criagdo de redes de relacionamento, de

forma a assegurar que «o0 que deve ser feito seja de facto realizado».

Este autor define gestdo como, «um conjunto de sistemas e de processos que produzem

niveis de consisténcia e de ordem e diz respeito ao planeamento e or¢camentacédo, a

organizacéao e dotacao de efetivos, €, ao controlo e resolucdo de problemas, pelo que, o

gestor desenvolve uma atividade essencialmente administrativa e de supervisao, dirigida

para a procura da eficacia e assente numa visdo essencialmente de curto prazo»,
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referindo que a «lideranca “produz movimento” (Kotter, 1990) e gera mudancgas através
do estabelecimento de uma diregéo, envolvendo, motivando e inspirando as pessoas pelo
que o lider desenvolve uma atividade essencialmente voltada para fazer face as
mudancas necessarias associadas aos novos ambientes, grandemente instaveis, pelo que
deve possuir um conjunto de maultiplos talentos como a integridade, a intuicéo, a
capacidade de inspirar os outros, uma profunda consciéncia de si préprio e coragem de

inovar.».

111.4 Conclusao

Existe consenso entre investigadores e académicos, lideranca e gestdo tém caracteristicas
diferentes, mas desempenham papéis complementares, sendo ambas importantes no

sucesso da organizacao.

Enquanto a gestdo é caracterizada por sistemas e processos onde um individuo, enquanto
gestor, desenvolve o planeamento, a organizacdo e o controlo, num ciclo de gestdo
estavel, com vista ao melhor desempenho, estabelecendo um nivel de confianga minimo
entre 0 grupo, que permita atingir os objetivos organizacionais, a curto prazo, a lideranca
«produz movimento» (Kotter, 1990) e gera evolucdo e mudanca organizacional, através
do individuo, enquanto lider, que de forma motivadora, inspiradora e inovadora, promove
a mudanca necessaria nos elementos, rompendo com as formas tradicionais, adaptando-
se aos ambientes complexos que traduzem as novas realidades organizacionais de uma

economia do conhecimento, em constante mudanca/evolucao.

Existe igualmente uma relacdo entre a gestdo e o estilo de lideranca transacional, bem
como entre a lideranca e o estilo de lideranca transformacional.

Sendo complementares, estes estilos de lideranca estdo perfeitamente enquadrados no
conceito da organizacdo atual, que em tempo de estabilidade, permite ao gestor/lider atuar
enquanto gestor, privilegiando o «ciclo de gestdo» para a obtencdo de desempenho
positivo e, em tempo de instabilidade e mudanca, o gestor/lider pode assumir a sua fungao

de lider, promovendo atraves da mudanca e, em «esforco extraordinario», no seio do
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«ciclo de liderangca», (Rouco & Sarmento, 2012), as situacfes desejadas para a obtengédo

de elevados desempenhos organizacionais.

A lideranca transacional e a transformacional sdo vistas como teorias de lideranca
distintas, mas nédo exclusivas, permitindo ao mesmo individuo, o gestor/lider, utilizar os
dois estilos de lideranca consoante a situacéo especifica da organizagao, em termos de
estabilidade ou mudanga.
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CAPITULO IV - E-LIDERANCA

IV.1 Introducéo

Estudos recentes tém vindo a confirmar que a e-Lideranca é muito mais que, apenas,
transpor a lideranca organizacional de equipas de trabalho de uma perspetiva fisica face-
to-face (f2f) para uma perspetiva virtual (e-Teams), suportada pela tecnologia.

E consensual que, ao novo lider (e-Lider), sera exigido um maior esforco, mudanca de
atitude, e capacidade de atuar em ambientes complexos.

Ele ter4 de ser capaz de atuar em ambientes virtuais colaborativos, em «Comunidades
Online»®’ e tera a responsabilidade de participar e partilhar na criagcdo do conhecimento
necessario a prossecucdo do sucesso dos projetos e trabalhos organizacionais.

Este capitulo discute o corpo de conhecimento associado ao paradigma da e-Lideranca.
Na seccdo dois apresentam-se os conceitos de definicdo e as carateristicas de lideranca
virtual.

A terceira sec¢do aborda os estilos de lideranca do e-Lider, associados as abordagens de
lideranca apresentadas no capitulo 1, seccdo 3., em funcdo da sua adequacdo/relacédo a
ambientes virtuais onde predominem formas de lideranca virtual.

Na quarta seccao deste capitulo aludimos as fungdes e competéncias necessarias aos e-
Lideres e as componentes necessarias a uma lideranca eficaz das e-Teams, lembrando as
fases do modelo de Zaccaro & Bader (2003), relativo a implementacdo de confianga nas
e-Teams. S&o igualmente apresentadas nesta seccdo as desvantagens e os desafios com
que as equipas virtuais se deparam. A seccdo encerra com a apresentacdo de alguns
aspetos identificativos da vertente colaborativa das equipas virtuais.

Antes das conclusdes, que encerram o Capitulo, sdo apresentados, na sec¢do 5., alguns

aspetos relacionados com a utilizacdo da tecnologia em ambientes virtuais colaborativos.

37 Comunidades Online s3o por nds entendidas como grupos de pessoas que se encontram em espacos
virtuais (ciberespaco), em tempo real, para comunicarem entre si (trocar ideias, partilhar informacdo e/ou
criar conhecimento).
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Faz-se referéncia a tecnologia, enquanto denominador comum, no estabelecimento do
relacionamento e-Lider/e-Teams e a importancia da existéncia de plataformas ou sistemas
que sirvam de suporte aos trabalhos e projetos destas equipas virtuais.

As conclusdes encontram-se organizadas por seccOes, identificadas com as tematicas e

conteudos tratados no capitulo.

IV.2 E-Lideranca ou Lideranca Virtual

IV.2.1 Definic¢éo

Na ultima década varios autores tém efetuado estudos sobre o paradigma emergente da e-
Lideranca. Tém tentado definir e conceptualizar e-Lideranca face a necessidade de
compreender e alinhar as vérias definigdes e conceitos, revistos na literatura, de forma a
estabelecer uma ideia global que enquadre o que pode ser definido, ou nédo, por e-
Lideranca a nivel organizacional.

Uma das primeiras defini¢bes do termo e-Lideranca, aparece «para incorporar o novo
contexto emergente de lideranga», (Avolio et al., 2000). Este termo, e-Lideranca, aparece
associado ao processo de influéncia social mediada pelas Tecnologias da Informacéao
Avancadas (AIT),

«... para produzir mudancas em atitudes, sentimentos, pensamentos,
comportamentos, e/ou desempenho em individuos, em grupos de individuos e/ou
organizacGes. E-Lideranca pode ocorrer em qualquer nivel hierarquico numa
organizacao e pode envolver intera¢es um-para-um e um-para-muitos dentro e
ao longo de grandes unidades e organizagdes.», (Avolio et al., 2000:617).

Associada a definicdo encontra-se a convicgdo, a ideia que os lideres organizacionais,
através de tecnologia AIT colaborativa, podem providenciar estruturas facilitadoras e
promotoras de confianga nos membros das equipas virtuais (Avolio et al., 2000:653).

As pesquisas indicam ainda, que a tecnologia cria estruturas da organizacao das quais a
lideranca € parte e que estas estruturas continuam a ser transformadas, pelo impacto do
comando (lideranga) e da tecnologia. Assim a e-Lideranga e a tecnologia desfrutam de
uma relacdo recursiva, cada uma afetando e sendo afetada pela outra, cada uma

transformando e sendo transformada pela outra.
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Embora ndo se tenha encontrado relacdo entre o investimento em AIT e os lucros, as
opinides generalizadas relativamente a e-Lideranca, revista no espirito de utilizacdo das
AIT, é que ela pode representar a diferencga entre 0 sucesso ou o insucesso na exploracgao

das tecnologias emergentes nas organizacdes, (Avolio et al., 2000).

Gurr (2004:116), refere que o termo e-Lideranca tem vindo a causar confusédo conceptual,
pois tem sido utilizado com frequéncia para se referir «a atual visdo de lideranca»,
nomeadamente entre empresas de consultoria e negocios, dando como exemplo
discuss@es sobre a lideranca atual e futura em trabalhos como «Cowan & Linkson, 1999;
Deloitte Research, 2000; McCarthy et al, 2000». O autor diz-nos que,
surpreendentemente, muitas das concegdes do termo, ignoram 0s «novos ambientes
criados pelas TIC ...» e continua referindo que:

«... o desenvolvimento da e-Lideranga é comparado com o tipo de lideranca que
existe nas pequenas empresas dot.com que emergiram nos ultimos anos. No
entanto, como estes pensadores fazem notar, estas empresas, focadas em novos
produtos e servigos, podem ndo ser estruturalmente diferentes das outras novas
e pequenas organizacOes. Eles argumentam, portanto, que as concec¢des de
lideranca atuais sdo igualmente aplicaveis nestas novas empresas. Embora a
sua visdo de lideranca seja contemporanea e centrada nas pessoas, 0 artigo nao
reconhece que cada vez mais muitas pessoas estéo a trabalhar em ambientes que
ndo existiam a uma década», Gurr, (2004:116), citando Deloitte Research
(2000).

Gurr (2004:116-117) cita Avolio & Godge, 2000; Kayworth & Leidner, 2002, para
lembrar que estes autores, nos seus estudos, concluiram que «mais da mesma visdo de
lideranca» se pode revelar prejudicial para as organizacdes, dado existirem evidéncias
que lideranca eficaz, em ambientes mediados pelas AIT, requer habilidades diferentes.
Realca o autor - exemplificando com o programa «E-Lideranca para o governo local»,
desenvolvido em janeiro de 2003 pelo Gabinete do Governo no Reino Unido - que
anunciou um projeto destinado a criar um programa de lideranca em linhas estratégicas
para os gestores do Governo Local, programa esse que oferecia treino online de lideranca
mas que, no entanto, ndo estava adequado a preparacdo dos lideres para lidarem com
ambientes mediados pelas AIT. Assim, conclui Gurr, que o termo e-Lideranca é
frequentemente usado para se referir a atual visdo de lideranca, na sua conce¢do mais
contemporanea, e que sao necessarios mais estudos que explorem e teorizem o significado
de liderar novos ambientes decorrentes de ambientes AIT.
«Lideranga virtual envolve liderar pessoas de diferentes departamentos,

organizac0es, paises, e algumas vezes até organizacfes concorrentes», (Avolio
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et al., 2009:439). Isto significa que e-Lideranca pode ser definida também como
uma forma de «lideranca onde individuos ou grupos estdo geograficamente
dispersos e as interacdes sdo mediadas por tecnologia», (Avolio et al.,
2009:440).

Ao estudarem a lideranca e as novas formas de lideranca em ambientes globais, Zaccaro
& Bader (2003) constataram que, 0s atuais lideres organizacionais, tém de saber lidar com
duas forcas inter-relacionadas: a dispersdo global das divisbes e unidades, clientes,
stakeholders e fornecedores da organizacéo; e a exploséo exponencial, das tecnologias da
comunicacdo. Isto conduz a necessidade premente do lider saber lidar com os grupos
dispersos geograficamente.

Os lideres de negdcios atuais, tipicamente, lideram equipas cujos membros ndo estdo no
mesmo escritério, edificio, mas espalhados pelo pais ou até por diferentes regides do
globo. Hoje em dia muitos lideres e membros das equipas estdo em contacto atraves de
telefone, fax, correio e ferramentas de groupware como e-mail, bulletin boards, chat ou
video-conferéncia.

Face a estas alteracGes, os cientistas e investigadores organizacionais passaram a utilizar
o0 termo «e-Lideranca» para se referir a lideranca através de canais eletronicos. Lembram
que, perante o crescimento exponencial da tecnologia e ao seu alcance global, num futuro
préximo, a e-Lideranca passara a ser rotina e ndo excecao, no nosso conceito de lideranca
organizacional, (Zaccaro & Bader 2003:377).

Avolio e Kahai (2003) tentam compreender em que medida a tecnologia esta a afetar a
lideranca. Realcam que a e-Lideranca ndo é apenas uma extensao da lideranca tradicional
mas, fundamentalmente, uma mudanca do modo como os lideres e seguidores se
relacionam entre si, quer dentro das organizacGes quer entre elas.

Para estes autores os fundamentos da lideranga mantém-se mas a introducdo das AIT, veio
alterar o sistema de lideranca organizacional, nomeadamente, através da alteracdo dos
padrdes de como a informacdo é adquirida, armazenada, interpretada e difundida, o que,
por sua vez, altera a maneira como as pessoas sdo influenciadas e como as decisdes sao
tomadas nas organizacdes, (Avolio & Kahai, 2003:327).

Nestas condigdes, um e-Lider, para ter sucesso, deve ter capacidade de construir 0s
relacionamentos e a confianga com e na sua equipa virtual e, provavelmente, tera de o
fazer mais rapidamente que em equipas baseadas no face-to-face, (Avolio & Kahai,
2003:331).
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Os autores enfatizam que a e-Lideranca® pode apresentar exatamente o mesmo contetido
e estilo que a lideranca tradicional f2f. Referem que, a e-Lideranca, bem como a lideranca
face-to-face, também pode ser inspiradora, por exemplo, através da partilha do orgulho
nas realizacdes das varias equipas, reforcando periodicamente estas acbes com historias
divulgadas/partilhadas por toda a organizacdo, atraves de e-mail ou qualquer meio
eletronico. No entanto, alertam que, a facilidade de comunicar em tempo real, por
qualquer membro da equipa, coloca sob pressdo a lideranca e que o e-Lider deve estar
preparado para justificar e clarificar a sua posicéo, as suas opinides, opcdes e razdes, a

qualquer momento.

Kerfoot (2010) defende que e-Lideranca, além de diferente da lideranga fisica, €
caracterizada pela gestdo de equipas de trabalho distribuidas geograficamente, em que
elementos da equipa, comunicam e coordenam o seu trabalho maioritariamente através
de meios eletronicos. Os lideres virtuais tém a funcdo de gerir as fronteiras relacionais
bem como concentrar-se na interface com o ambiente. Nos estudos que este autor
realizou, focados no setor da salde, constatou que cada vez mais a lideranca tradicional
estd a ser substituida pela lideranca a distancia (e-Lideranca) porque as tecnologias
permitem com o seu avango suportar novos modelos de comunicagéo. Reforca ainda que
passa a ser uma exigéncia para os lideres virtuais terem que aprender a ultrapassar as
dimensGes tempo e espago, bem como as barreiras culturais, tendo ainda estes a
necessidade de adquirir novas competéncias para a criagdo e manutencdo de grupos
virtuais de alto desempenho. Neste enquadramento o e-Lider deve depender de «treino»

em vez de «supervisaos.

Hanna (2007), estudou a forma como a e-Lideranca se aplica ao setor das instituicdes e
administragdes publicas. Identifica, num estudo do Banco Mundial, vérias tendéncias
globais seguidas por diversos governos em todo o mundo, associadas a evolucéo e
revolucdo tecnoldgica, a nivel da informacdo e da comunicacdo e ao aparecimento de
economias reais mais competitivas, inovadoras e baseadas no conhecimento. As

tendéncias gerais dos governos sao segundo este autor:

38 Referem-se 3 e-Lideranca, denominando esta forma de lideranga por, «lideranca mediada por AlT».
AIT é o acrénimo em inglés de Tecnologias de Informagdo Avangadas.
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(i) A mudanca da coordenacao das financas e economia para uma dependéncia direta do
presidente, do primeiro-ministro ou de um diretor operacional de um ministério poderoso,
0 e-Lider no governo;

(if) Os paises abandonarem as estruturas de respostas ad-hoc, processos informais e
relacGes temporarias, adotando estruturas institucionalizadas para responder aos desafios
da economia do conhecimento e da constante evolugédo tecnologica;

(iii) Muitos paises optarem por criar uma Agéncia Nacional para as Tecnologias da
Informacdo e da Comunicacdo, forte e independente, que responda diretamente ao
Presidente, ao Primeiro-Ministro ou equivalente;

(iv) Com o amadurecimento e evolucdo dos programas de e-government (governo
eletrénico) muitos governos iniciaram o processo de integracdo e interoperabilidade dos

sistemas dos diferentes setores (seccOes, departamentos, ministérios) e agéncias.

Shriberg (2009), refere que, inicialmente, a e-Lideranga se encontrava associada a grupos
internacionais, mas que hoje é fundamental em quase todos os modelos de negécio que
pretendam evoluir e crescer, independentemente da sua dimensdo. No entanto,
atualmente, as empresas nao necessitam ter escritorios noutras cidades ou paises para
alavancarem a gestdo e as equipas virtuais. Em consequéncia, os e-Lideres necessitam
garantir/construir sistemas capazes de fornecer apoio técnico ao nivel das comunicacoes,
sistemas e plataformas, assegurando espacos de partilha, em ambientes colaborativos, de
modo a garantir o apoio humano necessario a sustentacdo das sinergias das equipas
virtuais.

Considera este autor, que este tipo de suportes técnicos e humanos, sdo fundamentais e
criticos para a sustentabilidade e complexidade da lideranca de grupos de pessoas
localizadas em diversos paises, com os seus diferentes fusos horéarios e a falar linguas

distintas.

Samartinho & Faria (2009:5), num contexto de Economia Social, falam da e-Lideranca
como potenciadora da construgdo de pontes estratégicas para 0 emprego e incluséo social.
Face ao atual contexto de mudanca organizacional, referem:

«... a importancia estratégica das organizacfes poderem evoluir para novos
modelos de lideranca, onde a e-Lideranca sera num futuro préximo uma
realidade incontornavel, em que os lideres devam estar preparados para 0s
desafios que a globalizacdo e os meios tecnoldgicos obrigam: numa perspetiva
das competéncias em lideranca; na identificacdo das competéncias necessarias
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as equipas de trabalho; e numa perspetiva de formacgdo especializada em
aprendizagem ao longo da vida alicercada em modelos de ensino colaborativo».

Outros autores abordaram a e-Lideranca na perspetiva do negdcio eletronico (e-
Business): Kissler (2001), questionou-se sobre o tipo de lideranca necessaria para a busca
de uma estratégia de e-Business numa organizacdo e analisou a¢des bem-sucedidas de
lideres em grandes organizacgdes, sugerindo formas de como essas a¢des podem agora ser
adaptadas a modelos atuais de negocio eletronico.

Walker (2000), analisou praticas para a construcdo do sucesso em organizacdes cujo
principal meio de receita, sdo atividades baseadas na internet. Este autor aponta o e-
Business como uma parte integrante de qualquer estratégia de negdcio organizacional,

identificando-o como uma vontade presente e poderosa dos lideres atuais.

IV.2.2 Caracteristicas da e-Lideranca

Pulley & Sessa (2001:226-227), caracterizaram e-Lideran¢a como um desafio complexo,
definido por cinco paradoxos onde, o maior desafio que esta enfrenta, é conseguir criar
uma cultura de equipa virtual, onde todos os elementos partilhem o conhecimento, sejam
participativos e as suas opiniGes aceites/tidas em conta pelos restantes elementos do
grupo.

Os cinco paradoxos e dilemas de lideranca identificados com a evolugéo das tecnologias,
séo:

(i) «Swift and mindful», lembrando que, a resposta mais comum que ouvimos quando
falamos do impacto da tecnologia, é rapidez. Isto significa que neste contexto é facilitada
uma tomada de decisdo rapida, inviabilizando uma decisdo mais cuidada, por néo se ter
tempo para olhar e pensar. - O dilema &, conseguir equilibrar decisdes eficientes com
ideias novas e inovacao;

(i) «Individual and community», a tecnologia proporciona ferramentas que permitem a
cada individuo uma grande autonomia. - O dilema, neste caso, €, a forma de como
conseguir esta autonomia sem no entanto estar isolado dos restantes elementos do grupo;
(iii) «Top-down and grass-roots», por norma as organizagfes tém uma cadeia de decisdo
baseada na sua estrutura hierdrquica, mas as tecnologias sdo agora facilitadoras e

permitem a tomada de decisdo em niveis hierarquicos mais baixos. Isto significa alterar a
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estrutura organizacional. - O dilema é, estabelecer o nivel a que deve ser tomada a
decisdo. Isto porque a pessoa que esta no topo pode ndo estar nas melhores condices,
por ndo conhecer 0s pormenores e aspetos basicos do projeto e tomar assim uma decisdo
errada. Nos dias de hoje, a tecnologia é facilitadora e permite a consulta, partilha e debate
em tempo real com toda a equipe envolvida num projeto, permitindo uma tomada de
decisdo com reducéo do grau de incerteza;

(iv) «Details and big picture», os elevados volumes de informac&o atualmente disponiveis
as pessoas e organizacOes, obrigam a uma selecdo rigorosa dos dados que realmente
importam para a tomada de decisdo em particular e para a organizacdo em geral. - O
dilema é, como conseguir a triagem necessaria a selecdo dos dados realmente importantes,
para que possam ser incorporados e trabalhados no contexto organizacional,

(v) «Flexible and steady», hoje em dia a constante evolugéo tecnoldgica e alteracdo das
condi¢des econdmicas obriga as organizagdes a terem que ser capazes de identificar as
suas necessidades e oportunidades, a terem de se adaptar as mudancas e a terem de
improvisar solugdes perante as incertezas. As constantes fusoes, aliangas, aquisi¢des ou
reducdes das organizacdes, obrigam a necessidade constante de mudancas em equipas de
trabalho, de reformulages de projetos e de adaptacéo das equipas as novas caracteristicas
organizacionais. — O dilema €, como manter o foco, a orientagdo, numa dire¢cdo comum
e, a0 mesmo tempo, reajusta-la face as constantes mudancas a que a organizagdo esta

sujeita.

Para os paradoxos/dilemas identificados, Pulley & Sessa (2001:228-229), referem que, a
utilizacdo das tecnologias estéa a criar novos desafios que obrigam os lideres a repensar 0s
tradicionais modelos de lideranca. Sem isto «O lider, o individuo heroico» pode dar lugar
a uma nova forma de lideranca, alicercada a partir das relacdes entre redes de pessoas
motivadas e que possam partilhar e participar na definicdo das direcbes a seguir,
enfrentando desafios e assumindo compromissos, para a persecucdo dos objetivos.

Autores como Holland et al. (2009) efetuaram estudos associados a modelos de negécio
que integram individuos geograficamente dispersos nas suas equipas de trabalho e
modelos que contemplam o trabalho colaborativo, tanto a nivel global como a nivel
virtual. Ambos os estudos apresentam como maiores desafios:

- O isolamento. - Num contexto de como o e-Lider pode liderar ou motivar alguém que

se encontra fisicamente distante e isolado;
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- A confusdo. - Provocada pelas barreiras linguisticas, as diferencas culturais e as

possiveis avarias na componente tecnoldgica.

Como resultados dos estudos, sao indicadas um conjunto de orientacdes praticas para
minimizar os danos e permitir as equipas virtuais um melhor desempenho,
nomeadamente:

- Explorar a filosofia do pensamento proactivo;

- Saber aplicar inteligentemente o conhecimento multicultural, para agir adequadamente
e em funcdo da componente cultural do elemento da equipa virtual;

- Estar centrado na pessoa;

- Acompanhar, determinar e orientar cada elemento no grupo;

- Agir por antecipacéo ou previsibilidade;

- Promover e manter comunicacgdes exatas e precisas, transmitindo confianca nas mesmas.

DasGupta (2011:9), refere e-Lideranca como a expressdao da implementacdo dos
objetivos da lideranca através de meios eletronicos, mediados por equipas virtuais
dispersas no tempo e no espaco.

O autor defende que a e-Lideranca traz novas oportunidades e tem implicitos novos
desafios para o e-Lider, para os quais este deve estar preparado, adquirindo novas
competéncias, (Tabela IV-1). Os e-Lideres devem tirar proveito das potencialidades destes
ambientes globais e virtuais, devendo estar conscientes e promover a sua capacitacao,
bem como a dos elementos das suas e-Teams, que podera ser conseguida com a aquisicao

de novas competéncias e através de pratica/treino.
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Carateristicas/oportunidades da e-Lideranca e desafios/competéncias do e-Lider

Capacidade de comunicar em tempo real.
Capacidade de utilizar «talentos» que se encontram
Novas Oportunidades da e-Lideranca fisicamente noutro local.

Oportunidade de melhorar o desempenho
organizacional através da formacdo de equipas
multifuncionais.

Capacidade de melhor prestacdo de servigcos ao
cliente: 24 horas x 7 dias.

Possibilidade de reducéo de custos.

Possibilidade de uma melhor gestdo do
conhecimento.

Comunicar eficazmente através de meios
eletronicos transmitindo entusiasmo digital.
Novos Desafios do e-Lider Construcdo de confianca com alguém que pode
nunca ter conhecido fisicamente e criacdo de
alternativas vidveis de meios eletronicos através da
escolha dos meios e ferramentas mais adequados.
Conseguir inspirar e promover motivacdo a
distancia aos membros da equipa.

Gerir e orientar as equipas virtuais.

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

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

Habilidades de relacionamento social.

Aquisicdo de Novas Competéncias do e-Lider | Mentalidade global e multicultural.

e/ou da e-Team Maior sensibilidade relativamente a motivagio do
grupo ou equipa.

Sempre que se aplique: habilidades de orientacéo
do modelo baseado no 24x7 sempre que neste seja
adotada uma abordagem Follow-the-Sun®°.

Tabela IV-1 As novas oportunidades da e-Lideranca e os novos desafios e competéncias
para o e-Lider (DasGupta, 2011:29-30).

IV.3 A Relacdo entre e-Lideranca e os Estilos de Lideranca

Face ao aparecimento do paradigma da e-Lideranca e a constatacdo que 0 mesmo nao se

limita a uma mudanca de terreno de atuacéo do lider organizacional ou seja, ndo se limita

3% Abordagem representativa do conceito de funcionamento de uma organizacdo ou equipa de trabalho
24 horas por dia, 7 dias por semana, 365 dias/ano, Caracteriza-se pelo aproveitamento do fuso horario
das regides onde eventualmente uma organizagdo tem instalacdes ou membros de equipas virtuais
conseguindo assim maximizar o tempo de desenvolvimento dos projetos (segue o conceito de orientacdo
no sentido dos ponteiros do relégio).
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a uma mudanca alicercada na evolucéo de equipas tradicionais face-to-face, para equipas
virtuais suportadas por tecnologias, é importante compreendermos até que ponto a
complexidade e a mudancga de atitude da lideranca e a capacidade do novo lider (e-Lider)
em garantir o funcionamento de um ambiente virtual colaborativo, podera limitar, ou ndo,
os estilos de lideranca face a necessidade de prossecucdo do sucesso dos projetos e dos
trabalhos organizacionais.

Vaérios autores tém vindo a tentar compreender, através da investigacdo e de estudos, se
existe um estilo de lideranca mais adequado e eficaz que possa, a partida, ser reconhecido
como o ideal sempre que estejamos em ambientes virtuais onde predominem as
caracteristicas de lideranca virtual. Apresentamos, de seguida, alguns desses estudos, por
entendermos que se completam e permitem compreender a complexidade destes

ambientes, bem como a validade de cada estilo de lideranca.

Hambley et al., (2007:14-19), determinaram comportamentos de lideranca transacional
em equipas virtuais. Os resultados obtidos foram apresentados em cinco comportamentos
principais, identificados e estritamente relacionados com caracteristicas de lideranca
transacional:

(i) a capacidade de transmitir a fungdo a desempenhar pelo elemento da equipa com
clareza e objetividade;

(ii) a capacidade de trabalhar em conjunto com a equipa;

(iii) a capacidade em construir o relacionamento dentro da equipa, habilidades de
relacionamento;

(iv) a capacidade de efetuar reunides eficazes com a sua equipa;

(v) a capacidade de gestdo de projeto.

Neste estudo, os lideres transacionais sdo definidos como lideres que inspiram o0s
seguidores a trabalhar, motivando-os a completar objetivos, identificando claramente os
papeis que estes desempenham e enquadrando o0s objetivos na sua visdo. Este

enguadramento do papel do lider transacional é partilhado por Lee (2010:446).

Purvanova & Bono (2009), analisaram os aspetos da lideranca transformacional num
contexto de equipas virtuais e de equipas tradicionais f2f. A analise, participada por 39
lideres, revelou niveis médios idénticos, em lideranga transformacional, para ambos 0s

grupos de equipas.
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Neste estudo, os lideres mais eficazes acabaram por se revelar 0os que aumentaram o seu
estilo de lideranca na componente transformacional nas equipas virtuais. Ao nivel das
equipas também foi notado que, em ambientes de lideranca transformacional, se verificou
um melhor desempenho nas equipas virtuais face as equipas f2f.

A satisfacdo pelos resultados do projeto, demonstrada pelos membros das equipas,
mostrou que as equipas virtuais sentiam maior satisfacdo no trabalho e maior apreco pelo
lider transformacional.

Os autores concluiram que, a lideranca transformacional, se faz sentir de forma mais
intensa em equipas virtuais, que utilizam apenas comunicacdo mediada por
computadores. Referem ainda que, os lideres que melhoraram os seus estilos de lideranca
transformacional ao longo do projeto, obtiveram niveis superiores de desempenho das

equipas.

Avolio et al. (2009), apontam trés tendéncias, no capitulo da e-Lideranca e equipas
virtuais que servirdo de orientacdo a estudos e trabalhos a realizar no futuro:

(i) A primeira, envolve uma visdo mais holistica da lideranca, abordando diferentes
angulos, onde se incluem modelos e estudos sobre o lider, o seguidor, 0s contextos e a
sua interacdo dindmica;

(if) A segunda, envolve a avaliagdo de como o processo de lideranca realmente acontece,
sugerindo a integracdo de trabalhos na area da psicologia cognitiva na lideranca
estratégica. Manifestam os autores, o interesse em trabalhos que estudem a forma como
o lider processa a informacdo nestes ambientes virtuais e, como é que cada elemento,
através do estabelecimento de relacionamentos grupais, pode afetar um individuo, um
grupo ou a organizagao;

(iii) A terceira tendéncia, envolve a derivacdo de formas alternativas para examinar a

lideranca.

Esperam os autores ver uma maior utilizacdo de métodos mistos em pesquisas e
investigacGes futuras - referindo-se & integracdo de abordagens qualitativas e
guantitativas nos estudos — lembrando que, nos ultimos 100 anos, as estratégias
quantitativas para o estudo da lideran¢a dominaram a literatura.

Os autores defendem que, parte da investigacdo e da evolucdo da teoria da lideranca,
passaré por «definir o que realmente constitui a liderancga a partir de uma perspetiva de

contetdo, por exemplo lideranga auténtica, lideranga transformacional, ou visionéria, e
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uma perspetiva de processo, por exemplo lideranca compartilnada, complexa ou

estratégica.».

Lembram igualmente, nos seus comentérios finais, que «a altura nunca foi tdo propicia»
para se estudar o «desenvolvimento genuino da lideranca». Fazem ainda referéncia ao
facto de, na ultima década, se terem feito enormes progressos na «descoberta de alguns
dos maiores misterios associados a lideranga», que dao resposta a questdes como:

(i) Se os lideres tém capacidade de lideranca inata na sua descendéncia genética ou se,
pelo contrario, os lideres sdo formados através da moldagem das suas caracteristicas de
lideranca e aprendizagem de habilidades «whether leaders are born or made»;

(if) Como os seguidores podem influenciar o sucesso do lider «how followers affect how
successful leaders can be»;

(iii) Como alguns lideres carismaticos podem construir e outros destruir sociedades «how
some charismatic leaders build up societies and others destroy them»;

(iv) De que forma o impacto da utilizagdo de tecnologia na lideranga pode influenciar o
desempenho individual e coletivo do grupo, «as what impact leading through technology

has on indivudual and collective performance.

Balthazard et al. (2009) tentaram caracterizar aspetos de personalidade e de emergéncia
da lideranca transformacional face as equipas virtuais e as equipas tradicionais f2f. O
estudo integrou 127 elementos de equipas virtuais e 135 elementos de equipas
tradicionais.

Os autores constataram que a forma/tipo de meios de comunicacdo, (meios de
comunicacdo virtuais ou meio fisico f2f), interage com a estabilidade emocional e a
caracteristica «extroversdo» dos elementos das equipas. Estas caracteristicas de
personalidade, sdo importantes nas equipas face-to-face, mas atingem graus mais
elevados de importancia quando avaliados no seio de equipas virtuais, onde predominam
modelos de lideranca transformacional. Nestes casos, € mais acentuado o grau de
atividade e interagdes entre elementos da equipa virtual, promovido no ambito das
caracteristicas de estilos de lideranga transformacional o que faz prever que, este estilo
de lideranca se consegue enquadrar e integrar em modelos caracterizados pela

predominancia de equipas virtuais.
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Lee (2010), em «Effective Virtual Project. Management Using Multiple E-Leadership
Styles», refere que, no atual ambiente de negdcios, as equipas virtuais estdo a aumentar e
tornar-se-ao cada vez mais comuns no futuro.

A autora salienta a importancia de compreender os estilos de lideranca apropriados para
as equipas de projeto virtuais e que a transicdo para os novos estilos de lideranca, € uma
parte importante para o sucesso da gestdo dos recursos humanos e da gestéo de projetos
virtuais.

Afirma ainda, que as funcdes emergentes de lideranca e conceitos de gestdo de equipas
virtuais, incluem varios modelos de lideranca e, a sua aplicacdo, € fundamental para a
evolugéo do comportamento organizacional na vertente do virtual.

Este trabalho efetua uma reviséo de conceitos ao nivel dos estilos de lideranca orientados
para modelos de controlo de lideranca, para os estilos de lideranca transacional e
transformacional, para liderancas que capacitem membros da equipa para a sua
autogestdo e para estilos de liderancga situacionais e contingenciais.

Face aos estudos realizados, Lee (2010) defende que, «<num ambiente de projeto virtual o
gerente pode necessitar de utilizar tantos estilos diferentes quantos os necessarios para
a concluséo bem-sucedida do projeto».

Esta proposta pode ser uma solucdo capaz de responder as duvidas de Colfax et al. (2009),
quando reconhecem, que os estilos de lideranca atuais ndo sdo adequados as novas
necessidades dos negocios globais num mundo virtual e afirmam que os lideres de hoje
«terdo de mudar as suas abordagens» a tempo de «atender as necessidades e exigéncias»
das alteracGes a nivel mundial, das operagdes de negdcio globais, para uma préatica mais

verde e eficiente.

IV.4 E-Lideres (Lideres Virtuais) versus e-Teams (Equipas Virtuais)

IV.4.1Introducéo

Falar de lideranca virtual representa, «per se», abordar o conceito de espago e de tempo
num modelo de lideranca, onde a compreensao das caracteristicas e competéncias do e-

Lider, se estende a ambientes virtuais complexos, que refletem multiculturalidade,
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exploracdo de plataformas ou espacos virtuais e partilha de conhecimento entre membros
da equipa de trabalho (e-Team). A relagdo entre lider e liderado, entre e-Lider e e-Team,
é suportada na confianca e caracterizada pela partilha de informacdo e conhecimento
através da utilizacao de redes de comunicacao, num relacionamento 24x7, suportado por

tecnologia.

Apresentam-se em seguida alguns aspetos pertinentes revistos na literatura e que
traduzem:

- As funcbes e competéncias que um lider virtual tem de possuir de forma a estar
capacitado para liderar nestes ambientes complexos e globais;

- A caracterizacdo e enquadramento das equipas virtuais, ao nivel de aspetos
referenciados como, a promocdo de confianca, a comunicacdo, a partilha de
conhecimento e as dificuldades ou desvantagens destas relativamente as equipas
tradicionais (f2f).

1V.4.2 As Fungoes e Competéncias dos e-Lideres

Hertel et al., (2005), na sua pesquisa empirica sobre gestdo de equipas virtuais,
consideraram que, todas as equipas, virtuais ou face-to-face, se poderiam caracterizar por
um grau distinto de virtualidade. Neste trabalho, identificaram cinco fases, no ciclo de
gestdo para equipas com elevado grau de virtualidade: a fase da preparacdo; a fase do
«langamento»; a fase da gestdo do desempenho; a fase do desenvolvimento; e a fase da

dissolucdo da equipa.

Zaccaro & Bader (2003), defendem que séo trés as fungdes de um lider virtual:

(i) A primeira refere a necessidade de uma ligacdo efetiva do lider a equipa virtual,
olhando e interpretando os acontecimentos da equipa e do meio ambiente global,

(if) A segunda é a de definir uma visdo, um caminho, uma direcdo que garanta que, todas
as acdes, ttm um proposito especifico que terd que estar em consonancia com os objetivos
gerais da equipa;

(iii) A terceira, é a funcdo do lider enquanto coordenador operacional. Esta funcéo inclui,

a facilitacéo, a criacdo de motivacéo e a capacitacdo dos membros da equipa, orientando-

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



Capitulo IV. e-Lideran¢a 72

a para o esforco de concretizacdo das tarefas, minimizando deste modo as perdas do
processo.

Estas fungdes do lider virtual estdo inseridas num ambiente virtual, onde ndo existe a
«riqueza» de informacéo disponivel nas equipas face-to-face, Brake (2006), significando
que, as equipes virtuais, ttm de aprender a trabalhar e comunicar através de um conjunto
de ferramentas virtuais onde é muito mais dificil e complexo, implementar e manter a

confianca nos elementos da e-Team.

Johnson (2010), aborda as competéncias que devem caracterizar os lideres eficazes em
ambientes de lideranga virtual. Com base na andlise de livros, artigos e outros recursos
disponiveis, refere que, em comunidades tradicionais de trabalho, igreja ou outros grupos
sociais, ainda prevalece a comunicacdo f2f como forma de interacdo entre lideres e
membros da comunidade. No entanto, com o aparecimento da internet e a consequente
evolugdo tecnoldgica, traduzida no aparecimento de variadas ferramentas de
comunicagéo, as equipas estdo a tornar-se mais dispersas e diversificadas.

O autor identifica um conjunto de fungdes basicas e de competéncias exigidas aos lideres
virtuais, referindo os estudos feitos por Zigurs (2003), para enfatizar que, os papéis da
liderancga, podem transformar-se ou mudar quando utilizados em ambientes tecnoldgicos
que integrem alteracdes da dindmica de grupo.

Desta forma defende que, quando a e-Team é criada, cabera ao e-Lider garantir o
desenvolvimento de uma unidade de trabalho coerente e bem integrada onde, cada
elemento da equipa, devera adquirir capacidades de autogestdo. Isto sera conseguido
através da criacdo, pelo e-Lider, de uma orientacdo da equipa, que devera incluir fatores
motivacionais, como por exemplo a promoc¢do de um objetivo comum que crie afeto
positivo e molde as percecdes dos elementos da equipa.

Uma vez criado este ambiente, ha duas funcbes primordiais de lideranca, segundo
Hunsaker & Hunsaker (2008), a gestdo do desempenho do grupo virtual e o

desenvolvimento das equipas.

Johnson (2010:3-7), identifica sete competéncias de lideranca para lideres globais (Tabela
IV-2) e, apresenta ainda, um conjunto de competéncias adicionais, fundamentadas no
conceito de que, nem todos os papéis de lideranca virtual sdo iguais (Tabela IV-3). Com
base neste pressuposto, adiciona mais um conjunto de competéncias, associadas a

complexidade.
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O autor refere que, embora algumas das competéncias identificadas sejam importantes
para qualquer modelo de lideranga, estas foram, no entanto, identificadas a partir das
responsabilidades, papéis e desafios reconhecidos num lider virtual.
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Competéncias de lideranca para
lideres globais (para qualquer
modelo de lideranca) identificadas
por Johnson (2010:3-7)

Descricdo

Capacidade de comunicar de forma
eficaz.

Competéncia essencial a todos os lideres mas, em especial, a um
e-Lider que se limita a comunicar através de tecnologia. Johnson
solidifica esta ideia, citando um estudo realizado por Linkow
(2008) sobre as competéncias dos gerentes remotos.

Frequéncia de comunicacdo.

Inclui a resposta rapida do lider a questdes e problemas colocados
pelos membros da equipa virtual, bem como a répida divulgacdo
da informacdo e garantia que esta é recebida e entendida, Avolio &
Kahai (2003).

Fornecer a visdo e objetivos gerais da
equipa de forma clara e estabelecer
metas e objetivos individuais.

O lider, além de ser capaz de transmitir os objetivos gerais e a visao
da organizacdo, de forma clara para que os elementos da equipa
virtual compreendam, deve igualmente garantir 0
entendimento/compreensdo de quais sdo as metas e objetivos
individuais definidos para cada elemento da equipa, dentro do
grupo/projeto.

Capacidade de um lider virtual para
ouvir, e para ouvir e ver o que ndo pode
ser visto (no seio dos ambientes virtuais
colaborativos).

Nomeadamente a consciéncia da equipa, a sua missao global, 0s
seus pontos fortes e as suas fraquezas e a dinamica de grupo. O
autor refere quatro tipos de consciéncia necessaria para potenciar a
sinergia da equipa, Hunsaker & Hunsaker (2008):

- «consciencializac@o» — atividade que inclui a consciencializacdo
dos membros da equipa virtual sobre os seus projetos;

- «consciéncia de disponibilidade« — os membros da equipa virtual
devem estar disponiveis 24x7 para 0s projetos;

- «consciéncia do processo» — cada membro da equipa virtual deve
compreender a sequéncia do projeto e as suas tarefas individuais
bem como a forma como estas se ajustam ao projeto global;

- «conhecimento» — cada elemento da equipa deve ter
conhecimento sobre os restantes membros da equipa e dos seus
ambientes sociais.

Criar consciéncia de equipa.

A necessidade de «criar consciéncia de equipa», é fundamental
para a sinergia do grupo, Hunsaker & Hunsaker (2008) pelo que os
lideres virtuais devem ser capazes de avaliar cuidadosamente as
dindmicas de grupo e fazer os ajustes necessarios, com base na
observacdo e avaliag8o regular da dindmica do grupo.

Capacidade do lider utilizar a

tecnologia disponivel.

E condicdo para a comunicacio eficaz, Zigurs (2003) e tem
implicito «educar e treinar» a equipa virtual sobre a utilizacdo
adequada dessas ferramentas tecnoldgicas. Caberd ao e-Lider
decidir quais as ferramentas que melhor se alinhem ao
desenvolvimento e comunicacdo da equipa virtual com vista a
potencia¢do do desempenho.

Atributos pessoais e capacidade do e-
Lider construir confianga no grupo
virtual.

Abertura de espirito, flexibilidade, interesse, sensibilidade para
lidar com a multiculturalidade, capacidade de lidar com a
complexidade, a postura otimista, honestidade e energia, Kramer
(2005), séo algumas das qualidades facilitadoras do sucesso do e-
Lider, necessarias em ambientes complexos em constante mudanca
organizacional. Um e-Lider deve igualmente ser capacitado a
aprender a lidar com a «complexidade logistica», com a
«coordenacdo interorganizacional» entre a sua organizagdo e
eventuais organizacgdes parceiras, com a «coordenac¢do dentro da
organizacdo em ambientes multiculturais» e/ou membros
localizados em paises diferentes.

Tabela V-2 As sete competéncias de lideranca para lideres globais (Johnson, 2010:3-7).
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Competéncias adicionais associadas a
complexidade (identificadas a partir
das responsabilidades, papéis e
desafios reconhecidos num lider
virtual), Johnson (2010:3-7).

Descricdo

Mente aberta e flexivel

Para ouvir novas ideias, trabalhar diferentes configuracGes com
diferentes tipos de pessoas, etc.

Interesse e sensibilidade em novas
culturas

Dado que uma curiosidade saudavel sobre as pessoas, as culturas
e as vivéncias, criam empatia e fomentam bons relacionamentos.

Saber lidar com a complexidade

Os lideres globais devem estar preparados para tomar decisGes
que envolvam multiplas variaveis e ambiguidade, em ambientes
em evolugdo.

Ser resiliente, engenhoso, otimista e
enérgico

Uma vez que é necessaria e fundamental a criatividade, a atitude
positiva e a energia fisica e emocional, para promover 0 sucesso
do trabalho e evitar o des@nimo em situagdes dificeis.

Manter a honestidade e integridade

Ambas as competéncias sdo fundamentais, criticas e condicéo
para fomentar a confianca.

Vida pessoal estavel

Os lideres globais tém de ter uma vida pessoal estavel onde
prevalega o apoio e compreensdo familiar para 0 compromisso
global da missdo que estdo a desempenhar.

Habilidades técnicas ou de negdcios

Devem trazer um valor acrescentado para dar credibilidade a sua
fungdo perante os membros da equipa como a «agilidade de
aprendizagem», caracterizada pelo entusiasmo e pela capacidade
de aprender, Kramer (2005) citado por Johnson (2010:5-7).

Tabela V-3 As competéncias adicionais de lideranca, para lideres globais, associadas a

complexidade (Johnson, 2010:3-7).

IV.4.3 E-Teams ou Equipas Virtuais

IV.4.3.1

Componentes Necessarias a Lideranca Eficaz das Equipas Virtuais

MccCuiston et al. (2004), identificam cinco componentes necessarias a lideranca eficaz de

equipas virtuais quando se trabalha em ambientes multiculturais:

(i) O conhecimento e sensibilidade, por parte do e-Lider, para lidar com as forcas de

trabalho diversificadas da equipa;

(i) A capacidade de identificar e disponibilizar recursos que possam fortalecer e melhorar

a qualidade de vida dos elementos da equipa virtual;

(iii) A capacidade de comunicar abertamente com os membros da equipa virtual sobre as

diferencas culturais;

(iv) A capacidade de 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 forca de trabalho multicultural;
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(v) O lider virtual deve ainda ter capacidade de gerir e alinhar a sua vida pessoal e familiar,
com as exigéncias da gestdo de uma equipa virtual que se encontra ativa (24x7) e onde,
cada vez mais, os membros virtuais trabalham a partir de casa, o que pode significar

dificuldades de integracéo entre o trabalho e os assuntos de familia.

Colfax et al., (2009), defendem que as equipas virtuais sao uma necessidade nos negécios
globais, mesmo a nivel regional, havendo pois necessidade de um novo estilo de gestdo
orientado para abordagens e gestao virtuais.

Os autores entendem que, ao e-Lider, é imperativo desenvolver um estilo de gestdo que
tire proveito das tecnologias disponiveis e minimize os ambientes face-to-face forcados.
Que a necessidade de adotar e expandir a lideranga virtual (e-Lideranga), bem como a
comunicacdo virtual, desafia as formas convencionais de negocio.

Nestes ambientes, as equipas de trabalho virtuais sdo criticas e o lider vé-se confrontado
com a necessidade de estar preparado, assim como o0s elementos das equipas, tendo de
efetuar treinos regulares e estar capacitados para o estabelecimento da confianca entre
lideres e liderados, bem como entre elementos da equipa e para aceitarem a delegacéo de
competéncias e promoverem uma comunicacdo inclusiva e constante entre todos 0s
membros da equipa virtual.

Para Colfax et al. (2009:134-138), esta criado o proximo estado de lideranca, a e-
Lideranca, que atingira todo o mundo e gerira, efetivamente, as equipes virtuais e as
operacdes virtuais. Os autores colocam uma questéo final: «Estar&o os lideres e gestores
preparados para a mudanga? (...) Todos necessitamos de compreender e enfrentar esses
desafios para que possamos trazer o sucesso das operacOes globais nesta nova era

verde».

IV.4.3.2 O Modelo das Trés Fases de Zaccaro & Bader para Implementacéo de
Confianca nas Equipas Virtuais

Zaccaro & Bader (2003) sugerem um modelo, para implementacdo de confian¢a nos

elementos da equipa virtual, em trés fases (Tabela IV-4).
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As trés fases do Modelo de Zaccaro
& Bader (2003)

Descricdo

Fase 1:
Criacéo de Confianca

A primeira fase para a construcdo de confianca representa - ao ser
constituida a equipa virtual - o ato do reconhecimento pelos
membros do grupo que é benéfico trabalhar juntos para a
prossecucao dos objetivos organizacionais.

Este reconhecimento gera sinergias que sdo facilitadoras e
permitem que os elementos do grupo se vao conhecendo e
fortalecendo os lagos que os unem.

Fase 2:
Confianca Baseada no Conhecimento

A segunda fase para a construcdo de confianca é conseguida com a
confianca baseada no conhecimento.

Esta vai-se cimentando a medida que os membros da equipa virtual
se comegam a conhecer melhor uns aos outros e a serem capazes
de antecipar a¢Bes ou comportamentos entre eles

Fase 3:
Confianga de ldentidade

A terceira fase € a do estabelecimento da confianga de identidade.
Esta ndo é mais do que uma forma mais profunda de confianga que
se desenvolve quando os elementos da equipa comegam a partilhar
0s mesmos valores, objetivos e intengdes. Este Ultimo nivel de
confianga ndo é atingivel em periodos de tempo curto mas, quando
conseguido, promove a unidade do grupo em termos de percegéo e
orientacdo futura (Zaccaro & Bader 2003).

Estudos efetuados estimam que a confianga no desempenho e
comportamento, em novos membros de equipas virtuais, pode ndo
ser possivel em curtos periodos de tempo, tendo-se estabelecido,
para o efeito, periodos de tempo entre 3 a 9 meses, Oertig & Buergi
(2006).

Tabela IV-4 As 3 Fases do Modelo para implementacdo de confianga nos elementos da

equipa virtual, Zaccaro & Bader (2003).

Este modelo assume uma importancia estratégica pela sua clareza e pela distin¢do de cada

uma das etapas que o e-Lider deve percorrer com as suas e-Teams.

E clara a necessidade de confianca entre os elementos do grupo de trabalho. Esta
confianca assume, em ambientes virtuais colaborativos, o estatuto de fator critico de
sucesso, pois os estudos dos autores demonstraram que a confianca é fundamental para
superar a auséncia de «riqueza» com que as e-Teams se debatem, ao nivel do
relacionamento e forma de comunicacdo, que existe nas equipas tradicionais mas que,
face a deslocalizacdo e forma de relacionamento em ambientes virtuais, as e-Teams nao
conseguem reproduzir.

Esta impossibilidade de reproducéo dos ambientes fisicos, leva os elementos das equipas,
a ter de aprender a confiar nos restantes elementos do grupo, a saber partilhar a
informacdo e criar conhecimento e a conseguir pensar como um grupo homogéneo com

objetivos e inten¢des bem definidas, com os quais cada elemento do grupo se identifica.
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IV.4.3.3 Desvantagens e Desafios das Equipas Virtuais

Cascio & Shurygailo apontam as cinco principais desvantagens de equipas virtuais face
as equipas f2f: (i). A falta de interacdo fisica; (ii) A perda das sinergias dos ambientes f2f;
(iii) A dificuldade do lider em promover a confianga nos elementos do grupo; (iv) Uma
maior preocupacao com a fiabilidade e previsibilidade do grupo no ambiente virtual; (v)
A falta de interacdo social entre os elementos do grupo.

Destas, referem os autores, a mais importante sera, eventualmente, a da dificuldade de
promocdo da confianca no seio da equipa virtual. A confianca é um dos alicerces do
sucesso de qualquer grupo mas, em ambientes virtuais, assume propor¢cdes muito mais
criticas, Cascio & Shurygailo (2003).

Weisband (2008:6), refere que o e-Lider e as equipas virtuais, ttm uma maior
probabilidade de ocorréncia de desafios,

«... quando a distribuicdo do trabalho ocorre em fusos horéarios diferentes,
guando a comunicacao local e as infraestruturas humanas falham, quando os
membros da equipa utilizam plataformas com diferentes hard e software, ou
quando trabalhos locais requerem a atencdo imediata dos gestores e
trabalhadores locais, criando pressdo para prosseguir e dar prioridade as
atividades locais preterindo os objetivos dos colaboradores geograficamente
distantes».

Esta maior probabilidade de ocorréncia de desafios, coincide com a caracteriza¢do de um
conjunto de aspetos, que devem ser cuidados e planeados estrategicamente pelo e-Lider,
de forma a garantir a operacionalidade e eficacia do ambiente virtual colaborativo através:
da escolha de plataformas e ferramentas colaborativas adequadas; da motivacdo dos
elementos da e-Team que se encontram deslocalizados, evitando desta forma que estes
concentrem o seu esforgo em trabalhos locais em detrimento do trabalho da equipa virtual
que disponibilizaram integrar; gerindo e fazendo sentir a sua presenca aos elementos das

e-Teams (24x7); e promogéo de espirito de grupo e confianca.
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IV.4.4A Vertente Colaborativa das Equipas Virtuais

IV.44.1 Casos de Estudo

Sutanto et al. (2011:14-15) referem no seu estudo Emergent Leadership in Virtual
Collaboration Settings: A Social Network Analysis Approach que, enquanto estudos
tradicionais abordaram o estilo e tragcos de lideranga, referindo Avolio et al., (2009),
Cascio & Shurygailo (2003), Hertel et al. (2005), Kahai & Avolio (2008), os seus estudos
empiricos, pioneiros, onde examinaram diretamente o papel da estruturacdo social das
relagcbes de lideranga em contextos virtuais, no caso particular de ferramentas sociais
mediadas por configuragcbes colaborativas, identificam e caracterizam algumas
implicacdes praticas para os gestores, nomeadamente, ao nivel de praticas eficazes de
lideres e na exploracdo de ferramentas sociais colaborativas, citando Malhotra et al.,
(2007).

A primeira implicacdo, é que o mapeamento de redes sociais e percecdes de lideranga em
ambientes virtuais colaborativos, pode ser Gtil como ferramenta de diagndstico para tratar,
em companhias multinacionais - MNCs*, desafios associados ao planeamento,
implementacdo e execucdo de tarefas especificas que exijam a participacdo e experiéncia
de empregados fisicamente dispersos.

A segunda implicacdo, para a préatica, diz respeito a gestdo das equipas dindmicas em
ambientes complexos. Muito do trabalho organizacional estd estruturado em torno de
projetos com grupos de trabalho em constante mutacéo, passando 0s grupos a integrar ou
a desagregar elementos, de forma a melhor enfrentarem os requisitos especificos e as
contingéncias de cada projeto, Sutanto et al. (2011:14-15).

Este estudo contribui, deste modo, para a compreensao de como um lider emergente em
sistemas de software social, se deve comportar e promover na equipa uma efetiva

colaboracéo virtual.

Estudos associados a comunidades Online e aos seus aspetos de lideranga foram
realizados por Luther & Bruckman (2010), que estudaram a forma como era gerida a
criatividade, em redes de inovacdo colaborativa, no ambito do conceito de equipas

virtuais.

4% Multinational Companies
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O estudo foi feito fora do contexto organizacional, sendo utilizadas redes colaborativas
cujos participantes eram «amadores», em contexto ndo comercial, com a intencdo de se
obter uma perspetiva de interpretacdo que permitisse compreender o «fenémeno». Os
autores utilizaram, neste estudo, uma comunidade Online de «animadores» Flash, que
colaboraram criando filmes animados e jogos a partir da internet. O foco da pesquisa
centrou-se nas dindmicas sociais colaborativas, em especial no papel da lideranca/e-
Lideranca.

IV.4.4.2 Praticas de e-Lideranca em Equipas Virtuais

Malhotra et al. (2007), no seu estudo sobre lideranca em equipas virtuais, efetuado em
quinze paises europeus, com a utilizacdo de tecnologias colaborativas, referem que, as
equipas virtuais geograficamente dispersas e multifuncionais que trabalham em tarefas
altamente interdependentes apresentam desafios Gnicos de lideranca.

Os autores identificaram, com base em observaces, entrevistas e levantamento de dados,
seis praticas de lideranca em equipas virtuais que consideram poder servir de base de
fundamentacéo, para o treino de futuros lideres destas equipas:

1. Estabelecer e manter confianca através da utilizacdo de tecnologias de comunicacdo;
2. Assegurar que a diversidade distribuida (colaborativa) é compreendida e apreciada
pelos membros da equipa;

3. Gerir o ciclo de vida virtual do projeto sess6es/reunides;

4. Fazer o acompanhamento e monitorizacdo do progresso da equipa utilizando as
tecnologias ao seu dispor;

5. Aumentar a visibilidade e premissas dos membros virtuais dentro da equipa e fora da
organizacéo;

6. Permitir que os membros partilhem o conhecimento em equipa.

Os autores referem, que conseguir a sincronizacdo necessaria para operacionalizar
equipas virtuais diversificadas a nivel geografico, cultural e técnico, ndo acontece por
magia, exige esforco.

As primeiras prioridades passam pela construcdo de relagdes de trabalho, onde os
membros de cada equipa, possam partilhar os conhecimentos livremente, alavancar as

competéncias coletivas, antecipar as a¢des uns dos outros e sentir a confianca de que
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todos os membros da equipa estdo a contribuir e a participar objetivamente no projeto e

para o sucesso da equipa.

O e-Lideres e equipas virtuais devem ainda superar as barreiras de coordenagdo
associadas a distancia e as diferencas horarias, bem como ultrapassar as barreiras culturais
e linguisticas.

O compromisso e o empenho individual de cada membro da equipa para com o projeto,
deve ser assegurado (este conceito muitas vezes esta associado ao conhecimento, de cada
elemento, das particularidades e exigéncias locais que s6 eles podem facilitar e integrar
no projeto).

Os lideres das equipas virtuais também devem ajudar os membros a superar possiveis
sentimentos de isolamento. Conseguem-no através da construcdo da coesdo do grupo,
estabelecendo normas de colaboracédo e partilha de conhecimento e comprometendo os
membros da equipa com a missdo — isto obriga o e-Lider a adquirir novas habilidades de
lideranca, Malhotra et al. (2007:68-69). Habilidades que terdo de ser desenvolvidas

dentro de uma relacdo e-Lider/e-Team, suportada pela tecnologia.

Na proxima seccao iremos abordar a tecnologia de uma forma generalizada mas objetiva,
identificando um conjunto de caracteristicas e potencialidades que a mesma deve
satisfazer no ambito do relacionamento entre as e-Teams e o e-Lider, da interacdo entre
membros da equipa e da necessidade de criacdo e partilha de ambientes colaborativos.
Remetemos para o capitulo V do nosso trabalho a abordagem e a justificacdo da op¢édo de
plataformas Learning Management Systems - LMS na proposta de Modelo de

Competéncias do e-Lider por nds desenvolvida (Capitulo VI).

IV.5 Tecnologia

A definicdo do termo e-Lideranca, liga-o, inevitavelmente, ao processo das Tecnologias
da Informagé&o Avancadas (ver Cap. IV, seccéo 4, ponto 2.1. Definicdo).

E-Lideranca esta associada a certeza que os lideres organizacionais devem recorrer a
tecnologia, para promover estruturas facilitadoras e promotoras de confianga nos

membros das equipas virtuais, Avolio et al., (2000).
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Esta seccdo ird abordar alguns dos aspetos relacionados com a importancia e necessidade
do uso da tecnologia assim como o conceito de tecnologia colaborativa, Chen et al.,
(2007), que dé& suporte as redes colaborativas e de conhecimento virtual, & dindmica de
grupo e as ferramentas Web que se encontram presentes e inseridas nos ambientes virtuais

colaborativos em que o e-Lider e as e-Teams devem desenvolver 0s seus projetos.

A necessidade de sistemas de software adequados, capazes de promover a colaboragdo
virtual entre elementos geograficamente dispersos, para um uso eficaz da tecnologia, é
uma realidade e um desafio as novas geracdes de e-Lideres, Bishop et al. (2010),
Danowski (2010), Pretzel et al. (2010), Karpova et al. (2009), Chen et al. (2007), Zigurs
(2003), Jarvenpaa & Tanriverdi (2003), Pefia-Mora et al. (2000). Estes sistemas deverao
ser, igualmente, capacitados para armazenar e gerir toda a informacdo e conhecimento
gerados pelas equipas virtuais/grupos de trabalho.

Este enquadramento reconhece a tecnologia como um denominador comum, enguanto
forma como é utilizada para o estabelecimento dos relacionamentos 1:1 (um para um) e
1:M (um para muitos), entre e-Lider(es) e membros da(s) equipa(s) virtuais, na
persecucao dos objetivos de lideranca.

E aceite, comummente, que os objetivos de lideranga ndo mudaram, DasGupta (2011),
Johnson (2010), Avolio & Kahai (2003), Avolio et al. (2000), mas que o e-Lider, passou

a ter de os conseguir atingir através da utilizacdo/exploracdo de meios eletronicos.

Pefia-Mora et al. (2000) defendem que, a colaboracéo virtual em equipas geograficamente
dispersas, deve ser conseguida através de uma plataforma de trabalho baseada no modelo
de interacdo de grupo, na teoria social da comunicacdo, na teoria da negociacdo e em
conceitos distribuidos de inteligéncia artificial.

Para o conseguirem, propdem a utilizacdo de uma plataforma com arquitetura de
videoconferéncia distribuida, que permita gerir a interacdo virtual entre elementos. A
tecnologia em causa deve suportar interacbes multimédia, em redes de computadores
remotos, e conter riqueza de interacdo entre os membros da e-Team.

Esta riqueza de interacdo é fundamental para se conseguir um ambiente e um espaco de
atuacdo, capaz de suportar rapidez e qualidade de feedback, variedade de canais de
comunicacdo, personalizagdo do ambiente, utilizacdo de mais do que uma lingua em

ambientes multiculturais, capacidade de registo e processamento de informagéo e geragéo
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de conhecimento, Bishop et al. (2010), Zigurs (2003), Jarvenpaa & Tanriverdi (2003),
Pefia-Mora et al. (2000).

A lideranca de equipas virtuais, segundo Zigurs (2003), é expressa através de tecnologia.
Por este motivo os lideres devem explorar e saber fazer o uso mais adequado da tecnologia
tendo em vista a sua exploracdo da forma mais eficaz e competente. A perspetiva de
riqueza tecnoldgica tem duas vertentes, em termos de meios multimédia:

- O transporte e troca de informacdo associado & compreensao dessa mesma informacéo;
- A convergéncia representativa do desenvolvimento da compreensdo do conhecimento

partilhado, no seio da equipa virtual;

O aparecimento de um novo tipo de estrutura técnica, representada na propria tecnologia
e que se identifica como a estrutura em rede de conhecimento virtual que o e-Lider tem
de suportar, Jarvenpaa & Tanriverdi (2003), sugere que 0s recursos da rede de
conhecimento enquanto «condutores de desempenho da empresa», sdo hoje mais
importantes que os recursos fisicos e financeiros da mesma.

As organizac0es, face a evolucdo para modelos de economia global, encontram-se numa
fase de transicdo em que a lideranca tende a «largar» os modelos hierarquicos,
adaptando-se a estruturas de lideranca partilhada. Nestas estruturas a horizontalidade é
vista como forma de facilitar o fluxo de conhecimento, nos atuais ambientes virtuais
suportados na Web e onde as empresas promovem e adquirem fontes de conhecimento
complementares, através da criacdo de redes de clientes, fornecedores e parceiros de
negdcio, entre outras formas de participagdo possiveis no ciberespaco.

Estas redes de inovagdo colaborativas, suportadas pela Web, tém grande potencial
colaborativo e podem ser exploradas de forma estratégica e sustentavel, Pretzel et al.
(2010), Danowski (2010), Jarvenpaa & Tanriverdi (2003).

Neste ambientes,

«e-Liderancga pode ocorrer em qualquer nivel hierarquico numa organizacgéo e
pode envolver intera¢fes um-para-um e um-para-muitos dentro e ao longo de
grandes unidades e organizagdes.», Avolio et al., (2000:617).

A importancia da tecnologia, como suporte e meio de apoio as equipas virtuais ao nivel
da colaboracéo virtual, comunicacdo mediada por computador e trabalho de equipa, é
vital para a resolucdo de problemas complexos, Karpova et al. (2009). O e-Lider deve
recorrer a ferramentas digitais, integradas na rede adotada, que o ajudem a compreensao
e ligacdo de todos os elementos da e-Team, Bishop et al. (2010).
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Karpova et al. (2009), esclarecem que a utilizacdo da tecnologia pelas equipas virtuais,
numa fase de treino e aprendizagem de como intervir em ambientes virtuais colaborativos,
ajuda a maximizar e potencializar a capacidade das equipas globais facilitando a
integracdo em equipas geograficamente dispersas.

Estas equipas globais enfrentam desafios tais como a falta de sinais ndo-verbais e as
diferencas horarias, mas séo-lhes reconhecidos alguns beneficios, implicitos na
articulacdo das oportunidades para usar e potenciar a tecnologia, na ampliagdo da
perspetiva de cada elemento da equipa e na comunicacdo com pessoas de culturas

diferentes.

O foco nas plataformas e sistemas suportados em tecnologia colaborativa permite, as
equipas virtuais, a exploracdo da dindmica de grupo baseada na Web e 0 acesso a suportes
de decisdo em grupo. As organizacOes, para se tornarem ageis num ambiente globalizante,
devem evoluir para uma estrutura de equipas virtuais. A colaboragéo, enquanto atividade,
envolve o trabalho conjunto de equipas virtuais em processos de negdcio, partilhando
informacao e tomadas de decisdo. Chen et al. (2007), lembram que as equipas distribuidas
s0 podem realizar tarefas criticas se apoiadas pela tecnologia adequada a tomada de

decisao.
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IV.6 CONCLUSOES

IV.6.1 Relativas a Definicdo de e-Lideranca

As interpretagdes e definigOes de e-Lideranga, num contexto organizacional, onde se
abordam o estilo e tracos de lideranca, que refletem uma orientacdo para a fungéo do e-
Lider e a sua forma de interagir com a equipa virtual, numa base de entendimento que 0s
elementos da e-Team se encontram em locais geograficamente diferentes, advindo desse
facto a necessidade das equipes serem mediadas por tecnologia, revé-se em autores
estudados como DasGupta (2011), Johnson (2010), Hunsaker & Hunsaker (2008), Avolio
et al. (2009), Kahai & Avolio (2008), Hambley et al. (2007), McCuiston et al. (2004),
Zaccaro & Bader (2003), Cascio & Shurrygailo (2003), Avolio & Kahai (2003), Zigurs
(2003), Kissler (2001), Walker (2001) e Avolio et al. (2000).

Neste enquadramento, a interpretacdo do termo e-Lideranca poderia definir-se como:

«um processo de influéncia social mediada pelas tecnologias da informacéo
avancgadas para produzir mudancas em atitudes, sentimentos, pensamentos,
comportamentos, e/ou desempenho em individuos, em grupos de individuos e/ou
organizac6es.», Avolio et al. (2000:617).

Varios autores sustentam que 0s objetivos da lideranca ndo mudaram, esta continua a
focar-se nos problemas da visao, direcdo, motivacao, inspiracdo e confianga, mas que, o
e-Lider, passa a ter necessidade de implementar esses objetivos eletronicamente, num
ambiente onde possa mediar as equipas virtuais, dispersas geograficamente e no tempo
(fuso horario), DasGupta (2011), Johnson (2010), Avolio & Kahai (2003), Avolio et al.
(2000).

Este novo estado de lideranca, encontra-se definitivamente associado as mudancas
econdmicas globais e, consequentemente, a transformacdo do modelo de negdcio das
organizacles - que se tem vindo a adaptar as novas realidades do mercado global, as
dimensGes tempo e espago - sO possivel com o entendimento pela emergéncia das
Tecnologias da Informagdo e da Comunicacdo, que sdo o elo tecnoldgico, neste
paradigma da lideranga organizacional, e condi¢do «si ne qua non», para a ligacao (link)
e para o estabelecimento da comunicacéao entre e-Leaders e e-Teams.

E aceite, pela generalidade dos autores, a necessidade dos lideres virtuais carecerem de

sistemas técnicos (comunicagdes) e de sistemas de suporte humano (plataformas),
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capazes de sustentar a sinergia das e-Teams, DasGupta (2011), Johnson (2010), Avolio
et al. (2009), Shriberg (2009), Malhotra et al. (2007).

Passa a ser uma exigéncia para os e-Lideres, aprenderem a ultrapassar as dimensfes do
tempo e do espago, bem como as barreiras culturais, tendo necessidade de adquirir novas
competéncias para a criacdo e manutencdo de grupos virtuais de alto desempenho. Isto
significa que, cada vez mais, os lideres virtuais passam a depender de «treino» em vez de
«supervisdo», Kerfoot (2010:115), Colfax et al. (2009), Malhotra et al. (2007).

A e-Lideranca obrigara o e-Lider a aquisicdo de competéncias especificas, tornando-se
fundamental que este as saiba identificar. S6 assim, o e-Lider pode compreender se se
encontra apto a liderar as equipas virtuais e/ou se necessita de se treinar. Até porque,

«... 0 desconhecimento do grau de aptidao que as pessoas com responsabilidade
pela gestdo dos processos de mudanga possuem, representa uma limitacéo, a
possibilidade de desenhar acdes de formacdo/desenvolvimento dessas pessoas
no sentido de as habilitar com as aptiddes (leadership skills) necessérias», Faria
(2012:4).

Conclui-se que, a e-Lideranca se encontra associada a um conjunto de novos desafios,
onde o e-Lider esta obrigado a saber trabalhar com a dispersao global das organizacdes e
com a explosdo exponencial das TIC. O e-Lider passa a ter de saber lidar com a alteragéo
dos padrbes de informacdo, o modo como a informacdo é adquirida, armazenada,
interpretada e difundida, assim como a forma como os elementos da equipa virtual séo
influenciados e 0 modo como sdo tomadas decisdes organizacionais (Avolio & Kahai,
2003; Zaccaro & Bader, 2003).

E cada vez mais aceite, pela comunidade cientifica, (Dias 2012, Kerfoot 2010, Avolio et
al. 2009, Colfax et al. 2009, Shriberg 2009, Malhotra et al. 2007, Gurr 2004, Avolio &
Kahai 2003, Zaccaro & Bader 2003), que a e-Lideranca é muito mais que a transposicao
das equipas de trabalho face-to-face para uma perspetiva virtual (e-Teams).

O que parecia ser apenas uma mudanca de terreno de atuacdo do lider organizacional -
mudanga alicercada na evolucdo de equipas tradicionais f2f para equipas virtuais,
suportadas por tecnologias avangadas de informagdo, em que seria suficiente ao lider
adaptar-se e aprender, escolher plataformas de suporte aos meios técnicos e humanos para
os trabalhos e projetos a liderar, treinar habilidades tecnoldgicas e ajudar a equipa virtual

a aprender a explorar os novos ambientes de acdo (ambientes tecnoldgicos), parece,
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afinal, exigir mais esforco, complexidade e mudanca de atitude da lideranca tradicional.
Esta mudanca terd que envolver a capacidade do novo lider, o e-Lider, em estimular e
garantir o funcionamento de um ambiente virtual colaborativo, onde a comunidade
Online, terd a responsabilidade de participar e partilhar a criacdo do conhecimento

necessario a prossecucdo do sucesso dos projetos e trabalhos organizacionais.

IV.6.2Relativas as Caracteristicas da e-Lideranca

A e-Lideranca, enquanto forma de liderangca emergente associada a utilizacdo de meios
tecnoldgicos, encontra-se, como nos referem Pulley & Sessa, alicercada a partir dos
relacionamentos de comunicacdo em rede, sustentados pela motivacao, pela partilha e
pela definicdo das direcOes a seguir pelo grupo de trabalho, enfrentando os desafios e
assumindo compromissos com vista a prossecucdo dos objetivos de cada projeto em
particular e da organizacdo em geral.

Os desafios da lideranca virtual, passam pela integracdo de modelos de negdcio onde,
individuos geograficamente dispersos, partilham informacéo, criam conhecimento e
estabelecem relacionamentos virtuais criando uma comunidade virtual Online.

Refere Holland et al., (2009) que estes desafios encontram-se identificados a dois niveis:
- Ao nivel do isolamento dos elementos das equipas virtuais dado ser reconhecido que
estes se encontram deslocalizados geograficamente, mesmo em outros paises;

- Ao nivel da confusdo que pode ser provocada pelas barreiras linguisticas ou pelas

diferencas culturais dos elementos dessas equipas virtuais.

Além destes aspetos, potenciadores de dificuldades em projetos virtuais, faz-se ainda
referéncia a uma caracteristica ndo menos importante que se prende com a tecnologia: A
possibilidade de acontecerem avarias nos sistemas de comunicacdo, incompatibilidades
de hard ou software ou outro tipo de problemas, que podem condicionar o sucesso de um

projeto desta natureza.
No entanto, a e-Lideranca traz um vasto leque de oportunidades, DasGupta (2011):

(i) A capacidade de comunicacdo em tempo real,
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(ii) A capacidade de construir equipas de trabalho com os melhores especialistas, mesmo
que estes se encontrem geograficamente distantes, no espago partilhado por todos, o
ciberespaco;

(iii) A capacidade de fornecer servicos 24x7 aos seus clientes, podendo promover a
satisfacdo dos mesmos;

(iv) A possibilidade de uma melhor gestdo do conhecimento a qual se junta a reducgéo
efetiva de custos.

E, segundo 0 mesmo autor, um conjunto de novos desafios:

(i) A necessidade do e-Lider estar capacitado para adquirir novas competéncias como a
capacidade de comunicar por escrito;

(if) A capacidade de promover, no grupo virtual, espirito de equipa e relacionamento
social entre os membros;

(i) A capacidade de compreender a globalizacdo e atuar em ambientes multiculturais;
(iv) A capacidade de desenvolver e estimular confianga e motivagdo nos elementos do
grupo;

(v) A capacidade de se manter presente nos projetos 24 horas x 7 dias por semana, tendo
de saber conciliar a sua vida, na organizagdo, com a sua vida familiar.

A cada um destes desafios DasGupta (2011) associa um conjunto de competéncias que o

e-Lider esta obrigado a potenciar (Tabela IV-1).

I1V.6.3 Relativas a Relacao Entre e-Lideranca e Estilos de Lideranca

Os trabalhos apresentados por Lee (2010), ndo retiram validade a estudos anteriores,
como os realizados por Hambley et al. (2007), na identificacdo dos principais
comportamentos de lideranga transacional em equipas virtuais ou por Purvanova & Bono
(2009), que concluiram que a lideranca transformacional se faz sentir de forma mais
intensa em equipas virtuais e que, os lideres que ao longo do projeto melhoraram os seus
estilos de lideranca transformacional, obtiveram niveis superiores de desempenho das
equipas.

Lee defende que ndo existe um estilo de lideranga especifico para ambientes de projeto

virtual. Existe, isso sim, a necessidade de cada lider compreender, em cada altura do
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projeto, em cada caracteristica dos elementos que integram as equipas de trabalho e na
diversidade multicultural, qual o estilo de lideranca que melhor se ira adequar aquela
situacdo ou, qual o estilo de lideranca que melhores resultados ira promover relativamente
ao projeto.

Este conceito faz do lider, um individuo que necessita de ter uma grande capacidade de
percecdo, de ser conhecedor dos diferentes estilos de lideranca, de conhecer e saber estar
em ambientes multiculturais, de ser capaz de, rapidamente, se adaptar a novas situagoes
geradas pela mudanca/evolucdo organizacional, de compreender e saber lidar com
ambientes tecnologicos colaborativos e de saber enquadrar os elementos da sua equipa
virtual da forma mais adequada com vista a obtengdo dos melhores desempenhos e

SuCess0s Nos Sseus projetos.

1VV.6.4Relativas a e-Lideres versus e-Teams

Ao olharmos para as abordagens e-Lideres versus e-Teams, percebemos que estas sao
operacionalizadas através de tecnologia mas, o lider e as equipas de trabalho, tém de estar
preparados para 0s ambientes que esta proporciona. Aspetos como o estabelecimento da
confianca, a compreensdo da comunicacdo, a vertente social da equipa, a partilha da
informacao e do conhecimento e a multiculturalidade e a ética, podem ser fatores criticos
e decisivos para 0 sucesso.

Garantir esse sucesso obriga os e-Lideres a estarem capacitados para a funcéo e a ter de
aprender a intervir em ambientes virtuais colaborativos, multiculturais, numa moldura
bidimensional de tempo e espaco. O e-Lider deve ser capaz de comunicar a visdo, 0
caminho, a direcdo, o propdsito de cada agdo em consonancia com os objetivos do projeto.
Deve garantir que as suas equipas virtuais estejam preparadas para desenvolver projetos
ou tarefas e para partilhar a informacdo e criar conhecimento, alargando o espélio da
riqueza histdrica da organizacdo e participando, ativamente e em comunidade, na sua
evolugdo para novos estagios de desenvolvimento que acompanhem as mudancas

organizacionais impostas por uma sociedade globalizada e globalizante.

E pois fundamental que os e-Lideres compreendam e estejam capacitados para um novo

estilo de lideranca, orientada para abordagens de gestao virtual (Avolio et al. 2009).
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O e-Lider deve desenvolver um estilo de gestdo que tire proveito das tecnologias
disponiveis e minimize os ambientes face-to-face forgados, Colfax et al. (2009).

Nestes ambientes, as equipas virtuais devem estar preparadas e capacitadas para a
mudanca. Isto significa que, ao e-Lider, devem ser imputadas funcdes que facilitem e
promovam o sucesso das e-Teams:

(i) Efetuando a escolha dos elementos a integrar as e-Teams;

(if) Promovendo a comunicacao entre os elementos das e-Teams;

(iii) Criando um clima de confianca no seio das e-Teams;

(iv) Preparando-se e treinando os elementos das equipas para operarem em plataformas
ou sistemas de gestdo de aprendizagem ou outros sistemas tecnolégicos, de forma a
garantir uma estrutura de comunicacdo, de informagdo e de conhecimento e a
operacionalidade e compatibilidade dos sistemas dos diferentes locais onde os elementos

da equipa acedem ao espaco virtual do projeto.

O e-Lider tera de garantir uma ligacdo afetiva a e-Team, devendo ser capaz de interpretar
0s acontecimentos no seio da equipa virtual, compreender os sinais e atuar em
conformidade.

Johnson (2010), apresenta as competéncias de lideranca para os lideres globais, que
devem estar presentes em qualquer modelo de lideranga e acrescenta um conjunto de sete
competéncias adicionais, associadas a complexidade reconhecida nos ambientes onde os
lideres virtuais intervém. Estas competéncias foram identificadas a partir das
responsabilidades, papéis e desafios que os ambientes virtuais impdem a lideranca

organizacional.

Finalmente, convém lembrar que a relacdo e-Lider/e-Team deve ser mantida com recurso
a utilizacdo de tecnologia de comunicacdo (Malhotra et al. 2007) e refletir confianca.
Deve, igualmente, assegurar a partilha colaborativa da informagéo/conhecimento, gerir o
ciclo de vida virtual dos projetos, promovendo sessdes Online entre e-Team e o e-Lider,
garantindo ao lider o acompanhamento e monitorizacdo do progresso da equipa através

do uso de tecnologia, aumentando o empowerment dos seus elementos.
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IV.6.5Relativas a Tecnologia

Existe consonéncia de opinides, relativamente ao facto da e-Lideranca, revista no espirito
de utilizacdo das TIC, representar a diferenca entre sucesso e insucesso da exploragéo das
tecnologias emergentes nas organizac@es, (Avolio et al., 2000).

Por outro lado, a relacéo entre o e-Lider e as equipas virtuais, ao nivel da comunicacéo,
da interacdo com/entre elementos da e-Team, do estabelecimento de confianga, da
motivacdo, inspiracdo e da gestdo do projeto, é mediada por ambientes virtuais com
caracteristicas mais ou menos colaborativas. Estes ambientes funcionam como
Plataformas LMS ou como Sistemas de ComunicacGes e/ou de Suporte a Decisao,
disponibilizando informagdo e conhecimento, funcionando 24 horas x 7 dias da semana,
com acessos deslocalizados e podendo apresentar ambientes multiculturais.

Nestas plataformas ou sistemas, 0 sucesso dos projetos pode tornar-se critico, a gestao
das equipas virtuais pode falhar e a falta de confianca pode fazer perigar os
relacionamentos entre elementos da equipa, sempre que 0s seus elementos e o lider ndo
estejam capacitados, preparados e treinados para trabalhar e explorar e potenciar os

ambientes virtuais colaborativos em que as equipas desenvolvem o seu trabalho.

E conclusivo que, nos Gltimos anos, com o desenvolvimento de tecnologias emergentes e
0 aparecimento de sistemas de gestdo de aprendizagens colaborativas, 0s estudos tém
vindo a surgir orientados para o papel da estruturacéo social das relacdes de lideranca em
contextos virtuais como comunidades colaborativas Online, que integram ferramentas
colaborativas, Dias (2012), Sutanto et al. (2011), Bishop et al. (2010), Danowski (2010),
Luther & Bruckman (2010), Pretzel et al. (2010), Karpova et al. (2009), Chen et al.
(2007), Zigurs (2003), Jarvenpaa & Tanriverdi (2003), Pefia-Mora et al. (2000).

Nestes ambientes, a procura e alimentacdo das redes de conhecimento, é conseguida
através da emersao social e cognitiva dos membros dessa comunidade, Dias (2012).

Os estudos sugerem que se devem repensar 0os modelos tradicionais de lideranca e que,
uma nova forma de lideranca — lideranga de grupo — emerge a partir das relagGes entre
redes de pessoas motivadas, que possam partilhar e participar na definigéo das direcdes a
seguir, enfrentar os desafios e assumir compromissos, Pulley & Sessa (2001).

Os novos modelos, centrados em dindmicas sociais colaborativas e capazes de as suportar,
revelam-se pelas suas caracteristicas de conseguir promover a criatividade e inovagdo em
redes de inovagdo colaborativa, de construir e partilhar conhecimento em rede, Dias
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(2012), Pretzel et al. (2010), Danowski (2010), Jarvenpaa & Tanriverdi (2003), mas
também, pelas suas capacidades para rapidamente se adaptarem a constante mudanca e
complexidade organizacional, Sutanto et al. (2011), Johnson (2010), Luther & Bruckman
(2010), Malhotra et al. (2007).

Parece ser uma realidade irrevogavel, o crescente reconhecimento da necessidade de se
recorrer a tecnologia, as redes de tecnologia colaborativa, em ambientes globais onde
equipas virtuais tém de partilhar informacéo, produzir conhecimento e onde a lideranca
tende a ser partilhada num ascendente a horizontalidade e delegacdo de competéncias
(empowerment).

A tecnologia colaborativa permite a adogéo de ferramentas e de plataformas e/ou sistemas
de suporte a dindmica de grupo, a decisdo, ao armazenamento e a partilha da informacéo
e do conhecimento.

E, no entanto, fundamental, que o e-Lider perceba e aprenda a explorar a tecnologia, de
forma a ser capaz de potenciar as suas capacidades, no ambito dos projetos em que as
equipas virtuais estdo envolvidas. Esta aprendizagem passa pelo treino e pela formacgéo

quer do lider quer dos elementos das equipas virtuais.

Conclui-se pela existéncia da necessidade de compreender as equipas virtuais, através de
abordagens orientadas para a estrutura, forma de comunicacao, aspetos multiculturais e
éticos e estabelecimento de confianca entre o lider e os elementos da equipa, assim como
a necessidade de discutir os modelos tecnoldgicos que podem suportar a e-Lideranca e as
equipas virtuais, Lee, (2010), Avolio et al. (2009), Shriberg (2009), Hambley et al.
(2007).

Igualmente, a caréncia de modelos que sirvam de referencial para o novo paradigma da
e-Lideranca, que possam ajudar os e-Lideres a maximizar o seu desempenho, bem como
o0 das equipas que lideram, encontra-se intimamente relacionada com o reconhecimento,
pela generalidade dos autores, que 0s atuais estudos sdo ainda insuficientes e que mais
investigacdo é necesséria para melhor conhecimento do Paradigma e-Leadership,
DasGupta (2011), Sutanto et al. (2011), Lee (2010), Avolio et al. (2009), Carreno (2008),
Hambley et al. (2007), Hanna (2007), Gurr (2004).
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E também aceite, pela generalidade dos autores, que as equipas de trabalho terdo de
partilhar ambientes colaborativos suportados por plataformas ou sistemas que garantam
espaco para a formacéo/aprendizagem, assim como para o desenvolvimento dos projetos
globais.

A tecnologia de suporte a estes ambientes, obriga a um esforco financeiro de
licenciamento, de adocdo, instalacdo e exploragdo, assim como ao custo do
treino/formacéo do e-Lider e das suas e-Teams.

As organizacBes, por norma, impdem grandes restricbes orcamentais a aquisicdo de
software e hardware, aos custos fixos associados a contratacdo de um técnico que garanta
a operacionalidade dos sistemas, a contratualizagdo de servigos de internet, e outros.
Esta situagdo contingencial levou-nos a escolher uma ferramenta para este trabalho que,
a partida, pode minimizar esses custos, ndo apenas por ser uma LMS «open source» e
«freeware» mas, principalmente, porque, para a sua operacionalidade, o acesso internet
se encontra assegurado por uma competente equipa técnica. Falamos, em concreto, da
plataforma LMS e-raizes.redes.

A apresentacdo da opcdo por nds assumida e de ferramentas capazes de suportar

ambientes virtuais colaborativos, sera feita no Capitulo V.

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






CAPITULO V - TECNOLOGIA

V.1 Introducgéo

Neste capitulo abordamos caracteristicas e aspetos das tecnologias e dos sistemas de
suporte a ambientes colaborativos. Trataremos, também, a plataforma e-raizes.redes
enguanto Learning Management Systems (LMS) utilizada neste trabalho de investigacéo.
A segunda seccdo trata das tecnologias, plataformas e sistemas capazes de suportar
ambientes virtuais colaborativos, tentando-se apresentar uma visao global das suas
potencialidades atuais, para melhor compreenséo da forma como podem ser explorados
no &mbito de modelos de lideranga em ambientes virtuais.

A seccdo trés apresenta a LMS Moodle e o caso particular da plataforma e-raizes.redes,
plataforma de e-Learning do Instituto Politécnico de Santarém e a justificacdo da nossa
opcao por esta plataforma.

Na quarta e ultima seccao apresentamos as conclusdes deste Capitulo.

V.2 Tecnologias e Sistemas Capazes de Suportar Ambientes Virtuais

Colaborativos

As transformagdes sociais e econdmicas das Ultimas décadas tém vindo a alterar a forma
de atuarmos nesta economia global.

Toffler (1980), referiu o aparecimento dum novo paradigma de sociedade caracterizado
pela utilizacdo exponencial de Tecnologias da Informacéo (T1), que espelhava o aumento
da importancia que os sistemas de informacéo representavam para a sociedade global.
Na década de noventa, a «hiper-conectividade» provocada pela expanséao da rede global,
com a explosdo da internet, veio permitir as empresas e aos cidaddos o acesso a

informacao e a comunicacdo em grande escala e em tempo real, mudando as formas de
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relacionamento entre consumidores e empresas e entre cidaddos e governos, Dutt &
Bilbao-Osorio (2012).

Um marco decisivo, no empenhamento dos paises, dos governos e no envolvimento
destes em estratégias para a Sociedade da Informacéo, foi a apresentacdo da USA National
Information Infrastructure Initiative pelo Vice-Presidente dos Estados Unidos da
América, Al Gore, onde foi realcado o papel que a Sociedade da Informacdo poderia
desempenhar a nivel global na renovacao da sociedade americana, Soares (2009:20).

A Comissdo Europeia ndo foi excecdo, tendo delineado a sua estratégia para a Sociedade
da Informacéo e criado, para o efeito, um grupo de trabalho ao qual foi incumbida a
missao de promover a sua implementagdo. Como resultado obteve-se um «plano de acéo
para a Sociedade da Informacdo, preparado com base no (...) Relatorio Bengemanny
concentrado «essencialmente em aspetos mais direcionados para o setor privado da
economia», Soares (2009:20).

Entrou-se numa fase de rapida e exponencial expansdo das Tecnologias da Informacéo e
da Comunicacdo (TIC) que vieram potenciar o aparecimento de ambientes virtuais,
suportados por tecnologias emergentes, onde passou a ser possivel a exploracdo e
potenciacdo de espacos colaborativos facilitadores da partilha de informacdo e de

conhecimento.

No Relatorio do Projeto Horizon: Relatério 2012 para o Ensino Superior, Johnson et al.
(2012), apresentaram as tendéncias das tecnologias emergentes capazes de gerar a
mudanga. Destacam-se: A riqueza de recursos educativos e as redes de relacionamento
virtuais; o desenvolvimento de interatividade homem-maquina a partir de voz,
movimento, gestos; o aparecimento de modelos de aprendizagem em ambientes virtuais
com caracteristicas colaborativas e envolvendo dindmicas de grupo em ambientes
colaborativos; a utilizacdo de tecnologia para potenciacdo do trabalho individual, e do
trabalho colaborativo ao nivel da partilha de informacéo e criacdo de conhecimento; a
independéncia que os ambientes virtuais passaram a possibilitar, nos quais as dimensdes
de espaco e de tempo passaram a permitir uma gestdo adequada do horério de cada
individuo; a facilidade de acesso a informacéao e ao conhecimento, ndo sendo importante
o0 conhecimento do local fisico onde esta se encontra armazenada.

Os autores referem ainda a utilizacdo de tecnologias emergentes em espacgos temporais

de um, trés e cinco anos, nomeadamente:
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(i) A um ano - o aparecimento de aplicacdes para dispositivos moveis inovadoras na
potenciacdo das TIC no ensino;

(if) A trés anos — a opgdo de aprendizagem, suportada em jogos, como fonte motivadora
e 0 recurso a ferramentas e técnicas analiticas para personalizacéo e criacdo de dinamismo
na aprendizagem;

(iii) A cinco anos — o0 aparecimento de dispositivos inteligentes em escala que permitam
partilha de informacé&o facilitando o processo da aprendizagem em espacos proprios e a

potenciacdo de recursos associados a tecnologia de voz, movimento ou gestos.

Estas tendéncias das tecnologias emergentes, Johnson et al. (2012), vao representar, a
curto e médio prazo, mudancas caracterizadas por evolucdes nas formas de comunicar,
de armazenar, de processar informagcao e partilhar conhecimento (e.g. cloud*!) e potenciar
a evolucdo dos modelos de lideranca, nos ambientes virtuais, que passaram a ser o teatro
de operacgdes privilegiado para o desenvolvimento de tarefas e projetos no seio das

organizagoes.

V.2.1 Sistemas de Gestdo de Aprendizagem*?

Como referido no enquadramento (sec¢do 2 deste capitulo) o processo de e-Lideranca,
em equipas virtuais, incorpora dois espacos especificos: 0 espaco de
aprendizagem/formacdo e treino; e o espaco de trabalho, onde se desenvolvem os projetos
virtuais.

Assim, iremos abordar os sistemas de gestdo de aprendizagem nessa perspetiva, ou seja,
tentando perceber a sua maior ou menor capacidade de adequacao as necessidades de uma
plataforma ou sistema que garanta o funcionamento de e-Teams e/ou de projetos virtuais
numa organizagao.

As plataformas Learning Management Systems representam uma categoria especifica

dentro dos ambientes virtuais de aprendizagem e utilizam, por exceléncia, a internet como

4L A nuvem (cloud) é o simbolo da Internet. O conceito de computag¢éo em nuvem (cloud computing) refere-
se a utilizagdo da memdria e das capacidades de armazenamento e cdlculo de computadores e servidores
compartilhados e interligados por meio da internet, sequindo o principio da computagdo em rede, Madeira
(2013).

42 |earning Management Systems — (LMS)
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infraestrutura de comunicacao e disponibilizam um leque de ferramentas de suporte a essa
comunicagdo. Uma breve utilizacdo e criacdo de contetdos na LMS Moodle permite-nos
constatar a disponibilidade de ferramentas de Comunicacao assincrona (noticias, blogs,
foruns de discussdo, glossarios, sondagens), comunicacdo sincrona (através de Chat,
videoconferéncia, sistemas de comunicacdo online embebidos na plataforma), publicacéo
e gestdo de conteudos, geracdo e gestdo de bases de dados, gestdo e manutencdo de
utilizadores, ferramentas de suporte a avaliacdo (questionarios, avaliacdo entre pares,

diario ou espaco do aprendiz), entre outras.

Os requisitos técnicos destes sistemas LMS (LMS Dokeos, Chamilo, OS4Ed, Teleduc,
Formare, ATutor, Moodle, Blackboard, WebCT)* incluem um servidor Web com suporte
PHP* (Apache®, 115%®), base de dados MySQL, Oracle, Access, Interbase, ou qualquer
outra via ODBC*.

A maioria segue as recomendacdes SCORM*, que tiveram, como objetivo, padronizar a
criagdo de objetos de aprendizagem* que cumpram os requisitos, Gonzalez-Barnone &
Anido-Rifon (2010):

- De reutilizagdo (mantendo independéncia entre contetido e contexto de aprendizagem);
- De durabilidade (tendo capacidade de adaptacdo as modificagdes tecnoldgicas sem
necessidade de ser redesenhado, reconfigurado ou recodificado);

- De interoperabilidade (capacidade de utilizacdo dos materiais por diferentes ferramentas
ou plataformas);

- De acessibilidade (capacidade de disponibilizar conteidos em espacos fisicamente

deslocalizados);

43 Sistemas de Gest3o de Aprendizagem a partir dos quais se obteve a informac3o recolhida.

44 PHP (um acrénimo recursivo para «PHP: Hypertext Preprocessor», originalmente Personal Home Page)
é uma linguagem de interpretagdo livre, usada originalmente apenas para o desenvolvimento de
aplicagdes presentes e atuantes no lado do servidor, capazes de gerar conteudo dindmico na World Wide
Web.

45 0 servidor Apache (ou Servidor HTTP Apache, em inglés: Apache http Server, ou simplesmente: Apache).
4 IS (Internet Information Services - anteriormente denominado Internet Information Server) é um
servidor web criado pela Microsoft para os seus sistemas operativos para servidores.

47 Open Data Base Connectivity

48 Sharable Content Object Reference Model (SCORM) «é uma colecdo de padrées especificos para e-
Learning baseados na Web. A norma SCORM define comunicagdes entre o contetdo do lado do cliente e
um host/anfitrio chamado de ambientes de execug¢do», Madeira (2013).

49 Objetos de aprendizagem — L.O. (Learning Objects) — O Institute of Electrical and Electronics Engineers
(IEEE) descreve um objecto de aprendizagem como um meta-dado e define-o como «any entity, digital or
non-digital, which can be used, re.used or referenced during technology supported learning».
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- De manutencdo (facilidade de alteracdo do objeto de aprendizagem ao nivel do
redesenho, reconfiguracédo ou recodificacéo);
- De adaptabilidade (facilidade de satisfacdo de diferentes requisitos de utilizadores ou

organizacoes).

Numa perspetiva de e-Learning® ou blended-Learning®, sdo apontados alguns pontos
fortes e algumas limitacdes aos sistemas de gestéo de aprendizagem segundo Mott (2010).
Os sistemas LMS caracterizam-se por possuir 0s seguintes pontes fortes:

(i) Sao simples, consistentes e estruturados;

(ii) Possibilitam a sua integracdo com os sistemas de informacéo académicos;

(i) Permitem um acesso privado e seguro;

(iv) Possibilitam uma formacao simples e acessivel;

(v) Tém uma forte integracdo de ferramentas;

(vi) Nutrem de bom suporte a estruturacdo e gestdo de conteidos.

Pontos fracos ou limitag6es identificados:

(i) O curso desaparece com o tempo (no final do semestre ou do ano letivo), tendo por
iSsO uma organizacdo baseada em periodos semestrais, também referido por Madeira
(2012);

(i) O sistema é centrado no professor (que é responsavel pela criacédo do curso, publicacdo
de conteudos, formacéo de grupos), também referido por Madeira (2012);

(iii) Os cursos, muitas vezes isolados, dificultam a partilha em rede;

(iv) A dificuldade dos alunos em gerir as suas aprendizagens;

(v) As ferramentas disponiveis sdo normalmente pouco flexiveis e ndo modulares;

(vi) A dificuldade de interoperabilidade® destes sistemas.

A adequacdo dos Sistemas de Gestdo de Aprendizagem enquanto ferramenta, ou

plataforma, para o processo de e-Lideranca em equipas virtuais, quando olhada na

%0 Ensino 3 distancia.

51 Ensino misto, em turmas ou grupos onde, algumas sessdes, sdo realizadas em ambiente de presenca
fisica do aluno.

52 Interoperabilidade é a capacidade de um sistema comunicar de forma transparente com outro sistema.
Soares (2009: 60-61) refere que «numa situagGo de interoperabilidade os sistemas participantes
permanecem independentes e autonomos, de tal modo que qualquer um deles pode ser substituido por
outro de especificagdo similar mantendo-se a funcionalidade do sistema global». Refere como
caracteristicas do conceito de interoperabilidade a coexisténcia, a autonomia e a fraca interdependéncia.
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perspetiva dos seus dois espacos - 0 espaco da aprendizagem/treino e ambientacdo das
equipas virtuais e 0 espacgo de trabalho — permite adequar os pontos fracos ou limitagoes,
apontadas por Mott (2010), tornando-o0s pontos menos fracos ou mesmo, em alguns casos,
pontos fortes na adogéo destes sistemas como plataformas de suporte ao ambiente virtual
colaborativo necessario a organizacao.

Naturalmente que temos que entender os pontos fracos apontados dentro do &mbito e das
expectativas em que os mesmos foram estudados. Os Cursos destinam-se a alunos que
frequentam uma unidade curricular, com contetdos disponibilizados pelo professor,
tendo em atencdo que este modelo inclui aspetos como, a gestdo da aprendizagem, a
componente espaco (deslocalizacdo geografica) e a componente tempo (24x7), em que 0
aluno ndo esta limitado a uma presenca fisica ou a um timing para presenciar ou assimilar

conteddos.

Mostraremos de seguida a forma como entendemos ser possivel conseguir um
desempenho satisfatorio ou passivel de minimizar as desvantagens ou, ainda, melhorar a
adequacao das plataformas LMS, em cada uma das areas de intervencao, identificadas por

Mott (2010), como pontos fracos:

- O curso desaparece com o tempo (no final do semestre ou do ano letivo), tendo por isso
uma organizacao baseada em periodos semestrais, referido por Madeira (2013).

E comum as instituices de ensino disponibilizarem contetidos, numa organizacio
elaborada por ano letivo. Esta forma de disponibilizagdo de cursos, leva a que a
generalidade das instituicGes de ensino o faga a curto prazo, ndo permitindo, na maioria
dos casos, 0 acesso a conteudos das unidades curriculares dos anos letivos anteriores.
No entanto, esta limitacdo € opcdo da instituicdo, pelo que a mesma devera garantir a
continuidade dos espacos e a sua gestdo, quer ao nivel de espacos de
aprendizagem/formacao/treino quer ao nivel de espacos projeto (e.g. O caso da Escola
Superior de Gestdo e Tecnologia do Instituto Politécnico de Santarém (ESGTS) permite
0 acesso a conteudos de anos letivos anteriores, http://Ims.esg.ipsantarem.pt/moodle08/,
acedido em 02.03.2013).

- O sistema é centrado no professor (que é responsavel pela criagdo do curso, publicacéo

de contetdos, formac&o de grupos), referido por Madeira (2013).
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O sistema é centrado no professor por imposicao de quem administra as plataformas LMS
e das politicas de distribuicdo da mesma que tém vindo a ser seguidas a nivel nacional. E
esta a realidade da politica de seguranca regularmente praticada e observada na
esmagadora maioria das instituicbes de ensino. Esta politica representa o modelo
standard distribuido as escolas portuguesas, onde os modulos de unidades curriculares,
por defeito, assumem premissas de professor e de alunos, com as consequentes limitagoes
por parte de ambos ao nivel da exploracéo e partilha de recursos.

No ambiente virtual colaborativo a que os modelos de e-Lideranca obrigam, quer ao nivel
da aprendizagem/formacao/treino que ao nivel do espaco projeto, o lider virtual tera de
ser possuidor de premissas de administracdo desses espagos e devera atribuir premissas
de gestor de espaco, ou pelo menos de professor, aos membros da equipa virtual. Esta
mudanca de atitude, revista no modelo de lideranca horizontal onde se reforca o conceito
de empowerment, permitird, a cada elemento da equipa, publicar conteidos (informacdo),
partilhar conhecimento e participar ativamente nos projetos. Cabera a cada e-Lider a
constituicdo do grupo ou grupos virtuais, que deverdo integrar elementos por ele

escolhidos.

- Os cursos, muitas vezes isolados, dificultam a partilha em rede.

Em ambientes de partilha, onde os elementos das equipas virtuais tém um nivel de acesso
que permite a gestdo do espaco por parte de todos, o isolamento de cursos, aos quais esses
elementos estejam de alguma forma afetos, € muito limitado ou mesmo inexistente. Basta
que, objetivamente, os espacos de partilha de cada equipa estejam devidamente
identificados e o e-Lider garanta o nivel de premissas atribuido, no espaco do grupo
virtual, a cada individuo membro da e-Team. Paralelamente, devera haver a garantia de
operacionalidade da plataforma LMS, do servidor Web e dos acessos via internet, ou seja,
a manutencao do acesso a internet e da funcionalidade/operacionalidade da plataforma
LMS, tem de ser assegurada por técnicos especializados.

- A dificuldade dos alunos em gerir as suas aprendizagens.

Este ponto sera porventura o que maior problematica podera trazer aos grupos virtuais.
Né&o porqgue exista alguma condicionante técnica mas, principalmente, porque a gestao de
aprendizagens/formacdes/treinos pode tornar-se critica e, cada elemento do grupo, devera

contar com a ajuda, parceria e partilha do conhecimento por parte dos restantes elementos.
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E fundamental, nestas situacdes, para o sucesso das formagcdes e treinos, que exista um
nivel de confianca adequado entre e-Lider e e-Team e entre os elementos da equipa
virtual. Contudo, esta caracteristica ndo € particularidade de uma plataforma LMS, mas
deve ser garantida em qualquer tecnologia, sistema ou plataforma utilizado para estes
fins.

Ao nivel da confianga os e-Lideres devem estar preparados e ter capacidade para
alinharem a visdo global da organizacdo com a transicdo necessaria as equipas de
trabalho. Esta transicdo obrigara o e-Lider a escolha de uma plataforma que comporte
ambientes colaborativos onde possa implementar um modelo das forcas de trabalho que
permita a evolucdo das e-Teams e em que seja possivel implementar a confianca
necessaria aos elementos da equipa, Samartinho et al. (2012b). Esta confianga
podera/devera ser conseguida de forma faseada, nomeadamente, através da adocdo do
Modelo das Trés Fases (Zaccaro & Bader, 2003). A primeira fase ird corresponder a
Criacdo de Confianga na e-Team, a segunda fase a Confianca Baseada no Conhecimento
e a terceira fase a Confianca de Identidade.

- As ferramentas disponiveis sdo normalmente pouco flexiveis e ndo modulares.

A flexibilidade das plataformas LMS tem vindo a crescer a ritmo acelerado e tem-se
tornado num dos seus maiores trunfos enquanto sistema de gestdo de aprendizagem.
Alias, a facilidade com que estas plataformas tém vindo a permitir a incorporagédo de
novas ferramentas, até mesmo ferramentas especificas para intervencdo de equipas
virtuais em areas bem definidas, permite que as consideremos, atualmente, como uma
forte e adequada solucdo para o desenvolvimento de e-Teams ao nivel de formacdo, treino
e projetos.

Como testemunho destas facilidades referimos aqui um trabalho realizado por alunos do
Mestrado em Sistemas de Informacdo de Gestdo da ESGTS, no ambito da unidade
curricular de Préticas de Utilizacao de e-Learning, onde se pedia aos alunos que «com
base na realidade pessoal e depois de ter tido conhecimento de alguns aplicativos
adicionais disponiveis, tanto na plataforma e-raizes.redes, como na leitura do livro sobre
0 Moodle, como em outras plataformas que encontrou no espaco WEB tera de indicar os
aplicativos adicionais de que podera usufruir na pratica profissional», de onde resultou
um conjunto de aplicativos que poderiam ser integrados, rapidamente, na plataforma e-
raizes.redes, de forma a potenciar a sua exploracdo ou a sua intervengdo em A&reas

especificas:
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- Ferramentas Web Widgets em linguagem javascript ou flash e Desktop Widget

(http://www.ap4projectmanagers.com/, consultado a 02.03.2013), para organizagéo

da estrutura do sitio de trabalho de cada utilizador na plataforma. Esta ferramenta
seria  uma possivel solucdo para suprir limitacbes da componente de
desenvolvimento grafico e utilizacdo das plataformas baseadas na Moodle;

- A ferramenta Team Viewer (www.teamviewer.com, consultado a 02.03.2013),

para controlo remoto;
- O aplicativo Gantt Planning Block, semelhante ao Microsoft Project, permite

obter em tempo real e a partir de varias localizagdes ao mesmo tempo, um

planeamento rigoroso de atividades,
(https://moodle.org/mod/data/view.php?d=13&rid=497&filter=1, consultado a
02.03.2013);

- O aplicativo 360 Degree Feedback and Training Diary, que fornece op¢des para
identificacdo de necessidades de treino, de forma a que uma empresa possa ajustar
os seus planos de formagdo as suas reais necessidades, otimizando tempo e
recursos, (https://www.kineo.com/moodle/overview-of-360-appraisal-
module.html, acedido a 02-03-2013).

- A dificuldade de interoperabilidade destes sistemas.

O problema da interoperabilidade ndo é exclusivo dos sistemas de gestdo de
aprendizagem. No entanto e face as caracteristicas do conceito, coexisténcia dos sistemas,
autonomia e fraca interdependéncia entre eles, Soares (2009:61) o que «confere a
interoperabilidade, uma vantagem significativa na conjuntura atual, em que a incerteza
das parcerias € enorme e, por conseguinte, o realinhamento do conjunto de atores com
que as organizacOes se relacionam pode ocorrer a qualquer momento», podemos de
alguma forma considerar, pelos exemplos apresentados no ponto anterior, sobre a
integracdo de aplicagdes ou funcionalidades e também pela possibilidade de exportacdo
dos contetdos das plataforma LMS cumprindo a Norma SCORM que este ponto fraco, sé-
lo-&4, numa perspetiva de realinhamento com outros sistemas. No entanto, sera um ponto
forte, quando olhado na perspetiva da sua coexisténcia engquanto sistema, com autonomia

e fraca interdependéncia relativamente a outros com os quais tenha de se realinhar.
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V.2.2 Ambientes de Aprendizagem Pessoal®

Ambientes personalizados, para auxiliar a formagéo e o treino de forma individualizada,
de elementos das equipas virtuais ou mesmo do e-Lider, onde se possa identificar e gerir
um percurso especifico de aprendizagens ou formacGes sobre competéncias necessarias
ao formando, podem ser ferramentas complementares a eventuais limitacGes das
plataforma LMS ou ser consideradas como formas de evolugdo ou aquisicdo de
competéncias complementares.

Estes ambientes pessoais, criados e geridos por cada individuo, Wheeler (2010b), além
de representarem espacos onde cada elemento regista e mantém os conteldos das
formagdes/aprendizagens ao longo do tempo, podem ser espacos fundamentais e
complementares a aquisicdo das competéncias necessarias, no ambito dos grupos de

trabalho, onde estes se encontram inseridos.

Wheeler (2010b), refere que os ambientes de aprendizagem pessoal incluem um conjunto
de ferramentas Web, open source e freeware®, com caracteristicas sociais e suportados
na cloud, integrados em redes pessoais de aprendizagem®.

As principais componentes de um ambiente de aprendizagem pessoal integram a geracao,
gestdo, partilha de conteidos e comunicacéo, sendo esta em modo sincrono e assincrono.
Estas ferramentas, segundo Wheeler (2010a), recorrem a aplicagdes desktop ou Web
como, blogues, wikis, tagging®®, portefolios eletronicos e mashup®’, entre outros e podem

representar um importante complemento como ferramentas de aprendizagem/formacao.

V.2.3 Redes de Aprendizagem e Conhecimento

Conforme referido no capitulo IV, seccdo 6.5. «Conclusfes Relativas a Tecnologia», 0

desenvolvimento de tecnologias emergentes, orientadas para o papel da estruturacédo

3 Personal Learning Environments (PLE).

54 Cédigo aberto e acesso/exploracdo gratuita.

55 personal Learning Networks.

56 process Tagging é a combina¢éo de uma arquitetura de software orientada a servicos (SOA) com
arquitetura de governanga e controle de processos que permite uma real integragéo entre Tl e negdcios e
obter uma nova perspetiva em gestdo de pessoas, processos e informagées, Madeira (2013).

57 Mashup - sitio personalizado ou uma aplicacéo web que usa contetido de mais de uma fonte para criar
um novo servigo completo, Madeira (2013).
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social em comunidades Online, passou a integrar ferramentas colaborativas, Dias (2012),
Sutanto et al. (2011), podendo muitas ser caracterizadas e identificadas como redes de
aprendizagem.

Estas redes sdo compostas por ambientes de comunidades online, onde a procura e
alimentacdo das redes de conhecimento & conseguida através da emersdo social e
cognitiva dos membros dessa comunidade, Dias (2012).

Atualmente, sdo muitas vezes referidas como redes de conhecimento. Sdo centradas em
dindmicas sociais colaborativas e caracterizam-se pela capacidade de construir e partilhar
conhecimento em rede, Dias (2012), Pretzel et al. (2010), Danowski (2010).

Estas redes recorrem a tecnologia colaborativa, integrada e explorada a partir de
aplicacdes sociais Web 2.0 (descritas na préxima seccao) e que funcionam como suporte
a dindmica de grupo, a decisdo, ao armazenamento e a partilha de informacdo e de
conhecimento.

Os individuos que recorrem as redes de aprendizagem fazem-no por necessitarem de obter
informacdes sobre determinada questdo, quando pretendem partilhar informagéo ou
conhecimento com terceiros, ou quando pretendem ajudar outros elementos da rede.
Numa rede de aprendizagem podemos publicar conteudos, aceder a conhecimento sobre
variados temas, partilhar informacéo, participar na construcdo de conhecimento, avaliar
e identificar as nossas limitagcGes ou necessidades de aquisicdo de competéncias, entre
muitas outras formas de colaboracéo.

As redes de aprendizagem e conhecimento tém vindo a crescer no ciberespaco e a sua
importancia foi ja reconhecida no espago Europeu tendo a UE®® vindo a financiar projetos
ou a patrocinar grupos de investigacao, que exploram e disponibilizam estas plataformas
a comunidade em geral, levando até ela a possibilidade de acesso ao conhecimento.
Varios exemplos destes projetos encontram-se disponiveis a partir da plataforma e-
raizes.redes.

Destes referimos o espaco DigZipZap, que apresenta varios projetos como o Web2.ZERO

na Educacao (http://www.eraizes.com/digizipzap/, acedido a 15.07.2013), projeto que

visa apresentar caminhos e formas de inovar em educacao, através de ferramentas da Web
2.0, das suas potencialidades e aplicabilidade.

Um segundo exemplo representativo, & o Curso «Redes Sociais: Cenarios de Utilizagdo»
integrado na tematica Social Networks Entrepreneurship

%8 Unido Europeia.
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(http://socialnetworksmooc.wordpress.com/, acedido a 15.05.2013), em formato

MOOC®® construido pelo grupo «Redes Sociais» do Departamento de Tecnologia
Educativa da Escola Superior de Educacgéo do Instituto Politécnico de Santarém. O curso,
além de gratuito, destina-se a ser frequentado no modelo de ensino/formacéo a distancia,
oferecendo flexibilidade de tempo aos participantes e, ainda, flexibilidade na escolha das
plataformas de comunicacéo preferidas pelos formandos na internet. Tem prevista uma
duracdo de duas semanas e pretende abordar duas tematicas, «Pequenas e Médias
Empresas e 0os Media Sociais» e «Aspetos fundamentais dos Média Sociais e que Redes

escolher».

V.2.4 Ferramentas Sociais da Geragdo Web 2.0

Designou-se por Web 2.0 a segunda geragdo de comunidades e servigos resultantes,
segundo Downes (2005), da evolucgéo para «Read-Write Web», onde a Web é vista como
uma plataforma gque tem associado, um conjunto de aplicativos baseados em tecnologias
da informagAo, redes sociais, folksonomia®®, Wikis e blogues explorados na internet.
Esta evolucdo para servicos e comunidades Web 2.0, é caracterizada por uma mudanca
no ambiente de interacdo e participacdo, que passa a incluir mais e melhores ferramentas
promotoras de aprendizagem colaborativa e de partilha de aprendizagens e
conhecimentos.

A caracteristica das aprendizagens colaborativas e de partilha de conhecimento
ocorrerem, com cada vez mais frequéncia na Web 2.0, faz desta uma «plataforma» de
servicos Web com tecnologias colaborativas, as quais podemos recorrer e explorar, a
partir de blogues (Bozarth, 2010c), redes sociais, wikis (Davidson & Waddington, 2010;
Bozarth, 2010d), e outras.

Das ferramentas sociais da geracdo Web 2.0, (http://www.blogtyrant.com/social-media-

small-business/ acedido a 15.05.2013), referenciamos de seguida, as que consideramos

mais importantes, ndo pretendendo, de qualquer modo, desvalorizar outras ferramentas

ndo mencionadas:

%9 MOOC — Massive Open Online Course.
80 Folksonomia é uma forma de indexac¢do de informac&es. Representa por analogia o termo taxonomia
com o prefixo «folks», que do inglés significa pessoas.
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- Facebook: com mais de 845 milhdes de utilizadores é considerada a principal aplicagdo
de redes sociais (Shih, 2011). N&o € uma ferramenta exclusiva para perfis pessoais. Muito
pelo contrario, permite variadas formas de interacdo entre amigos, pessoas, grupos,
organizagbes e instituicbes governamentais, explorando conteudos, agregando
informac&o e partilhando conhecimento em forma de texto, imagens, fotos, videos,
eventos e espacos de debate e discussao.

A principal desvantagem apontada, face a sua grande abrangéncia, é a facilidade com que
a grande quantidade de informacdo disponibilizada nos pode «desconcentrar»

relativamente a finalidade que nos fez recorrer a sua utilizagéo.

- Twitter: é uma ferramenta micro-blogging®® atualmente com mais de 300 milhdes de
utilizadores. E caracterizada por ser muito interativa e constituir um excelente meio de
manter atualizada informacdo em tempo real (utilizada frequentemente por reporteres,
empresas, pessoas comuns, celebridades e utilizadores de um setor ou area de
conhecimento especifico). Consegue, segundo Madeira (2013:27), «excelentes resultados
na obtencdo de ajuda e na troca de opiniGes» onde «a pequena dimensdo dos seus textos
exige que o seu autor seja conciso e direto. A natureza informal e rapida de comunicagao
incentiva as ligacdes entre as pessoas, a partilha de pensamentos e opinides». Permite
atualizar textos, liga-los a outros artigos, videos ou fotos, de forma rapida, potenciando
desta forma a partilha de reflexdes em grupo (Bozarth, 2010a). Estas potencialidades
fazem desta ferramenta um complemento a formac&o ndo presencial, pela sua facilidade
de construgdo e gestdo de comunidades Online, em especial nas Redes Pessoais de

Aprendizagens (Lalonde, 2011).

- Linkedin: é uma aplicacéo social com mais de 135 milhdes de utilizadores e encontra-
se associada a comunidades profissionais servindo, muitas vezes, como ponte de ligacdo
entre um profissional, na apresentacdo das suas competéncias e habilitacdes online e a
organizacdo potencialmente interessada. Segundo Bozarth (2010b), esta aplicacdo é
apetecivel ao nivel dos relacionamentos fornecedor/cliente, gestdo de curriculos ou

carreiras profissionais e potenciadora de outros contactos.

61 Micro-blogging é uma forma de publicacdo de blog que permite aos utilizadores fazerem breves
atualizagdes de texto (geralmente com menos de 200 carateres) e publica-los para que sejam publicos ou
restritas a um grupo escolhido pelo utilizador.
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- YouTube: é um média social especializado na apresentacdo de videos e no fornecimento
de conteddos de qualidade para utilizadores interessados em aprendizagens de tematicas.
A sua potencialidade encontra-se expressa na atual capacidade de, diariamente, ser
requisitado por mais de trés bilhdes de utilizadores, nomeadamente na visualizacdo de
videos. O YouTube permite através de uma referéncia HTML disponivel, integrar um
video no Facebook, numa plataforma LMS ou em outra ferramenta que suporte uma
ligacdo (link) ou HTML embebido. A disponibilizacdo dos videos, a partir de codigo
embebido ou de link, ndo altera a possibilidade do utilizador continuar a adicionar
comentarios. O YouTube tem associada uma extensdo, denominada TeacherTube,
especializada na partilha de recursos educacionais e que permite a publicacédo de ficheiros

audio, documentos e fotos digitais, tendo ainda espacgos de blogues e féruns.

- Google +: com mais de 62 milhdes de utilizadores é um integrador que aparece como
resposta do Google a forte popularidade e dominio do Facebook. Permite a integracéo da
«vida online dos media social» com o motor de busca da Google. Tem associadas
funcionalidades como adicionar pessoas ao grupo de amigos ou a criacdo de uma pagina
de negdcios. Associado ao Google podemos ainda utilizar, de forma independente ou néo,
aplicativos como o Google Docs (Bozarth, 2010e) que tem a faculdade de permitir a
publicacéo, edicdo e partilha de documentos de texto, folhas de calculo, apresentacdes,
desenhos, formularios, entre uma comunidade ou grupo de interesse, sendo igualmente

possivel gerir as diferentes versdes documentais disponibilizadas online.

- Skype: € um software que permite a comunicacgdo por internet através de ligacdes de voz
sobre IP®2 (VoIP). Integra um servico de interacdo em tempo real, que permite a
comunicacdo de voz e video gratuitas, assim como mensagens em tempo real. Esta
disponivel em 27 idiomas e é utilizado mundialmente. Foi adquirido pela Microsoft em
maio de 2011.

- Educ@ast: «servico de gestdo de videos para registo e distribuicdo simples de

conteudos letivos», (https://educast.fccn.pt/ acedido em 15.05.2013). O servico permite a

edicdo, gravacdo e publicacdo de videos e é disponibilizado pela Fundacdo para a

62 |p - Internet Protocol ou Protocolo de Internet Unico, meio que as «maquinas» utilizam para se
comunicarem na Internet.
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Computacdo Cientifica Nacional (FCCN), http://www.fccn.pt/pt/, as Instituicdes com as

quais foi protocolada a exploracgdo/utilizacdo do mesmo. Este servico garante, a partir de
uma gestdo de contetidos back office, o pos-processamento necessario aos contetdos
gravados de forma gue os mesmos possam ser disponibilizados posteriormente, a partir

de plataforma (e.g. e-raizes.redes) aos formandos de um Curso.

- Colibri: ¢ um ambiente colaborativo multimédia, explorado a partir da Web,
disponibilizado pela FCCN a Institui¢des associadas 8 RCTS®. Disponibiliza ferramentas
para aulas, reunides ou trabalhos de grupo, destinado a professores e alunos e a

formadores e formandos, através da internet, (https://webconference.fccn.pt/colibri/,

acedido a 15.05.2013). Permite a realizagdo de sessfes sincronas e 0 seu visionamento

integrado em ferramentas e-Learning como o Moodle ou o e.raizes.redes.

- Dropbox® e Sendspace®: servicos para partilha e armazenamento de ficheiros digitais
que permitem, num grupo de utilizadores, a troca de ficheiros digitais de grande

dimensdo.

V.3 O Sistema de Gestdo de Aprendizagem Moodle e o Caso Particular

do e-raizes.redes

V.3.1 A Adocdo de Plataforma LMS

A adocdo de plataforma LMS para aferir o Modelo de competéncias e caracteristicas da
e-Lideranca proposto €, «per se», justificado e validado pela necessidade de garantir o
enguadramento dos aspetos associados a e-Lideranca e as equipas virtuais.

Pretende-se assegurar, com a plataforma LMS, uma estrutura fidvel que possa manter
espacos virtuais de partilha de conhecimento e de desenvolvimento de projetos comuns

aos elementos das equipas virtuais (entenda-se que, em nossa opinido, uma equipa virtual

63 RCTS - Rede Ciéncia Tecnologia e Sociedade.
64 http://www.dropbox.com/
8 http://www.sendsapce.com/
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é a que interage, que partilha e cria conhecimento, que estabelece relacionamentos de
grupo em ambientes virtuais colaborativos podendo ou ndo estar «fisicamente
deslocalizada») e, a0 mesmo tempo, assegurar espagos e modelos de formagéo
profissional, em contexto de aprendizagem ao longo da vida, que preparem os elementos
das equipas virtuais para explorarem e potenciarem a plataforma ao nivel dos projetos
virtuais em que estdo ou irdo estar envolvidos.

Optou-se por esta plataforma também, por permitir o ajustamento das suas configuragdes
e/ou adaptacdo de atividades, recursos ou aplicacdes adicionais, que melhor se adequam
as caracteristicas de cada organizacédo e ao seu modelo de negdcio.

Foi ainda fator decisivo e condicionante a obtencdo de uma plataforma a custos reduzidos
0 que indicava, a partida, a escolha de uma plataforma de Gestdo de Sistemas de

Aprendizagem «open source e freeware».

Face as condigdes de contingéncia e de forma a ndo condicionar o desenvolvimento por
razbes financeiras, sabendo que existem nas organizagdes fortes condicionantes na
manutencdo de uma equipa técnica de suporte a plataforma, que tem a missdo critica de
garantir, no minimo, a fiabilidade e operacionalidade da plataforma, escolhemos uma
plataforma Learning Management Systems que cumprisse estes requisitos prévios.

A LMS adotada, por corresponder as caracteristicas entendidas como facilitadoras e

adequadas ao modelo a experimentar e aferir, foi a Moodle (www.moodle.org), numa

versdo personalizada e adaptada ao Instituto Politécnico de Santarém, intitulada e-

raizes.redes.

V.3.2 O Sistema de Gest&o de Aprendizagem Moodle

A Moodle, como referido no ponto 3.1., ¢ uma plataforma Learning Management Systems
dentro da categoria Ambientes Virtuais de Aprendizagem. A plataforma é caracterizada
pelos seus detentores, como uma plataforma CMS - Course Management System (Sistema
de Gestdo de Cursos), tambem conhecida como plataforma LMS ou VLE — Virtual

Learning Environment (Ambiente Virtual de Aprendizagem).
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O termo Moodle é um acrénimo de Modular Object-Oriented Dynamics Learning
Environment e é um software freeware e opensource, com caracteristicas de um sistema

de gestdo de aprendizagem colaborativo personalizavel, https://moodle.org.

E reconhecido pela generalidade da comunidade utilizadora e pelas organizacdes
detentoras de patente deste Sistema de Gestdo de Aprendizagem (LMS), que as principais
vantagens e beneficios representam:

(i) A reducdo de custos de formacao;

(i)  Adisponibilidade a qualquer hora e local;

(ili)) O aumento das competéncias dos empregados;

(iv) A diminuicédo dos custos com o pessoal;

(v) A possibilidade de gestdo das ferramentas de aprendizagem em conjunto com 0s

objetivos e metas a atingir pelos recursos humanos.

Paralelamente, o Moodle é o Sistema de Gestdo de Aprendizagem mais utilizado em
todo o mundo sendo, a data da consulta (agosto de 2013), 0 nosso pais, 0 oitavo em
namero de registos (Tabela V-1).

Country (paises) Registrations (nimero de registos)
United States 14,311
Spain 7,536
Brazil 6,451
United Kingdom 4,515
Mexico 3,730
Germany 3,331
Colombia 2,715
Portugal 2,350
Australia 2,044
Italy 2,038

Fonte: https://moodle.org/stats (acedido a 14 de agosto de 2013)

Tabela V-1 Os dez mais (TOP 10) com mais sitios registados dos 237 paises que utilizam

a Moodle.

Os nimeros esmagadores do dominio do Moodle como o LMS mais utilizado no planeta
sdo apresentados na tabela seguinte (Tabela V-2).
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Registered sites (sitios registados) 86,273
Countries (paises) 237
Courses (cursos) 7,795,427
Users (utilizadores) 73,006,435
Teachers (professores) 1,297,013
Enrolments (inscrigdes) 76,129,675
Forum posts (mensagens em foruns) 129,826,447
Resources (recursos) 69,432,762
Quiz questions (questdes colocadas) 196,499,275

Fonte: https.//moodle.org/stats (acedido a 14 de agosto de 2013)

Tabela V-2 Estatisticas Moodle.

V.3.2.1 A escolha do Sistema de Gestdo de Aprendizagem e-raizes.redes

Face a facilidade de adaptacdo dos LMS a projetos desenvolvidos em ambientes virtuais
colaborativos, condi¢cdo favoravel a qual se reuniu a disponibilizacdo da equipa técnica
de suporte a plataforma LMS e a operacionaliza¢do do servidor do Instituto Politécnico
de Santarém, optamos pelo caso particular de desenvolvimento personalizado da

plataforma LMS, conhecido por e-raizes.redes (www.eraizes.ipsantarem.pt), a plataforma

de e-Learning do Instituto Politécnico de Santarém (www.ipsantarem.pt).

E importante referir que a adocédo da plataforma e-raizes.redes ndo exclui, antes reforca,
a necessidade de recorrer a ferramentas sociais complementares, que podem ser
integradas na plataforma, para disponibilizacdo e exploracdo de um ambiente virtual
colaborativo tdo rico quanto desejavel.

Pretendemos que 0 e-raizes.redes possa servir de referéncia as possibilidades e
potencialidades a que cada organizacdo pode recorrer, para criar 0s seus ambientes
virtuais colaborativos, capazes de sustentar as necessidades dos e-Lideres e das suas e-
Teams.

A plataforma e-raizes.redes foi desenvolvida com base em cinco eixos orientadores:
oportunidade; acessibilidade; comunidade inclusiva; integridade e qualidade.

A escolha da plataforma baseou-se na circunstancia desta permitir a integracdo Web de
ferramentas e redes sociais e pelo facto de universidades portuguesas e estrangeiras, de
referéncia ao nivel do ensino a distancia, terem adotado estas plataformas, integrando

aplicacdes ou redes sociais, para melhor promoverem as suas atividades.
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Destas fazemos referéncia as seguintes instituicdes (in e.raizes.redes, UC% do Mestrado
em Sistemas de Informacio de Gestdo de Praticas de Utilizacdo de e-Learning®’,
http://eraizes.ipsantarem.pt/course/view.php?id=126, acedido em 01.01.2013):

- Universidade Aberta - recorreu ao Moodle com integracdo WEB (Blog; Wikis; Ning,
Second Life, Twitter, Facebook) cumprindo as etapas de constru¢do do conhecimento:
contrato de confianca (negociacéo de itinerarios do contrato de aprendizagem estudante-
professor) — que foi definido em fungéo dos objetivos, atividades, metodologia, discussao
e aprendizagem auto dirigida, apoiada em recursos; e médulo de ambiente online
(socializacdo, discussdo em forum, introducéo ao SL®® e recurso a ferramentas pessoais
de aprendizagem (blog, delicious, Flirk);

- Universidade de Aveiro - adotou uma diversidade de redes disponiveis (Moodle, SL,
Redes Sociais_NING e LinkdIn);

- Universidade do Porto - utiliza a plataforma Moodle e a Second Life (SL);

- UNED® - utiliza a plataforma «ALF» construida no &mbito de um projeto europeu;

- Universidade da Unesco (UoP) - optou pelo Moodle com mddulos adicionais.

V.4 Conclusoes

O recurso a plataformas capazes de suportar ambientes virtuais colaborativos €
caracteristica necessaria ao processo de estruturacdo social das relacdes de lideranca em
contextos virtuais.

Para um e-Lider potenciar/maximizar as suas capacidades de lideranca, em ambientes

virtuais, deve promover a formacao e o treino necessarios e assegurar, a0s membros da

% UC - Unidade Curricular.

%7 prdticas de utilizagdo de e-Learning — Unidade Curricular do Curso de 22 Ciclo (Mestrado) em Sistemas
de Informacédo de Gestdo da Escola Superior de Gestdo e Tecnologia do Instituto Politécnico de Santarém
lecionada pelos docentes Maria Potes-Barbas e Jodo Paulo Samartinho da responsabilidade da Professora
Coordenadora com Agregacao Maria Potes-Barbas.

88 Second Life

8 UNED (Universidad Nacional de Educacién a Distancia) é uma universidade publica espanhola, fundada
em 1972, presente em 60 centros em Espanha e 20 no estrangeiro, nomeadamente em Bata, Berlim,
Berna, Bruxelas, Buenos Aires, Caracas, Lima, Londres, Malabo, México, Paris e S3o Paulo. E a segunda
maior universidade europeia com mais de 150.000 estudantes, e estd, desde 1997, associada a UNESCO
promovendo o desenvolvimento do ensino a distancia.
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sua e-Team, igual procedimento. Estas praticas visam ndo s6 o dominio da exploracéo da
tecnologia mas, igualmente, a criagdo e construgdo de confianca no seio do grupo

(comunidade virtual).

O processo de formacdo e treino encontra-se associado as caracteristicas da plataforma
adotada e ao ambiente virtual colaborativo construido a partir da incorporacdo de
ferramentas colaborativas.

Este ambiente virtual colaborativo apresenta dois espacos de atuacdo: um onde as equipas
virtuais atuam ao nivel da sua aprendizagem, treino, aquisicdo de competéncias
tecnoldgicas e competéncias de relacionamento dentro do grupo; outro para o
desenvolvimento dos trabalhos ou projetos do grupo virtual.

A emergéncia de tecnologias (TIC) e de ambientes virtuais colaborativos, permite-nos
acreditar que serd cada vez menos dificil para um e-Lider, escolher o seu espago de
atuacdo dentro dos ambientes virtuais e ferramentas colaborativas, que uma organizagédo

pode, hoje em dia, disponibilizar.

Acreditamos, face a potencialidade e diversidade de ferramentas disponibilizadas pelos
atuais sistemas de gestdo de aprendizagem (LMS), que estes ndo s6 se encontram atuais
como tém desenvolvido o seu potencial integrador de forma a conseguir agregar todo um
vasto leque de ferramentas colaborativas que potenciam e maximizam a plataforma LMS
e 0 seu ambiente virtual e onde, as e-Teams, partilham informacéo e criam conhecimento.
Esta ideia foi justificada no ponto 3.1. quando apresentados 0s pontos fortes dos sistemas
LMS, Mott (2010), numa interpretacdo do que deve ser, atualmente, um ambiente virtual

colaborativo, enquanto espaco de intervencao de e-Teams.

A diversidade de ferramentas sociais, da geracdo Web 2.0 disponiveis, de acesso gratuito
e de livre exploracdo e com capacidade de integracdo nas plataformas LMS permite-nos,
com alguma certeza, acreditar/afirmar que, cada vez mais, o e-Lider podera moldar o
ambiente virtual as suas e-Teams, bem como as suas caracteristicas e preferéncias
pessoais.

Ao e-Lider caber integrar, na sua plataforma e no seu ambiente virtual, as ferramentas
gue entender mais adequadas a cada realidade e a cada momento da vida organizacional.

Estas ferramentas podem funcionar como estimuladoras da criagdo da confianga no seio
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da e-Team, ou ndo. O e-Lider tera de adotar estratégias para a garantia e construcéo da
confianca dentro da sua e-Team. Tera igualmente de ter premissas de administracdo do
seu espaco virtual e assegurar que, os elementos da e-Team, tém também as premissas
necessarias a gestdo do espaco onde trabalham, podendo desta forma criar, alterar e

partilhar conte(ldos com os seus pares.

E igualmente fundamental que seja garantido o aspeto técnico, ao nivel do acesso a
internet e da manutencdo e atualizacdo da plataforma adotada. A garantia de assisténcia

técnica e manutencao pode considerar-se, nestas condi¢des, um fator critico de sucesso.

Finalmente, a adocdo da plataforma foi validada pelos exemplos de outras universidades
portuguesas e estrangeiras, nomeadamente, através da observacdo das solugdes que estas
adotaram para os seus ambientes de ensino a distancia (que implica a existéncia de um
ambiente virtual colaborativo). Foram apreciados os casos das Universidades, Aberta, de
Aveiro, do Porto, UNED e da Unesco (UoP).
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CAPITULO VI - FUNDAMENTACAO E DESCRICAO DO
ESTUDO

V1.1 Introducéo

Este Capitulo descreve a forma como foi planeada e conduzida a investigacdo,
descrevendo o modo como foram estabelecidos 0s objetivos e as hipdteses gerais e
operacionais que lhes estdo associadas, assim como 0s momentos do processo de geracdo
de dados integrados na estratégia adotada.

O Capitulo VI encontra-se organizado em nove secgdes.

Depois desta primeira seccdo de introducdo € apresentado, na sec¢ao 2, 0 posicionamento
filoséfico do autor, que integra a forma como este perceciona o mundo, 0s caminhos que
percorre durante a investigacdo e a construcdo de conhecimento que ird permitir uma
«realidade».

Na seccdo 3, sdo enquadradas as razdes e as convicgGes do autor, relativamente a
investigacdo e a sua perspetiva filosofica, apresentando-se uma fundamentacéo para a
forma como se abordou a tematica da e-Lideranca com a finalidade apresentada, no
Capitulo I, de propor um modelo de competéncias especificas e boas-praticas para lideres
de projetos em plataforma LMS.

A seccdo 4, complementarmente ao enquadramento efetuado nas secc¢des 2, 3 e 4 do
Capitulo I, descreve a hipotese geral de investigacdo e os objetivos e hipoteses implicitas
a0s mesmos.

Na sec¢édo 5 apresenta-se a estratégia de investigacao adotada para o processo de geracao
de dados, enquadrada na metodologia de investigagcdo proposta. Nela sdo descritos os
principais momentos de geracéo de dados (Figura VI-3).

As trés seccles seguintes caraterizam e descrevem os trés momentos de recolha ou

geracdo de dados: seccdo 6. - pesquisa documental; seccdo 7. - estudo eDelphi com
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metodologia Q-Sort; seccdo 8. - Focus Group, realizado para complementaridade de
alguns aspetos resultantes do estudo eDelphi.

A seccdo 9. encerra 0 capitulo, com a apresentacdo das conclusdes, que refletem os
principais aspetos referenciados, na fundamentacao, na descricao e nas técnicas utilizadas

para a recolha de dados nos trés principais momentos do estudo.

V1.2 Perspetiva/Posicionamento Filosofico

No decurso de um trabalho de investigacdo, o investigador assume um grupo de
orientacdes e visdes, que se vao cimentando ao longo da pesquisa e que traduzem,
segundo Creswell (1994), a forma como este perspetiva 0 mundo e 0os caminhos que
percorre durante a investigacdo para a criacdo de conhecimento e consequente
contribuicéo cientifica ou social.

Estas orientacbes e visbes identificam-se com o posicionamento filoséfico do
investigador que, inevitavelmente, se fara sentir em todo o processo de investigacao
deixando, desta forma, o cunho do investigador ao longo do estudo (Guba & Lincoln,
1994; Miles & Huberman, 1994).

De uma forma genérica o autor comunga das orientacdes e visdes implicitas ao paradigma
construtivista por ser aquele com que melhor se identifica e, a0 mesmo tempo, por ter

tido uma maior influéncia no trabalho de investigagéo desenvolvido.

O paradigma construtivista pode ser estruturado numa perspetiva tridimensional, nas

dimensGes ontologica, epistemoldgica e metodoldgica:

- A dimens&o ontoldgica identifica-se com a base da natureza da «realidade» ou fenébmeno
em estudo, ou seja com aquilo que podemos conhecer dessa «realidade», Guba & Lincoln
(1994).

Para os construtivistas a «realidade» ndo existe independentemente da mente das pessoas
pois 0 que 0s construtivistas intitulam de «real» ndo é a realidade, mas a construcéo
mental que cada individuo tem dessa realidade. A realidade é moldada de acordo com a
perspetiva de cada individuo e o que existe sdo diferentes interpretacfes dessa realidade,
Greene (2000);
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- A dimensdo epistemoldgica indica os pressupostos presentes sobre a forma como
podemos obter conhecimento valido sobre a «realidade» ou fendmeno que estamos a
estudar, Mayers (1997).

Esta dimenséo, segundo Guba & Lincoln (1994), centra-se no conceito de quais séo as
formas aceitaveis de obter conhecimento da «realidade» assim como, qual o tipo de
distanciamento do investigador durante o processo de criacdo de conhecimento, face a
«realidade» ou fendmeno estudado. A discussdo epistemologica aborda a aceitabilidade
de obtencdo do conhecimento a partir da «realidade» perante o tipo de postura que o
investigador deve manter: um maior distanciamento e independéncia da «realidade», que
Ihe permita descobrir «como as coisas sdo» e «como as coisas funcionam
verdadeiramente»; ou uma maior proximidade, em que o investigador rejeita o estatuto
de investigador neutro, participando nas interpretacdes e compreensdo da «realidade»,
fazendo parte da validade da criagdo do conhecimento assim como 0s restantes
participantes Creswell (1994); Guba & Lincoln (1994).

A um nivel epistemoldgico, o construtivismo defende que a «realidade» apreendida a
partir das construces mentais, social e experimentalmente confinadas, tém a indole local
e especifica, dos individuos que alvitraram essa «realidade», sendo desta forma o
conhecimento construido e ndo descoberto. Em consequéncia, o conhecimento é
construido a partir de factos com valores baseados nas influéncias socioculturais, praticas,
vivéncias e dimensdo histdrica dos individuos que nele participaram, tornando a sua
construcdo maltipla, plural, contingencial e contextual, Greene (2000). Nesta base o autor
refere que, diferentes valores podem construir diferentes significados para a mesma
«realidade».

Por este motivo, as construcdes de conhecimento ndo sdo consideradas, pelos
construtivistas, de mais ou menos «verdadeiras», considerando estes que o conhecimento
e a verdade sdo resultantes de construgfes mais ou menos «informadas», mais ou menos
«sofisticadas», a volta das quais vai emergindo consenso, Schwandt (1994). Ao
investigador construtivista caber4d a tarefa de compreender as construgbes e
reconstrugdes, da «realidade» ou fendmeno em estudo, de cada individuo envolvido no
estudo, para tentar obter consenso, mantendo, no entanto, a abertura a novas

interpretacdes, no processo de construcdo de conhecimento, Guba & Lincoln (1994):
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- A dimensé@o metodoldgica esta associada a forma como se vai conseguir conhecer, como
se vai obter, o conhecimento sobre a «realidade» ou fendmeno que se esté a estudar, Guba
& Lincoln (1994); Burrel & Morgan (1979).

A questdo que se coloca visa, a partir de um teste de teorias e hipéteses, a busca e procura
de leis universais capazes de justificar, atraves de relacbes causais, a «realidade».
Alternativamente, a énfase pode ser colocada na forma como cada individuo interpreta a
«realidade» que é construida ao longo da investigagdo, possibilitando a identificacdo de
padrdes e o desenvolvimento de teorias que ajudem a compreender a «realidade» ou
fendmeno, Burrel & Morgan (1979); Creswell (1994).

Os construtivistas sdo por norma congruentes com a viséo do investigador como agente
fulcral no processo de geracdo de dados e construcdo de conhecimento utilizando técnicas
qualitativas para a producdo de dados e a sua interpretacdo e processos dialéticos para
contraposicédo e contradi¢do de ideias, capazes de gerar outras ideias, Guba & Lincoln
(1994). Os autores referem que o conhecimento vai sendo acumulado a partir de
construcdes, cada vez mais sofisticadas, através desses processos (interpretativos e

dialéticos), que vao incorporando as construc@es da «realidade» dos varios individuos.

V1.3 Fundamentos da Investigacao

Face ao posicionamento filosofico do autor, apresentado na sec¢do anterior, o atual
projeto de investigacdo encontra-se associado a influéncia construtivista, enquadrada nas
razdes e conviccdes do autor, pelo que sofrerd, inevitavelmente, a sua influéncia nas

construcdes mentais do fendmeno em estudo.

A caraterizacdo deste projeto de tese foi descrita na seccao 2 do Capitulo I.
Complementarmente apresenta-se, na presente seccao, a fundamentagdo das opcdes deste
trabalho de investigacdo e, a0 mesmo tempo, os fatores que influenciaram e motivaram o
autor a concretizagdo do mesmo.

Os pressupostos do trabalho assentaram na anélise e exploragéo de trés fatores principais,
associados ao Problema de Investigacdo, «<Em que medida as SI/TIC podem auxiliar as

praticas de e-Lideranca na operacionalizagdo de um modelo de competéncias especificas
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e boas-praticas para lideres de projetos em ambientes Learning Management System
(LMS)», relacionado com a Tese «O paradigma da e-Lideranca torna atual e pertinente
uma proposta de uma ferramenta, orientada para os e-Lideres e suas e-Teams, capaz de
facilitar o treino, a aquisicdo de competéncias, a formacéo, gestao e participacdo das
equipas virtuais.», (Figura I-1 O projeto de tese de doutoramento: o problema, a formulagdo
da tese, a procura de solugdo (finalidade): Objetivos, trabalhos, resultados e contribui¢des.). OS
trés fatores descritos em seguida, levaram a Finalidade e justificacdo de proposta de um
«Modelo de Competéncias Especificas e Boas-praticas para Lideres de Projetos em
Plataformas Learning Management System» que denominamos MODO COMPETE E-
LIDER.

VI1.3.1 Fator 1 — A Globalizacéo

A globalizacdo encontra-se associada ao crescimento exponencial das TIC que,
associadas a explosdo da internet e das ferramentas Web, difundiram e promoveram o
crescimento de uma sociedade global, que veio mudar a forma das organizagdes atuarem,
tendo estas que se adaptar as realidades globais, de forma a poderem integrar as novas
realidades de uma economia globalizada, transformando os seus modelos de negdcio,
reajustando-0s as novas exigéncias de ambientes 24x7, suportados num ciberespaco
(deslocalizacdo geogréfica), que obriga os intervenientes (e-Lider e e-Teams) a aquisi¢do
de novas competéncias, a formacdo e ao treino necessarios para intervir com sucesso em
ambientes virtuais colaborativos.

E aceite, pela comunidade académica, que a globalizacdo veio obrigar as organizacdes a
intervir em ambientes virtuais.

Estes ambientes trazem, associada, a necessidade imperiosa de adocdo e desenvolvimento
de plataformas pelas organizacdes, capazes de os suportar, integrando ferramentas
colaborativas e ferramentas de comunicacdo, aptas a sustentar a sinergia de equipa, no
seio dos grupos de trabalho e/ou dos projetos (DasGupta, 2011; Avolio et al., 2009;
Shriberg, 2009; Malhotra et al., 2007).

O fator Globalizacdo permitiu-nos identificar a necessidade de atuacdo dos grupos de
trabalho e/ou grupos de projeto (e-Teams) em ambientes virtuais, que tém de ser
suportados por uma plataforma que a organizacdo devera adotar, com carateristicas

colaborativas, que possa servir de espaco de intervencédo, formacéo, treino e partilha de
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informacdo e de conhecimento as e-Teams, capaz de manter viva a presenca do e-Lider

24x7 e de promover a confianga e a sinergia entre elementos das equipas.

A nossa opcao, relativamente a este fator, foi a de adotar uma plataforma LMS, capaz de
integrar ferramentas Web 2.0. (sociais e colaborativas), complementar as necessidades de
cada e-Team. A justificagédo por esta opcao encontra-se sobejamente descrita no ponto 3.4
deste capitulo.

V1.3.2 Fator 2 — O Paradigma da e-Lideranca

Como referido no ponto anterior, as mudanc¢as econémicas promovidas por um ambiente
global, onde qualquer individuo passa a ter capacidade de intervir e de atuar em tempo
real (e.g., exprimindo opinides, lancando desafios, influenciando outros, promovendo
abaixo assinados ou outras acGes direcionadas a organizac@es ou instituicdes, partilhando
boas e méas impressdes sobre produtos ou servicos), obrigou os lideres organizacionais a
confrontar-se com a realidade da transformacdo do modelo de negécio das organizagdes.
Isto significou, para os lideres em particular e para a organizacdo e seus stakeholders em
geral, terem de se adequar as novas realidades globais, no ambito das suas atividades

organizacionais.

O paradigma da e-Lideranca, € uma consequéncia desta necessidade de adaptacdo a
ambientes virtuais, subordinada ao processo de influéncia social mediada pelas TIC,
associadas a triangulagdo entre e-Lideranca, e-Teams e Tecnologias, que veio obrigar o
e-Lider a saber lidar com duas forgas inter-relacionadas (Zaccaro & Bader, 2003): a
dispersdo global (distanciamento geografico das organizacbGes e stakeholders); e a
explosdo exponencial das TIC, em especial nos ambientes virtuais (caraterizados como
sociais e colaborativos).

O reconhecimento da caréncia de modelos que sirvam de referencial para o paradigma da
e-Lideranca, e a necessidade de mais investigacdo, € reconhecida pela comunidade
cientifica e revé-se em autores como DasGupta, (2011); Sutanto et al., (2011); Lee,
(2010); Avolio et al., (2009); Carreno, (2008).
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A nossa opcdo, levou a proposta de um Modelo de Compreensdo das Competéncias
Especificas e Caracteristicas em e-Lideranca, representativo das forcas que intervém no
processo, conseguido a partir de abordagens subjetivas/argumentativas, alicercadas em
revisao bibliografica, realizada pelo autor, quando observado o paradigma da e-Lideranca
numa perspetiva triangular, e-Lider, e-Teams e Tecnologia SI/TI, suportada em ambiente

virtual colaborativo.

V1.3.3 Fator 3 — A Mudanga de Foco da Lideranca

Face a mudanca do teatro de operacfes, o e-Lider tem agora de intervir em ambientes
virtuais colaborativos e, a0 mesmo tempo, saber potenciar e maximizar o desempenho
das suas e-Teams, tirando proveito das oportunidades que agora tem ao seu dispor
(comunicacdo em tempo real, colaboracdo de elementos que se encontram fisicamente
distantes, rentabilizacdo de custos e melhoria da gestdo do conhecimento). Para isso tera
de estar habilitado a intervir nestes sistemas virtuais devendo, para isso, treinar-se e

adquirir competéncias especificas.

Autores como DasGupta, (2011), Avolio & Kahai (2003), sustentam que os objetivos da
lideranca ndo mudaram. O e-Lider tem agora de saber implementar os objetivos no seio
dos ambientes virtuais colaborativos e tem de ser capaz de mediar as equipas virtuais
dispersas geograficamente num espaco temporal 24x7. Isto significa que o treino do e-
Lider e das e-Teams assume, neste contexto, um fator critico para o sucesso do

desempenho das equipas.

Os e-Lideres tém de ser capazes de ultrapassar as dimensfes do tempo e do espaco e as
barreiras culturais e éticas dos elementos das e-Teams. Kerfoot (2010), defende gque essas
competéncias devem ser adquiridas através de treino. O e-Lider deve ser também capaz
de desenvolver um estilo de gestdo que tire proveito das tecnologias disponiveis, Colfax
et al., (2009), maximizando e potenciando os ambientes virtuais colaborativos onde atua
com as suas e-Teams.

O e-Lider tem de compreender as e-Teams, a forma de comunicacdo e 0S aspetos

multiculturais e éticos, de forma a conseguir criar confianca no seio dos elementos do
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grupo (e.g. Modelo das 3 Fases, Zaccaro & Bader (2003)). Deve igualmente ter
capacidade para discutir os modelos tecnoldgicos que podem suportar a e-Lideranca e as
equipas virtuais, DasGupta, (2011).

O e-Lider tera de aprender a potenciar as vantagens que estes ambientes holisticos e
ecléticos podem proporcionar. Ambientes que véo exigir mais esforco, complexidade e
uma mudanca de atitude relativamente a lideranga tradicional.

O e-Lider terd de estimular e garantir o funcionamento de ambientes virtuais
colaborativos, onde a comunidade Online tera a responsabilidade de partilhar e participar
na criacdo do conhecimento necessario a prossecucao do sucesso dos projetos e trabalhos
organizacionais. Esta ideia, que a e-Lideranca é muito mais que a transposicdo das
equipas de trabalho face-to-face para uma perspetiva virtual (e-Teams), é suportada por
autores como Dias (2012), Kerfoot (2010), Avolio et al. (2009), Colfax et al. (2009),
Shriberg (2009), Malhotra et al. (2007), Gurr (2004). Os e-Lideres «terdo de mudar as
suas abordagens» a tempo de «atender as necessidades e exigéncias» das alteracdes a
nivel mundial e das operac¢des de negdcio globais, para uma pratica mais verde e eficiente,
Colfax et al. (2009).

Relativamente a este fator, foi elaborado um trabalho de identificacdo das carateristicas e
competéncias em e-Lideranca que um e-Lider deve possuir, tendo-se listado um conjunto
de vinte itens considerados importantes (disponiveis no Anexo G em CD").

A partir destes itens foi realizado um estudo e-Delphi que, juntamente com o Modelo de
Compreensdo e Competéncias Especificas e Caracteristicas em e-Lideranca, permitiu, a
partir de abordagem subjetiva/argumentativa, a constru¢do da proposta de Modelo de
Competéncias para e-Lideranca MODO COMPETE E-LIDER.

Este modelo devera estar capacitado a maximizar ambientes colaborativos, nos quais a
criacdo e partilha de conhecimento esteja alinhada com o empowerment necessario aos
elementos da e-Team, representativo de uma lideranca mais «partilhada» e mais

«adequadax» a estes ambientes virtuais.

Tendo por base os fatores apresentados nesta secgédo e as opg¢des assumidas em cada um
deles, das quais resultam as propostas de: um Modelo de Compreensao das Competéncias
Especificas e Caracteristicas da e-Lideranca; e de um Modelo de Competéncias e Boas-

70 Compact Disc
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Praticas para e-Lideranca suportado em Plataforma LMS (MODO COMPETE E-
LIDER), passamos a descrever, na sec¢io seguinte, os objetivos e as hipdteses gerais e

operacionais bem como a estratégia de investigacao adotada.

V1.4 Os Obijetivos e Hipoteses do Estudo

Nesta sec¢do, aprofundamos alguns aspetos referentes aos objetivos e hipdteses do estudo
apresentadas no Capitulo inicial na secgéo 3.

Os objetivos e hipoteses buscam a procura e materializacdo de proposta de dois
referenciais para o e-Lider dentro do paradigma da e-Lideranca.

O primeiro pretende justificar e ajudar na compreenséo das forgas envolvidas na relagédo
recursiva entre E-Lideranca e Tecnologia, numa perspetiva de triangulacdo entre e-
Lideres, e-Teams e SI/TIC, suportada por um ambiente virtual colaborativo em
plataforma LMS.

O segundo, que denominamos MODO COMPETE E-LIDER, pretende, objetivamente,
ser uma ferramenta de orientacdo e boas-praticas para os e-Lideres e para o seu
relacionamento com as e-Teams, em ambientes virtuais colaborativos, na formacgéo/treino

e ao nivel dos projetos/trabalhos a desenvolver pelas e-Teams.

VI1.4.1 A Hipdtese Geral

Face aos fatores que influenciaram e motivaram o autor a concretizacdo deste trabalho,
apresentados no Capitulo anterior, os pressupostos do trabalho assentaram na andlise e
exploracdo dos mesmos: Globalizagéo; Paradigma da e-Lideranca; e Mudanca de Foco
da Lideranga.

Neste entendimento, as organizacGes tém de estar capacitadas para a mudanca
organizacional difundida pela globalizagéo e preparadas e habilitadas para intervir em
ambientes virtuais colaborativos pelo que devem disponibilizar, aos seus e-Lideres e as

suas e-Teams, uma plataforma propicia a exploragdo dos referidos ambientes.

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



Capitulo VI. Fundamentagdo e Descri¢cGo do Estudo 126

Esta constatagdo torna pertinente a necessidade de encontrar uma ferramenta, um Modelo,
capaz de facilitar a atuacdo dos e-Lideres e e-Teams ao nivel do treino, da formacéo e da
gestéo e participagdo em grupos de projeto virtuais.

Desta forma definimos, como Hipdtese Geral deste projeto de investigacao, associada a
problematica de como implementar objetivos de lideranca eletronicamente em ambientes

virtuais suportados em plataformas LMS:

«Em que medida os SI/TIC podem auxiliar as praticas de e-Lideranca na
operacionalizacdo de um modelo de competéncias especificas e boas-praticas para

lideres de projetos em ambientes LMS?»

Esta Hipotese Geral levou-nos a definicdo de dois objetivos gerais, Figura VI-1, cada um
deles enquadrado em dois objetivos operacionais, identificando, cada um destes

associados a uma hipotese operacional, como descrito na seccao seguinte.

V1.4.2 Objetivos Gerais e Operacionais

Os objetivos associados ao projeto de investigagcdo foram apresentados na Figura 1. do
Capitulo I deste trabalho e sdo agora alvo de maior atencéo.

Estes objetivos encontram-se enquadrados com a hipétese geral (Tabela VI-1) conforme
evidenciado no quadro explicativo da metodologia de investigacdo em funcdo dos

objetivos operacionais (Figura I-1).
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Hipdtese Geral (0G1(O0OP1+0O0P2);0G2(0O0OP3+0O0P4))

Objetivo Geral 1 (OG1)

— Proposta de Modelo de Forgas no triangulo e-Lider, e-Teams e Tecnologia em Ambientes Virtuais
Colaborativos:
«Modelo de Compreensdo das Competéncias Especificas da e-Lideranga»

Objetivo Geral 2 (0G2)

- Proposta de ferramenta para orientagao e disponibilizagdo de boas-praticas em e-Lideranga:
«Modelo de Competéncias e Boas-prdticas em e-Lideran¢a - MODO COMPETE E-LIDER»

Tabela VI-1 Os Objetivos Gerais da Investigacao e os Resultados Esperados.

Objetivo Geral 1 (OG1)

«Modelo de Compreensdo das Competéncias Especificas da e-Lideranca»

A primeira fase do projeto de investigacdo tem, associados, dois objetivos operacionais:
Objetivo Operacional 1 (OOP1) - Rever os fundamentos e a literatura associada ao
paradigma de e-Lideranca,;

Objetivo Operacional 2 (OOP2) - Conceber e aferir um modelo de compreensdo de

competéncias especificas e caracteristicas em e-Lideranca.

Objetivo Geral 2 (0G2)

«Modelo de Competéncias e Boas-Praticas em e-Lideranca - MODO COMPETE E-
LIDER»

A segunda fase do projeto tem, associados, 0s terceiro e quarto objetivos operacionais:
Objetivo Operacional 3 (OOP3) - Concecao de Ferramenta: Propor um enquadramento
conceptual e efetuar a analise e o desenho para 0 Modelo MODO COMPETE E-LIDER;
Objetivo Operacional 4 (OOP4) - Efetuar testes que justifiquem e validem opgdes ao
MODO COMPETE E-LIDER enquanto ferramenta suportada por ambiente LMS

(plataforma e-raizes.redes).
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Objetivo Geral 1

Modelo de Compreensdo das
Competéncias Especificas da e-Lideran¢ca

Objetivo Geral 2

MODelO de COMPTEncias para boas-
prdticas em E-LIDERan¢a
(MODO COMPETE E-LIDER)

Figura VI-1 Quadro representativo dos Resultados e Contributos dos Objetivos Gerais.

V1.4.3Hipbteses Operacionais

As hipoteses operacionais encontram-se associadas aos respetivos objetivos como

descrito em seguida (Figura VI-2):

Objetivo Geral 1 (OG1)

«Modelo de Compreensao das Competéncias Especificas da e-Lideranca»

Hipdtese 1 (associada ao objetivo OOP1)

— E possivel identificar, a partir de revisdo bibliografica e através de pesquisa documental,
um conjunto de itens que referenciem as competéncias (skills) especificas e caracteristicas
que um e-Lider deva possuir para 0 melhor desempenho possivel na lideranca de e-Teams
em ambientes virtuais!

Com esta hipotese investigamos os aspetos considerados importantes ao nivel das
competéncias especificas e caracteristicas de um e-Lider, listando, sob a forma de itens,
aqueles que, na literatura, sdo referidos como mais significativos. Ao mesmo tempo,
pretendemos compreender as relagBes da triangulacdo e-Lider — Tecnologia — e-Teams
através da identificacdo de um conjunto de forcas, associadas aos itens identificados, que
podemos ver representadas no «Modelo de Compreenséo das Competéncias Especificas
da e-Lideranca» associadas aos itens identificados (Anexos A.1, A.2 e A.3).

Como resultado, foram identificados vinte itens na revisdo bibliografica, relativos as
competéncias especificas dos e-Lideres, para lidarem com e-Teams em ambientes
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virtuais, e as caracteristicas da e-Lideranca (Anexo G em CD). Foram também

identificadas 19 forcas associadas as rela¢des e-Lider/Tecnologia/e-Teams (Tabela VII-1).

Hipdtese 2 (associada ao objetivo OOP2)

- Compreender a maior ou menor influéncia que as carateristicas e competéncias
especificas do e-Lider podem exercer na maximizacdo do desempenho das e-Teams no
seio dos projetos virtuais e, a0 mesmo tempo, compreender também de que forma estas
carateristicas e competéncias se relacionam com o conjunto de forcas relacionadas
implicitas no modelo de compreensdo das competéncias especificas da e-Lideranca.
Nesta hipotese pretendemos conceber e aferir um Modelo de Compreensdo das
Competéncias Especificas e Caracteristicas da e-Lideranca, a partir de abordagem
subjetiva/argumentativa, onde pudéssemos ver representadas as forcas intervenientes na
relacdo e-Lider/Tecnologia/e-Teams, em ambientes virtuais e colaborativos.
Paralelamente selecionamos os itens para a realizacao do estudo eDelphi. Este estudo tem
por finalidade ajudar a compreender quais os itens mais influentes no processo de
aquisicdo de competéncias dos e-Lideres e das caracteristicas do processo de e-Lideranca.
No final deste estudo eDelphi recorremos a um Focus Group com a intencdo de

consolidar alguns dos resultados obtidos.

Objetivo Geral 2 (0G2)
«Modelo de Competéncias e Boas-Praticas em e-Lideranca - MODO COMPETE E-
LIDER»

Hipdtese 3 (associada ao objetivo OOP3)

- E possivel construir um Modelo, MODO COMPETE E-LIDER, enquanto ferramenta
suportada em ambiente LMS (plataforma e-raizes.redes) e orientador de boas-préaticas em
e-Liderancal

Procurdmos com esta hipotese e a partir da analise dos resultados da primeira fase (estudo
eDelphi, Focus Group e do Modelo obtido), construir um modelo de orientacao e de boas-
praticas a seguir pelos e-Lideres em Ambientes Virtuais Colaborativos que possa

funcionar como ferramenta orientadora das praticas de lideranga nestes ambientes.

Hipotese 4 (associada ao objetivo OOP4)
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- A existéncia da proposta de um Modelo MODO COMPETE E-LIDER vem obrigar a
validagdo da mesma?

Na impossibilidade de acesso a condigdes técnicas desejaveis e face a limitagdo de tempo
para a realizacdo deste trabalho de investigacdo, optou-se pela realizacdo de testes de
validacdo ao modelo proposto a partir da LMS e-raizes.redes.

Com esta hipdtese procuramos efetuar a validacdo, por modulos e por areas de
intervencéo, do Modelo MODO COMPETE E-LIDER, mostrando a sua adaptabilidade a
plataformas LMS como a e-raizes.redes, e a possibilidade destas integrarem ferramentas
da geracdo Web 2.0. Estes testes foram realizados com a colaboracéo de alunos de 2°
Ciclo — Mestrado da Escola Superior de Gestdo e Tecnologia do Instituto Politécnico de

Santarém, no ambito de Unidades Curriculares do Curso.

Objetivo Geral 1

Modelo de Compreensdo das
Competéncias Especificas da e-Lideranga

Revisdo Bibliogrdfica atraves de Identificacdo forcas e
Pesquisa Documental _— itens relacionados a -
partir da Revisdo

Bibliografica

" i 2

Itens identificados a

partir da Revisdo

Bibliografica
Ronda 1
MODelO de COMPTEncias para boas-
Focus Group praticas em E-LIDERanga

(MODO COMPETE E-LIDER)

Meétodo Delphi com Metodologia Q-Sort e Focus Group
Abordagem Subjetiva/Argumentiativa
Pesquisa Documental

Figura VI-2 Metodologia de Investigacdo Adotada.

Os objetivos e hipoOteses operacionais encontram-se implicitos na metodologia de
investigacdo proposta. Como referido na sec¢do 4. do Capitulo 1, face aos objetivos
operacionais do projeto, adotou-se um conjunto de abordagens simultaneas e articuladas,

gue se encontram representadas Na Figura I-2.

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



Capitulo VI. Fundamentagdo e Descri¢cGo do Estudo 131

V1.5 O Processo de Geracéo de Dados

Depois de identificado o problema de investigacao e a tese a ele associada, foi definida a
finalidade do trabalho de investigacdo: «Propor um modelo de competéncias especificas
e boas-praticas para lideres de projetos em plataformas Learning Management System»,
in Figura I-1, 0 processo de investigacdo que nos leva a concretizacao deste Modelo, passa
por trés momentos de geracdo de dados, resultantes da Revisao Bibliografica através de
Pesquisa Documental (Hipotese 1 do Objetivo Operacional 1), do estudo eDelphi e do

Focus Group (Hipdtese 3 do Objetivo Operacional 3).

Autores como Miles & Huberman (1994), defendem que a organizacdo do processo de
geracdo de dados é altamente contingencial e deve ser adequada e refletir as necessidades
decorrentes do contexto em que 0 mesmo se realiza. Para isso, 0 investigador pode e deve
adotar uma estratégia de investigacdo, que seja consonante com a natureza dos topicos

em estudo e que ndo condicione o processo de geracdo de dados.

Devem igualmente ser considerados 0s aspetos que possam, de alguma forma,
condicionar os trabalhos de geracdo de dados como os relativos, entre outros, as
metodologias em estudo, a deslocalizacdo dos elementos que nele participam, a
disponibilidade dos mesmos para participar e ao tempo necessario a realizacdo de cada

etapa do estudo.

A estratégia de investigacdo adotada para o processo de geracdo de dados, enquadrada
com a metodologia de investigacdo proposta (seccao 4 do capitulo 1), foi organizada nos

trés momentos identificados nos Objetivos Operacionais 1 e 3 (Figura VI-3).
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Revisdo Bibliogrdfica
através de Pesquisa
Documental

Estudo eDelphi Ordenagdo dos 20
Itens identificados na
Revisdo Bibliogrdfica

Ronda 1

Ronda 2

Focus Group

Método Delphi com Metodologia Q-Sort e Focus Group
Abordagem Subjetiva/Argumentativa
Pesquisa Documental

Figura VI-3 Os Principais Momentos de Geracdo de Dados.

O primeiro momento representa a obtengdo dos dados na Reviséo Bibliografica, através
de Pesquisa Documental, que permitiram identificar os itens e as forcas relacionadas que
influenciam a relacdo e-Lider, Tecnologia e e-Teams, em ambientes virtuais
colaborativos. Este momento encontra-se descrito na proxima seccdo e permitiu a
identificacdo dos 20 itens utilizados no segundo momento (estudo eDelphi) e a
construcdo, a partir de uma abordagem interpretativista, do Modelo de Compreenséo das
Competéncias Especificas da e-Lideranca (Objetivo Geral 1).

No segundo momento realizou-se um estudo eDelphi com Q-Sort, composto de duas
rondas. Este estudo é apresentado na seccdo 6 deste Capitulo.

A partir do Modelo obtido (OG1 — Objetivo Geral 1), com base na interpretacdo dos dados
recolhidos no momento um (Pesquisa Documental), e da interpretacdo dos resultados
obtidos nos momentos dois (estudo eDelphi) e trés (Focus Group), construiu-se, através
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de uma abordagem subjetiva/argumentativa, 0 Modelo MODO COMPETE E-LIDER
(OG2 — Objetivo Geral 2).

O terceiro e ultimo momento na geracéo de dados foi a realizacdo de um Focus Group.
Apbs duas rondas do estudo eDelphi (momento dois) e a opc¢éo justificada de nédo
realizacdo de uma terceira ronda, foi realizado o Focus Group, descrito na sec¢do 8 do
Capitulo V1. O Focus Group visou a consolidacdo de alguns aspetos resultantes da analise

dos dados do estudo eDelphi que em nossa opinido necessitavam ainda ser esclarecidos.

Nas sec¢des seguintes apresentamos o0s trabalhos que caracterizaram estes trés momentos.

V1.6 Revisdo Bibliografica Atraves de Pesquisa Documental

Esta seccdo aborda a importancia e a forma da pesquisa documental, feita a partir de
revisao bibliogréfica, da qual se produziu a identificacdo de uma lista composta de 20
itens e uma tabela representativa das forcas intervenientes no processo, a relacéo e-Lider,

/Tecnologia/e-Teams em ambientes virtuais colaborativos.

V1.6.1Pesquisa Documental

Foi nossa opcdo, implicita na metodologia adotada, a identificacdo de um conjunto de
itens, a partir de pesquisa bibliogréfica, que representassem um ponto de partida, para 0s
trabalhos de investigacao, de forma a podermos: construir um modelo de compreenséo
das carateristicas e competéncias especificas, que um e-Lider deve conhecer de forma a
potenciar a gestdo das e-Teams e maximizar o seu desempenho; identificar um conjunto
de itens com influéncia no processo que ajudasse a construir um Modelo de boas-préticas
e competéncias orientadas para as funcdes dos e-Lideres.

A identificacdo destes itens representava o ponto de partida, um conjunto de dados que
nos permitiu evoluir para os estagios seguintes da investigacdo seguindo dois caminhos
distintos: o desenho do Modelo de compreensdo das carateristicas e competéncias
especificas do e-Lider (Objetivo Geral 1) onde se identificaram um conjunto de forcas,

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



Capitulo VI. Fundamentagdo e Descri¢cGo do Estudo 134

associadas aos itens, representativas da relagdo e-Lider/Tecnologia/e-Teams em
ambientes virtuais colaborativos; a identificacdo dos 20 itens que foram presentes aos
peritos e/ou especialistas na primeira ronda do estudo eDelphi.

Os dados obtidos com os dois caminhos, seguidos na investigacao, foram posteriormente
cruzados, fornecendo, deste modo, 0s constructos necessarios a analise e interpretacédo
para o desenho, representacdo e construgdo do MODELO COMPETE E-LIDER
(OBJECTIVO GERAL 2).

V1.6.2A Importancia da Identificacdo dos Itens

A identificacdo dos itens que caraterizam as competéncias especificas e as caracteristicas
dos e-Lideres e da e-Lideranca, encontrava-se estritamente ligada a necessidade de
realizacdo de um estudo Delphi.

Naturalmente que, face aos objetivos definidos para este projeto de investigacao,
descritos anteriormente, a identificacdo dos itens associados as competéncias especificas
dos e-Lideres e as caracteristicas da e-Lideranca, ndo iriam servir exclusivamente o
estudo eDelphi mas seriam, igualmente, utilizados na compreensao e representacdo das
forcas intervenientes no relacionamento entre e-Lider e e-Teams, nos ambientes virtuais
colaborativos em que estes terdo de atuar (Anexos A.1., A.2, A.3. em CD).

A identificacdo dos itens, assume pois, um carater primordial face as limitagdes de tempo
e de calendario de um projeto de doutoramento. A opcao pela derivacdo de uma lista de
itens, a partir de revisdo de literatura, ou seja, a op¢do por uma abordagem de lista
predefinida, vem permitir a reducdo do numero de rondas no &mbito do estudo Delphi e,
ainda, contribuir para a reducdo da taxa de abandono dos peritos e/ou especialistas
participantes no estudo. Apresentaremos na secgdo seguinte, (Tabela VI-2), algumas das
vantagens e desvantagens da opcdo por uma lista de itens predefinida. Ao nivel da
realizacdo de uma primeira ronda de estudos Delphi, sdo vérios os autores na literatura,
que utilizaram este procedimento no ambito de estudos que realizaram, Soares (2009);
Santos (2004); Gottschalk et al. (1997); Niederman et al. (1991); Brancheau & Wetherbe
(1987).

Por outro lado os itens predefinidos facilitaram a identificacdo das forgas que lhes estdo

associadas, permitindo a representacdo das mesmas no Modelo.
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V1.7 Estudo eDelphi com Q-Sort

VI1.7.1 O Método Delphi

O método Delphi aparece na década de 50 associado a estudos realizados pela Instituicdo
RAND para a Forca Aérea Norte Americana, sendo na altura, «reservado para uso
militar», Soares (2009); Landeta (2006); Santos (2004).

Sé mais de uma década depois do seu aparecimento, 0 método deixa de ser considerado
reservado e é publicado um primeiro artigo descrevendo a sua utilizacdo, Dalkey &
Helmer (1963).

O Delphi passou a ser utilizado nas diferentes areas de conhecimento, como técnica de
comunicagdo em grupo, particularmente em situagdes onde se pretende alcancar consenso
de opinido, Soares (2009), Santos (2004), Dalkey & Helmer (1963).

«O processo Delphi existe atualmente sob duas formas distintas. A mais comum
¢é a versdo de papel e lapis e que é vulgarmente chamada de “Exercicio Delphi”.
Todavia, com a crescente vulgarizacdo da Internet, varios séo os estudos que se
realizam através de questionarios on-line, que permitem uma interacdo muito
mais mediatica entre os intervenientes no processo.», Santos (2004).

Existem variados exemplos de utilizagdo deste método no dominio dos sistemas de
informacdo, como os trabalhos realizados ao nivel de doutoramento de, Soares (2009) e
Santos (2004), tendo o método sido utilizado, por estes autores, com a variante Q-Sort.

«Esta técnica é definida como um método para estruturar o processo de
comunicagdo em grupo de forma a que esse processo seja efetivo permitindo a
um grupo de pessoas, como um todo, lidar com um problema complexo.», Santos
(2004).

O método Delphi é assim composto por um processo estruturado, para se obterem visoes
partilhadas ou consensos, sobre matérias especificas, a partir das opinides e percecoes de
um painel de especialistas.

Carateriza-se pela disponibilizagéo iterativa de questionarios sobre o tema em estudo,
tentando-se obter consenso entre os peritos do painel. Em cada iteracdo, adiciona-se ao

questionario breve descricdo sumaria dos resultados obtidos, pelo conjunto de peritos que
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constituem o painel, relativamente ao questionario da iteracdo anterior, Soares (2009),
Santos (2004), Linstone & Turoff (1975), Dalkey (1969).

«O procedimento subjacente ao método Delphi assenta em seis particularidades
principais: a amostragem, o anonimato, a iteracdo, o feedback controlado, o
CoNnsenso e a agregacao estatistica da resposta do grupo», Soares (2009: 105).

No método Delphi, a amostragem é um processo particular, orientado e centrado na
escolha de pessoas com conhecimentos significativos na area que se pretende efetuar o
estudo. Este processo € conhecido por «amostragem de especialistas», Maroco (2003).
A particularidade do anonimato, permite aos especialistas que manifestem as suas
opinides e percecdes sem interferéncia de terceiros, demonstrando a sua opinido genuina.
A utilizacdo de questionarios cujas respostas sdao mantidas no anonimato, garante a
intencionalidade do procedimento, Soares (2009); Landeta (2006); Santos (2004).

A iteracdo é uma particularidade gue se fundamenta no envio ciclico de questionarios ao
painel de peritos. A versao classica do Delphi, caraterizava-se por quatro rondas mas,
atualmente, é frequente, na literatura, estes estudos serem compostos de duas ou trés
rondas, Santos (2004).

A particularidade do feedback, a breve descri¢cdo dos resultados obtidos na iteracdo
anterior permite, ao painel de peritos, ajustarem as suas opinifes relativamente a cada
uma das questdes colocadas, Linstone & Turoff (1975).

O consenso representa a particularidade do método, que se identifica com o critério de
paragem das rondas. Para isso € recomendavel que, no final de cada ronda, se proceda a
analise do consenso existente entre o painel de especialistas. Este é conseguido através
da agregacdo das opinides expressas pelo painel de especialistas, quando a média ou
mediana estatistica do ultimo ciclo estabelecerem o resultado final, Dalkey (1969). Se o
consenso nao tiver expressao, deverd optar-se pela realizacdo de uma nova ronda. O
estudo deve terminar quando o numero de ciclos permite atingir o consenso ou a
estabilidade de resultados, Linstone & Turoff (1975).

O método Delphi tem apresentado variacfes ao longo dos tempos motivadas pela sua
adaptacdo a trabalhos de investigacdo. Uma das varia¢cbes comuns, no dominio dos
sistemas de informacéo, para estudos de importancia relativa orientados para conjuntos
de itens relevantes para um contexto determinado, € o «ranking-type Delphi», Soares
(2009), Santos (2004), Okoli & Pawlowski (2004).
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V1.7.20rganizacéo do Estudo Delphi

Descrevemos, de seguida, a forma como o estudo Delphi foi organizado: opcOes de
constituicdo do painel de peritos ou especialistas; forma como foi feito o convite a
participacdo no estudo; op¢des tomadas para o inicio das rondas, em particular a primeira
ronda; lista de itens escolhida para ser utilizada no primeiro questionario; forma como se
estruturou o questionario, através da adocao da técnica de ordenacdo Q-Sort; escolha do
critério de paragem; informacéo de feedback disponivel aos especialistas; e forma como
0 processo foi conduzido.

Constituicdo do painel de peritos ou especialistas

A formacdo do painel de peritos ou especialistas que devem integrar o estudo é critica,
pois a escolha de especialistas com maior ou menor experiéncia pode influenciar os
resultados.

A sua selecdo ndo deve ser por amostragem aleatoria. O painel de especialistas deve ser
formado através de amostragem ndo aleatoria, em que a escolha seja feita de forma a
integrar pessoas consideradas peritas ou especialistas sobre o assunto em estudo, Soares
(2009), Santos (2004), Mitroff & Turoff (1975).

Escolheu-se, para a elaboracdo do estudo, a adaptacdo da proposta de Okoli & Pawlowski
(2004) e Soares (2009), autores que definiram, nos seus trabalhos, procedimentos
iterativos, compostos de cinco etapas, para escolha dos peritos a integrar o painel do
estudo. Estruturamos a escolha dos peritos com base nas seguintes etapas, adaptado de
Soares (2009: 108-113):

Etapas: 1 — Definir o critério de escolha do perito; 2 — Identificar os nichos de procura; 3
— Selecionar os nomes por nicho; 4 — Convidar os peritos e pedir indicacdo de outros

peritos; 5 — Convidar novos peritos a participar no estudo.

Etapa 1 — Definir o critério de escolha do perito
A definic&o de perito, no Dicionario da Lingua Portuguesa Contemporanea da Academia

das Ciéncias de Lisboa - ACL (2001:2829), é «Pessoa que sabe por experiéncia, que
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adquiriu vastos conhecimentos em determinado assunto; pessoa que € especialista numa
dada atividade». O mesmo dicionario refere especialista como, «Que é experiente,
conhecedor ou sabedor em determinado assunto, matéria = PERITO (...) Pessoa
entendida, conhecedora de determinada matéria, assunto ... ou com habilidade especial
para certas coisas», ACL (2001:1530). Assumimos, como critério de escolha de perito:
todo o profissional que ocupe posicoes de lideranca e que, de alguma forma, utilize, no
ambito das suas fungdes, meios eletrénicos de comunicacdo com os membros da sua

equipa, com vista a persecuc¢do dos objetivos organizacionais.

Etapa 2 — Identificar os nichos de procura

Com base no critério de escolha da etapa anterior, selecionaram-se dois nichos onde se
podem encontrar pessoas com perfil de perito ou especialista: Empresas, em que deverdo
estar representados especialistas de pequenas, médias e grandes empresas (considerando
igualmente instituicbes publicas ou de carater publico); Academia, onde sdo elegiveis
academicos e investigadores que cumpram o critério de escolha (considerando-se
igualmente as instituicbes academicas militares).

Face a este critério, formaram-se quatro grupos distintos: profissionais da Administracao
Publica ou Autarquias; especialistas/peritos de Empresas; investigadores, docentes e
técnicos da Academia e/ou Ensino; profissionais da Instituicdo Militar.

Etapa 3 — Selecionar os nomes por nicho

A identificagéo de peritos foi efetuada a partir de diferentes processos de procura: listas
de, académicos, investigadores e empresas, disponibilizadas a partir dos, Departamento
de Informéatica e Métodos Quantitativos da ESGTS, Departamento de Gestdo da
Universidade de Evora e Departamento de Sistemas de Informacg&o da Universidade do
Minho; listas disponiveis a partir de comissdes organizativas de encontros, seminrios e
conferéncias nacionais e internacionais; contactos a partir de pesquisa em motores de
busca na internet; sitios Web de organizac6es e institui¢bes; publicacbes cientificas ou
técnicas.

Houve igualmente o cuidado de tentar identificar um conjunto de empresas consideradas
com perfil adequado ao estudo, tendo-se contactado com os seus profissionais, a fim de

convidar elementos que cumprissem o critério de escolha.

Etapa 4 — Convidar os peritos e pedir indicagdo de outros peritos
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Os convites foram enderecados aos peritos, atraves de e-mail personalizado predefinido
(Anexo B, em CD), e neles foi também solicitado que, se assim pretendessem, indicassem
0 nome de outros peritos que, potencialmente, pudessem participar no estudo. Este

método levou ao procedimento realizado na etapa cinco.

Etapa 5 — Convidar novos peritos a participar no estudo

A Ultima etapa, consistiu na identificacdo, avaliacdo e convite a participacdo no estudo de
novos peritos.

A estes novos elementos repetiu-se o procedimento da etapa quatro s6 que, desta vez, sem

a solicitacdo da indicagdo de nomes de outros peritos.

Foram convidados a participar no estudo eDelphi com Q-Sort, um total de 311
especialistas/peritos ou chefias organizacionais (Anexo D, em CD). Destes, 100 (32,2%),
aceitaram participar, 211 (67,8%) indeferiram o convite.

Dos 100 especialistas/peritos ou chefias organizacionais que aceitaram participar no
estudo eDelphi: 6 eram oriundos da Administracdo Publica; 10 das Autarquias; 35
profissionais de empresas, das quais 5 eram pablicas e uma brasileira; 42 desempenhavam
as suas fungdes em Instituicbes de Ensino, destes, 10 foram identificados como
trabalhando em investigacéo e 4 em universidades brasileiras; e 7 eram representantes da
classe Militar, sendo 2 do Exército (Academia Militar), 4 da Forca Aérea e 1 da Marinha
(Anexo E, em CD).

Alguns destes profissionais, pelas funcGes que desempenhavam e/ou pelas suas
qualificacdes profissionais, poderiam integrar mais do que um dos grupos aqui
apresentados. Foi opc¢do do investigador, antes do inicio da primeira ronda do estudo,
enquadrar cada profissional num grupo e que as suas opc¢des ou escolhas fossem

classificadas dentro desse grupo.

Como foi feito o convite a participagédo no estudo
A realizacdo de um estudo Delphi permite duas formas de procedimento, relativamente a
construcdo do painel de peritos. Estas foram identificadas na revisédo da literatura e

passamos a descrevé-las.
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A primeira forma, € a que é feita através de uma abordagem, sem convite prévio. O
contacto entre o investigador e o potencial membro a integrar o painel de peritos ocorre
quando é enviada uma mensagem, que representa o inicio do estudo Delphi,
correspondente a primeira ronda. S&o apresentadas, ao candidato, as carateristicas do
estudo a realizar, a participacdo que dele se espera e as indicagdes relativas a sua forma
de participar, Santos (2004). O convidado pode ou ndo declinar o convite.

A segunda forma é a de elaboracdo de um convite prévio, que é remetido ao potencial

candidato a integrar o painel de peritos, Soares (2009).

Neste trabalho de investigacdo optdmos por utilizar o modelo do convite prévio.
Considerou-se, face ao esforco e tempo a que o estudo obriga cada um dos especialistas
a dispensar, que a aceitacdo da participacdo no estudo iria vincular, de forma mais efetiva,
0 perito a responsabilidade de responder as rondas, mostrando-se, assim, mais disponivel
e evitando, deste modo, taxas de abandono que pudessem vir a colocar em risco 0s
resultados de consenso do painel.

Outra das decisdes tomadas, foi a de efetuar os convites aos peritos através de correio
eletronico pois, além de ser um meio de comunicacdo aceite no quotidiano das
organizacBes e instituicGes académicas, é igualmente considerada uma forma de
comunicacdo valida, rapida, gratuita e aceite com seriedade pelas pessoas. Além disso, a
opcao de envio dos convites por correio tradicional, além de ter custos inerentes a

elaboracdo e envio dos convites, tornava o processo muito mais demorado.

A escolha do processo para a primeira ronda do estudo Delphi

As duas abordagens frequentemente utilizadas na primeira ronda de um estudo Delphi
sdo, nomeadamente, a da folha em branco e a da lista predefinida, Soares (2009). Na
Tabela VI-2, apresentamos 0s argumentos, a favor e contra, relativos a cada um destes

processos.
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Argumentos a favor

Argumentos contra

Abordagem da folha em branco

Abordagem da lista predefinida

N&o introduz enviesamento
inicial;

N&o limita opcoes e criatividade
dos participantes;

Permite capturar de forma mais
aproximada a realidade;

Nao existem enquadramentos de
referéncia na literatura para a
problematica em estudo.

Pode contribuir para a redugéo
do ndmero de rondas, através da
obtencdo mais rapida de nivel de
consenso aceitavel;

Pode contribuir para minorar a
taxa de abandono e assim dar
maior estabilidade ao painel de
peritos.

Pode gerar um nimero de itens
elevado;

Pode levar a necessidade de um
maior nimero de rondas no
estudo;

Pode provocar maiores taxas de
abandono por parte do painel de
peritos.

Pode criar algum enviesamento
inicial,

Pode limitar a criatividade dos
peritos;

Pode ndo retratar de forma téo
aproximada a realidade;

Pode haver maior dificuldade na
geracdo da lista de itens iniciais
que serdo limitadas aos
identificados na reviséo
bibliografica.

Tabela VI-2 Argumentos para as abordagens, folha em branco e lista predefinida na

primeira ronda dum estudo Delphi, adaptado de Soares, (2009:115).

Face aos argumentos apresentados, a abordagem da folha em branco permite prever um
maior nimero de rondas para obtencéo de consenso, Soares (2009), Santos (2004). Pode,
consequentemente, fazer perigar a participacdo de alguns peritos do painel nas rondas
posteriores e, desta forma, condicionar a obtencdo de consenso ou colocar em causa 0
estudo.

Deste modo, optou-se, pela abordagem da lista predefinida.

No entanto, face a possibilidade de poderem existir alguns itens relevantes nao
considerados na lista predefinida, optdmos por manter a lista dos itens aberta, permitindo,
a cada especialista do painel, na primeira ronda, a sugestao de itens a incluir na lista.

A formacao da lista predefinida para a primeira ronda

Depois de escolhida a opgao de utilizar uma lista predefinida na primeira ronda do estudo
Delphi, importava agora olhar para a sua forma de construgao.

Neste tipo de estudos é frequente encontrar trés formas distintas para a construgéo da lista
predefinida para a primeira ronda:

- Primeira - obtencdo dos itens a integrar a lista, tendo por base a revisdo bibliografica.
Representa a forma adotada com maior frequéncia, Soares (2009); Santos (2004);
Mulligan (2002);
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- Segunda - obtencdo dos itens a partir de reunido com um grupo de especialistas que
apresentam e debatem o0s aspetos que consideram mais importantes, criando-se, a partir
destes, a lista de itens predefinida;

- Terceira — utilizacdo de um método misto que combina o primeiro processo com o
segundo. Obtém-se um conjunto de itens a partir de revisdo bibliografica e outro, a partir
de reunido com um grupo de peritos, fundindo-se depois o resultado e obtendo, deste
modo, a lista predefinida final, Soares (2009).

Face as opcOes apresentadas e por se entender poder ser condicionante a producgéo de uma
lista de itens a partir de um pequeno grupo de especialistas, sendo previsivelmente de
maior riqueza e mais abrangente uma lista formada a partir da revisdo da literatura, optou-
se por considerar, para a elaboracéo da lista predefinida para a primeira ronda do
estudo Delphi, o primeiro processo, a obtencdo dos itens a partir da revisédo
bibliogréafica. No entanto, e no sentido de poder obter um leque de itens o mais
abrangente possivel, optou-se por manter essa lista de itens aberta, na primeira ronda do
estudo, possibilitando ao painel de peritos a introdu¢éo de itens considerados importantes
e que nao tivessem sido incluidos.

A revisdo da literatura identificou um conjunto de 23 itens, que foram posteriormente
reajustados para 20 itens (Anexo F, em CD) e que formaram a lista predefinida final.
Estes Itens sdo descritos no capitulo VII, ponto 4.1.

Por fim e para que ndo houvesse quaisquer confusdes, relativamente a «ordem versus

importancia», dos itens, estes foram apresentados por ordem alfabética.

Como estruturar o questionario

O estudo Delphi tem como objetivo primordial identificar os itens e obter o nivel de
importancia relativa de cada um deles. Poder&o, desta forma, servir de indicadores, com
maior ou menor influéncia no modelo conceptual de competéncias em e-Lideranca a ser
desenvolvido neste projeto de doutoramento.

Importava assim, escolher a melhor opcéo para a estruturacdo do questionério, associado
ao estudo, de forma a conseguir obter os resultados esperados ou seja, 0s itens e 0 seu
nivel de importancia relativa para o processo de desenvolvimento do modelo de
competéncias em e-Lideranca.

Estudos Delphi efetuados anteriormente com a finalidade de obter rankings ou listas

ordenadas de itens, com a sua classificagdo por ordem de importancia, sdo uma variante
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do método que, na literatura, é conhecido por ranking-type Delphi, Schmidt (1997).
Nestes estudos € frequente a utilizacdo de questionarios estruturados em forma de lista de
itens em que a avaliacdo é feita a partir de dois processos, Soares (2009): por escala de
Likert, Villiers et al. (2005); Graham et al. (2003); ou pelo método de ranking ou
ordenacdo, Dickson et al. (1984).

A principal vantagem do método de Likert é a facilidade de utilizacdo, Scheibe et al.
(1975). Baseia-se na avaliagdo de cada item de forma isolada, o que leva a que o resultado
obtido, ndo seja uma avaliacdo ponderada do item em relacdo aos restantes itens da lista.
Por outro lado, o0 método de ranking ou ordenacdo, tem a vantagem de cada item ser
avaliado tendo em consideragéo os restantes, Scheibe et al. (1975). A maior condicionante
deste processo, € a dificuldade em classificar os itens quando o seu nimero é elevado.
Pretendendo, neste estudo, obter o nivel de importéncia relativa dos itens, adotou-se a
técnica de ranking Q-Sort, por se considerar a mais adequada as caracteristicas do
estudo. Os peritos devem, a partir da lista predefinida, fazer a ordenacgéo dos itens por um
quadro Q-Sort predefinido (Figura VI-4), com um formato que se assemelha a de uma
distribuicdo normal, Soares (2009); Santos (2004); McKeown & Thomas (1988).

HHHH :
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Figura VI-4 Quadro Q-Sort - Imagem extraida da aplicacdo eDelphi utilizada para o
estudo Delphi com Q-Sort, Santos (2004), que envolveu a ordenacgéo de 20 Itens.

Os passos a seguir, na ordenacgdo dos itens, encontram-se descritos na Figura VI-5.
Os peritos s&o orientados a preencher o respetivo quadro através da colocacdo dos itens
em posigdes representativas da sua importancia face aos restantes itens, Morgado et al.

(1999). Este procedimento vai moldar as respostas dadas pelo perito a uma distribuicéo
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quase normal, predefinida no quadro Q-Sort e que impossibilita a concentracéo dos itens
numa regido especifica do mesmo, minimizando a possibilidade de colisGes, Campos
(1998).

No entanto este processo pode ser condicionante, aléem de poder tornar morosa a
ordenacgdo dos itens, o estudo envolve varias rondas. Estes fatores limitativos podem
obrigar os peritos a disponibilizarem demasiado tempo e criar respostas menos
ponderadas ou, no limite, provocar o abandono do perito. Foram encontradas duas
solugdes complementares, para ultrapassar esta condicionante:

- Recurso a uma aplica¢do denominada eDelphi, Santos (2004), construida e moldada a
execucao de técnicas Q-Sort, a partir da Web, disponibilizada pelo Departamento de
Sistemas de Informacéo da Universidade do Minho;

- Adaptacdo de um processo de execucdo na técnica Q-Sort, McKeown & Thomas

(1988), que facilita a compreensdo e orienta os especialistas no preenchimento dos itens.

A obtencdo de consenso representa, desejavelmente, o critério ou regra de paragem a
adotar

O critério ou regra de paragem desejavel, a adotar no método Delphi, quanto ao nimero
de rondas a realizar, € a obtencdo de consenso entre 0s especialistas participantes no
estudo.

Segundo Linstone & Turoff (1975), deve realizar-se uma avaliagdo do nivel de consenso
conseguido no final de cada ronda, que deve ter em consideracdo o nimero de rondas
realizadas.

Dessa avaliacédo pode resultar: a opcao de realizacdo de nova ronda, se se considerar que
ndo existe um nivel de consenso desejavel; o término do estudo, por obtencéo de consenso
entre 0s peritos.

No entanto, alguns casos levam & paragem do estudo por incapacidade de se alcancar
consenso, Schmidt (1997). Pode acontecer, segundo Soares (2009); Santos & Amaral
(2004); Keeney et al. (2001), por: caréncia ou limite de tempo para a realiza¢do; abandono
da participacdo de especialistas em namero significativo, colocando em causa a validade

dos resultados da amostra.
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Pelos motivos expostos, iremos considerar a condi¢ao de paragem para o estudo Delphi
desenvolvido, 0 numero maximo de rondas e/ou o nivel de consenso do painel de

especialistas.

NUmero méaximo de rondas

Se, por um lado, seria desejavel poderem realizar-se tantas rondas quantas as necessarias
a obtencdo de consenso entre a maioria dos peritos do painel, € igualmente reconhecido,
Landeta (2006); Green et al (1999); Schmidt (1997), que a realizacdo de um numero
elevado de rondas pode perigar o estudo e os resultados do mesmo.

O risco de abandono progressivo dos peritos, quando se prolonga um estudo, leva a
recomendacéo de se limitar o nimero de rondas

Face a opinido dos autores, Soares (2009); Santos (2004); Santos & Amaral (2004), e aos
estudos consultados que foram objeto de utilizacdo do eDelphi, considerando ainda o
facto de grande parte destes estudos conseguirem atingir consenso no final da terceira
ronda, foi nossa op¢éo a definicdo de um nimero méximo de trés rondas como critério

de paragem do estudo Delphi.

O nivel de consenso do painel de especialistas

O consenso de opinido entre os especialistas, representa a uniformidade ou solidez das
opiniBes por eles expressas. Quando alcancado um nivel de consenso apropriado este é
considerado um fator de paragem.

Um estudo Delphi tem uma natureza iterativa ao longo das rondas. Esta iteracdo permite
uma avaliacdo do painel de peritos, numa perspetiva de concordancia e de nivel de
estabilidade de opinido, Soares (2009); Santos (2004). O nivel de concordancia avalia a
uniformidade e solidez da opinido dos peritos, Graham et al. (2003). O nivel de
estabilidade, avalia se a opinido genérica manifestada pelos peritos se vai normalizando
ronda a ronda, Okoli & Pawlowski (2004); Schmidt (1997).

Forma de avaliar os dois fatores adotados para o consenso:

- Nivel de consenso
Segundo, Brancheau & Wetherbe (1987); Dickson et al. (1984), as formas comuns de

avaliar o nivel de consenso sao:
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- Percentagem de especialistas que classificaram um item entre os 10 mais importantes
por ronda. O aumento das percentagens, ao longo das rondas, é considerado como
indicador de existéncia de consenso;

- A Média, que representa o valor médio conseguido por cada item em cada ronda. O
aumento do valor da média, para os itens considerados «mais importantes» e a diminuigédo
para os considerados «menos importantes», é entendido como indicador de consenso;

- O Desvio Padréo, por ser uma medida estatistica representativa da dispersdo de valores
relativamente a Média, € considerado, se tender para zero e quando o seu valor, de uma
ronda para a seguinte diminui, como indicador de consenso entre os peritos do painel.
Além da percentagem de especialistas que classificam um item como os 10 mais, da
Média e do Desvio Padrao, trabalhos de autores como, Soares (2009); Okoli & Pawlowski
(2004); Santos (2004); Schmidt, (1997); Brancheau & Wetherbe (1987), utilizaram
medidas estatisticas em estudos Delphi com a finalidade de demonstrar o nivel de
consenso do painel. Medidas como, o coeficiente de concordancia W de Kendall, Soares
(2009); Okoli & Pawlowski (2004); Santos (2004); Brancheau & Wetherbe (1987), o
coeficiente de correlacdo de ranks rho de Spearman, Soares (2009); Santos (2004) e o
coeficiente de correlacdo T de Kendall (em caso de empate), Soares (2009); Schmidt
(1997).

O tipo de dados produzidos neste estudo, em cada ronda, sdo do tipo ordinal e do tipo
nominal:

- Tipo ordinal dado, no final das rondas, obtermos um grupo de n rankings de itens, onde
n corresponde ao numero de especialistas que responderam na ronda que estamos a
avaliar;

- Tipo nominal por, em cada ronda do estudo Delphi, obtermos, para cada item, n

respostas do tipo «mais importante/menos importante/neutro».

Desta forma, foi op¢édo do autor, utilizar o coeficiente de concordancia W de Kendall
para avaliar o nivel de concordancia entre os n rankings «mais importante», «menos
importante» ou «neutros», produzidos numa dada ronda. Este coeficiente assume
valores entre 0 (inexisténcia de consenso) e 1 (existéncia de consenso total), Siegel &
Castellan (1988). Quanto mais proximo do valor 1 se encontrar o coeficiente W, maior
sera o consenso. O coeficiente de concordancia W de Kendall, considera-se adequado ao

nosso estudo pela sua simplicidade e, principalmente, pelos bons resultados que produz.
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Foi utilizado por autores como, Soares (2009); Okoli & Pawlowski (2004); Santos (2004);
Brancheau & Wetherbe (1987);

- Nimero maximo de rondas

A avaliacdo da estabilidade do painel de peritos entre rondas, relativamente aos
rankings de importancia dos itens, foi feita através da utilizacdo do coeficiente de
correlacdo de ranks rho de Spearman. Este metodo utiliza-se quando queremos calcular
a correlacdo ou associacao entre dois rankings, Siegel & Castellan (1988).

No final de cada ronda, os n rankings individuais dos peritos sdo cruzados e utilizados,
juntamente com os resultados da ronda anterior, para calcular o valor do coeficiente rho
de Spearman, Soares (2009); Santos (2004); Watson & Brancheau (1991), de forma a

podermos promover nova ronda no estudo ou dar o mesmo por concluido.

Feedback a disponibilizar aos peritos do painel em cada ronda do estudo Delphi

O feedback a disponibilizar aos especialistas, no inicio de cada nova ronda, com 0s
resultados obtidos no final da ronda anterior, pode vir a interferir no grau de consenso do
painel, Graham et al. (2003); Scheibe et al. (1975); Dalkey (1969).

A informacdo de feedback pode ser variavel mas, autores como, Dalkey (1969), defendem
que o feedback baseado em medidas estatisticas, tem maior impacto na mudancga de
opinido dos peritos de um painel.

Face a esta constatacdo, entendeu-se que a informacdo de feedback disponivel para os
peritos, no inicio de cada ronda, deveria abranger: posicao do item no ranking ou seja o
somatorio dos pontos obtidos, média, desvio padréo e variancia; o valor em percentagem,
obtido por cada item, ao nivel da configuracdo e do tipo de influéncia exercida; e a
resposta que o perito tinha dado, no item em causa, na ronda anterior.

Este procedimento seria complementado, nas mensagens de correio eletronico enviadas a
cada perito do painel a indicar a abertura de uma nova ronda, com informacdes relativas

ao nivel de consenso conseguido na ronda anterior.

Opcéo de promover o processo Delphi atraves da Web
Atualmente parece fazer cada vez menos sentido recorrer a processos tradicionais, como
0 uso do correio tradicional, para o envio de questionarios e rececdo das respostas. O

recurso a ferramentas Web significa, a partida, uma diminuig&o significativa dos tempos
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médios de resposta face ao processo tradicional, Soares (2009); Santos (2004);
Dommmeyer & Moriart (2000).

O tempo de tratamento dos dados é também menor, se realizado através da Web, dado os
dados serem recebidos em formato digital. Existe, igualmente, uma vantagem orgcamental,
pois ndo ha custos com papel, impressao e envio por correio tradicional, Soares (2009);
Santos (2004).

No entanto, existem custos relativos ao desenvolvimento ou aquisi¢do de ferramentas
Web. No caso deste estudo sdo pouco significativos, dado ter sido disponibilizada, pelo
Departamento de Sistemas de Informacéo da Universidade do Minho, uma ferramenta
que comporta a infraestrutura tecnoldgica e aplicacional do estudo denominada eDelphi.
Esta ferramenta foi utilizada em outros estudos Q-Sort, Soares (2009); Santos (2004).

O acesso a rede de comunicacdes utilizado também ndo tem quaisquer custos adicionais,
pois foi utilizada a rede «eduroam» e outras redes, sem custos para o utilizador.

Por outro lado, a técnica Q-Sort tem associada uma sequéncia de passos, a serem
cumpridos pelo painel de especialistas, que séo facilitados pela utilizacdo da ferramenta
eDelphi, Santos (2004). Esta ferramenta € ainda mais vantajosa e facilitadora ao permitir,
ao investigador, acompanhar o tempo de resposta de cada um dos peritos.

Para os peritos, o facto de utilizarem uma ferramenta com estas carateristicas, torna
facilitadora a sua participagdo e aumenta significativamente a facilidade de organizagéo
e a rapidez da sua resposta.

A complexidade da técnica Q-Sort justifica, «per se», 0 recurso a comunicacdo pessoal

ou & comunicagdo através de meios eletronicos, Exel & Graaf (2005).

Caracterizacdo e ordenacao dos itens do estudo Delphi

A partir dos itens obtidos pretendeu-se aprofundar o conhecimento sobre o paradigma da
e-Lideranca e a forma como cada um destes itens, pode ter maior ou menor influéncia no
processo de e-Lideranca, tentando compreender se funcionam como facilitadores ou
catalisadores, do desempenho do e-Lider, no sucesso dos seus projetos.

Os especialistas/peritos devem classificar cada item, de acordo com uma destas
perspetivas: «é considerado uma competéncia fundamental do e-Lider ou caracteriza
fortemente o processo de e-Lideranca»; ou, «ndo tem influéncia significativa ou ndo

constitui uma caracteristica no processo de e-Lideranga».
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Face a colocacdo destas questes deve ser dada uma das seguintes respostas: considero
que este item é de maior relevancia; ou, considero que este item é de menor relevancia,
enquanto competéncia especifica do e-Lider ou caracteristica do processo de e-Lideranca.
Nos casos em que o Item ndo se revelar «fundamental/ndo significativo» ou «fortemente
caraterizador/ndo constitui carateristica» deve o mesmo ser rotulado de «neutro».
Pretendemos assim obter, de cada perito, uma opinido que transmita a sua percecéo e
experiéncia profissional relativamente a maior ou menor importancia de um determinado
item, enquanto competéncia do e-Lider ou enquanto atributo necessario ao processo de e-
Lideranca, em grupos virtuais ou projetos.

Para que as respostas seguissem uma distribuicdo quase normal de forma que 0s
elementos do painel ndo concentrassem as suas respostas numa mesma regido da escala,
tentando assim minorar a possibilidade de colisdes, (Soares, 2009; Santos 2004; Campos,
1998), utilizamos o sistema de execucdo da técnica Q-Sort, descrito na Figura VI-5. Este
sistema é composto de oito passos, que solicitimos que fossem realizados

sequencialmente na resposta a cada uma das «rondas» do estudo.

Passos Descrigao

Passo 1 Ler com atengdo os itens da lista e respetivas descrigdes.

Passo 2 Dividir os itens em trés grupos: um grupo com os itens «mais importantes», outro grupo com os itens
considerados «menos importantes» e um terceiro grupo com os itens «neutros».

Passo 3 Focar a atengdo no conjunto dos itens «mais importantes».

Selecionar do conjunto de itens «mais importantes» o que considera «o mais importante» e coloca-
lo na posig¢do «+3» do quadro Q-Sort.

Passo 4 Focar a atengdo no conjunto dos itens «menos importantes».

Selecionar do conjunto de itens «menos importantes» o que considera o de menor importancia e
colocé-lo na posigdo «- 3» do quadro Q-Sort.

Passo 5 Voltar ao conjunto de itens «mais importantes».

Selecionar do conjunto de itens «mais importantes» restantes os dois itens que considera mais
importantes e coloca-los nas duas posi¢Bes «+2» do quadro Q-Sort por ordem decrescente do nivel
de importancia na coluna.

Passo 6 Voltar ao conjunto de itens «menos importantes»

Selecionar do conjunto de itens «menos importantes» restantes os dois que considera menos
importantes e coloca-los nas duas posi¢des «-2» do quadro Q-Sort por ordem decrescente do nivel
de importancia na coluna.

Passo 7 Repetir os passos 5 e 6, alternando constantemente entre o conjunto de itens «mais importantes» e
o conjunto de itens «menos importantes», respeitando a quantidade de itens definida para cada
coluna.

Passo 8 Focar a atengdo no conjunto de itens considerados «neutros».

Distribuir, por ordem decrescente de importancia, na coluna 0 (zero) do quadro Q-Sort, os itens
restantes.

Figura VI-5 Processo de Preenchimento do Quadro Q-Sort, adaptado de McKeown &
Thomas (1988).
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V1.8 Focus Group

O estudo eDelphi foi realizado em duas rondas pois, no final da segunda ronda, foi
atingido um dos critérios de paragem, a obtengdo de um valor para o coeficiente rho de
Spearman de 0,98. Este valor indica-nos que, entre as rondas 1 e 2 do estudo, os
especialistas/peritos e chefias organizacionais participantes mantiveram, entre os dois
rankings, uma escolha semelhante. O critério de paragem foi acionado sob o
entendimento que uma terceira ronda poderia: ndo alterar de forma significativa as
escolhas, face aos resultados proximos das duas rondas ja realizadas; ou aumentar o risco
de haver um indice de desisténcia por parte dos peritos, que poderia fazer perigar o
sucesso do estudo.

Face aos resultados obtidos na segunda ronda do Estudo eDelphi, sobre a compreensao
de competéncias especificas e caracteristicas em e-Lideranca, onde o coeficiente de
Kendal foi de aproximadamente 0,27, 0 que atesta uma concordancia fraca relativamente
ao consenso entre peritos, foi entendimento do investigador efetuar, complementarmente,
um Focus Group, para clarificacdo de alguns aspetos, identificados nos resultados obtidos

no estudo eDelphi.

V1.8.1Caracterizacdo da Técnica de Pesquisa «Focus Group»

Um estudo Focus Group é uma técnica de pesquisa para recolha de dados, constituida por
um conjunto de discussdes, planeadas e orientadas, sobre assuntos ou areas bem
definidas, Krueger & Casey (2000). Envolve uma discussdo interativa e espontanea de
um tema ou conceito particular, por parte de um pequeno grupo de participantes, Hair et
al. (2003).

As entrevistas de Focus Group tém implicitas cinco caracteristicas, Krueger & Casey
(2000):

- S&o participadas por um grupo de pessoas;

- Essas pessoas possuem caracteristicas bem definidas;

- O estudo fornece dados qualitativos;

- O estudo é focado numa discussao;

- A discussdo visa ajudar o investigador a compreender o tema em estudo.
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A criagdo do grupo de discussao é da responsabilidade do investigador, que tera de ter
um papel ativo na escolha das pessoas adequadas para participar na entrevista e, ao
mesmo tempo, limitar a entrevista a um pequeno nimero de questdes. Deve igualmente

atribuir um tempo limite para a sua realizacao, Krueger & Casey (2000); Morgan (1996).

V1.8.2Justificacdo da Opgéo «Focus Group»

Um Focus Group deve ser iniciado com um problema, Krueger & Casey (2000),
Greebaum (1998), Stewart & Shamdasani (1990).

A definicdo do problema deve ser clara e evidenciar o tipo de informacdo desejavel e o
modo como essa informagao deve ser obtida, Stewart & Shamdasani (1990). A partir da
compreensdo clara do problema, derivam as questdes especificas que devem ser
colocadas pelo moderador e que ajudam a identificar o grupo que deve discuti-las.
Segundo Greebaum (1998), as trés principais partes de um Focus Group séo: guia de

discusséo; recrutamento correto dos participantes; e qualidade do moderador.

O Guia de Discusséo

A partir das questdes especificas derivadas do problema ou questdo geral de pesquisa do
Focus Group, 0 moderador deve preparar um guia de discussao, que servira como lista
das questdes ou temas a serem abordados, com referéncia a ordem de discusséo e ao
tempo disponivel para a resposta a cada uma delas, Aaker et al. (1998).

Os primeiros aspetos a serem considerados num guia de discussdo sdo, o nivel da
entrevista e a especificidade do grupo escolhido para a integrar, Morgan (1996).
Padronizar ou ndo as questdes e procedimentos a incluir no guia de discusséo, obriga o
investigador ao trade-off’* entre a vontade de ouvir o que mais interessa como resultado
e 0 que realmente mais interessa aos participantes. Assim, a padronizacdo das questdes
pode ser vista numa perspetiva de niveis, devendo o investigador compreender quais 0s

niveis de padronizagéo que melhor servem o interesse do estudo.

1 Conflito de escolha.
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Krueger & Casey (2000), Aaker et al. (1988), defendem a incluséo sequenciada, no guia
de discusséo, do conjunto de questdes a formular ao grupo, devendo o tempo de discusséo

para cada uma delas ser estimado.

A sessdo deve ser aberta com uma introducao, feita pelo moderador, da qual deve constar;
uma apresentacdo; a explicagdo resumida do propoésito da sesséo; as regras bésicas para
a discussdo (e.g. ndo pode haver conversas laterais pois, sendo a sessdo gravada, a
captacdo de som sO pode registar com clareza uma pessoa a falar de cada vez); e a
apresentacdo dos elementos constituintes do grupo.

A questdo da estimativa do tempo necessario a realizagdo do Focus Group €é igualmente
um aspeto importante. Morgan (1996); Krueger & Casey (2000) concordam que 0 prazo
de duas horas é um limite fisico e psicologico para a maioria das pessoas, apontando como
duracdo desejavel, 90 minutos. Os participantes deverao ser informados que a duracdo da
sessdo seré de, aproximadamente 2 horas, este desfasamento, de 30 minutos, permitira ao
moderador reajustar a sessdo face a atrasos, tempo gasto em cada questdo ou outras

situacBes imprevistas.

Consideramos, para 0 nosso guia de discussdo semi-estruturado, os pontos a incluir na

agenda do Focus Group apresentados na Tabela VI-3.

Guia de Discusséo para Focus Group (semi-estruturado)
Introducéo [10 a 15 minutos]
- Introducdo do Moderador (com indicagdo da gravacdo da sessdo);
- Apresentacdo do Grupo;
Apresentacdo Geral do Tema em Discussdo [10 minutos]
- Resultados das Rondas do estudo eDelphi com Q-Sort;
- Objetivos/Discussdo (Focus Group);
Discusséo - Fase 1 [20 minutos]
- Apresentacdo da Fase | — Questdes sobre Itens;
- Discussdo orientada — Fase I,
- Conclusbes — Fase I;
Discussdo — Fase 2 [15 minutos]
- Apresentacdo da Fase 1l — Questbes sobre o posicionamento de cada Perito;
- Discusséo orientada — Fase I,
- Conclus@es — Fase I;
Encerramento [5 a 10 minutos]
- Encerramento e agradecimentos.

Tabela VI-3 Estrutura do Guia de Discusséo utilizado no Focus Group.
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O Grupo de Discusséo

A constituicdo de grupos de discusséo deve considerar trés aspetos: o perfil de cada um
dos participantes; o nimero de grupos envolvidos; e 0 numero de participantes em cada
grupo.

Morgan & Krueger (1998), defendem que ha dois aspetos determinantes na constituicao
do grupo: os objetivos a investigar; e a disponibilidade e confianga dos participantes em
intervir na discussé&o.

Houve um cuidado acrescido na escolha dos elementos do grupo, mantendo-se a
representatividade dos participantes ao nivel das areas organizacionais.

Autores como Krueger & Casey (2000), afirmam que o nimero de grupos para um estudo
Focus Group pode variar. No nosso caso particular, apenas criamos um grupo, pois ndo
se trata de um estudo de Focus Group, para pesquisa exploratdria, mas tdo sé de uma
analise quantitativa, na tentativa de obter maior profundidade a respostas de um estudo
eDelphi com Q-Sort. Ndo encontrdmos nenhum aspeto impeditivo, na literatura
consultada, que limitasse ou impedisse a producdo de informacdo por parte de um Gnico

grupo de pesquisa.

Relativamente ao nimero de elementos, autores como Krueger & Casey (2000); Morgan
& Krueger (1998); Stewart & Shamdasani (1990), defendem uma dimensé&o limitada para
0s mesmos (6 a 12 pessoas), apontando como grupo ideal os que a partida tenham 8
elementos.

Face a estas consideracdes e as carateristicas do estudo, optdmos por considerar um grupo
de 7 elementos, um representante da Administracdo Publica, um representante de
Autarquias, dois representantes de Empresas, dois representantes do Ensino e um
representante da Instituicdo Militar, Tabela VI-4. Além destes elementos, participaram no
Focus Group, o Moderador, um Observador e um Técnico que preparou e registou a
gravacdo da sessao, ndo participando na discussao.

Os participantes deveriam ser especialistas/peritos ou chefias organizacionais que
tivessem respondido as duas rondas do estudo eDelphi que antecederam o Focus Group.
Face a esta condicdo prévia, o moderador formalizou os convites aos participantes,
através de e-mail (Anexo C, em CD), tendo antes assegurado a sua disponibilidade através

de contacto telefonico.
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Instituicdo ou Organizagao dos Participantes

Participagdo do Elemento

Ministério Educagdo

Perito

C. M. Lisboa

Perito

Hectare Digital

Perito

CESIS Informatica LDA

Perito

ESGTS - IPS

Perito

ESDRM - IPS

Perito

Academia Militar

Perito

Gabinete e-Learning do IPS Moderador
ESES — IPS Técnico
ECS - U. Evora Observador

Tabela VI-4 Identificacdo da Organizacdo/Func¢édo dos Elementos Participantes no Focus

Group.

O Moderador

O Moderador tem uma influéncia determinante no sucesso do Focus Group. Segundo
Stewart & Shamdasani (1990), cabe ao Moderador decidir sobre a forma e quantidade de
informacdo a fornecer aos participantes no Focus Group, avaliando o grau de influéncia
que esta pode provocar no comportamento do grupo. O moderador deve promover a
interacdo dos elementos do grupo, garantindo a participacdo de todos e certificar-se que
0s principais aspetos da discussao sao debatidos.

O Moderador deve ter um conjunto de atributos para melhor promover os objetivos do
Focus Group:

- Ser capaz de estabelecer a ponte (link), ouvindo, mostrando interesse genuino nas
intervencgdes dos participantes e evitando a utilizacdo de linguagem ndo percetivel para
todos, Aaker et al., (1998), Greebaum (1998);

- Saber controlar, de forma discreta, as intervencdes dos participantes e ter capacidade de
0s orientar no tema da discuss@o, mantendo o entusiasmo do grupo e o interesse, Hair et
al. (2003), Zikmund (1997);

- Manter o controlo dos assuntos em discusséao e esclarecer questdes importantes para o
estudo, Aaker et al., (1998), Stewart & Shamdasani (1990);

- Ter flexibilidade e capacidade de gerir e alterar a ordem das questfes se, e quando
necessario, Hair et al. (2003), Stewart & Shamdasani (1990);

- Garantir que todos os elementos do grupo participam e partilham as suas opinides
evitando monopolizagéo da discussdo do tema por elementos mais entusiastas, Aaker et
al., (1998), Malhotra (1996);
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- Ter sensibilidade para gerir cada assunto, avancando para 0 ponto seguinte sempre que
0 tema da questdo em debate se esgote, Hair et al. (2003), Stewart & Shamdasani (1990);
- Estar dentro do assunto em debate para poder intervir da melhor forma, Aaker et al.,
(1998), Malhotra (1996).

Objetivamente o moderador deve: ter autodisciplina; ser objetivo; ter concentracgdo; e

saber escutar com atengao.

V1.9 Conclusao

O objetivo deste Capitulo foi apresentar a forma como o estudo foi projetado e 0 modo
como foi orientado 0 processo de investigagao.

Apos a introducdo, na seccao 1, passamos a apresentacdo do posicionamento filoséfico
do investigador na seccdo 2.

Na seccdo 3, foram apresentados os fundamentos do projeto de investigacdo. A influéncia
construtivista do autor encontra-se expressa nos alicerces do projeto de investigacéo, que
leva a finalidade e justificagdo de proposta do «Modelo de Competéncias Especificas e
Boas-praticas para Lideres de Projetos em Plataformas Learning Management System>
que denomindmos MODO COMPETE E-LIDER.

Na seccdo 4, clarificdmos os objetivos e hipoteses do estudo, bem como a sua construgao
a partir da hipotese geral. Esta hipotese foi associada a dois objetivos gerais, atingidos a
partir de um conjunto de estratégias, representadas no esquema da metodologia de
investigacdo adotada (Figura VI-2). O proposito dos objetivos gerais representa a obtencao
de Modelos (objetivos gerais 1 e 2). O objetivo geral 1 (OG1) - A obtencao de um Modelo
de Compreensdo das Competéncias Especificas e Caracteristicas da e-Lideranca; o
objetivo geral 2 (0G2) — a obtengcdo do MODO COMPETE E-LIDER.

No esquema da Metodologia de Investigacdo adotada (Figura VI-2) apresentdmos as
abordagens de investigacdo que agregaram: a pesquisa documental; o método eDelphi
com metodologia Q-Sort; e a técnica Focus Group. A estas abordagens estdo associados

os trés momentos de geracdo de dados descritos na secc¢do 5 (Figura VI-3):
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- O primeiro momento - a identificacdo dos itens e forcas relacionadas que influenciam a
relacdo e-Lider / Tecnologia / e-Teams, enquanto sistema socio técnico onde intervém e
coexistem elementos humanos, técnicos e organizacionais, Soares (2009, 154);

- O segundo - realizacdo de um estudo eDelphi com Q-Sort, composto de duas rondas;

- O terceiro - realizacdo de um Focus Group que permitiu consolidar a interpretacéo de

alguns dados obtidos no segundo momento.

As seccdes seguintes, 6, 7 e 8, descrevem e caracterizam o0 processo de cada um destes
momentos, que se destinaram, através dos dados recolhidos, a obtencéo de respostas que
suportem a demonstragéo da tese:

- No primeiro momento, foram caracterizados um conjunto de itens, a partir de pesquisa
documental, que permitiram: compreender o conjunto de forcas relacionadas,
representativas da triangulacdo e-Lider / Tecnologia / e-Teams, considerando o sistema
LMS Colaborativo como um sistema sdcio técnico, com relacionamentos humanos, e com
condicionantes técnicas e organizacionais; construir, com base no ponto anterior, 0
Modelo de Compreensdo das Competéncias Especificas em e-Lideranca (OGl);
identificar o conjunto de 20 itens utilizados no estudo eDelphi e incluidos na discussao
do Focus Group;

- O segundo momento consistiu, a partir da conjugacéo e interpretacdo dos resultados
obtidos no primeiro momento, na realizacdo de um estudo eDelphi, suportado por uma
aplicacdo Web, composto de duas rondas de questionario participadas por 74 e 69
individuos respetivamente. O estudo classificou os itens, por ordem de importancia,
através de metodologia de ordenacdo Q-Sort;

- A informacdo recolhida foi utilizada, no terceiro momento, para servir de suporte a
realizacdo de um Focus Group. Este envolveu um grupo de questbes simples,
complementares ao estudo eDelphi, sobre a importancia de um conjunto de itens e o seu

maior ou menor peso NO Processo.
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CAPITULO VII - RESULTADOS DO ESTUDO

VII.1 Introducéo

Este Capitulo apresenta os resultados obtidos, neste trabalho de investigacéo, a partir da
metodologia de investigacdo adotada, organizados segundo os trés principais momentos
de geracdo de dados, representativos da Revisdo Bibliogréfica, do estudo eDelphi com Q-
Sort e do Focus Group, enquadrados nos objetivos gerais do estudo.

Sdo igualmente apresentados os dois modelos propostos, 0 Modelo de Compreensao das
Competéncias Especificas da e-Lideranca e o0 Modelo MODO COMPETE E-LIDER.
Estes objetivos gerais, integram um conjunto de objetivos operacionais e hip6teses, as
quais associamos as abordagens de investigacdo identificadas e descritas no ponto 4, do
Capitulo I, conforme representacao na Figura I-2 do primeiro capitulo e Figura VI-2 do sexto
Capitulo.

A descricao dos resultados, encontra-se organizada em dez sec¢es.

A presente seccdo, de introducdo, faz uma breve descricdo geral da forma como os
resultados do estudo foram tratados.

A seccdo 2 apresenta a pesquisa documental realizada pelo investigador, associada ao
Obijetivo Operacional 1 (OOP1), representativa da revisao dos fundamentos e da literatura
relacionada com o paradigma da e-Lideranca.

Desta pesquisa resultou a identificacdo de 19 forcas intervenientes no processo de e-
Lideranca. A partir destas, foi desenvolvido o Modelo de Competéncias Especificas e
Caracteristicas em e-Lideranca, tendo-se igualmente identificado, associados a essas
forcas, um conjunto de 23 itens que, apds revisdo, viriam a representar os 20 itens
identificados para o estudo eDelphi.

Este Modelo encontra-se descrito na sec¢do 3, bem como a metodologia seguida para a
sua construcdo e representa o Objetivo Operacional 2 (OOP2), reajustado e alinhado

depois de analisados os resultados do estudo eDelphi.
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A secc¢do 4 aborda o estudo eDelphi, com metodologia Q-Sort, que utilizou os 20 itens
considerados mais relevantes para o paradigma da e-Lideranca. Colocados a disposicao
dos especialistas ou chefias organizacionais que participaram no estudo, estes itens
deveriam ser classificados e ordenados por grupos: os sete itens considerados de maior
importancia; os sete itens de menor relevancia; e os seis restantes considerados neutros.
O investigador descreve também, o conjunto de estratégias de investigacdo utilizadas,
apos a apresentacdo dos resultados do estudo.

A analise ap0s a obtencao dos resultados, permitiu a identificacdo de dois grupos dentro
dos especialistas, sendo dada uma atencao especial ao Grupo 1 (Empresas), representativo
de dois tergos dos especialistas.

Os resultados levaram o investigador a realizacdo de uma entrevista de grupo, orientada
para um conjunto de questdes que se pretendiam esclarecer e que deveriam ser discutidas,
no seio do Focus Group. Este integrou 1 observador e 7 especialistas, escolhidos entre 0s
peritos que tinham concluido a ronda 2 do estudo eDelphi.

Na sec¢do 5 é descrita a entrevista Focus Group e todo o processo utilizado, desde a
preparacdo e convite aos especialistas.

Os resultados obtidos nos trés momentos de recolha de dados deste projeto de
investigacdo sdo apresentados na secgdo seis: ponto 6.1 apresenta os resultados da
pesquisa documental; ponto 6.2, os resultados do estudo eDelphi com Q-Sort; ponto 6.3,
os resultados do Focus Group.

O Modelo MODO COMPETE E-LIDER é apresentado na seccao sete e, as suas trés areas
de intervencdo, descritas nos pontos: 7.2, coordenacdo operacional; 7.3, treino e
formacao; arquitetura e infraestruturas tecnoldgicas, ponto 7.4.

No ponto 7.5, apresentamos, como resultado da intervencdo nestas trés areas, o Futuro
esperado, representativo da evolucdo para ambientes virtuais colaborativos onde a
lideranca deverad ser mais horizontalizada, assumindo niveis de partilha de lideranga
maiores ou menores conforme opc¢des do e-Lider e a especificidade de cada projeto
virtual. O Modelo representa o Objetivo Operacional 3 (OOP3).

A seccdo 8 assume um carater mais pratico, apresentando um conjunto de situacdes de
testes, na plataforma e-raizes.redes, representativos de cada uma das trés areas do
Modelo.

Por fim, para encerrar o capitulo, sdo apresentadas as conclusdes, que sdo breves, mas
orientadas para os capitulos seguintes, representativos da discussao dos resultados e dos

trabalhos futuros.
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VI1.2 A Pesquisa Documental

A pesquisa documental desenvolvida, esta inserida no objetivo operacional 1 (OOP1),
rever os fundamentos e a literatura associada ao paradigma de e-Lideranga.

Pretende-se identificar, a partir de revisdo bibliografica, o conjunto de itens que permitam
referenciar as competéncias especificas de um e-Lider e compreender as caracteristicas
desejaveis que potenciem o seu desempenho na lideranga de e-Teams, no seio de
ambientes virtuais.

Com base nos resultados desta pesquisa documental, serd proposto o Modelo de
Compreensdo das Competéncias Especificas da e-Lideranca (OG1) e identificado o

conjunto de itens que ira integrar o estudo eDelphi.

V11.2.10s ltens e forgas identificados na literatura

A revisdo bibliogréfica, para este trabalho de investigacdo, encontra-se descrita nos
capitulos I1, Il e 1V. Se os dois primeiros representam o enquadramento do paradigma
em estudo, face a evolugdo que nos levou a escolha do mesmo, o Ultimo, a e-Lideranca,
representa o paradigma em si.

Da literatura associada ao paradigma da e-Lideranca, onde o e-Lider tem de lidar com
«sistemas socio técnicos, nos quais intervém e coexistem elementos humanos, técnicos e
organizacionais», Soares (2009:154), foram identificados um conjunto de caracteristicas,
competéncias, vantagens e desvantagens, potencialidades, limitacOes e outros aspetos,
que foram devidamente registados e enquadrados, através de métodos heuristicos,
baseados na experiéncia e experimentacdo do investigador, explorando uma abordagem
subjetiva/argumentativa, interpretativista (Capitulo I, sec¢do IV — Metodologia), que
permitiu, através de um conjunto de constructos, a elaboragdo de uma tabela de referéncia,
onde se associam o0s itens identificados e as forgas que lhes estdo associadas, dentro dos
sistemas socio técnicos representativos de ambientes virtuais colaborativos, e que serviu
de base a proposta do Modelo de Compreensdo das Competéncias Especificas da e-
Lideranca apresentado na sec¢éo seguinte.
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Esta tabela encontra-se representada nos Anexos A.1, A.2 e A.3 em CD, e integra um
total de 23 itens a partir dos quais foi possivel estudar e associar o que chamamos de
«Codigo de Representacdo das Competéncias e Caracteristicas dos e-Lideres e e-
Teams», que representa as forcas intervenientes nos ambientes virtuais colaborativos,
enquanto sistemas soOcio técnicos, forcas essas associadas as caracteristicas ou
competéncias, personificadas nos 23 itens identificados (coluna 4 das tabelas dos Anexos
Al ,A2e A3emCD).

A este conjunto de forcas, num total de 19 identificadas, foi representado no Modelo de
Compreensdo das Competéncias Especificas da e-Lideranca. Desta forma o Modelo
mostra-nos de que modo as forcas intervém no triangulo e-Lider / Tecnologia / e-Teams

e no seio dos ambientes virtuais colaborativos.
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Cadigo das NOME DA FORCA Descrigdo

Forgas no

Modelo (0G1)

[FOR1] Controlar Ambiente Dispersdo global das divisdes e unidades, clientes, stakeholders, fornecedores da organizagdo.

[FOR2] Evolugdo/Mudanga Explosdo exponencial das tecnologias da comunicagdo.

[cOM3] Comunicagdo/Infraestruturas Fidveis Falhas na comunicagdo local e nas infraestruturas; Utilizagdo de diferentes plataformas de hard e
software pelos membros da equipa.

[CTR4] Controlo equipas/Gestores Locais Trabalhos locais requerem atengdo imediata de gestores e trabalhadores locais.

[REL5] Relacionamentos 1:M, M:M/Confianga Relacionamentos 1:1 e 1:M entre e-lider e membros da e-team; Construir confianga entre e-lider e
entre membros da e-team.

[REL6] Relacionamentos 1:M/Confianga entre Relacionamentos 1:M entre membros da e-team.

membros das e-Teams Construir confianga entre membros da e-team.

[cOM7] Comunicacdo/Servicos 24x7/Era Verde Capacidade de comunicar em tempo real; Capacidade de melhorar a prestagdo de servigos ao
cliente 24x7; Possibilidade de redugdo de custos (era verde).

[FORS] Formagdo Equipas Multifuncionais Oportunidade de melhorar o desempenho organizacional com a formagdo de equipas
multifuncionais.

[GES9] Gestdo Conhecimento Partilhado Capacidade de melhor gestdo do conhecimento (partilhado).

[MOT10] Entusiasmo Digital/Motivagdo Comunicar eficazmente através de meios eletronicos transmitindo entusiasmo digital; Construgdo
de confianga com alguém que pode ndo se conhecer fisicamente; Criagdo de alternativas vidveis
de meios eletrénicos (escolha de meios e ferramentas); Conseguir inspirar e promover motivagdo
a distancia; Gerir e orientar equipas virtuais; Acompanhar e monitorizar a componente social do
grupo fazendo sentir a seu presenga no ambiente virtual; Competéncia técnica para ndo afetar o
desempenho do equilibrio do 24x7.

[CPT11] Competéncias e Lideranga Habilidades de comunicagdo escrita; Habilidades de relacionamento social; Mentalidade global e
multicultural; Maior sensibilidade relativamente a motivagdo do grupo ou equipa; Habilidades de
orientagdo do modelo baseado em 24x7, abordagem Folow-The-Sun.

[CPT12] Competéncias Digitais Interface com o ambiente; Ultrapassar as dimensdes do tempo e do espago; Adquirir novas
competéncias para criagdo e manutengdo de grupos virtuais de alto desempenho. Inovagéo.

[SI/T113] Arquitetura e Infraestrutura Tecnoldgica Adaptagdo a Mudanga. Dependéncia de treino e de visdo organizacional. As Arquiteturas devem
ditar as infraestruturas tecnoldgicas. Solugdes gestivas, adequadas ao modelo de negécio.

[CPT14] Competéncias Adicionais (Lider Global) Competéncias adicionais associadas a complexidade que os e-lideres devem adquirir,
fundamentadas no conceito de que nem todos os papéis de lideranga virtual sdo associados a
complexidade. Estas competéncias vdo além das fungdes bésicas exigidas aos lideres virtuais
[Zigurs 2003] na transformag&@o ou mudanga de papéis da lideranga quando se utilizam ambientes
tecnoldgicos que integram alteragdo da dinamica de grupo.

[GES15] Gestdo Equipas Dindmicas em Ambientes O e-lider na criagdo de e-teams deve garantir o desenvolvimento de unidades de trabalho

Complexos 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. 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 dinamica da equipa através do cultivo
da consciéncia da equipa.

[EST16] Estilo de Lideranga Em ambiente de projeto virtual o e-lider pode ter de utilizar tantos estilos diferentes quantos os
necessarios para a conclusdo bem-sucedida do projeto.

[cuL17] Ambientes Multiculturais Conseguir a sincronizagdo necessdria para operacionalizar equipas virtuais diversificadas a nivel
geogréfico, cultural e técnico, exige um esforgo e a definigdo de prioridades e a aquisigdo de
habilidades por parte do e-lider.

[SAT18] Sistemas apoio Técnico Humano/Construgdo Sistemas de apoio técnico e humano para sustentar as sinergias da equipa virtual; Construgdo de

de Ferramentas ferramentas de suporte e promogdo ao trabalho de equipa de forma a que possa existir
colaboragdo entre os membros das e-teams.

[TRN19] Treino [eLider /eTeam / Equipas Suporte Formagdo ao longo da vida. Integragdo nos grupos virtuais. Desenvolvimento, gestdo e exploragdo

Técnico]

de ferramentas.

Sincronizagdo necessaria para operacionalizar equipas virtuais diversificadas a nivel geogréfico,
cultural e técnico, exige um esforgo e a defini¢do de prioridades e a aquisi¢do de habilidades
muitas delas através de treino.

Tabela VI1I-1 Forgas Intervenientes no Processo e-Lideranca, Identificadas a Partir do

Grupo de Competéncias e Carateristicas dos e-Lideres e e-Teams em Ambientes Virtuais

Colaborativos.

A Tabela VII-1, para cada uma das 19 forcas, apresenta o codigo, a descri¢cdo e um conjunto

de observagdes complementares sobre as mesmas.

A identificacdo destas forcas seguiu um conjunto de técnicas heuristicas, que envolveram

a experiéncia e interpretacdo dos itens, por parte do investigador, refletindo-se num

conjunto de constructos, que permitiram associar/identificar, a cada um dos 23 itens, um

grupo de forcas.
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O Modelo de Compreensdo das Competéncias Especificas da e-Lideranca (Figura VII-2),
na triangulacédo e-Lider / Tecnologia / e-Teams, assim como na representacdo central do
ambiente virtual colaborativo (dentro do triangulo), representa o conjunto de 19 forcas

(Tabela VII-1).

VI11.3 O Modelo de Compreenséo das Competéncias Especificas da e-

Lideranca

O Modelo de Compreensdo das Competéncias Especificas da e-Lideranca representa a
concretizacdo do primeiro objetivo global (OG1) e é condicdo «si ne qua non» para o
sucesso do MODO COMPETE E-LIDER.

A compreensdo das competéncias especificas e caracteristicas em e-Lideranca, num
ambiente virtual colaborativo, onde intervém e coexistem elementos humanos, técnicos e
organizacionais (Soares, 2009), representa um fator critico de sucesso (FCS) para a
criacdo de um Modelo que oriente e promova boas-préaticas aos e-Lideres organizacionais.
Tendo em consideracdo este pressuposto, 0 Modelo foi construido com o resultado do
conhecimento adquirido em pesquisa documental, ao qual se acrescentou o0 conhecimento
pratico ou resultante de experimenta¢do do investigador.

Nesse sentido o investigador, enquadrou o desenho do Modelo alicergado numa
metodologia seguida em funcdo dos objetivos operacionais e do ambiente virtual
colaborativo em que o projeto se vai desenvolver. Esta metodologia € apresentada na

Figura VII-1.
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Modelo de Compreensdo das Competéncias Especificas da e-
Lideranca

Experiéncia/experimentagdo
em plataforma LMS

Revisdo Bibliogrdfica através
de Pesquisa Documental

Fundamentos e Prdticas em e-Lideranca (e-Leadership)

Métodos heuristicos baseados na Experiéncia/experimentacéo
Abordagem Subjetiva/Argumentativa
Pesquisa Documental

Figura VII-1 Metodologia seguida para constru¢cdo do Modelo de Compreensdo e

Competéncias Especificas em e-Lideranca, adaptado de Samartinho et al. (2013).

O Modelo de Compreensédo das Competéncias Especificas em e-Lideranca, Figura VII-2,
encontra-se alicercado no paradigma da e-Lideranca e na sua representacao triangular,
que traduz a relacdo entre e-Lider, equipas virtuais e as tecnologias da informacéo e
comunicagdo, Samartinho et al. (2013), embebidas em ambientes virtuais colaborativos.
A regido central do Modelo, representa o ambiente virtual colaborativo expresso na
integracdo de ferramentas (e.g. Plataformas LMS integradoras de aplicacfes Web 2.0).

O Modelo pretende ajudar & compreensao e interpretacdo do ambiente envolvente e de
todo o mecanismo de funcionamento e relacionamento que promova o bom desempenho
dos grupos de trabalho em ambientes virtuais colaborativos. Pretende, igualmente, servir

de orientagdo ao desempenho de liderancas bem-sucedidas neste tipo de ambientes.

A concecdo do modelo, como demonstra a Figura VII-1 que ilustra a metodologia utilizada,

foi conseguida a partir de trés fases de desenvolvimento, Samartinho et al. (2013):
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- A primeira fase, composta de pesquisa documental, permitiu identificar, na bibliografia,
as caracteristicas e competéncias, as funcdes e habilidades, os modelos e estilos de
lideranca, os ambientes, as tecnologias, as culturas e relagdes pessoais e sociais associadas
aos e-Lideres e e-Teams. Esta pesquisa documental permitiu a obtencdo de um conjunto
de itens identificados e descritos em Tabela (Anexos A.1, A.2 e A3, em CD), e do
conjunto de forgas ja descrito (Tabela VII-1).

- Na segunda fase, recorremos a uma abordagem subjetiva/argumentativa que permitiu,
através de técnicas heuristicas, interpretar a relacdo entre itens e forgas intervenientes no
processo, necesséria a representacdo do Modelo. Esta fase culminou com o esbogo do
Modelo, que teria agora de ser validado;

- A terceira fase foi concebida para a consolidacéo, validacdo e ajustamento do Modelo.
Representou um misto de abordagens (experimentacao, subjetiva/argumentativa), onde a
experimentacdo e a experiéncia do investigador, em plataforma LMS, ajudaram a
consolidar, validar, compreender e alinhar alguns aspetos relativos as forcgas
intervenientes no processo, e a forma como na pratica elas poderiam influenciar positiva
ou negativamente as e-Teams. Estes aspetos serdo abordados na seccdo VII.7. deste

capitulo.

No final da terceira fase, obteve-se a versdo da proposta de Modelo de Compreensao das

Competéncias Especificas em e-Lideranca, Figura VII-2.

A sua interpretacdo e aplicacdo deve considerar, para cada caso, a adaptagdo ao modelo
de negbcio organizacional (forca SI/TI13, Figura VII-2). Cada organizacdo, ao ter
particularidades especificas, limitacGes e aspetos contingenciais face aos seus recursos
humanos e técnicos, as limitacbes orcamentais, a resisténcia cultural e outras
condicionantes, devera passar sempre por uma avaliacao:
a) Ao nivel dos meios e recursos que a organizacdo pode disponibilizar para a
formacdo das e-Teams (forcas CTR4, FOR8, CPT12, GES 15, TRN19, Figura
VII-2);
b) A qualidade e fiabilidade desejavel nas comunicacbes e componentes técnicas
(forcas COM3, SAT18, Figura VII-2);
c) A existéncia de meios humanos, em especial de equipa técnica, que garanta a
operacionalidade dos ambientes Online e o desenvolvimento de ferramentas
adequadas (forgas FOR1, FOR2, COMY7, Figura VII-2);
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d) Das garantias de empenhamento das chefias de topo em participar e assegurar a
viabilidade do projeto, de forma a que possam ser possiveis as construgdes de e-
Teams - para projetos ou para formacdes/aprendizagem ao longo da vida e
estabelecimento de relacionamentos favordveis a gestdo e partilha de
conhecimento (forcas REL5, REL6, GES9, MOT10, Figura VII-2).

Cabera ao e-Lider avaliar esses meios e garantir a sua formacéo, ao nivel da aquisi¢cdo das
competéncias necessarias a estes ambientes de lideranca, assim como ao nivel do
empowerment adequado a lideranca partilhada (forcas CTR4, CTP11, CTP14, GES15,
EST16, CULL7, Figura VII-2). O Lider tera de utilizar tantos estilos de lideranca quanto os
necessarios para o sucesso do projeto (Lee, 2010) o que justifica, por si s, a utilizagdo
de ambientes colaborativos Online, onde a partilha de lideranca pode acontecer a qualquer
momento (Dias, 2012).
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tetura e Infraestrutura Tecnoldgica

COM3 Comunicacdo/Infraestruturas Fiaveis
GES9 Gestdo Conhecimento Partilhado
MOT10 Entusiasmo Digital/Motivacdo

GES15 Gestdo Equipas Dinamicas em Ambientes
omplexos

COM3 Comunicacdo/Infraestruturas Fid
MOT10 Entusiasmo Digital/Motivacdg

FOR1 Controlar Ambiente

FOR2 Evolucdo/Mudanca

COM 7 Comunicacdo/Servicos 24x7/Era
GES9 Gestdo Conhecimento Partilhagdo
MOT10 Entusiasmo Digital/Motivacao

COM 7 Comunicacdo/Servicos 24x7/Era Verde
MOT10 Entusi Digital/M

%

quipas/Gestores Locais
RELS Relacionamentos 1:M/ConfiancdRELS Relacionamentos 1:1/Con
FOR8 Formacdo Equipas Multifuncionais

EST16 Estilo de Lideranca

CUL17 Ambientes Multiculturais

CPT14 Competéncia Adicionais (Lider
Global)

TRN19 Treino [eLider] TRN19 Treino [eTeams]
Figura VII-2 Modelo de Competéncias Especificas e Carateristicas em e-Lideranca,
adaptado de Samartinho et al. (2013).

V11.4 O Estudo Delphi com Metodologia Q-Sort

O Estudo Delphi, com Metodologia Q-Sort, foi realizado a partir da aplicagdo eDelphi
(aplicacdo Web).

A identificagdo dos itens para o estudo esta implicita no objetivo operacional 2 (OOP2).
Este objetivo, reporta a proposta do «Modelo de Compreensdo das Competéncias e
Caracteristicas da e-Lideranca» assim, os itens identificados na revisdo bibliografica
(OOP1) também serviram o proposito do estudo eDelphi.

O estudo eDelphi pretende obter, de cada perito, uma opinido que transmita a sua

percecdo e experiéncia profissional relativamente & maior ou menor importancia da
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presenca de um determinado item, enquanto competéncia do e-Lider ou atributo
necessario ao processo de e-Lideranca, em grupos ou projetos com lideranga virtual.
Devido a paragem do estudo eDelphi, no final da segunda ronda, foi promovido um Focus
Group para consolidacéo de informacéo complementar.

Os resultados do estudo eDelphi, agregados a informacdo complementar extraida do
Focus Group, e ao Modelo de Compreensdo das Competéncias Especificas da e-
Lideranca (OG1) permitiram a elaboragéo de proposta para 0 MODO COMPETE E-
LIDER, (OG2), Figura VII-8.

V11.4.10s Itens do Estudo eDelphi

No Capitulo VI, seccdo 5, apresentamos o processo de geracdo de dados. O momento 2
desse processo representa o estudo eDelphi que, como indicado no ponto VI.7.2, seria,
por opgao nossa, iniciado com uma lista predefinida, construida a partir da identificacéo
e reajuste dos itens da revisdo bibliografica (OOP1).

A lista utilizada na primeira ronda desse estudo, é formada por 20 Itens (correspondendo
estes ao ajustamento dos 23 itens listados no momento 1 de geracdo de dados), utilizados
para a identificacdo das forcas presentes no processo e para a representacdo do Modelo
de Compreensdo das Competéncias Especificas da e-Lideranga (OG1)

Este ponto 4 tem, por objetivo, a apresentacdo dos itens que serviram de base ao estudo

eDelphi e a descri¢do do processo que permitiu a sua obtencdo.

A construcdo dos 20 itens para o Estudo eDelphi

Face a identificacdo das competéncias de um e-Lider e das caracteristicas da e-Lideranca,
obtidas a partir de pesquisa documental (Anexos A.1, A.2 e A.3, em CD), foi construida
a lista de itens para a primeira ronda do estudo eDelphi. O processo de construcdo esta
sumariamente descrito num esboco que integra e confirma os aspetos considerados
pertinentes para 0s objetivos do estudo (Anexo F, em CD).

ApOs uma estratégia de exploracdo de processos heuristicos, foi obtido um conjunto de
20 itens para o inicio do estudo.

Embora estes 20 itens representem o resultado de um processo de revisao de literatura
que foi posteriormente melhorado, tendo por base a intervencao do investigador, ndo ira

condicionar nem impedir os especialistas de propor, para a segunda ronda do estudo, a
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incluséo de itens que entendam importantes e que ndo tenham sido englobados no grupo

inicial de itens.

Os 20 Itens do estudo eDelphi

A identificacdo e selecdo dos itens assume uma importancia vital para o sucesso do
estudo. Foi este 0 motivo principal que nos levou a manter em aberto, a inclusdo de itens,
na primeira ronda do estudo.

A producao da lista de itens teve por base a identificacdo das competéncias especificas
dos e-Lideres e das caracteristicas da e-Lideranca, na literatura e, posteriormente, a
analise e aperfeicoamento das mesmas. Passamos a descrever os 20 itens, referenciando,

ao mesmo tempo, 0s autores que, de alguma forma, fundamentaram cada um deles.

Item 1 - Adocéo de Tecnologia

Avolio et al., 2000 referem que a e-Lideranca incorpora um novo contexto emergente de
lideranca, associado ao processo de influéncia social mediada pelas Tecnologias da
Informacdo Avancadas originando mudancas em atitudes, sentimentos, pensamentos,
comportamentos, e/ou desempenho em individuos, em grupos de individuos e/ou
organizacgdes. Além disso a e-Lideranca pode ocorrer em qualquer nivel hierarquico
numa organizagao e pode envolver interagdes um-para-um e um-para-muitos dentro e
ao longo de grandes unidades e organizages, (Avolio et al., 2000:617).

Esta definicdo tem implicita a convic¢do que os lideres organizacionais, atraves da
tecnologia AIT colaborativa, podem providenciar estruturas facilitadoras e promotoras de
confianca nos membros das equipas virtuais, Avolio et al., (2000:653), promovendo
dindmicas de grupo capazes de atuar com sucesso em ambientes virtuais colaborativos.
A e-Lideranca, sendo uma forma de lideranca onde individuos ou grupos estdo
geograficamente dispersos e as interacdes séo mediadas por tecnologia, Avolio et al.,
(2009:440), transporta, para o e-Lider, a responsabilidade de assegurar e garantir o
funcionamento dos sistemas socio técnicos, onde intervém e coexistem elementos
humanos, técnicos e organizacionais, Soares (2009:154), que tém de ser suportados por
plataformas capazes de integrar ambientes e ferramentas colaborativas.

Cabera aos lideres virtuais gerir as fronteiras desses sistemas relacionais assim como o
interface com o ambiente (Kerfoot, 2010).

O desenvolvimento de tecnologias emergentes, orientadas para o papel da estruturacao

social das relagOes de lideranca, em contextos de comunidades virtuais colaborativas,
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Dias (2012), Sutanto et al. (2011), Bishop et al. (2010), Danowski (2010), Luther &
Bruckman (2010), Pretzel et al. (2010), potencia a adoc¢do das ferramentas adequadas, por
parte do e-Lider, para os trabalhos desenvolvidos pelas equipas.

Assim, a adocdo da tecnologia pelo e-Lider, é assumida como de extrema importancia
para o estudo do paradigma da e-Lideranca, pelo que foi incluido como item no estudo

eDelphi.

Iltem 1 Adocdo de Tecnologia

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

Item2 - Treino e Desenvolvimento (e-Lider): apoio, supervisao, avaliacéo e correcao de
lacunas do e-Lider

A introducdo das AIT, nas organizaces, veio alterar o sistema de lideranca
organizacional, alterando padrdes relativamente & forma como a informacéo é adquirida,
armazenada, interpretada e difundida. Esta alteracdo muda igualmente a forma como as
pessoas sao influenciadas e como as decisdes sdo tomadas nas organizacdes, Avolio &
Kahai, (2003:327).

Kerfoot (2010:115), defende que o e-Lider deve passar a depender de treino em vez de
supervisdo, para aprender a ultrapassar as dimensbes tempo (24x7) e espaco
(deslocalizacdo geografica), as barreiras culturais e as formas de promover confianca em
ambientes onde ndo atuam fisicamente.

O envolvimento do e-Lider no treino e aprendizagem assume importancia estratégica para
0 processo de mudanca que este tera de reconhecer e liderar, numa perspetiva das
competéncias em lideranca; na identificacdo das competéncias necessarias as equipas
de trabalho; e numa perspetiva de formacao especializada em aprendizagem ao longo
da vida alicercada em modelos de ensino colaborativo, Samartinho & Faria (2009:5).

A tecnologia colaborativa permite a adocdo de ferramentas de suporte a dinamica de
grupo, a decisdo, ao armazenamento e a partilha da informacdo e do conhecimento mas,
para isso, é necessario que o e-Lider e as e-Teams aprendam a explorar e potenciar as
suas capacidades o que significa a necessidade de treino e formacdo adequada. Refere

Smits (2010) que a aprendizagem e a lideranga devem andar de mdos dadas
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Todos estes desafios, implicitos na complexidade, na mudanga, na necessidade de
utilizacdo de ferramentas adequadas e nas caracteristicas de uma lideranca virtual, vém
justificar a necessidade do e-Lider se preparar e treinar, para conseguir o melhor
desempenho das suas fungdes. Face ao exposto entendemos importante incluir no estudo

o item Treino e desenvolvimento.

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

lideranga em ambientes virtuais, com a incorporacdo de ferramentas de formacdo e de desenho que

reflitam os desafios ativos de ambientes complexos e de mudanga permanente.

Item 3 — Atitude dos elementos da equipa de trabalho face a Mudanca (e-Teams)
Refere Amaral (1994:88) que «0 sucesso das organizacdes decorre, em boa parte, da sua
capacidade de executarem mudancas que lhe sdo impostas pela crescente
competitividade dos mercados onde operams.

A mudanca organizacional ocorre de forma ndo planeada e progressiva dentro das
organizacgdes, Burke (2002). A mudanca € um fenémeno caracteristico de ambientes
complexos em evolucéo e incontornavel na vida das organizagdes, Soares (2009:168).
Os comportamentos de resisténcia @ mudanca podem classificar-se, segundo Coetsee
(1999), em quatro categorias: apatia, resisténcia passiva, resisténcia ativa e resisténcia
agressiva.

O facto de o e-Lider assumir a sele¢do dos elementos constituintes dos grupos de trabalho
virtuais, que vao integrar os projetos pelos quais ele é responsavel poderd, de forma
significativa, reduzir este tipo de resisténcias e criar condi¢des desejaveis ao sucesso do

projeto dentro de cada equipa.

Item 3 Atitude dos elementos da equipa de trabalho face & Mudanca (e-Teams)
Refere-se a atitude dos elementos da equipa ao nivel da sua integracdo, pro-atividade, resisténcia,
colaboracéo, sentimentos, face ao modelo e-Lideranca caraterizado pelos ambientes virtuais.

Item 4 - Atitudes do e-Lider para promocéo da eficacia
Os ambientes virtuais colaborativos obrigam o e-Lider a estar capacitado a comunicar

com os elementos das equipas virtuais a partir de meios tecnolégicos, onde a sua presenca
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fisica ndo € sentida. A importancia de uma mentalidade global e multicultural, a promocéo
do relacionamento social entre os membros da e-Team, o fazer sentir a sua presenca
permanentemente na Web, sdo caracteristicas obrigatdrias na promocdo da eficécia,
DasGupta (2011).

O e-Lider pode promover a eficacia se desenvolver métodos ou estratégias capazes de
fazer sobressair as suas caracteristicas emocionais face aos seus seguidores, Goleman
(2000). O estilo de lideranga transformacional tem-se revelado propicio a elevados
desempenhos das e-Teams, Purvanova & Bono (2009), dado a lideranca transformacional
se sentir de forma mais intensa em equipas que utilizam apenas comunicac¢des mediadas
por computador.

Este aspeto é representativo da necessidade do e-Lider garantir ambientes virtuais
colaborativos, integradores de ferramentas para partilha e criacdo de conhecimento.

Das componentes necessarias a e-Lideranca para a promocao de eficacia, McCuiston et
al. (2004), destacam-se: a necessidade do e-Lider conhecer e ser sensivel aos elementos
que integram a sua equipa; a sua capacidade para disponibilizar recursos desejaveis e
promotores de uma melhor qualidade de vida aos membros da e-Team; a capacidade de
comunicar abertamente sobre as diferencas culturais dos elementos da equipa; a
capacidade de implementar estratégias que visem a maximizacgdo dos beneficios da forca
de trabalho; e a capacidade de gerir e alinhar a sua vida pessoal com as exigéncias de

gestdo de uma e-Team 24x7.

Item 4 Atitudes do e-Lider para promogdo da eficicia

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 realizagdo regular de reunides online para manter o controlo do
projeto e fortalecer a confianga, relagdes e relacionamento do grupo.

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

Um desafio para o e-Lider, em ambientes de lideranca virtual, representa a capacidade
deste construir relagcdes de confianga com os elementos das suas e-Teams, que podem,
até, ndo o conhecer pessoalmente. O e-Lider tera de criar alternativas, dentro dos meios
eletronicos, que se traduzam na escolha de ferramentas adequadas para a promogéo da

confianca no seio da equipa, DasGupta (2011).
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Assim, o processo de construcdo de confianca tem implicito, colateralmente, a
aprendizagem de exploracdo e potenciacdo de ferramentas colaborativas por parte de
todos os elementos da e-Team. Smits (2010) ao referir a necessidade da aprendizagem e
da lideranca deverem «andar de maos dadas», considera que a préatica de aprendizagens
estabelece uma relacédo de identidade de grupo (Dias, 2012), facilitadora para o processo
de partilha de conhecimento e necesséria a criacdo de confianca entre pares.

Cabe ao e-Lider a orientagcdo da equipa, construindo um objetivo comum que crie afeto
positivo e molde as percec¢des dos elementos da e-Team, que inclua fatores motivacionais,
e que ajude a construir e desenvolver unidades de trabalho coerentes e integradas, Johnson
(2010).

Zaccaro & Bader (2003) propéem um modelo em trés fases para implementacdo de
confianca, Samartinho et al. (2012b), sugerindo ao e-Lider: uma primeira fase, para a
construcdo de confianca que passe pelo reconhecimento dos aspetos benéficos em
trabalhar com o grupo, o que gera sinergias que ajudam a fortalecer os lagos que unem o
grupo de trabalho; uma segunda fase, de criacdo de confianca, baseada no conhecimento,
dado a sua partilha no seio do grupo promover a confianca natural que cada elemento vai
tendo sobre 0s outros elementos do grupo, 0 que os torna capazes de antecipar acdes ou
comportamentos, entre eles; a terceira fase, representativa da confianca de identidade,
que representa uma forma mais profunda de confianga, quando cada elemento do grupo
comeca a partilhar os mesmos valores, objetivos e intencdes. Esta fase s6 se consegue

atingir ap6s um periodo de trés a nove meses (Oertig & Buergi, 2006).

Item 5 Atributos do e-Lider para a constru¢do de confianga

Refere-se ao facto do processo de construcéo de confianca, especialmente na diversidade e distancia, ser
fundamental a qualquer lider. A construcdo de confiangca incorpora necessariamente atributos como
honestidade, mente aberta, sensibilidade cultural, otimismo. A consciencializa¢do da dindamica da equipa
€ 0 seu contexto sdo fundamentais para a compreensao de como construir a confianga.

Item 6 — Atributos pessoais ou qualidades do e-Lider

Representam atributos pessoais e capacidades do e-Lider para promover a confianga no
seio das e-Teams, Johnson (2010:3-7): a capacidade de dialogar e ter espirito aberto para
com os subordinados, reagindo positivamente a sugestdes inovadoras e vantajosas para o
trabalho do grupo; ter flexibilidade, ndo s6 no reajustamento e alinhamento de orientacdes
transmitidas, mas também para aceitar propostas ou formas de trabalho que possam
representar uma motivagdo adicional dos elementos do grupo de trabalho; cultivar o
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relacionamento com a e-Team; saber lidar com a multiculturalidade e cultivar os seus
conhecimentos nessa area; ser honesto e manter uma postura otimista; saber lidar com a
complexidade e ser enérgico, desenvolvendo as melhores solugdes e adaptando-se a
mudanca, Kramer (2005).

O e-Lider deve igualmente estar capacitado e saber agir no seio da complexidade
organizacional, saber liderar e coordenar em ambientes interorganizacionais e em

ambientes multiculturais e/ou deslocalizados.

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

Conseguir a sincronizacdo necessaria, em equipas geograficamente dispersas e
multifuncionais, que trabalham em tarefas interdependentes, representa um desafio Unico
para o e-Lider, Malhotra et al. (2007).

O e-Lider terd de recrutar elementos capazes de atuar em ambientes virtuais
colaborativos, que se sintam motivados a integrar projetos caracteristicos destes
ambientes e capazes de interagir no relacionamento dentro do grupo de trabalho,
partilhando conhecimento, contribuindo e participando objetivamente no projeto e para o
sucesso da equipa.

Um conjunto de seis praticas de lideranca foi identificado por Malhotra et al. (2007:60),
para o e-Lider ter uma base de orientacdo para se treinar, de forma a conseguir equipas
de trabalho capacitadas. Passa por: estabelecer e manter confianca através da utilizacdo
de tecnologias de comunicacdo; assegurar que a diversidade distribuida é compreendida
e apreciada pelos membros da e-Team; realizar reunides virtuais para assegurar a gestdo
do ciclo de vida do projeto; fazer o acompanhamento do progresso da e-Team através de
ferramentas virtuais colaborativas; aumentar a visibilidade e premissas dos membros das
e-Teams; e permitir a partilha de conhecimento em equipa.

O e-Lider deve assegurar, a cada elemento do grupo de trabalho, uma fase de treino e

aprendizagem, de forma a garantir que cada um sabera atuar e intervir nesses ambientes
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maximizando a capacidade das equipas de trabalho globais atuarem, Karpova et al.
(2009).

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 formagdo 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

Quaisquer projetos organizacionais devem ser provisionados de forma a garantir os
recursos financeiros necessarios a sua execucao.

Os recursos financeiros, dentro de uma organizacdo, sao limitados e escassos, podendo
causar limitacGes a realizacdo de um projeto ou de uma atividade organizacional, pelo
que devem ser acautelados. Realini (2004), refere que a escassez de recursos financeiros
é um fendmeno global que caracteriza toda a sociedade.

Face a esta realidade, o e-Lider tera de assegurar os recursos financeiros em cada projeto
e saber rentabiliza-los, de forma que estes ndo funcionem como um fator limitador ou

mesmo impeditivo de sucesso.

Item 8 Capacidade de maximizar 0s recursos financeiros
Refere-se & capacidade do e-Lider de em ambientes virtuais ser capaz de rentabilizar e maximizar o0s
recursos financeiros disponiveis para o projeto.

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

Saber utilizar atecnologia, as ferramentas colaborativas da geracdo web 2.0, as plataforma
LMS e todos os sistemas de informacéo e comunicagdo TIC, ndo garante que um e-Lider
esteja capacitado a lidar com as suas e-Teams.

O e-Lider enfrenta desafios como a necessidade de estar capacitado para comunicar por
escrito, de promover o espirito de equipa e relacionamento social entre membros da e-
Team, de atuar em ambientes multiculturais, de desenvolver e estimular confianca e

motivacdo aos elementos da equipa virtual e a capacidade de se manter presente no
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projeto 24x7 e, todos estes desafios, tém implicitos um conjunto de competéncias que
este deve adquirir, DasGupta (2011).

Ser capaz de comunicar de forma clara e eficaz através de meios tecnoldgicos, em tempo
real, de manter uma ligacdo constante ao projeto, respondendo a questdes colocadas e
mantendo-se presente 24x7, sdo competéncias que obrigam a treino, mais do que a

supervisdo, Kerfoot (2010).

Item 9 Competéncias de Comunicacédo do e-Lider com elementos de diferentes culturas e/ou
lidar com a deslocalizagdo 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; a
frequéncia de comunicacéo onde se inclui o tempo de resposta do lider as questdes ou problemas que Ihe
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
promogao da autoavaliagdo do trabalho em cada membro da equipa.

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

A imensa variedade de ferramentas de comunicacdo pode, em circunstancias néo
controladas, ser um sério problema a integragdo e criagcdo de um espirito de grupo no seio
da e-Teams. Este aspeto representa um dos motivos pelos quais o e-Lider deve
estabelecer regras, critérios de utilizacdo e de adoc¢do de ferramentas tecnoldgicas, que
ndo limitem a criatividade, inovacdo e empowerment necessarios a cada elemento da e-
Team.

A heterogeneidade de natureza técnica ou tecnoldgica é apontada como um aspeto
condicionante e determinante para a facilidade de utilizacdo e sucesso das ferramentas e
sistemas adotados, segundo autores como Soares (2009:196) citando Srivastava & Teo
(2004) e Bannister (2001).

Refere Soares (2009:196), citando Scholl & Klischewski (2007) e Akbulut (2003), que
«a diversidade de hardware, software e telecomunicagoes, que caracteriza os SI (...)
torna a interligacdo de sistemas, a troca e partilha de informacéo, e a execugdo de
servicos transversais em tarefas altamente complexas e dificeis de concretizar». Lembra
que «as dificuldades que resultam da existéncia de heterogeneidade tecnoldgica
assumem uma dimens&o ainda mais significativa pelo facto de algumas das tecnologias

utilizadas nesses sistemas se encontrarem obsoletas».
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A capacidade do e-Lider utilizar a tecnologia disponivel € condic¢éo para a comunicagéo
eficaz e tem implicito educar e treinar a equipa virtual na utilizacdo adequada das
ferramentas, Zigurs (2003).

Paralelamente, a condicionante financeira, Item 7, vem acentuar e reforcar a importancia
do e-Lider conseguir adotar tecnologia que seja suportavel para a organizacdo a nivel

financeiro e a nivel de recursos humanos, manutencgéo, formacao e treino.

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 comunicagdo.

Item 11 — Comunicacdo eficaz do e-Lider

Comunicar de forma eficaz com elementos de um grupo de trabalho, representa conseguir
transmitir objetivamente e de forma clara o que pretendemos. E por si s6 uma tarefa dificil
para os lideres organizacionais e exige um grande esforco e o conhecimento de cada um
dos membros do grupo, de forma a conseguir passar a mensagem e assegurar que ela é
compreendida por todos.

Em ambientes virtuais, onde podera ndo existir presenca fisica, os e-Lideres tém de estar
capacitados e preparados e de ser excecionalmente cuidadosos e detentores de elevadas
capacidades de comunicacdo, de relacionamento e inspiradores de confianga, para
conseguir fazer chegar a mensagem e envolver os membros da equipa no projeto, na
exploracdo dos meios tecnoldgicos, na partilha de conhecimento e na consequente criacdo
de espirito de grupo.

A partilha regular do orgulho pelo trabalho desenvolvido e de histérias no seio da
organizagdo, por e-mail ou outras ferramentas utilizadas para comunicacdo, Avolio &
Kahai (2003), podem ser solucdes facilitadoras para motivar e construir espirito de
equipa. No entanto, estas ferramentas de comunicacdo obrigam o e-Lider a estar atento,
pois podem surgir situagdes menos desejaveis, como o manifestar de desagrado por parte
de algum elemento. Estas reacGes podem facilmente ser expressas, em tempo real,
obrigando de imediato o e-Lider a intervir, devendo este justificar e clarificar a sua
posicdo sempre que necessario, a qualquer momento, ndo permitindo que se instalem
climas contraproducentes que poderdo comprometer os trabalhos e a confianga dos

elementos das e-Teams.
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Os meios de comunicacdo virtuais interagem com a estabilidade emocional e as
caracteristicas de personalidade dos elementos das e-Teams, Balthazard et al. (2009). A
importancia de compreender e preparar os elementos das e-Teams é fundamental e,
segundo Lee (2010), a capacidade do e-Lider transitar para estilos de lideranca
apropriados a ambientes de projeto virtuais é parte importante para o sucesso da gestéo
dos recursos humanos e do projeto.

Johnson (2010) e Linkow (2008), corroboram a ideia que um e-Lider, deve ter um
conjunto de competéncias «remotas» associadas as formas de atuacao e comunicagcdo com
as e-Teams.

A caracterizacdo e enquadramento das e-Teams, nos ambientes virtuais, é também aspeto
relevante. O e-Lider deve garantir o treino regular das e-Teams, aceitar a delegacdo de
competéncias e promover uma comunicacao inclusiva e constante entre 0s seus membros,
Colfax et al. (2009).

O e-Lider é responsavel pelo desenvolvimento de unidades de trabalho coerentes e bem
integradas onde, cada elemento da equipa, devera adquirir capacidades de autogestdo,
Johnson (2010), Zigurs (2003).

Iltem 11 Comunicacdo eficaz do e-Lider

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

Item 12 — Coordenacéo operacional da equipa virtual
Alguns desafios do e-Lider estdo associados, na literatura, a necessidade do e-Lider se
adaptar a novas formas de lideranca, Lee (2010). A gestdo e orientacdo de equipas virtuais

representam, para o e-Lider, um desafio impar, DasGupta (2011).

Holland et al. (2009) dizem que, em ambientes de lideranga virtual, os grandes desafios
do e-Lider sdo: a capacidade em lidar com o isolamento, 0 que representa liderar ou
motivar alguém que se encontra fisicamente distante e isolado; a capacidade em trabalhar
em ambientes tecnoldgicos onde podem surgir avarias; a capacidade em atuar em

ambientes com diferencas culturais e mesmo com barreiras linguisticas.
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Para ultrapassar estes desafios, 0os autores referem um conjunto de orientacdes préaticas
para o e-Lider, no sentido de o ajudar a obter melhores desempenhos das e-Teams, que
passam pela exploracdo da filosofia do pensamento positivo, pela aplicagdo inteligente
do conhecimento multicultural, por estar centrado na pessoa acompanhando e orientando
cada elemento da equipa, agindo por antecipacao ou previsibilidade e pela sua capacidade
em manter comunicacOes exatas, precisas, transmitindo nestas a confianca e as
orientacOes a e-Team.

E pois reconhecida a importancia e a necessidade do e-Lider saber coordenar e
operacionalizar as e-Teams devendo ter um envolvimento muito proximo, que se inicia
com a selecdo e convite aos elementos a integrar a equipa e a definicdo/adogdo da
estrutura tecnoldgica e de comunicagdes em que 0s grupos Virtuais vao atuar. As
prioridades nesta fase, passam pela construcéo de relacdes de trabalho com os elementos
das e-Teams, criando espacos para a partilha de conhecimento, a construcdo de
competéncias coletivas, o instalar da confian¢a em todos os elementos do grupo, fazendo-
0s sentir que contribuem para o sucesso da equipa e para os objetivos do projeto, Malhotra
et al. (2007).

Iltem 12 Coordenagdo 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 tracado e garantir que todas as a¢es tém um propoésito especifico em consonancia
com o0s objetivos gerais da equipa.

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

As préticas de lideranca virtual refletem aspetos associados ao facto dos e-Lideres ndo
terem uma interacéo fisica com os elementos das e-Teams, como acontecia em ambientes
de trabalho face-to-face. Este aspeto representa a inexisténcia de um ambiente fisico onde
o calor humano e o relacionamento préximo, «olhos nos olhos», ndo acontece. Estas
limitacOes representam a perda de sinergias e a necessidade de promover no seio do grupo
virtual a confianga, a previsibilidade e a interagdo social, a partir de meios eletronicos.
Malhotra et al. (2007:60) identificam um conjunto de praticas de lideranca para e-Lider
que os ajude a preparar e treinar a sua atuagao perante as e-Teams dentro dos ambientes
virtuais. Aspetos como a importancia de, estabelecer e manter a confianga através de
meios eletronicos, garantir a partilha colaborativa da informacéo e do conhecimento e
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gerir o projeto com a realizagdo frequente de reunides online, acompanhando e
monitorizando o progresso da e-Team, permitird ao e-Lider conseguir a sincronizagao
necessaria para a operacionalizagdo das equipas virtuais.

O aparecimento de redes de conhecimento virtual, suportadas em tecnologia Web,
permitem ao e-Lider explorar o potencial colaborativo das mesmas, transformando-as em
«condutores de desempenho da empresa», Jarvenpaa & Tanriverdi (2003) quando
utilizadas de forma estratégica e sustentada, Pretzel et al. (2010), Danowski (2010), sdo
opcdes ao alcance do e-Lider para a maximizacdo do desempenho.

Por isso, minorar as desvantagens dos ambientes virtuais passa também pela capacidade
de utilizacéo de tecnologia, Chen et al. (2007).

Vaérios autores como Bishop et al. (2010), Danowski (2010), Pretzel et al. (2010),
Karpova et al. (2009), Chen et al. (2007), reconhecem a necessidade da existéncia de
sistemas de software capazes de promover a colaboracdo em ambientes virtuais, entre
elementos das e-Teams, que tenham igualmente capacidade de armazenar e gerir a

informagao e o conhecimento.

Item 13 Desafios da lideranca em 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 lideranca tradicional "face-to-face" nomeadamente ao nivel da falta de interacéo 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; a
necessidade de uma maior preocupa¢do nos ambientes de equipas virtuais em promover a confiabilidade
e a previsibilidade; a falta de interacéo social.

Item 14 — Deslocalizacéo fisica dos elementos das equipas de trabalho (e-Teams)
Falar da deslocalizacdo dos elementos de uma equipa de trabalho reflete, como refere
Colfax et al. (2009:134-138), uma sequéncia de estilos de gestdo que emergiram com a
globalizacdo.

O facto de podermos constituir equipas de trabalho que integrem elementos que,
independentemente das funcbes que desempenham, no projeto e na organizagdo, possam
estar em locais geograficamente diferenciados, permitindo ao e-Lider e as organizacfes
explorar da melhor forma os seus recursos humanos, vem desafiar as formas
convencionais de negocio, Colfax et al. (2009).

A deslocalizagdo fisica dos elementos das e-Teams, representa a necessidade de se

criarem ambientes virtuais colaborativos onde estes possam partilhar os seus projetos,
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debater ideias e criar conhecimento como resultado do seu sucesso. Para poderem atuar
nestes ambientes terdo de estar preparados, participando em treinos regulares, e
capacitados para o estabelecimento de confianca e espirito de grupo. Deverao igualmente
ser capazes de aceitar a delegacdo de competéncias e de promover a comunicagdo

inclusiva no seio da equipa, Colfax et al. (2009).

Item 14 Deslocalizacdo 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 instalagfes da organizagdo, no mesmo ou em diferentes paises.

Item 15 — Disponibilidade de elementos integrados na equipa de trabalho (e-Teams)
A escolha dos elementos a integrar uma e-Team deve competir ao e-Lider. A ele compete
gerir, orientar, inspirar e promover motivacdo aos membros da equipa. Esta igualmente
obrigado a acompanhar e monitorizar a componente social do grupo e fazer sentir a sua
presenca no seio do ambiente virtual do projeto, DasGupta (2011).

Estes fatores de responsabilidade, criticos para o sucesso de cada projeto virtual e,
consequentemente, para o sucesso do e-Lider enquanto responsavel méaximo pelo mesmo,
sdo mais que justificativos para o reconhecimento da importancia vital que a escolha de
cada elemento da e-Team pode representar e para a necessidade de, qualquer que seja esse
elemento, apenas vir a integrar a equipa virtual se identificado com o projeto e
comprometido com a sua vontade em colaborar através do reconhecimento que o projeto
também representa, para ele, um ponto de interesse.

E fundamental para o e-Lider conseguir um grupo de elementos motivados e que
reconhecidamente tenham manifestado interesse e disponibilidade em integrar o grupo.
A constituicdo de uma equipa, escolhida pelo e-Lider, e integrando apenas elementos

«disponiveis» representa 0 ndo comprometimento do projeto numa fase inicial.

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 solicitacao e pressdo dos seus
chefes locais, relegando para segundo plano as suas funcGes dentro da equipa de trabalho virtual onde
ndo se sentem téo pressionados.

Item 16 — Envolvimento da lideranca de topo no processo de mudanca
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O patrocinio dado pela gestdo de topo, traduz as expectativas que uma organizacao tem
relativamente aos resultados de um projeto. Mais do que o envolvimento, é fundamental
para 0 sucesso de um projeto, «0 comprometimento sério e genuino por parte da
organizacao, apenas possivel com um patrocinio efetivo», Amaral (1994:84).

Na literatura, 0 aparecimento de situacfes reconhecidas de mudanca organizacional,
como as que refletem o paradigma da e-Lideranca, obrigam o e-Lider a ter
responsabilidades como participar e partilhar a criacdo de conhecimento em ambientes
virtuais, para garantir o sucesso dos seus projetos.

Estas mudancas no seio das equipas de trabalho devem reconhecidamente ser apoiadas
por parte da lideranca de topo, que terd de as assumir, integradas numa estratégia
organizacional que vise a prossecuc¢éo dos objetivos organizacionais a partir de ambientes
virtuais colaborativos.

Lembra-nos Amaral (1994) que a percecdo da realidade, ao nivel da necessidade da
existéncia de um patrocinador para os projetos que se pretendem desenvolver, transforma
este patrocinio num fator limitativo e condicionante do sucesso do projeto.

A necessidade de envolvimento da lideranca de topo, enquanto garante de apoio as
condicdes humanas, técnicas e de formacdo, necessarias a assegurar o0 bom

funcionamento das e-Temas é reconhecidamente um aspeto a assegurar.

Item 16 Envolvimento da lideranca de topo no processo de mudanca
Refere-se ao empenhamento e envolvimento direto dos responsaveis organizacionais na promogdo da
mudanca.

Item 17 — Estilos de Lideranca adotados pelo e-Lider

A transicdo para novos estilos de lideranca face ao surgimento dos atuais ambientes de
negocio, onde as equipas virtuais representam, cada vez mais, a op¢ao das organizacdes
para desenvolverem os seus projetos e os estilos de lideranca apropriados assumem uma
importancia vital para a gestdo dos recursos humanos e dos projetos virtuais, Lee (2010),
€ uma realidade incontornavel para as organizacGes que visam obter os melhores
desempenhos e sucessos.

Lee (2010:445) afirma que, num ambiente de projeto virtual o gerente pode necessitar de
utilizar tantos estilos diferentes quantos os necessarios para a concluséo bem-sucedida

do projeto.
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Ao mesmo tempo Colfax et al. (2009:134) reconhecem que os estilos de lideranca atuais
ndo sdo adequados as novas necessidades dos negdcios globais nos ambientes virtuais,
realgando a necessidade dos lideres terem de alterar a sua forma de atuar, adequando-se
as necessidades e exigéncias que este novo ambiente preconiza, passando a promover
praticas de lideranca mais verdes e eficientes.

A complexidade refletida na multiculturalidade, na deslocalizacdo geografica dos
membros das equipas, na atuacdo em ambientes virtuais, a necessidade de comunicar,
criar confianca, espirito de grupo e partilhar conhecimento, obriga o e-Lider a ter de se
treinar e a ter de treinar a sua e-Team, assim como a recorrer aos estilos de lideranca mais

adequados a cada, projeto, atividade, grupo e espaco de atuacao.

Item 17 Estilos de Liderancga adotados pelo e-Lider

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 lideranca podem influenciar o sucesso
dos projetos ou o trabalho com grupos virtuais.

Item 18 — Gestéo de Desempenho dos elementos da equipa virtual

Manter uma ligacdo efetiva a equipa virtual, sabendo olhar e interpretar 0s
acontecimentos no seio da mesma, € uma responsabilidade do e-Lider, Zaccaro & Bader
(2003), implicita nas suas funcées, que é fundamental para a criacdo de motivacéo e afeto
necessarios ao empenhamento de todos os elementos da equipa virtual no sentido de
participarem e promoverem as suas capacidades de autogestdo de forma a cumprirem 0s
propdsitos especificos definidos em consonancia com os objetivos gerais do grupo.

A coordenacdo operacional do e-Lider tem implicita a facilitacdo e criacdo de motivacéao
devendo saber inspirar 0s seus seguidores a trabalhar, a completar os seus objetivos,
identificando claramente os papeis que desempenham e enquadrando os objetivos do
grupo na sua visdo, Lee (2010:446).

Promover e desenvolver capacidades de gestdo do desempenho em cada elemento e-
Team, pode ser conseguido a partir do desenvolvimento de unidades de trabalho coerentes
e integradas, onde cada um deve adquirir capacidades de autogestdo, Samartinho et al.
(2012a:10). Isto consegue-se a partir da criagdo de uma linha condutora, de uma
orientagdo de equipa, que inclui fatores motivacionais como a promogédo de um objetivo
comum que crie afeto positivo e molde as percecOes dos elementos da e-Team. Uma vez

criado este ambiente o e-Lider tera de assegurar duas funcdes de lideranca fundamentais,
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Hunsaker & Hunsaker (2008), a gestdo do desempenho do grupo virtual e o
desenvolvimento das equipas.

O reconhecimento, por parte dos elementos das e-Teams, do valor acrescido do
desenvolvimento do projeto, a partir de uma plataforma que possibilite o trabalho
colaborativo num ambiente virtual, onde cada elemento pode fazer a «gestdo do tempox»
mais oportuna e adequada a realizacdo das suas tarefas, no cumprimento da sua
participacdo e colaboracdo enquanto membro da equipa, Samartinho et al. (2013),
representa uma base sélida para a autogestdo, promotora de motivacdo, que ajudara a

equipa a atingir a sua maturidade e identidade de grupo.

Item 18 Gestdo 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
capacidades, competéncias, motivacéo e afeto no sentido destes conseguirem gerir o seu tempo de
participagdo no projeto, promoverem os objetivos comuns da equipa e identificarem-se com o seu grupo,
permitindo ao e-Lider potenciar a missao de equipa.

Item 19 — Habilidades de aprendizagem

Falar de habilidades de aprendizagem associadas a inteligéncia emocional, conduz-nos
ao reconhecimento que todos os e-Lideres, para o melhor desempenho das suas funces,
tém de se adaptar as situacOes, desenvolvendo as competéncias necessarias de forma a
serem capazes de dar resposta as constantes mudancas do meio onde atuam, Goleman
(2000).

«... de acordo com Goleman, os sentimentos e habilidades humanas sdo chaves para o
bom funcionamento tanto das organiza¢6es como da vida do ser humano em geral», Faria
(2012:22).

Dias (2012) lembra que «a aprendizagem é fundamental num processo social» citando
Brown & Dugrig (2010), e é social na medida em que implica membros do grupo para a
construcdo da aprendizagem.

Esta construcdo de aprendizagem, enquanto processo social, encontra-se nos grupos
virtuais e é alimentada pelos relacionamentos entre os elementos da e-Team. Inclui a
existéncia, nesses grupos, de multiculturalidade que pode e deve ser aproveitada pelo e-
Lider para promover diferentes visdes, iniciativas e criatividade, que trardo uma riqueza
multicultural que certamente ajudara a encontrar solu¢des mais globalizantes.

A exploracdo de ambientes virtuais tem implicitas necessidades de aquisi¢ao de e-skills
adequadas as fungdes que cada elemento desempenha na e-Team, tal como a prética,
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treino, € necessaria a utilizacdo das ferramentas disponiveis nesses ambientes, Samartinho
et al. (2013:13-14). Esta realidade é incontornédvel e seré tanto mais facilitada quanto
melhores forem as habilidades de aprendizagem dos elementos das e-Teams. Habilidades
que coexistem numa relacdo de dinamica de grupo, onde espirito, vontade e motivacao,

de cada elemento, estéa retratado no espirito do grupo com o qual se identifica.

Item 19 Habilidades de aprendizagem

Refere-se as habilidades de aprendizagem que constituem a inteligéncia emocional num cenério global
onde a compreensao 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 implicita 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

Lideranca partilhada ou colaborativa, em ambientes virtuais colaborativos, ndo representa
o retirar qualquer tipo de autoridade ao e-Lider. Representa, sim, o permitir a delegacéao
de autoridade ou competéncias (empowerment) em grupos virtuais com estrutura
hierarquica horizontalizada, onde cada elemento tem caracteristicas e conhecimentos
especificos, representando uma parte do todo de um projeto, cujos objetivos, finalidades
e responsabilidades s&o do conhecimento e responsabilidade de todos.

A lideranca partilhada, coletiva ou distribuida, € um estado emergente de lideranga onde
membros da equipa «se lideram uns aos outros», Avolio et al. (2009), caracterizado por
equipas que funcionam numa estrutura hierarquica de liderangca horizontal mas que
privilegia o dinamismo refletido no seio de uma equipa e que, segundo Carson et al.
(2007), vai gerar «padrdes de influéncia reciproca» entre 0s membros da equipa.
Autores como Dias (2012) e Pearce & Conger (2003) associam a definicdo de lideranca
partilhada um processo de influéncia dinamica e interativa, entre grupos de individuos
que tém por objetivo, uma meta organizacional e/ou a criacéo e partilha de conhecimento
no grupo. A liderancga partilhada pode ser vista como uma propriedade do sistema, onde
a eficacia dessa lideranga se torna um produto das relacdes e ligacdes entre as partes,
tornando-se o todo mais do que a soma das partes desse sistema, O"Connor & Quinn
(2004).

A adocdo de plataformas, capazes de integrar ferramentas de ambientes virtuais
colaborativos e de sustentar as sinergias de grupo em projetos virtuais, € uma necessidade

imprescindivel nos processos onde se sente a presenca da e-Lideranca, reconhecida por

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



Capitulo VII. Resultados do Estudo 185

uma vasta comunidade de investigadores, Samartinho et al. (2013), DasGupta (2011),
Avolio et al. (2009), Shriberg (2009), Malhotra et al. (2007). Obrigara o e-Lider a estar
capacitado para atuar e maximizar o desempenho destes grupos virtuais, 0 que passara
pela facilitacdo da partilha do conhecimento e pela promocao do empowerment necessario
aos elementos da e-Team, representativo de lideranca partilhada enquanto processo mais
adequado a estes ambientes.

Por fim lembra-se que a relacdo e-Lider versus e-Team mantida através do recurso a
tecnologia de comunicacdo, Malhotra et al. (2007), deve assegurar a partilha colaborativa
da informacédo/conhecimento e gerir o ciclo de vida virtual dos projetos, o que é
conseguido a partir do acompanhamento e monitoriza¢do do progresso da equipa e atraves

do aumento do empowerment dos elementos da e-Team.

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.

V11.4.2 Concretizacdo do Estudo eDelphi

O objetivo deste ponto é descrever os momentos de interacdo dos especialistas/peritos ou

chefias organizacionais durante o estudo eDelphi.

O estudo eDelphi teve trés momentos de interagdo com 0s participantes: o primeiro, 0
convite a participacdo do estudo; o segundo, relativo a participacdo na Ronda 1; e o

terceiro, representativo da realizacdo da Ronda 2.

Nome da Tarefa Duracéo Inicio Fim

Convite eDelphi 26 dias Dom 03-02-13  Sex 01-03-13
Ronda 1 (eDelphi) 8 dias Dom 10-03-13 Seg 18-03-13
Ronda 2 (eDelphi) 15 dias Sex 20-03-13 | Qui 04-04-13

Tabela V1I-2 Descricdo das tarefas, duracdo e datas de inicio e fim do estudo eDelphi.

A calendarizag&o do estudo eDelphi é apresentada na figura em baixo. Consideraram-se,
para contabilizacdo da duracdo das tarefas os sabados e domingos pois tambem eles

constituiram dias onde existiu interacdo entre o investigador e os membros do painel,
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assim como dos membros do painel com a ferramenta eDelphi a qual, como referido, se

acedia a partir da Web.

21lan'13 |04 Feb'13 18Feb'13 |04Mar'13  [18Mar'13 |01 Apr'13

-

z(&
— =
=
-
=

MIF[T]s[w]s]TIm|[F[T]s]w]s][T[m[F]T[s[w][s]T

[ —

Convite eDelphi

] Ronda 2 (eDelphi)

Figura V11-3 Calendarizacao do estudo eDelphi.

O estudo eDelphi foi composto de duas Rondas abertas/encerradas em data previamente
comunicada, por correio eletronico, aos membros do painel.

Neste processo, Samartinho (2013), a cada participante foi atribuido um nome de
utilizador e uma palavra passe para aceder ao sistema. «As opinides/respostas podiam ser
alteradas durante o periodo em que a Ronda estivesse aberta. Apos o encerramento da
Ronda cada participante tinha acesso as suas respostas» sendo igualmente comunicado,
no final de cada Ronda, os resultados globais (relativo ao conjunto dos participantes).
Este aspeto ndo defraudou o estudo uma vez que o espirito do método Delphi € a tentativa
de obter consenso, entre participantes, sendo aceitavel e valida a apresentagdo, entre

rondas, dos resultados globais intermédios, na busca desse consenso.

Convites eDelphi

Os convites a participacao no estudo eDelphi foram enviados entre 3 de fevereiro e 1 de
marco de 2013. Foram convidados a participar no estudo, por convite remetido atraves de
correio eletronico (Anexo B, em CD), um total de 311 especialistas/peritos ou chefias
organizacionais (Anexo D, em CD), escolhidos de acordo com o critério descrito no ponto
7.2. do Capitulo V1.

Dos 311 convidados 100 aceitaram participar (Anexo E, em CD), representando uma taxa
de aceitacdo de 32,2%, tendo indeferido o convite, por motivos variados, 211
especialistas/peritos (67,8%).

Ronda 1 (eDelphi)
A Ronda 1 esteve disponivel para a participagdo dos membros do painel de especialistas
durante um periodo de 8 dias (de 10 a 18 de margo de 2013).
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A notificacdo de abertura da 1 (Anexo H, em CD) foi enviada para os 100 membros que
constituiram o painel: 6 elementos da Administracdo Publica (6%); 10 das Autarquias
(10%); 35 de Empresas (35%), das quais 5 empresas publicas e uma brasileira; 42 de
Instituicdes de Ensino (42%), sendo 10 identificados como trabalhando em investigacédo
e 4 de universidades brasileiras; e 7 da classe Militar (7%), sendo 2 do exército (Academia
Militar), 4 da Forca Aérea e 1 da Marinha (Anexo E, em CD).

A notificacdo de abertura, comeca por agradecer ao membro do painel ter aceite participar
no estudo e comunica o periodo de abertura da ronda. Apo6s descricdo sumaria do
questionario, sdo indicados os trés principais passos para 0 cumprimento do mesmo.
Seguidamente é dado o endereco da ferramenta Web eDelphi a que o especialista tera de
aceder para responder ao questionario juntamente com o seu username e password.

Por fim é referida a forma de aceder a ajuda e sdo dadas sugestdes de preenchimento que
visam uma maior facilidade e eficacia.

A notificacdo termina com a apresentacdo dos 20 Itens selecionados, por ordem alfabética
e com a descricdo que estes apresentam na ferramenta eDelphi.

Nos dias 14 e 17 de marco de 2013 foi enviada a seguinte mensagem por correio
eletronico para os participantes que ainda ndo tinham respondido ao questionario da
Ronda 1 (Anexo I): Esté a decorrer a 12 Ronda do Estudo Delphi com Q-Sort (até 18 de
marco de 2013)» e uma nota de cabecalho «Nota: se est4 a receber este mail significa
gque a sua participacdo na 1* ronda do estudo ainda ndo se encontra
concretizada/registada».

Nesta ronda era também solicitado aos membros do painel, caso pretendessem propor
algum item que eventualmente ndo tivesse sido considerado, que o indicassem na
ferramenta Web do estudo, de forma que fossem avaliados e acrescentados e/ou
integrados para constarem na segunda ronda do estudo.

Foi indicado apenas um item, proposto como uma nova questao «Sensibilidade do e-Lider
para o uso de novas tecnologias» e cuja descricdo era «O e-Lider identifica e valoriza
vantagens na utilizacdo das tecnologias para melhoria dos processos de gestdo e
aumento do desempenho da organizagdo». Foi entendimento dever ser integrado no
ambito do Item 1, «Adoc&o de Tecnologia», Anexo G em CD, ndo originando por isso a
criagdo de um novo item.

Desta forma a Ronda 2 foi realizada com os mesmos 20 Itens que tinham sido utilizados

no questionario da Ronda 1.
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Responderam a Ronda 1 do estudo 74 especialistas/peritos ou chefias organizacionais,
correspondendo a uma taxa de resposta, face ao painel inicial, de 74%.

Apos avaliagdo do nivel de consenso, constatou-se que 0 mesmo era reduzido, o que
indicava a necessidade de realizar uma segunda Ronda.

Os elementos do painel que ndo responderam a Ronda 1 ndo prosseguiriam com a sua

participacdo. Iniciaram a Ronda 2 apenas 74 elementos.

Ronda 2 (eDelphi)

A Ronda 2 esteve aberta a participacdo dos 74 membros do painel de especialistas/peritos
ou chefias organizacionais, que concluiram a ronda 1, no periodo entre 20 de margo e 4
de abril de 2013 (15 dias), Figura VII-3.

Esta Ronda teve a sua concluséo inicialmente prevista para 2 de abril de 2013 mas, face
ao feriado e ao periodo de férias da Pascoa, foi nossa decisdo alargar o prazo de
participacdo na mesma para o dia 4 de abril de 2013.

A notificacdo de abertura da 2% Ronda (Anexo J, em CD) foi enviada por correio
eletronico aos 74 peritos.

Na mensagem de notificacdo de abertura da Ronda 2, foi incorporada a informacao de
feedback «IMPORTANTE: Os Itens apresentados na Ronda 2 estdo ordenados pela
Ordem de Importancia ponderada no conjunto de todas as participacfes dos peritos na
Ronda 1. Esta ordenacéo visa facilitar ao participante a primeira fase de preenchimento
(7 Itens mais importantes, 7 Itens menos importantes e 6 Itens neutros)».

Foi igualmente incorporada na mensagem de abertura informacdo complementar, relativa
a: sugestbes para maior eficicia e rapidez de preenchimento do questionério; lista
ordenada por ordem de importancia dos itens no final da ronda 1; questdes, duvidas ou
anomalias detetadas no decorrer da Ronda 1.

No final, a mensagem incluia trés informacdes complementares: uma sobre o final da
Ronda 1; a segunda relembrando o objetivo do estudo eDelphi; e a terceira lembrando o
estudo e 0 nimero de rondas previstos (estava prevista a realizacdo de uma terceira ronda,
que ndo se concretizou por se ter considerado ter sido atingido um critério de paragem no
final da Ronda 2).

Encerrou-se a mensagem de abertura da Ronda 2 com breves orientagdes sobre o0 modo
de participacdo.

Nos dias 27 de margo, 1,3 e 4 de abril de 2013 foram enviadas novas mensagens, por

correio eletronico, para 0s participantes que ainda nao tinham respondido ao
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questionario,2 (Anexo K, em CD), com: «MODoCOMPETE e-LiDER: Notificacdo de
abertura da 22 Ronda do Estudo Delphi com Q-Sort (aberta de 20 de marco a 2 de abril
de 2013)».

O questionario da Ronda 2 manteve os 20 Itens, apresentados na Ronda 1 (descritos no
Anexo G, em CD), tendo-se obtido resposta de 69 membros do painel, o que representou
uma taxa de respostas de sensivelmente 93%.

No final da Ronda 2, as medidas estatisticas calculadas indicavam que se tinha atingido
um nivel da convergéncia (correlacéo entre as ordenacgdes das duas rondas) elevado, o
que foi entendido como critério de paragem, ndo se realizando a terceira Ronda.

Tendo sido opgéo do investigador ndo avangar para uma terceira Ronda, por considerar
estar identificado um critério de paragem, descrito e justificado na sec¢do seguinte, deu-
se por concluida a participacdo do painel de especialistas neste estudo. Foi enviada, a 12
de abril de 2013, uma mensagem a comunicar 0 encerramento do estudo eDelphi:
«MODOCOMPETE e-LIDER: Encerramento da 22 Ronda do Estudo Delphi com Q-Sort»
comunicando ter-se atingido um critério de paragem e agradecendo a participa¢do (Anexo
L, em CD).

Importa salientar, antes do encerramento desta sec¢do, que 0 questionario submetido a
partir da ferramenta Web eDelphi, foi previamente testado por quatro utilizadores, entre
0s quais o investigador e os orientadores deste doutoramento, o que permitiu verificar a
operacionalidade, limitacBes e interpretacdo de resultados do mesmo, ajudando a
elaboracdo das orientacdes produzidas nas mensagens de correio eletrénico de abertura
enviadas aos participantes no estudo.

Importa também referir, que todas as mensagens ao painel de participantes foram
enviadas através de correio eletronico, personalizadas, indicando o seu nome e titulo. Este
aspeto podera ter tido influéncia no interesse dos participantes e no elevado nimero de
participacoes.

Finalmente, a indicacdo de que os calculos estatisticos utilizados no decorrer deste estudo,
utilizaram software estatistico, nomeadamente, as ferramentas Microsoft Excel 2010, IBM
SPSS Statistics 19 e R 1386 3.0.0.
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V11.4.3 Os Resultados Obtidos no Final das 2 Rondas do Estudo eDelphi

Na seccdo 4.1. deste Capitulo, foram descritos os 20 Itens adotados para o estudo eDelphi
(Anexos F e G, em CD), identificados na pesquisa documental e adaptados de acordo com
a percecdo e convicgdo que o autor partilha no seio do paradigma da e-Lideranca.

Os itens, resultantes do primeiro momento de geracdo de dados, conforme descrito na
seccdo 5 do Capitulo VI, permitiram a realizacdo do estudo eDelphi onde participaram
um conjunto de especialistas/peritos ou chefias organizacionais que, ao transmitirem as
suas opinides suportadas nas suas experiéncias praticas, profissionais e/ou académicas
ajudaram, através da interpretacao desses resultados, a construir dois Modelos: O Modelo
de Compreensao das Competéncias Especificas da e-Lideranca, Objetivo Geral 1 (OG1)
e 0 Modelo MODO COMPETE E-LIDER, (0G2), conforme Figura VII-4, representativa

do posicionamento do estudo eDelphi relativamente aos referidos objetivos.

f—

==
ﬁ

Meétodo Delphi com Metodologia Q-Sort e Focus Group
Abordagem Subjetiva/Argumentista

Pesquisa Documental

Figura V1I-4 O posicionamento do estudo eDelphi no estudo face aos Objetivos Gerais 1
e 2.

Os trés subpontos seguintes, tratam os resultados obtidos nas rondas 1 e 2 do estudo
eDelphi e as opg¢des assumidas pelo investigador, face & condicdo de paragem e aos
resultados conseguidos na segunda ronda do estudo.

Antes, importa referir, que a analise dos dados no final de cada ronda do estudo, integrou

dois aspetos relevantes: primeiro, o de organizar as respostas dadas pelos participantes e,
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ao mesmo tempo verificar, junto dos resultados do painel, o nivel de concordancia e a
obtencdo, ou ndo, de critério de paragem adotado’?, no sentido de identificar a
necessidade de avancar ou ndao para novas rondas no estudo; segundo, o de avaliar o nivel
de estabilidade do painel de peritos, entre rondas, relativamente aos rankings de
importancia dos ltens.

Pelo exposto e para mais facil compreensdo das medidas estatisticas utilizadas na

avaliacdo dos dados no final de cada ronda do estudo, apresenta-se a Tabela VII-3.

2
(apds condicao
de paragem)
a) Grupo de 11 Itens;

de 11 itens)

Ronda Componente do Nivel de importancia Ferramenta estatistica
Consenso Avaliada (coeficiente utilizado) utilizada
ou Tipo de Acao ou técnica de
identificacdo
Ronda 1 Concordancia Coeficiente W  de | Microsoft Excel 2010
Kendall
Teste de Significancia a Valor p (p value) R i386 3.0.0.*
Estabilidade N&o aplicavel -
Ronda 2 Concordancia Coeficiente W  de | Microsoft Excel 2010
Kendall
Teste de Significancia a Valor p (p value) R i386 3.0.0.**
Estabilidade Coeficiente rho de | IBM  SPSS  Statistics
Spearman 19%***
Final da Ronda | Concordancia (grupo | Krippendorff's alfa (o) R 1386 3.0.0.

Teste a identificacdo
de grupos (2 Grupos)

Dendrogram (Analise de
Cluster)

IBM SPSS Statistics 19

Concordancia

R i386 3.0.0.****

o G s Krippendorff's alfa (o)
peritos, Grupo 2 de 26 (Grupo 1 com base

peritos. nos 11 Itens: 5+ e 6-)
* A Hipétese de concorddncia nula é rejeitada, com qualquer nivel de significdncia usual, uma vez que o valor p value é

muito baixo (p value = 5.451583e-57), muito inferior a 1%.

** A Hipdtese de concorddncia nula é rejeitada, com qualquer nivel de significdncia usual uma vez que o valor p value é
muito baixo (p value = 6.660702e-72), muito inferior a 1%.

*** Condigdo de paragem atingida face ao resultado do coeficiente de rho de Spearman = 0.98.

****Concordéncia moderada/forte a=0,584.

Tabela V11-3 Medidas estatisticas utilizadas no final das rondas do estudo eDelphi.

VIl.4.3.1 Os Resultados da Ronda 1 do Estudo eDelphi

Como referido anteriormente, a primeira ronda do estudo eDelphi decorreu no periodo

compreendido entre 10 e 18 de marco de 2013 (8 dias), sendo o painel constituido por

72 Critérios definidos no ponto 7.2. do capitulo VI tendo sido considerado o nivel de concordancia
identificado nas respostas dadas pelo painel nessa ronda e a estabilidade de opinido global ao longo das
rondas.
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100 participantes (peritos/especialistas ou chefias organizacionais). Responderam ao
questionario da primeira ronda 74, Tabela VII-2.

O questionario da primeira ronda foi formulado com 20 Itens, previamente introduzidos
na ferramenta Web eDelphi e acompanhados de breve descricdo, no sentido de ajudar a

interpretacdo dada ao item no contexto do estudo (Anexo G, em CD).

Caracterizacdo da opinido do painel na Ronda 1

Ap0ds a participacdo na primeira ronda do estudo, o ranking de importancia dos Itens que
traduz a opinido dos 74 elementos que responderam (Tabela VII-4) apresenta-se expresso
sob a forma de pontuacao (somatério dos pontos).

Este ranking de importancia, expressa a opinido dos elementos do painel, de acordo com
as regras de preenchimento do questionario que, de forma seletiva, era iniciado pela
separacdo dos sete itens considerados com maior influéncia no processo, dos sete de
menor importancia, sendo os seis itens sobrantes classificados de neutros. Este
procedimento era seguido pelo software eDelphi e encontra-se descrito na Figura VI-5,
Capitulo VI, no ponto «Caracterizacdo e ordenacao dos itens do estudo eDelphi».
Sendo o ranking global (Tabela ViI-4), elaborado pela ferramenta eDelphi e conseguido
com base no somatorio de pontos atribuidos a cada item, conforme ordem de importancia,
por cada membro do painel, (descrito no ponto «Como estruturar um questionario» do
capitulo VI, conforme Figura VI-4), este representa o ranking de ordenacdo dos itens entre
1 e 20, onde o item colocado na primeira posicdo € considerado o de maior influéncia no
processo e o colocado na vigésima posicdo, o de menor importancia.

A Tabela VII-7 apresenta-nos o ranking global obtido no final da Ronda 1, assim como o

somatorio de pontos, a média e o desvio padréo.
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Posicao Somatoério Média Desvio Ordem Questao
Pontos Padrio Questao

1 458 6,19 4,66 11 Item 11 - Comunicagao eficaz do e-Lider

2 484 6,54 4,53 5 Item 5 - Atributos do e-Lider para a construgdo de confianga

3 541 7,31 4,1 4 Item 4 - Atitudes do e-Lider para promogdo da eficacia

4 595 8,04 4,86 12 Item 12 - Coordenagdo operacional da equipa virtual

5 635 8,58 6,11 16 Item 16 - Envolvimento da lideranga de topo no processo de mudanca

6 653 8,82 5,06 2 Item 2 - Treino e desenvolvimento (e-Lider): apoio, supervisdo, avaliagdo e corregdo de
lacunas do e-Lider

7 662 8,95 5,01 9 Item 9 - Competéncias de Comunicagdo do e-Lider com elementos de diferentes culturas
e/ou lidar com a deslocalizagdo geografica

8 684 9,24 4,93 3 Item 3 - Atitude dos elementos da equipa de trabalho face a Mudanga (e-Teams)

9 693 9,36 6,13 1 Item 1 - Adogdo de tecnologia

10 714 9,65 5,97 7 Item 7 - Capacidade de conseguir equipa de trabalho (e-Team) capaz de trabalhar em
ambientes virtuais

11 754 10,19 5,72 6 Item 6 - Atributos pessoais ou qualidades do e-Lider

12 803 10,85 5,88 20 Item 20 - Lideranga partilhada ou colaborativa

13 807 10,91 5,24 10 Item 10 - Competéncias do e-Lider em utilizar a tecnologia disponivel

14 813 10,99 5,28 18 Item 18 - Gestdo de Desempenho dos elementos da equipa virtual (e-Teams)

15 935 12,64 5,25 17 Item 17 - Estilos de Lideranga adotados pelo e-Lider

16 962 13 4,76 13 Item 13 - Desafios da lideranga em minorar desvantagens dos ambientes virtuais
relativamente aos face-to-face

17 987 13,34 4,94 19 Item 19 - Habilidades de aprendizagem

18 1015 13,72 4,6 15 Item 15 - Disponibilidade de elementos integrados na equipa de trabalho (e-Team)

19 1094 14,78 4,86 8 Item 8 - Capacidade de maximizar os recursos financeiros

20 1251 16,91 3,09 14 Item 14 - Deslocalizagdo fisica dos elementos das equipas de trabalho (e-Teams)

Tabela VI1I-4 Resultados da Ronda 1 — Ranking global dos 20 Itens segundo opini&o do

painel.

Os resultados finais, representativos do posicionamento de cada um dos 20 itens no final
da Ronda 1, segundo a classificacdo atribuida e de forma a podermos verificar a ordem
de importéncia considerada em cada um dos 20 itens (de 1 a 20), encontram-se expressos
no Anexo O, em CD.

Na tabela relativa aos resultados da Ronda 1 (Anexo O, em CD), encontra-se expresso,
para cada uma das 20 posi¢des representativas do grau de importancia do item (posicao
1—oitem considerado de maior importancia no processo; posicao 20 — o item considerado
ser 0 menos influente no processo) o nimero de colocagBes que cada item obteve em cada
uma das vinte posicOes possiveis, totalizando o somatorio dessas posi¢des o valor de 74

(ndmero de especialistas/peritos que concluiram a primeira ronda).

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



Capitulo VII. Resultados do Estudo 194

Avaliacgéo do Nivel de Consenso

Relativamente a Ronda 1 do estudo, conforme se pode constatar na Tabela VII-4 desta
sec¢do, a avaliacdo do nivel de consenso baseou-se unicamente no nivel de importancia
dado a cada item, pelo painel de especialistas/peritos ou chefias organizacionais, que se
traduziu na avaliacdo, feita com base no coeficiente de concordancia de W de Kendall,
(Kendall 1948). Este coeficiente € utilizado «como solugéo do problema de determinagao
da concordancia global entre k conjuntos de postos», Siegel (1956; 1975:259).

O coeficiente de concordancia W de Kendall obtido foi de aproximadamente 0,23 o que
significa que o grau de concordancia é fraco entre os membros do painel.

Rejeitamos a hipotese de concordancia nula, com qualquer nivel de significancia usual,
uma vez que o valor p (p value) é muito baixo, igual a 5.451583e™>’, muito inferior a 1%
(Anexo Z, Quadro I, em CD).

VI1.4.3.2 Os Resultados da Ronda 2 do Estudo eDelphi

A segunda ronda do estudo eDelphi, decorreu no periodo compreendido entre 20 de
marco e 4 de abril de 2013 (15 dias), sendo o painel de peritos constituido pelos 74 que
concluiram a primeira ronda.

Nesta ronda a apresentacdo dos itens foi pela ordem de classificacdo dos mesmos no
ranking geral e o questionario manteve os 20 Itens da primeira ronda (Anexo G em CD).
Esta estratégia foi adotada intencionalmente no sentido de facilitar o trabalho dos
membros do painel e visando uma orientacdo do investigador na tentativa de obtencao de
CONSenso.

Responderam ao questionario da segunda ronda 69 participantes correspondendo a uma
taxa de resposta de 93%.

Antes de ser iniciada a segunda ronda foi disponibilizado, através de correio eletrénico,
um conjunto de informacdes relativas aos resultados da Ronda 1 (Anexo J em CD), dos
quais se salienta a apresentacgdo da lista do ranking ordenada por grau de importancia dos
Itens.

Ao mesmo tempo, na ferramenta eDelphi onde o questionario estava a ser preenchido via

internet, todos os peritos tinham acesso aos resultados da Ronda 1 (Tabela VII-4) e as
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respostas que tinham dado no questionario. Este aspeto assumiu maior importancia face

a caracteristica do estudo eDelphi, que visava a obtengdo de consenso no seio do painel.

Caracterizacdo da opinido do painel na Ronda 2

Apds a participacdo na segunda ronda do estudo o ranking de importancia dos Itens que
traduz a opinido dos 69 elementos que responderam (Tabela VII-5), apresenta-se expresso
sob a forma de pontuacao (somatério dos pontos).

O coeficiente de concordancia W de Kendall obtido foi de aproximadamente 0,264 o que
significa que o grau de concordancia é fraca.

Rejeitamos a hipotese de concordancia nula, com qualquer nivel de significancia usual,
uma vez que o valor p (p value) é muito baixo, igual a 6.660702e%?, muito inferior a 1%
(Anexo Z, Quadro I, em CD).

Os valores da segunda ronda, foram também obtidos através da ferramenta estatistica
Microsoft Excel 2010, encontrando-se todos os calculos apresentados no Anexo N.

Os resultados finais, representativos do posicionamento de cada um dos 20 itens no final
da Ronda 1, segundo a classificacéo atribuida por cada elemento do painel, encontram-se
expressos no Anexo O, em CD.

Na tabela relativa aos resultados da Ronda 2 (Anexo O, tabela 2, em CD) encontra-se
expresso, para cada uma das 20 posicdes representativas do grau de importancia do item
(posicdo 1 — o item de maior importancia; posicdo 20 — o menos influente), o nimero de
colocacBes que cada item obteve em cada uma das vinte posicGes possiveis, totalizando
0 somatorio dessas posicdes, o valor de 69 (numero de peritos que concluiram a primeira

ronda).
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Posicdo Somatdério Média Desvio Posicdo Questao
Pontos Padrao do Item
Ronda 1

1 286 4,14 4,43 1 Item 11 - Comunicacéo eficaz do e-Lider

2 425 6,16 5,07 2 Item 5 - Atributos do e-Lider para a construg¢éo de confianca

3 495 7,17 4,45 4 Item 12 - Coordenacéo operacional da equipa virtual

4 497 7,2 4,41 3 Item 4 - Atitudes do e-Lider para promocéo da eficacia

5 565 8,19 6,15 5 Item 16 - Envolvimento da lideranca de topo no processo de mudanga

6 595 8,62 5,24 7 Item 9 - Competéncias de Comunicacgao do e-Lider com elementos de
diferentes culturas e/ou lidar com a deslocalizag&o geografica

7 659 9,55 4,51 8 Item 3 - Atitude dos elementos da equipa de trabalho face & Mudanca (e-
Teams)

8 662 9,59 5,17 6 Item 2 - Treino e desenvolvimento (e-Lider): apoio, superviséo, avaliagéo e
correcdo de lacunas do e-Lider

9 664 9,62 4,66 10 Item 7 - Capacidade de conseguir equipa de trabalho (e-Team) capaz de
trabalhar em ambientes virtuais

10 735 10,65 4,94 11 Item 6 - Atributos pessoais ou qualidades do e-Lider

11 748 10,84 5,85 9 Item 1 - Adocé&o de tecnologia

12 774 11,22 6,05 12 Item 20 - Liderancga partilhada ou colaborativa

13 775 11,23 5,24 13 Item 10 - Competéncias do e-Lider em utilizar a tecnologia disponivel

14 791 11,46 5,16 14 Iltem 18 - Gestdo de Desempenho dos elementos da equipa virtual (e-Teams)

15 881 12,77 5,28 15 Item 17 - Estilos de Lideranca adotados pelo e-Lider

16 927 13,43 4,72 18 Item 15 - Disponibilidade de elementos integrados na equipa de trabalho (e-
Team)

17 948 13,74 4,6 17 Item 19 - Habilidades de aprendizagem

18 962 13,94 4,39 16 Item 13 - Desafios da lideranca em minorar desvantagens dos ambientes
virtuais relativamente aos face-to-face

19 1031 14,94 4,66 19 Item 8 - Capacidade de maximizar os recursos financeiros

20 1070 15,51 4,05 20 Item 14 - Deslocalizagao fisica dos elementos das equipas de trabalho (e-

Teams)

Tabela V1I-5 Resultados da Ronda 2 — Ranking global de importancia (final).

Nesta ronda, além da avaliacdo do nivel de consenso feita com base no coeficiente de
concordancia de W de Kendall, foi ainda realizada, a avaliacdo do nivel de estabilidade
do painel (entre a ronda 2 e a ronda 1), através do coeficiente de estabilidade rho de
Spearman.

Optou-se por este coeficiente, uma vez que os resultados da classificacdo dos 20 itens,
em cada ronda, se apresentam em escala ordinal. Segundo Siegel (1975:228), este
coeficiente «& uma medida de associacdo que exige que ambas as variaveis se apresentem
em escala de mensuracdo pelo menos ordinal, de modo a que 0s objetos ou individuos
em estudo possam dispor-se por postos em duas séries ordenadas».

O coeficiente de estabilidade rho de Spearman ( p, ), 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 correlagdo
ou associacdo entre as rondas 2 e 1 (Anexo R em CD).

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

Anexo P em CD (Coeficiente rho de Spearman - Célculo di) e o valor obtido de ps =
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0.98 mostra que a correlacdo entre as duas rondas do estudo eDelphi (ronda 2 - rondal)
representa uma convergéncia muito forte.

Por outro lado, face aos resultados da aplicacdo do coeficiente W de Kendall em cada
ronda, rejeitdmos a hipotese de independéncia das ordenac¢bes, embora considerando que
0 grau de concordancia obtido é «fraco», com valores de 0,23 e 0,264 nas primeira e
segunda rondas respetivamente.

O investigador considerou existir condi¢do de paragem, ndo avangando para uma terceira
ronda, face aos critérios estabelecidos (ponto 7.2. «<NUmero maximo de rondas», Capitulo
V1) e uma vez que os valores de ordenacdo dos itens obtidos, conforme colunas expressas
para ronda 2 e ronda 1 (Anexo P em CD), se encontram muito proximos, o que indicia
que, da primeira para a segunda ronda, ndo terd havido grande mudanca de opinido por
parte da maioria dos peritos.

Schmidt (1997), refere que, «mesmo nas situacdes em que os valores das estatisticas
utilizadas para avaliar o consenso ndo sejam tdo elevados quanto o idealmente desejado,
se devera ponderar bem a decisdo de realizar uma nova ronda». Landeta (2006), é da
opinido que, muitas vezes, é preferivel sacrificar a realizacdo de uma ronda para garantir
a participacdo continuada do painel.

Ao mesmo tempo e fortalecendo esta tese, 0 investigador considerou que se se optasse
pela realizacdo duma terceira ronda, iria prolongar o estudo no tempo, podendo fazer com
que outros membros do painel desistissem de participar, 0 que poderia «turvar» e
comprometer os resultados j& apurados.

Lembra-se que, da primeira para a segunda ronda, 5 elementos do painel néo
responderam, tendo sido necessario enviar varios «lembretes» e prorrogar o prazo de
resposta por mais dois dias (de 2 para 4 de abril de 2013) de forma a garantir que, no final
da segunda ronda, tinham respondido 69 membros do painel, representando uma taxa de
respostas de 93%.

Face a estes considerandos, a ndo realizacdo da terceira ronda foi definitivamente
assumida. Relativamente ao tratamento dos dados obtidos no final da segunda ronda, estes
passariam, agora, por uma andlise de cluster, na tentativa de identificacdo de grupos

utilizando o Dendograma. Os resultados apresentam-se na secgao seguinte.

VI1.4.3.3 As Opcoes face ao Critério ou Regra de Paragem obtido no final da
Ronda 2

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



Capitulo VII. Resultados do Estudo 198

Os resultados obtidos no final da Ronda 2, que expressam o nimero de colocacdes de

cada item na posicdo N, sdo apresentados na tabela em baixo:

Posigcdo N (Numero de colocagdes do Item na posigcdo N)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Item 11 31 8 4 & 4 2 & 5 0 1 2 1 1 1 1 1 0 0 0
Item 5 5 21 4 6 & 5 1 4 S 4 & 3 0 0 2 0 1 2 1
Item 12 2 4 6 15 | 7 1 2 7 0 4 4 3 1 3 1 0 0 2
Item 4 2 1 14 8 8 3 4 5 6 4 4 1 1 2 1 1 2 1 1
Item 16 11 4 4 5 9 S 2 4 S 1 0 1 4 4 2 1 2 4 4
Item 3 1 3 4 2 4 S 5 6 7 8 5 4 4 & 1 & S 1 1
Item 2 3 1 5 3 3 7 7 5 4 3 2 5 4 4 1 3 3 2 2
Item 9 4 6 6 6 1 2 5 2 4 9 6 5 1 2 1 1 4 1 1
Item 6 1 1 & 4 4 S 2 4 ) S 10 2 3 1 4 3 3 5 4
Item 1 4 3 2 2 4 S 1 6 6 4 2 6 5 1 2 S S 2 1
Item 7 2 5 1 1 4 5 6 3 5 10 5 2 7 S 2 2 2 1 2
Item 20 2 4 S 3 4 2 5 5 2 2 2 6 0 2 5 4 5 1 6
Item 10 1 4 2 2 3 5 3 1 1 8 1 5 9 3 5 5 4 1 2
Iltem 18 0 1 4 4 1 5 4 3 S 4 4 5 6 4 2 5 3 5 2
Item 17 0 1 2 1 1 8 3 5 1 2 2 4 2 7 5 2 5 6 8
Item 15 0 0 1 0 5 3 4 2 2 0 5 3 2 4 7 12 5 6 4
Iltem 19 0 0 1 1 3 1 3 1 4 2 7 4 2 4 6 5 6 9 6
Iltem 13 0 1 1 1 0 0 4 4 1 4 S 2 7 4 6 5 7 1 7
Item 8 0 0 2 2 1 0 S 1 1 0 2 4 4 5) 8 4 7 7 7
Item 14 0 1 0 0 0 2 S 1 0 0 0 2 4 14 5 8 4 4 8

Tabela V11-6 Numero de colocac6es do item na posi¢do N no final da Ronda 2.

Confirmada a opcdo de ndo realizacdo de uma terceira Ronda Delphi recorreu-se a analise
estatistica quantitativa (ferramentas estatisticas R e SPSS) e qualitativa (entrevista pelo
método Focus Group), Figura VII-5, a qual representou:

- A identificacdo de 11 itens (5 mais importantes e 6 de menor relevancia) que obtiveram
por parte de mais de 50% dos 69 especialistas 0 reconhecimento da sua condic¢ao de maior
ou menor relevancia.

O coeficiente de concordancia Alpha de Krippendorff calculado revelou a existéncia de
concordancia com algum significado tendo-se obtido alfa = 0.328, Anexo Z, Quadro I,
em CD;
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- Feita uma analise de clusters ao grupo dos 69 especialistas foram identificados 2 grupos
(grupo | com 43 especialistas e grupo Il com 26 especialistas), Anexo Z, Anélise de
Clusters, em CD;

- Aplicado o coeficiente de concordancia Alpha de Krippendorff a cada um dos dois
grupos obtiveram-se 0s seguintes resultados: grupo | com 43 peritos, alfa = 0.584,
representativo de concordancia moderada/forte, Anexo Z, Quadro Ill, em CD; grupo Il
com 26 peritos, alfa = 0.136, representativo de concordancia muito fraca, Anexo Z,
Quadro IV, em CD;

- A realizacao de uma entrevista pelo método Focus Group para discussao e consolidagéo
de resultados.

Esta abordagem encontra-se esquematizada na Figura VII-5.

Estudo eDelphi
(dados obtidos no final da Ronda 2)

Concorddncia - Coeficiente Alfa de
Krippendorff (5 itens mais relevantes e dos
6 itens de menor importdncia)

Andlise de Clusters — Dendograma
(69 especialistas/peritos)
Concorddncia (Grupo 1) Coeficiente

Alfa de Krippendorff (Itens: 5 e 6 )

Focus Group (Discussdo e Consolidagdo dos
resultados)

Figura V1I-5 Abordagem e analise estatistica pds-Ronda 2 do estudo eDelphi.

VIl.4.3.3.1 Abordagem ao Grupo de 11 Itens (5 mais importantes e 6 de menor
relevancia)

Apos conclusdo da ronda 2 do estudo eDelphi e tendo-se verificado a existéncia de
concordancia fraca entre especialistas, relativamente ao grau de importancia dos 20 itens
em estudo (Coeficiente W de Kendall), iniciou-se um processo de analise dos dados, no
sentido de tentar extrair informac6es complementares e conclusivas.
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A primeira abordagem visou a compreensdo da importancia dada a cada um dos 20 itens
por cada um dos especialistas. Para isso foi elaborado um quadro onde, para cada um dos
itens, se podia verificar num valor expresso em percentagem, a escolha dos especialistas
na colocacdo desse item nos: 7 primeiros (considerado o grupo dos mais importantes); 7
ultimos (considerando esse item como um dos menos relevantes) ou posicionando-o nas

6 posic¢des neutras.

Apresenta-se de imediato essa tabela:

Itens % Itens 7+ % 6 neutros % ltens 7-
Item 11 79,71% 14,49% 5,80%
Item 5 65,22% 24,64% 10,14%
Item 12 60,87% 28,99% 10,14%
Item 4 57,97% 30,43% 11,59%
ltem 16 55,07% 18,84% 26,09%
Item 3 31,88% 49,28% 18,84%
Item 2 42,03% 33,33% 24,64%
Item 9 43,48% 39,13% 17,39%
Item 6 26,09% 44,93% 28,99%
Item 1 27,54% 42,03% 30,43%
ltem 7 34,78% 46,38% 18,84%
Item 20 33,33% 24,64% 42,03%
Item 10 28,99% 36,23% 34,78%
Item 18 27,54% 36,23% 36,23%
ltem 17 23,19% 23,19% 53,62%
Item 15 18,84% 20,29% 60,87%
Item 19 13,04% 28,99% 57,97%
Item 13 10,14% 30,43% 59,42%
Item 8 11,59% 17,39% 71,01%
Item 14 8,70% 10,14% 81,16%

Tabela VI1-7 Percentagens de colocacdo de cada um dos 20 itens nos 7 mais importantes,

nos 7 de menor relevancia e nos 6 itens considerados neutros.

E visivel a partir da Tabela VII-7, que 0s cinco primeiros itens foram considerados como
de maior importancia por mais de 55,07% dos 69 especialistas que concluiram a ronda 2
do estudo.

Ao mesmo tempo os 6 Ultimos itens foram considerados como de menor relevancia no
processo por 53,62% dos membros do painel.

Face a esta constatacdo, consideramos a constitui¢cdo de um grupo composto de 11 Itens
aos quais, de acordo com a resposta dos 69 especialistas/peritos na ronda 2, se vai aplicar

o coeficiente de concordancia Alfa de Krippendorff.
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A opcéo de escolha deste coeficiente, para estudo da concordancia de um painel de peritos
relativamente a classificagdo de um conjunto de 11 itens foi ponderada e baseou-se no
entendimento do investigador que este coeficiente, aléem de aplicavel, seria desejavel
enguanto mais-valia para o processo complementar de analise dos dados da ronda 2.

No nosso estudo a concordancia representa, de alguma forma, a colocacdo de um item
numa dada posicdo. Isto significa que os peritos podem considerar um item especifico
como importante, mas colocarem-no em diferentes posi¢des, ordenadas de um até sete,
dado terem de o classificar juntamente com os restantes itens. Na verdade, cada
especialista tem de optar pela colocacdo de cada item numa posicdo especifica, ndo
podendo colocar 7 itens mais importantes na primeira posi¢do nem escolher todos os itens
como importantes.

Este aspeto € significativo pois pode condicionar os valores da concordancia.

Para superar esta limitacdo, procedemos a reconstrucao da tabela de dados relativa a ronda
2, considerando apenas 11 Itens (0s 5 considerados mais importantes e 0s 6 considerados
de menor relevancia). Para cada um destes 11 Itens verificou-se a classificagéo individual
que cada um dos 69 especialistas atribuiu: se o item foi colocado nas sete primeiras
posicBes recebe o valor = 1; se foi colocado nas 6 posicdes neutras recebe o valor = 2; e
se foi colocado nas 7 ultimas posi¢des recebe o valor = 3. A tabela obtida encontra-se no
Anexo Q, em CD.

O coeficiente Alfa de Krippendorff (o) € «um coeficiente de confiabilidade desenvolvido
para medir a concordancia entre observadores, avaliadores, juizes, codificadores»,
Krippendorff (2007, 1980). Segundo Hayes & Krippendorff (2007) aplica-se sempre que
dois ou mais métodos de geracao de dados séo aplicados ao mesmo conjunto de objetos,
unidades de analise ou itens, quando a questdo é o quanto os dados resultantes sao

confidveis para a representacdo de algo real.

O célculo Coeficiente de Concordancia Alfa de Krippendorff em R 3.0.0. (11 Itens vs. 69
especialistas) esta disponivel no Anexo Z, Quadro I11, em CD.

Face aos resultados obtidos a = 0,328 podemos concluir, de acordo com Seppanen (2009)
e Craggs & Wood (2003), que o nivel do valor de concordéancia o obtido ¢ fraco.

A discussao das percentagens representativas da importancia de cada ltem (Tabela VII-7)

representou o primeiro ponto de discussao do Focus Group.
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VI1.4.3.3.2 Abordagem por Andlise de Clusters ao Grupo dos 69 Especialistas/Peritos

Neste ponto prosseguiremos com os dados relativos a ronda 2 do estudo, mas apenas com
0s representativos dos 11 Itens anteriormente referidos.

Para tentar identificar a existéncia, ou ndo, de grupos dentro dos 69 especialistas que
terminaram a segunda ronda, utilizdmos a ferramenta IBM SPSS Statistics 19 para a
realizacdo de uma analise de agrupamento hierarquico com o critério Ward Linkage,
Anexo Z, Anélise de Clusters, em CD.

Nesta analise de clusters, tentou-se identificar a existéncia e grupos com o0s 69
participantes que concluiram a ronda 2 do estudo a partir de um Dendograma. O objetivo
¢, a partir da identificacdo de grupos, tentar perceber se, dentro deles, existe concordancia

(esta apenas relativa aos 11 itens) ou se, pelo contrario, ela se continua a manifestar fraca.

Um Dendograma representa uma forma de andlise de clusters que permite, de forma
pratica, identificar um padrdo de agrupamento.

A partir da ferramenta IBM SPSS Statistics 19, é construida uma base, com todos 0s
individuos separados (identificados pelo seu id de 1 a 69), fundindo-se progressivamente
em pares, das folhas evoluindo para ramos, galhos, troncos, até chegar a uma Unica raiz.
Apresenta-se o resultado da aplicacdo desta andlise de clusters e o dendograma estao

disponiveis no Anexo Z, em CD.

E evidente a existéncia de dois grupos de elementos dentro dos 69 especialistas. Um
primeiro grupo, a que passaremos a chamar Grupo |, representativo de dois tercos dos
participantes, com 43 elementos (62,31%) e um segundo grupo, o Grupo Il, com 26
participantes (37,69%).

Apresenta-se na Tabela VII-8, a distribuicdo dos membros do painel, classificados por

areas, para os grupos I e Il
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Grupo | (Empresa 71,43%) Grupo Il (Ensino 43,75%) 26/69

43/69
Numero % de % dos 69 Parti- Numero % peritos % dos 69 Parti-
elementos peritos no cipantes da elementos no Grupo Il cipantes da
no Grupo Grupo | por  Areano Grupo no Grupo por Area Area no Grupo
Area
Ensino 18 41,86 56,25 14 53,85 43,75
AP ou Autarquia 6 13,95 60,00 4 15,38 40,00
Empresa 15 34,88 71,43 6 23,08 28,57
Inst.“%° Militar 4 9,30 66,67 2 7,96 33,33

Tabela V11-8 Distribuicdo nos Grupos dos especialistas/peritos por Area.

Face aos resultados obtidos, o Grupo | foi etiquetado de Empresa, por nele estarem
representados 71,43% de membros da area Empresa.

O Grupo I, com 43,75% dos membros da area Ensino, foi etiquetado Ensino.

O trabalho prosseguiu com o célculo do coeficiente a de Krippendorff, para ambos os

grupos.

Para o Grupo I, obtivemos o resultado o = 0,584, ficando a 0,026 (inferior a trés
centésimas) do valor expresso para uma concordancia forte, Seppanen (2009) e Craggs &
Wood (2003), considerando a existéncia de concordancia moderada/forte ou seja com
significado, Anexo Z, Quadro IV, em CD.

Para o Grupo II, o resultado o= 0,136, pelo que verificamos a existéncia de concordancia
muito fraca (< 0,20), Seppéanen (2009) e Craggs & Wood (2003), Anexo Z, Quadro V,
em CD.

VI1.5 Focus Group

O Estudo Focus Group foi realizado na perspetiva de tentar clarificar alguns resultados
obtidos, apds conclusdo da ronda 2 do estudo eDelphi, face a condicdo de paragem do
estudo ter sido atingida com a obtencdo de um valor superior a 0,98 no coeficiente de
concordancia de Spearman, o que representava existir forte convergéncia entre o painel
de peritos.

Os resultados do estudo eDelphi, agregados & informagdo complementar extraida do

Focus Group, tendo como pano de fundo o Modelo de Compreensdo das Competéncias
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Especificas da e-Lideranga (OG1) permitiram a elaboracdo de proposta para 0 MODO
COMPETE E-LIDER.

VI11.5.1 Preparacdo da Entrevista

O objetivo deste ponto € referenciar os aspetos mais significativos na preparacéo de uma
entrevista de grupo através da técnica de Focus Group, assim como as ferramentas
adotadas para o efeito.

Escolhemos o Focus Group para a recolha de dados, por ser uma técnica de pesquisa para
recolha de dados de interacdo de grupo enquadrado num ambiente de investigacao
especifico, Morgan (1996, 1997).

Optamos por realizar a entrevista, a um grupo de peritos que tivessem concluido a ronda
2 do estudo Delphi e tentar clarificar:

- Numa primeira fase, Fase | - o posicionamento de importancia dos 5 itens considerados
«0S mais importantes» e dos 6 considerados «os de menor relevancia»;

- Numa segunda fase, Fase Il - os resultados obtidos com este grupo de 11 itens, face aos

resultados da andlise de clusters realizada.

A ferramenta escolhida para gravacao da sessdo e posterior visionamento, foi o software
Educast@fcen” (Anexo W do CD) disponibilizado aos Institutos Politécnicos e as

Universidades Portuguesas pela FCCN — Fundagdo para a Computacdo Cientifica

Nacional (www.fccn.pt).

Esta opc¢éo era claramente a que melhores condic¢des apresentava, num leque de opcoes
de ferramentas de gravacéo (e.g. através do software COLIBRI para videoconferéncia da
FCCN) por cinco aspetos fundamentais: ser gratuita; existir um kit Educ@ast no gabinete
de e-Learning do IPS; haver um técnico disponivel para realizar a gravacdo da sessao; o
servidor estar disponivel a partir da FCCN, sendo esta a responsavel por armazenar em
disco o ficheiro de video produzido; ser possivel a publicacdo dos contetdos nos

3 «O EDUcast é um servico de gestdo de video para registo e distribuicéo simples de contetidos letivos
(aulas). O sistema central garante o pés-processamento necessdrio para que estes figuem disponiveis aos
alunos através da Internet. Este servico resulta de uma parceria entre a FCCN e a sua homologa Suica,
Switch.», in https://educast.fccn.pt/about acedido em 10/05/2013.

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


http://www.fccn.pt/
https://educast.fccn.pt/about

Capitulo VII. Resultados do Estudo 205

diferentes formatos a partir da plataforma e.raizes.redes, plataforma de e-Learning do

IPS (http://eraizes.ipsantarem.pt/).

A sessao Focus Group foi realizada a 17 de maio de 2013, na sala Multimédia 2, da Escola
Superior de Educacéo do Instituto Politécnico de Santarém, pelas 18h00. Antes desta data
decorreu um periodo em que, além de se ter preparado a entrevista de grupo (Anexo T,

em CD), se efetuou o convite aos especialistas, Tabela VII-9.

Nome da Tarefa Duracéo Inicio Fim

Convite eDelphi 27 dias Dom 03-02-13 Sex 01-03-13
Ronda 1 (eDelphi) 9dias Dom 10-03-13 Seg 18-03-13
Ronda 2 (eDelphi) 16 dias Sex 20-03-13  Qui 04-04-13
Convite (Focus Group) 9dias Ter07-05-13  Qua 15-05-13
Focus Group 1ldia Sex17-05-13  Sex 17-05-13

Tabela V11-9 Descrigdo das tarefas, da duracdo e das datas de inicio e de fim - eDelphi e

do Focus Group.

A calendarizacdo do Focus Group procedeu o estudo eDelphi e é apresentada em conjunto

com este na Figura VII-6.

2Jan'13  [04Feh'13  |18Feh'13  [04Mar'13 [18Mar'13 [01Apr't3  [15Apr'13  [29Apr'13  [13May't3 |27 May'13

MIF[T]s w][s|[TIM[E[T[s[w[s[TIm[F[T]s|w][s|T m[F|T]s|w[s|T [m|[F[T]5|w][s]T
Convite eDelphi :

] Ronda 2 [eDelphi) ;
B Gonvite (Focus Group)
[: Focus Group

Figura V11-6 Calendarizacao do estudo eDelphi e do Focus Group.

Convites Focus Group

Os convites a participacdo no Focus Group séo apresentados no Anexo C (em CD) e
foram enviados por correio eletrénico, entre 9 e 15 de maio de 2013.

Dado o nimero de elementos a convidar ser inferior a 8, Morgan & Krueger (1998), os
peritos foram contactados antecipadamente, através de comunicacdo telefonica, no
sentido de auscultar a sua disponibilidade.

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


http://eraizes.ipsantarem.pt/

Capitulo VII. Resultados do Estudo 206

Participaram no Focus Group 7 peritos, um observador, um técnico, para gravacao da
sessdo (do gabinete de e-Learning do IPS) e o moderador, conforme descrito na Tabela

Vi-4,

VI11.5.2 Realizagéo da Sesséo de Focus Group

Um Focus Group, conforme descrito no Anexo Y, em CD, é composto de trés partes
principais: o guia de discussdo; o recrutamento correto dos participantes; e a qualidade
do moderador, Greebaum (1998).

O guia de discussdo foi elaborado e apresentado aos participantes em forma de Agenda
(Slide 2 do Anexo S, em CD), complementado com a distribuicdo aos participantes de
documentacdo de apoio ao Focus Group (Anexo T, em CD) e a lista dos 20 Itens do
estudo eDelphi com a sua descri¢do sumaria (Anexo G, em CD).

O recrutamento dos participantes cumpriu a representatividade dos especialistas de todas
as areas nomeadamente: 2 da Educacéo; 2 das Empresas; 2 da Administracdo Publica e
Autarquias; e 1 da Instituicdo Militar. Este grupo de discussdo cumpriu as dimensoes
sugeridas por Morgan & Krueger (1998), Stewart & Shamdasani (1990) que
estabeleceram uma dimenséo limitada entre 6 a 12 pessoas.

O moderador foi, naturalmente, o investigador. Este estava ciente da influéncia
determinante que deveria ter para o sucesso do Focus Group, cabendo-lhe decidir a forma
e quantidade de informagé&o a fornecer aos participantes, Stewart & Shamdasani (1990) e

promover a interacdo dos elementos do grupo de forma a garantir a participacdo de todos.

O Focus Group

A realizagdo da sessdo seguiu o guia de discussdo preconcebido e decorreu de forma
animosa e focada nos objetivos definidos para cada uma das fases.

Foi composta de 5 momentos: introducdo; apresentacdo geral do tema em discussao;

discussdo - fase 1; discussdo - fase 2; e encerramento (descritos no Anexo Y em CD).
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V11.6 Resultados Obtidos

VI11.6.1 Resultados da Pesquisa Documental

Apresentamos, neste ponto, a sumula dos resultados obtidos ao nivel dos objetivos
operacionais OOP1, OOP2, que permitiram, através de abordagem
subjetiva/argumentativa (Figura I-2) construir a proposta do MODO COMPETE E-LIDER
(Objetivo Operacional 3 - OOP3).

Resultados integrados no Objetivo Operacional 1 — OOP1

O OOP1 representou a «ldentificacdo das competéncias (skills) especificas e
carateristicas do e-Lideres necessarias a lideranca em ambientes virtuais», Figura I-2, e
foi conseguido a partir de revisao bibliografica (ponto 4.3. «Hipoteses Operacionais» do
Capitulo VI) e representou a Hipotese 1 «E possivel identificar a partir da revisio
bibliogréafica, através de pesquisa documental, um conjunto de itens que referenciem as
competéncias (skills) especificas e caracteristicas de que um e-Lider deva ser possuidor
para o melhor desempenho possivel na lideranca de e-Teams em ambientes virtuais!»,
ponto 4.3. «Hipoteses Operacionais» do Capitulo VI.

A lista das 19 forgas (relacionadas com os 20 itens) identificadas a partir de reviséo
bibliogréafica, encontra-se descrita no inicio deste capitulo na Tabela VII-1. Para cada
forca, das dezanove, identificamos o conjunto de itens aos quais estas estdo associadas

(ver quarta coluna das tabelas dos Anexos A.1, A.2e A.3)).

Resultados integrados no Objetivo Operacional 2 — OOP2

O O0OP2 «Modelo de Compreensao de Competéncias especificas e caracteristicas em e-
Lideranca em ambientes LMS, orientador de boas-praticas», Figura I-2, foi conseguido a
partir de abordagem subjetiva/argumentativa fundamentada num estudo eDelphi com Q-
Sort e uma sessdo Focus Group, que utilizaram 20 itens identificados no OOP1 e
representou a Hipotese 2 «Compreender a maior ou menor influéncia que as
caracteristicas e competéncias especificas do e-Lider podem exercer, de forma a
maximizar o desempenho das e-Teams no seio dos projetos virtuais e, a0 mesmo tempo,

de que forma estas caracteristicas e competéncias se relacionam com o conjunto de
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forcas limitadoras/facilitadoras implicitas no modelo de compreensédo das competéncias
especificas da e-Lideranga», ponto 4.3, «Hipo6teses Operacionais» do Capitulo V1.

A partir da interpretacdo das 19 forcas e seu relacionamento com os 20 itens, tendo por
base a triangulacdo dos vértices implicitos no paradigma e-Lideranca (e-Lider /
Tecnologia / e-Teams), foi construido o Modelo de Compreensdo e Competéncias
Especificas da e-Lideranca (OOP2), a partir da metodologia descrita na Figura VII-1, deste
capitulo, recorrendo a métodos heuristicos baseados na experiéncia/experimentacdo do
investigador, ao nivel das plataformas LMS, e a abordagem subjetiva/argumentativa.

O modelo é apresentado na Figura VII-2, € apresentado «O Modelo de Compreensdo das
Competéncias Especificas da e-Lideranca» e, além de ser representativo da triangulagédo
referida, representa ainda, na sua regido central, o ambiente virtual colaborativo,
necessario a aprendizagem e ao desenvolvimento de projetos virtuais, suportado por
plataforma LMS e ferramentas Web 2.0.

Este modelo permite a compreensdo do ambiente virtual colaborativo e suas forgas,
influéncias e limitagdes, numa perspetiva de lideranca virtual e de relacionamento entre
lider e liderados, no seio das e-Teams onde, a comunicacdo, a confianca, 0S
relacionamentos entre elementos de equipas virtuais, a partilha de informacao, a criacao
de conhecimento, a coordenacdo operacional das e-Teams e as condicOes de
operacionalidade dos TI/SI sdo fatores criticos para 0 sucesso.

Para a concretizacdo de proposta de Modelo de Competéncias e Boas-praticas era
fundamental a compreensdo do ambiente envolvente. Nesta base de compreensdo, este
modelo representa os alicerces para a construcéo da proposta do MODO COMPETE E-
LIDER.

Para a construcao do «... Modelo de Compreensédo das Competéncias Especificas da e-
Lideranca» tivemos em atencdo: os resultados do OOP1 (os 20 itens e as 19 forcas); e o
estudo eDelphi e a entrevista Focus Group onde recorremos a interpretacao de resultados,
analise de clusters e opinides manifestadas pelos peritos no Focus Group.
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V11.6.2 Resultados do estudo Delphi

Resultados associados ao estudo eDelphi

- O estudo eDelphi foi realizado em duas rondas, com base nos 20 itens obtidos no OOP1,
(ver também tabelas de ranking global de importancia Tabela VII-4 e Tabela VII-5) €
concluido por 69 especialistas.

A classificacdo dos itens representou, para 0s participantes, a identificacdo dos 7 que
consideraram «de maior importancia», dos 7 considerados «de menor relevancia» e dos
6 classificados no nivel intermédio (neutros) e a sua ordenacdo da posigdo 1 até a 20,
(Tabela VII-5). Apresenta-se a ordem de classificacdo obtida (por ordem decrescente),
incluindo, no final de cada item, entre paréntesis, a ordem que esse item ocupava no final

da primeira ronda do estudo.

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

Item 5 - Atributos do e-Lider para a construgdo de confianga (2)

Item 12 - Coordenagdo operacional da equipa virtual (4)

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

Item 16 - Envolvimento da lideranga de topo no processo de mudanga (5)

Item 9 - Competéncias de Comunicagdo do e-Lider com elementos de diferentes culturas e/ou lidar com a deslocalizagdo
geografica (7)

7.  Item 3 - Atitude dos elementos da equipa de trabalho face a Mudanga (e-Teams) (8)

8. Item 2 - Treino e desenvolvimento (e-Lider): apoio, supervisdo, avaliagdo e corregdo de lacunas do e-Lider (6)
9. Item 7 - Capacidade de conseguir equipa de trabalho (e-Team) capaz de trabalhar em ambientes virtuais (10)
10. Item 6 - Atributos pessoais ou qualidades do e-Lider (11)

11. Item 1 - Adogdo de tecnologia (9)

12. Item 20 - Lideranga partilhada ou colaborativa (12)

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

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

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

16. Item 15 - Disponibilidade de elementos integrados na equipa de trabalho (e-Team) (18)

17. Item 19 - Habilidades de aprendizagem (17)

18. Item 13 - Desafios da lideranga em minorar desvantagens dos ambientes virtuais relativamente aos face-to-face (16)
19. Item 8 - Capacidade de maximizar os recursos financeiros (19)

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

ok wWNR

Tabela VI1-10 Lista ordenada dos itens no final da RONDA 2 [ordenada por ordem de

importancia] / (posi¢do do item na 12 Ronda).

No final da primeira ronda o coeficiente de concordancia W de Kendall obtido foi de 0.23
representando um nivel de concordéncia fraco, que nos levou a opg¢éo de realiza¢do da
segunda ronda.

No final da segunda ronda, quando avaliado o consenso a partir do coeficiente de
concordancia W de Kendall, este era de 0.264. A hipdtese de concordancia nula é
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rejeitada, com qualquer nivel de significancia usual dado o p (value) = 6.660702¢e°2,
muito inferior a 1%.

Por outro lado, o coeficiente de estabilidade rho de Spearman obteve um valor de 0,98 o
gue mostrava haver uma convergéncia muito elevada. Face a este valor ter sido muito
elevado, o investigador considerou-o critério de paragem do estudo eDelphi, pelos
motivos apresentados no ponto VI1.4.3.3. «As Opc¢oes face ao Critério ou Regra de
Paragem obtido no final da Ronda 2x».

Estes valores levaram o investigador a uma abordagem e a analise estatistica p6s-Ronda
2, descrita na Figura VII-5, representativa de duas acoes:

- A primeira - pretendia encontrar um grupo de itens sobre os quais fosse identificada a
existéncia de concordancia em niveis representativos.

A partir de analise a tabela VI1.10. - «Lista ordenada dos itens no final da RONDA 2
[ordenada por ordem de importancia] / (posicao do item na 12 Ronda)», foi construida
uma tabela representativa das percentagens cumulativas, da colocacdo dos itens. O
resultado foi a Tabela VII-6 - «NUmero de colocacdes do item na posi¢cdo N no final da
Ronda 2» foi construida uma tabela representativa das percentagens cumulativas, da
colocacdo dos itens. O resultado foi a Tabela VII-7 «Percentagens de colocacdo de cada
um dos 20 itens nos 7 mais importantes, nos 7 de menor relevancia e nos 6 itens
considerados neutros» que permitiu agrupar um conjunto de 11 itens. Este conjunto era
composto pelos 5 itens considerados de maior importancia, por 55,07% dos peritos, e

pelos 6 considerados de menor relevancia, por 53,62% (Tabela VII-11).

Item 11 - Comunicacdo eficaz do e-Lider (79.71%)

Item 5 - Atributos do e-Lider para a construgdo de confianga (65,22%)

Item 12 - Coordenagdo operacional da equipa virtual (60,87%)

Item 4 - Atitudes do e-Lider para promogao da eficacia (57,97%)

Item 16 - Envolvimento da lideranga de topo no processo de mudanga (55,07%)

Item 17 - Estilos de Liderancga adotados pelo e-Lider (53,62%)

Item 15 - Disponibilidade de elementos integrados na equipa de trabalho (e-Team) (60,87%)
Item 19 - Habilidades de aprendizagem (57,97%)

. Item 13 - Desafios da lideranga em minorar desvantagens dos ambientes virtuais relativamente aos face-to-face (59,42%)
0. Item 8 - Capacidade de maximizar os recursos financeiros (71,01%)

1. Item 14 - Deslocalizagdo fisica dos elementos das equipas de trabalho (e-Teams) (81,16%)

RPN EWNR

Tabela VII-11 Lista ordenada dos 11 itens (5+ maior importancia e 6- menor relevancia)

com percentagens cumulativas (final da Ronda 2).

Avaliamos, neste grupo composto de 11 itens, 0 consenso a partir do coeficiente de
concordéncia alfa de Krippendorf’s, a partir do software estatistico R 1386 verséo 3.0.0.,
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tendo-se obtido o valor a = 0.328 representativo de uma concordancia com significado,
Anexo Z, Quadro I1l, em CD. A existéncia de concordancia levou-nos a realizacdo duma
andlise de clusters para tentar identificar grupos especificos onde, eventualmente, a
concordancia fosse ainda mais expressiva.

- A segunda acdo desenvolvida foi a analise de clusters tendo por base o0s 69 especialistas
que concluiram o estudo eDelphi e os 11 itens (5" importantes e 6~ menor relevancia),
tendo-se identificado através de dendograma (com o software estatistico IBM SPSS) a
existéncia de dois grupos distintos: um grupo de 43 especialistas/peritos ao qual
denomindmos pela maior percentagem de presencas Grupo 1 (Empresa) e um grupo de
26 especialistas/peritos denominado, segundo o mesmo critério aplicado ao grupo
anterior, Grupo 2 (Ensino). O dendograma obtido encontra-se disponivel no Anexo Z,
Analise de Clusters, em CD.

Procedeu-se a avaliagé@o de consenso (coeficiente de concordancia Krippendorf's alfa (o),
ao Grupo 1 (Empresas) composto de 2/3 (dois tercos) dos 69 especialistas/peritos e
obteve-se um valor a = 0.584 representativo de uma concordancia classificada de
moderada/forte, Anexo Z, Quadro IV, em CD.

Constatou-se a inexisténcia de concordancia no Grupo Il, com o resultado a = 0,136, que

significa concordancia de muito fraca, Anexo Z, Quadro V, em CD.

Grupo | (Empresa) — 43 peritos dos 69 peritos

elementos % de peritos % dos 69 Parti-

por Grupo por Area 5 cipantes da
Area no Grupo
Ensino 18 41,86 56,25
AP ou Autarquia 6 13,95 60,00
Empresa 15 34,88 71,43
Inst.% Militar 4 9,30 66,67

Tabela VII-12 Constituigio por Areas do Grupo 1 (Empresas).
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V11.6.3 Resultados do Focus Group

Resultados associados ao Focus Group

A sessao Focus Group foi organizada em 5 momentos: introducado; apresentacao geral do tema;
discussdo — fase 1; discussdo fase 2; e encerramento (Anexo Y em CD).

O principal objetivo do Focus Group foi esclarecer alguns resultados ap6s a segunda
ronda do estudo eDelphi. Os seus contributos foram fundamentais para consolidar,
articular e integrar os componentes do MODO COMPETE E-LIDER (OOP3).

O Focus Group foi organizado em duas fases e encontra-se transcrito no Anexo U em
CD, apresentando-se, 0s contributos mais significativas dos participantes, no Anexo V
em CD.

Fase | do Focus Group

- Discutiu-se a importancia do posicionamento de 5 itens «0s mais importantes» e dos 6
«de menor relevancia», Tabela VII-7. Foi igualmente discutido o posicionamento dos itens
na tabela de classificacdo de percentagens cumulativas - ranking dos 20 itens (Tabela VII-5)
relativo aos itens colocados nas posicgoes 6, 7 e 8 (considerados de maior importancia) e
nas posicdes 12, 13 e 14 (considerados de menor relevancia).

Assumiram especial relevancia e motivo de discussao nos itens considerados de maior
importancia os itens (Tabela VII-5):

O item 3 - Atitude dos elementos da equipa de trabalho face a Mudanca [e-Teams]
considerado por 31,88% dos peritos como um dos 7 mais importantes, ocupando a
posicao;

O item 2 — Treino e desenvolvimento (e-Lider): apoio, supervisdo, avalia¢ao e correcao
de lacunas do e-Lider, considerado por 42,03% dos peritos como um dos 7 mais
importantes, posicéao 7;

O item 9 — Competéncias de Comunicacdo do e-Lider com elementos de diferentes
culturas e/ou lidar com a deslocalizacao geogréfica, considerado por 43,48% como um
dos mais importantes, posicéo 8.

Como resultado da discusséo do Focus Group inverteu-se a ordem de classificagédo destes

3 itens.
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Nos itens considerados de menor relevancia a discussao recaiu sobre os itens (Tabela
VII-5):

O item 20 — Lideranca partilhada ou colaborativa, considerado por 42,03% dos peritos
como um dos 7 de menor relevancia, posicao 12;

O item 10 — Competéncias do e-Lider em utilizar a tecnologia disponivel, considerado
por 34,78% dos peritos como um dos 7 de menor relevancia, posicao 13;

O item 18 — Gestdo de Desempenho dos elementos da equipa virtual (e-Team),
considerado por 36,23% dos peritos como um dos 7 de menor relevancia, posicédo 14.
Como resultado da discussdo do Focus Group, alterou-se o posicionamento relativo aos
itens de «menor relevancia», do item 20 agora na 142 posi¢do, com o item 18 agora na
posicdo 12). O item 10 mantém a sua posi¢ao 13°.

Reposicionaram-se, igualmente, os itens na zona neutra, tendo em consideracdo 0s

valores obtidos nas percentagens cumulativas do ranking dos 20 itens (Tabela VII-5).
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Item 11 - Comunicagdo eficaz do e-Lider

(79,71% grupo 7*; 14,49% grupo neutro; 5,80% grupo 7°)

Item 5 - Atributos do e-Lider para a construgdo de confian¢a

(65,22% grupo 7*; 24,64% grupo neutro; 10,14% grupo 7°)

Item 12 - Coordenagdo operacional da equipa virtual

(60,87% grupo 7*; 28,99% grupo neutro; 10,14% grupo 7°)

Item 4 - Atitudes do e-Lider para promogdo da eficdcia

(57,97% grupo 7*; 30,43% grupo neutro; 11,59% grupo 7°)

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

(55,07% grupo 7*; 18,84% grupo neutro; 26,09% grupo 7°)

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

(43,48% grupo 7*; 39,13% grupo neutro; 17,39% grupo 7°)

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

(42,03% grupo 7*; 33,33% grupo neutro; 24,64% grupo 7°)

Item 3 - Atitude dos elementos da equipa de trabalho face a Mudanca (e-Teams)
(31,88% grupo 7*; 49,28% grupo neutro; 18,84% grupo 7°)

Item 6 - Atributos pessoais ou qualidades do e-Lider

(26,09% grupo 7*; 44,93% grupo neutro; 28,99% grupo 7°)

Item 1 - Adogdo de tecnologia

(27,54% grupo 7*; 42,03% grupo neutro; 30,43% grupo 7°)

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

(34,78% grupo 7*; 46,38% grupo neutro; 18,84% grupo 7°)

Item 18 - Gestdo de Desempenho dos elementos da equipa virtual (e-Teams)
(27,54% grupo 7*; 36,23% grupo neutro; 36,23% grupo 7°)

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

(28,99% grupo 7*; 36,23% grupo neutro; 34,78% grupo 7°)

Item 20 - Lideranga partilhada ou colaborativa

(33,33% grupo 7*; 24,64% grupo neutro; 42,03% grupo 7)

Item 17 - Estilos de Lideranga adotados pelo e-Lider

(23,19% grupo 7*; 23,19% grupo neutro; 53,62% grupo 7)

Item 15 - Disponibilidade de elementos integrados na equipa de trabalho (e-Team)
(18,84% grupo 7*; 20,29% grupo neutro; 60,87% grupo 7°)

Item 19 - Habilidades de aprendizagem

(13,04% grupo 7*; 28,99% grupo neutro; 57,97% grupo 7°)

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

(10,14% grupo 7*; 30,43% grupo neutro; 59,42% grupo 7)

Item 8 - Capacidade de maximizar os recursos financeiros

(11,59% grupo 7*; 17,39% grupo neutro; 71,01% grupo 7°)

Item 14 - Deslocalizagdo fisica dos elementos das equipas de trabalho (e-Teams)
(8,70% grupo 7*; 10,14% grupo neutro; 81,16% grupo 7’)

Tabela VI1I-13 Lista reordenada dos 20 itens - Pds Focus Group (com indicacdo da

percentagem por item no grupo dos 7+, no grupo neutro e no grupo dos 7-).
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Fase Il do Focus Group

- Discutiu-se qual o posicionamento de cada participante face aos resultados obtidos na
analise de clusters.

Pretendia-se tentar compreender se existia alguma relacdo clara que permitisse classificar
como pertencendo a um grupo, Empresa ou Ensino, os participantes do Focus Group. Foi
perguntado a cada um dos peritos, se se identificava com o Grupo Empresas ou com 0
Grupo Ensino, esta questdo era expressa sobre a forma de preenchimento de um inquérito:
«Atualmente identifico-me mais como um profissional com caracteristicas e
competéncias ao nivel de:» devendo o participante selecionar, das 7 possibilidades,

aquelas com que mais se identificava.

Os resultados do questionario da fase 2 do Focus Group ndo foram conclusivos.

Atualmente identifico-me mais como um Peritos e Area Profissional

profissional com carateristicas se competéncias ao | p1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 Ob Md*
nivel de: AP AUT MIL ENS ENS EM EM**

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
(areas, secgdes, etc.).

5 — Responsavel por seccbes ou 4reas
organizacionais (publicas/privadas).

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

* Peritos (P1 a P7); Ob — observador; Md — moderador
** AP — Administragio Puablica; AUT — Autarquias; MILO — Militar; ENS — Ensino; EM — Empresa

Tabela V11-14 Resultados do questionério da fase 2 do Focus Group.

A transcrigéo do Focus Group (Fase | e Fase Il) encontra-se nos Anexos UeVem CD O
conteudo selecionado que esteve na base das notas de recomendagéo expressas no MODO
COMPETE E-LIDER, esta disponivel no Anexo AA, em CD.

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



Capitulo VII. Resultados do Estudo 216

VI11.7 O Modelo de Competéncias e Boas-praticas em e-Lideranca —
MODO COMPETE E-LIDER

O Modelo de Competéncias e Boas-praticas em e-Lideranca - MODO COMPETE E-
LIDER, apresentado na Figura VII-8, simboliza o objetivo primario desta tese de

doutoramento.

O MODO COMPETE E-LIDER (0G2), integra dois objetivos operacionais: Objetivo
Operacional 3 (OOP3) «Concegdo de Ferramenta: Propor um enquadramento
conceptual e efetuar analise e desenho para o Modelo MODO COMPETE E-LIDER»
associado a Hipdtese 3 «E possivel construir um Modelo, MODO COMPETE E-LIDER,
enquanto ferramenta suportada em ambiente LMS (plataforma e-raizes.redes) e
orientador de boas-praticas em e-Lideranca!»; e Objetivo Operacional 4 (OOP4)
«Efetuar testes que justifiquem e validem opgbes ao MODO COMPETE E-LIDER
enquanto ferramenta suportada por ambiente LMS (plataforma e-raizes.redes)»
associado a Hipotese 4 «A existéncia da proposta de um Modelo MODO COMPETE E-
LIDER vem obrigar a validagio da mesma.

A Figura VII-8 representa 0 modelo MODO COMPETE E-LIDER obtido através de analise
e interpretacdo dos principais momentos de geracdo de dados (Figura VI-3, Capitulo VI,
«Metodologia de Investigacdo Adotada») e de técnicas heuristicas integradas na

abordagem subjetiva/argumentativa proposta para a obtengdo do Modelo (Figura VII-7).
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Objetivo Geral 1

Modelo de Compreensdo das
Competéncias Especificas da e-Lideranga

Estudo eDelphi
Objelivo Geral 2
MODelO de COMPETEncias para boas-
(MODO COMPETE E-LiDER)

Método Delphi com Metodologia Q-Sort e Focus Group
Abordagem Subjetiva/Argumentativa

Figura VII-7 Abordagem subjetiva/argumentativa para Analise e Desenho do MODO
COMPETE E-LIDER.

VI11.7.1 A descricdo do Modelo de Competéncias e Boas-praticas em e-Lideranca —
MODO COMPETE E-LIDER

O MODO COMPETE E-LIDER foi desenhado a partir da interpretacdo e compreenséo
dos resultados apurados no desenho do Modelo de Competéncias Especificas e
Caracteristicas em e-Lideranca, Samartinho et al. (2013), Figura VII-2, e da leitura e analise
resultante do estudo eDelphi e da interpretacdo dos registos da discussao do Focus Group
(Anexos U e V):

a) O Modelo «Modelo de Competéncias Especificas e Caracteristicas em e-
Lideranca» permite-nos a compreensdo do ambiente colaborativo de
aprendizagem/formacdo e/ou de desenvolvimento dos projetos virtuais, através da
triangulacdo de trés grandes areas:

12 - Coordenacdo Operacional - o e-Lider como responsavel dentro da organizacéo,
capacitado para promover e desenvolver as suas equipas e projetos a partir de plataformas
virtuais; a preparagdo e treino de lideres e equipas virtuais, ao nivel da formagédo e/ou
integracdo em projetos virtuais; e o desenvolvimento e promogdo de entusiasmo e
relacionamentos de confianga no seio das e-Teams;

2% - Treino e Formagao - necessidade de operacionalizar e implementar as formagdes e
0s projetos em ambientes virtuais colaborativos a partir de meios tecnoldgicos e sistemas

de informagéo adequados; a vertente Treino e Formacao de e-Teams deve ter implicita
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formas de desenvolvimento da Confianca e Comunicacdo na preparacdao de equipas
multifuncionais e multiculturais, onde é fundamental a criacdo da dinamica de grupo,
(Dias, 2012), necessaria a criacdo e partilha de conhecimento, ao relacionamento social
dos elementos do grupo e a capacitacdo de cada elemento do grupo para ser capaz de gerir
0 seu desempenho;

3% - Arquitetura e Infraestruturas Tecnoldgicas - representam o ambiente virtual per se.
A adocéo de tecnologia, a exploracdo de ferramentas de comunicagao e/ou de projeto de
ajuda ou orientacdo (e.g. desktop), representam, muitas vezes, para e-Lideres, e-Teams e
equipas técnicas, que garantem a operacionalidade dos servidores e plataforma do

ambiente, um handicap a ser superado por todos;

b) A analise da discussdo dos resultados do Focus Group e do estudo eDelphi
permitiu, de forma inequivoca, a identificacdo e reconhecimento da importancia critica
dos itens: «11 - Comunicagdo eficaz do e-Lider», «5 - Atributos do e-Lider para a
construcdo de confianca»; «12 — Coordenacéo Operacional da Equipa Virtual»; e « 4 —
Atitudes do e-Lider para a promocdo da eficacia». Sendo considerados os de maior
importancia no estudo eDelphi e no Focus Group, vieram validar as areas do MODO
COMPETE E-LIDER, nomeadamente:

1° - Coordenacéo Operacional — inclui, Controlo e Gestéo, Supervisdo, Competéncias,
Estilo de Lideranca e Evolugdo/Mudanca a que estes ambientes estdo permanentemente
sujeitos;

2° - Treino e Formag&o - o meio de incrementar e desenvolver nas e-Teams capacidades
de Comunicacdo e de gerar sinergias de grupo que conduzam a niveis de confianca
elevados (Zaccaro & Bader, 2003) através de: exploracdo dos «Ambientes Colaborativos
de Aprendizagem / Projetos Virtuais», in Figura VII-8, onde a Comunicacdo tem de ser
eficaz, a Confianca tem de ser construida, e a Coordenacao Operacional tem de garantir
o alinhamento e integracdo das e-Teams: nivel de Relacionamento, da utilizacdo do
Ambiente Colaborativo e da Partilha e Criacdo de Conhecimento recorrendo-se a praticas
de autoavaliacdo e avaliacOes entre pares dado a avaliacdo ser o fundamento para a
criacdo de conhecimento (Dias, 2012);

3° - Arquitetura e Infraestruturas Tecnolodgicas - itens como o «1 — Adogdo de
Tecnologia» ou 0 «10 — Competéncias do e-Lider em utilizar a tecnologia disponivel»
foram considerados neutros no estudo eDelphi e no Focus Group, 0 que permite

interpretar, que 0s mesmos, representam um conjunto de meios, ferramentas ou técnicas,
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que estdo na base da formacéo de um ambiente virtual colaborativo, sem o qual ndo seria
possivel falarmos do paradigma e-Lideranca, pois o prefixo «e» € expresso em toda a sua
plenitude nas infraestruturas e tecnologias que permitem a exploracdo do ambiente

«electronic».

O MODO COMPETE E-LIDER (Figura VII-8) é composto por trés grandes Areas de
Intervencdo que se encontram implicitas e embebidas num Ambiente Virtual
Colaborativo que representa 0 Modelo como um todo:

- Area de Coordenagdo Operacional;

- Area de Treino e Formagc&o;

- Area da Arquitetura e Infraestruturas Tecnoldgicas;

Para cada uma destas areas é apresentado um conjunto de orientacGes que fornecem, ao
e-Lider, uma orientacdo e um conjunto de boas-préticas, que facilitam a construcdo de
um Ambiente Global, Virtual, que visa a criacdo de Elevados Niveis de Confianca dentro
da e-Team e a proliferacdo da Criagdo e Partilha de Conhecimento. Este ambiente deve
ser suportado numa estrutura de Lideranca Horizontalizada adequada.

O Ambiente Virtual Colaborativo representa, na perspetiva do FUTURO organizacional,
a promocao da Mudanca, num processo evolutivo dentro da organizagdo onde, uma nova
geracdo de e-Lideres, passara a assumir relacionamentos organizacao/stakeholders mais

intensos, embebidos num ambiente global e globalizante.

Identifica-se, face a todo o exposto, uma Maxima capaz de caracterizar a identidade do
Modelo MODO COMPETE E-LIDER:

A Comunicacdo tem de ser EFICAZ, a Confianca tem de ser Construida e a Coordenacgéo
tem de garantir o alinhamento e integracdo e-Teams ao nivel do seu Relacionamento. A
exploracdo deste Ambiente Colaborativo atraves da partilha e criagdo de Conhecimento
deve ser sustentada/alicercada num processo de Autoavaliacdo/Avaliagéo entre Pares.
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A partir da Maxima estabelecemos uma Regra de Ouro (que chamaremos de Regra dos
e-3Cs) assumida para ambientes colaborativos de aprendizagem e de desenvolvimento de

projetos estando, objetivamente, alicer¢ada nos pressupostos:

Pressuposto 1: A COMUNICACAO tem de ser EFICAZ;

Pressuposto 2: A CONFIANCA tem de ser CONSTRUIDA;

Pressuposto 3: A COORDENACAO tem de garantir o alinhamento e integracéo das e-

Teams nos niveis de relacionamento (social) entre elementos, utilizando a exploracéo do

ambiente colaborativo assim como a criacgao e partilha de conhecimento.
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CONTROLO E GESTAO
Equipas dindmicas;
Equipas locais e e-Teams;.
Gestdo Conhecimneto
Partilhado

CTR4; FORS; GES9; GES15
SUPERVISAO

Controlo Ambiente Virtual;
Formagdo e-Teams
Multifuncionais;

Plano de formagéo as e-
Teams.

FOR1; COM3; FOR8

COMPETENCIAS
Competéncias e-Lideranga
{Comunicagdo, Confianga,
Coordenacdo e-Team)
Competéncias Digitais
Competéncias Globais
Treino , Formagao,
atributos pessoais do e-
Lider.
CPT11;CPT12;CPT14;,TRN19

ESTILO DE LIDERANCA
Promogdo de Confianga;
Entusiasmo digital;
Relacionamento elementos
das e-Teams.

EVOLUCAO/MUDANCA

FOR 2; SI/TI13; CPT14;
GES15; EST16

()

TECNOLOGIA
Adogdo de Tecnologia;

Utilizac3o de Tecnologia disponivel;

ARQUITETURA E INFRAE.

CONTROLO DE AMBIENTE VIRTUAL

Comunicagao;

Construgdo/adogdo de Ferramentas e

Sistemas de Apoio Técnico
SI/TI13; SAT18

Atributos Pessoais

TREINO EFORMAQEO
Eficacia, dindmica,
motivagdo: e-Lider; e-
Teams.

TRN19; CPT12; MOT10
FORMACANO EQUIPAS
MULTIFUNCIONAIS
e-Lider; e-Teams FOR8
AUTO e AVALIACAO
ENTRE PARESTRN19

AMBIENTE COLABORATIVO DE APRENDIZAGEM / PROJETOS VIRTUAIS: 1. COMUNI:

Infraestruturas fidveis.

URAS TECNOLOGICAS SI/TI13

EVOLUCAO

COMPLEXIDADE

COM3; FOR1; COM7

TREINO / FORMACAO TRN19 FORS

CONSTRUCAO DE
CONFIANCA
Relacionamento Social dos
elementos;

Partilha de informagéo e
conhecimento.

Espirito de grupo.
REL5;GES9

GESTAO DESEMPENHO
Elementos e-Team. FOR8

AMBIENTE MULTICULTURAL

- Deslocalizagdo Geografica;
- Partilha de diferentes
culturas;

- Comunicagdo em diferentes
linguas.

CuL17

RELACIONAMENTOS
EQUIPAS MULTIFUNCIONAIS
RELS5; RELG6; FOR8

CONFIANCA / COMUNICACAO REL5; COM7; GES9; MOT.

tem de ser EFICAZ;

MUDANCA
FOR 2

MOTIVACAO

Entusiasmo Digital;
Relacionamentos e-Teams
MOT10; REL6

EVOLUCAO
FOR 2

&)

. CONFIANCA tem de ser CONSTRUIDA

5]

AMBIENTE GLOBAL

Ambientes Virtuais
Colaborativos [e-Lider / e-
Teams]

Estrutura de Lideranga
Horizontalizada (niveis
adequados de Lideranga
partilhada)

AMBIENTE VIRTUAL e-
TEAM vs ORGANIZACAO

Partilha e criagdo de
Conhecimento (o
conhecimento dentro da
organizagao é criado e
partilhado no seio das e-
Teams e representa os
objetivos definidos no seio
dos seus projetos);

Era Verde (Produc3o de
Servigos/Documentos
digitais );

Elevados Niveis de
Confiancga (e-Lider/e-
Teams)

MUDANCA
ORGANIZACIONAL

O paradigma e-Lideranga
Nova Gerag3do de e-Lideres.

3. COORDENACAO tem de garantir o alinhamento e integraciio e-Team ao nivel do RELACIONAMENTO, utilizacdo do AMBIENTE COLABORATIVO, e da PARTILHA e CRIACAO de CONHECIMENTO

Figura VI1-8 MODO COMPETE e-LIDER — Modelo de Competéncias e Boas-praticas em e-Lideranca.
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VI11.7.2AREA Coordenagéo Operacional do MODO COMPETE E-LIDER

Coordenagéo Operacional (FOR1, CTR4, FOR8, GES9, GES15, EST16)

A Coordenacdo Operacional foi inicialmente identificada em vaérias forcas, apresentadas
na Tabela VII-1, intervenientes no paradigma e-Lideranga e no processo organizacional,
enguanto responsabilidade méxima de um e-Lider.

As 19 forcas representadas no MODO COMPETE E-LIDER encontram-se identificadas,
descritas e associadas a competéncias ou caracteristicas do e-Lider e/ou dos elementos
das e-Teams, com indicacdo dos autores onde as mesmas foram obtidas através da
pesquisa documental (OOPL1), nas tabelas representadas nos Anexos A.1., A.2.e A.3.,em
CD.

Subareas da Coordenacdo Operacional

Controlo e Gestéo

A forga 1 [FOR1] «Controlar Ambiente» e a forca [CTR4] «Controlo Equipas/Gestores
Locais» traduzem a importancia do e-Lider saber olhar para as suas e-Teams, dispersas
geograficamente, assim como para as partes interessadas (stakeholders) e perceber, que
os elementos das equipas desempenham muitas vezes fungdes locais e que estas podem
condicionar a sua disponibilidade.

Além da garantia de disponibilidade e empenhamento dos membros da e-Team, o e-Lider
necessita também de garantir que estes se encontram capacitados para o desempenho das
suas funcdes devendo promover a sua formacao e treino na altura adequada.

Este aspeto reflete a necessidade de Coordenacdo Operacional das e-Teams, conceito
que aparece associado ao item 12.

O Item 12 — Coordenacéo Operacional da Equipa Virtual - descrito no ponto VI11.4.1.,
«Os Itens do estudo eDelphi», refere-se «... a capacidade do e-Lider em permanecer em
estreita proximidade com a sua equipa virtual, saber interpretar os acontecimentos no
seio da equipa, saber orientar o caminho a seguir com vista ao objetivo tracado e

garantir que todas as agdes tém um proposito especifico em consonancia com os objetivos
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gerais da equipa». Representa um eixo de orientacdo para o desempenho das fungdes do

e-Lider.

Equipas Dinamicas; Equipas Locais e e-Teams; Gestdo do Conhecimento Partilhado
E 6bvia e natural a importancia das equipas serem dinamicas e terem capacidade de criar
e partilhar conhecimento, Dias (2012). Estas capacidades estdo implicitas nas forcas
[GES15] «Gestdo Equipas Dinamicas em Ambientes Complexos» e [GES9] «Gestao
Conhecimento Partilhado», representando a responsabilidade do e-Lider em criar equipas
com elementos capazes de, explorar os ambientes virtuais colaborativos, de saber tirar
proveito das facilidades de comunicagéo online, das formas de acesso e armazenamento
de informacéo a nivel global e, principalmente, capazes de adquirirem capacidades de
autogestdo resultantes da sua integracdo num grupo de trabalho coerente onde os fatores
motivacionais estdo presentes. Promove-se assim, em cada individuo, uma consciéncia
de equipa, de missdo e uma dindmica de grupo que leva a sua capacita¢do para a promogao
da gestdo do conhecimento partilhado no seio do grupo e da organizagéo.

O e-Lider deve ter especial atencdo na preparacao e integracdo dos elementos das equipas
devendo garantir, a cada um, formas para que estes possam adquirir capacidades de
autogestdo, promovendo fatores motivacionais que permitam o desenvolvimento de uma
consciéncia de equipa, que preserve a sua missdo, potencie os seus pontos fortes,
minimize ou transforme em oportunidades os seus pontos fracos, promovendo a dindmica

do grupo.

Superviséo; Controlo do Ambiente Virtual
No seio da Coordenacdo Operacional, o assegurar infraestruturas de comunicacao
operacionais (24x7) e a garantia de compatibilidade das plataformas e ferramentas é mais

uma funcdo que o e-Lider devera garantir.

Formacao/constituicdo de e-Teams Multifuncionais; Plano de Formacao/Treino as e-
Teams

Garantir a fiabilidade nas infraestruturas e formas de comunicagdo encontra-se expressa
na forca [COM3] «Comunicagao/Infraestruturas Fiaveis». Esta responsabilidade do e-
Lider representa a necessidade critica de garantir a operacionalidade e o controlo das
estruturas que suportam os ambientes virtuais colaborativos assim como a necessidade de

planear a formacdo e o treino dos elementos das e-Teams, que integram as equipas
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multifuncionais [FOR8] «Formacé&o de Equipas Multifuncionais» capazes de garantir o
melhor desempenho organizacional dentro de cada projeto. Cada elemento devera estar
mais preparado ou especializado numa area especifica da intervengdo da e-Team no

projeto virtual.

Competéncias; Competéncias em e-Lideranga (Comunicagdo, Confianca,
Coordenacéo e-Teams); Competéncias Digitais; Competéncias Globais

Ao e-Lider cabe a responsabilidade de compreender que tipo de competéncias necessita
para si e para os elementos das suas e-Teams, tendo de garantir a aquisicdo das mesmas
através de formacéo, treino ou outros processos de certificacdo de competéncias.

As competéncias necesséarias a um e-Lider foram ja descritas no Capitulo IV. Neste
capitulo VII encontram-se referenciadas as «novas competéncias» para as quais deve
estar preparado.

As forcas [CPT11] «Competéncias e Lideranca», [CPT12] «Competéncias Digitais»,

[CPT14] «Competéncias Adicionais (Lider Global)» e [TRN19] «Treino [e-Lider/e-
Team] / Equipas de Suporte Técnico» exprimem, de forma categorica, essas
responsabilidades:

[CPT11] «Competéncias e Lideranca» - esta forca referéncia a necessidade do e-Lider
estar habilitado ao nivel da comunicacdo escrita, das formas de relacionamento social
com os elementos das e-Teams e de este ter uma mentalidade global e multicultural, capaz
de promover ambientes desejaveis no ciberespaco. Igualmente importante é a capacidade
do e-Lider em sensibilizar e motivar a sua e-Team, levando-a a maximizar as
potencialidades de cada elemento nos ambientes virtuais 24x7.

[CPT12] «Competéncias Digitais» - refere a importancia do e-Lider ser capaz de atuar
em ambientes virtuais colaborativos e promover equipas virtuais que sejam habilitadas
com competéncias digitais que permitam a potenciacdo do seu desempenho. Os e-Lideres
e as equipas virtuais devem ter as competéncias digitais exigiveis podendo ter de recorrer
a Formacdo adequada (Potes-Barbas, 2011).

[CPT14] «Competéncias Adicionais (Lider Global)» - esta forca realca a necessidade dos
e-Lideres deverem adquirir um conjunto de competéncias adicionais associadas a
complexidade e a mudanca a que a rapida evolucdo tecnologica e as constantes alteragoes
das vontades e exigéncias de um mercado global obrigam.

[TRN19] «Treino [eLider/eTeam] / Equipas de Suporte Técnico» - todas as forgas

referidas anteriormente vao obrigar lideres, grupos de trabalho e técnicos a estarem
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atualizados e treinados de forma a maximizar as potencialidades e vantagens que 0s
ambientes virtuais colaborativos e as tecnologias de comunicacdo emergente
proporcionam. O e-Lider deve garantir que todos tém oportunidade de se preparar através

de treino/formacéo.

Atributos pessoais do e-Lider.

Quando se fala da construcédo de confianca, responsabilidade critica e fundamental de um
e-Lider para conseguir levar a bom porto os projetos ou trabalhos pelos quais é
responsavel, falamos da capacidade de construir uma equipa onde, cada elemento, vai
ganhando confianga para se tornar capaz de prever o comportamento dos restantes
elementos do grupo, nos projetos em que estdo envolvidos.

Por outro lado, existem qualidades facilitadoras do sucesso de um e-Lider ou seja,
atributos pessoais deste, como, abertura de espirito, flexibilidade, capacidade de
comunicacéo oral e escrita, demonstracdo de interesse nas propostas e empenhamento dos
elementos da equipa, sensibilidade relativamente a motivacdo do grupo ou equipa,
mentalidade global, sensibilidade para lidar com a multiculturalidade, sua postura
otimista e reconhecimento pelo trabalho dos elementos do grupo, entre muitas outras. A
referéncia a importancia dos atributos pessoais de um e-Lider é expressa no modelo, a
partir de forcas como a [CPT11] «Competéncias e Lideranca», que pretendem nao
esquecer, pois convém nao esquecer (Amaral, 1994), que as habilidades de comunicacéo
escrita podem ser melhoradas, que as capacidades de relacionamento social devem ser
promovidas, que o e-Lider tera de ter uma visdo global e multicultural e ser sensivel a
eventuais problemas dos elementos das e-Teams, promovendo motivagdo e entusiasmo

digital no seio do grupo.

Estilo de Lideranca

O estilo de lideranca assume um papel fundamental no desempenho das e-Teams. N&o
iremos falar dos estilos de lideranca numa perspetiva de, este € melhor que aquele, a
questdo ndo se coloca desta forma. N&o existem estilos de lideranca melhores ou piores,
cada um representara certamente uma opgao propria do lider e terd um impacto especifico
nos seus liderados.

Mas ¢é reconhecido, tal como identificado na forca [EST16] «Estilo de Lideranga» que,
num ambiente de projeto virtual, o e-Lider poderé ter de utilizar tantos estilos de lideranca

guantos o0s necessarios a conclusdo com sucesso de um projeto (Lee 2010).
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O estilo de lideranca estara sempre associado as caracteristicas dos projetos, a maior ou
menor capacidade de autogestdo dos elementos das e-Teams e a capacidade do e-Lider
em reconhecer e escolher os caminhos para 0 melhor desempenho das equipas e para o

sucesso dos projetos.

Promocéo de Confianca; Entusiasmo Digital; Relacionamento de elementos das e-
Teams

A forca [REL5] «Relacionamento 1:M, M:M/Confianca» € indicadora dos tipos de
relacionamentos necessarios num processo de construcdo de confianca onde além da
construcdo de um relacionamento de confianca do e-Lider com a sua e-Team, é
fundamental a construgéo da confianga entre os elementos da equipa (relagdo M:M).

A construcdo de confianca em e-Teams € identificada pela existéncia de trés fases (niveis)
de confianca precedentes, Zaccaro & Bader (2003), Tabela IV-4: Primeira fase - criacdo da
confianca - representa 0 compromisso na constituicdo do grupo de trabalho, em que cada
elemento da e-Team, ao aceitar trabalhar com os restantes elementos, reconhece
tacitamente que é benéfico trabalhar nesse grupo, este reconhecimento gera sinergias
facilitadoras e fortalecedoras dos lacos de confianga que comegam, aqui, a ser criados
entre os elementos da e-Team; segunda fase - confianca no reconhecimento - cimentada
a medida que os membros da equipa iniciam o processo de geracdo de conhecimento e,
ao mesmo tempo, se comecam a conhecer melhor e a ser capazes de antecipar agdes ou
comportamentos entre eles; terceira fase - confianca de identidade - é conseguida quando
os elementos da e-Team comecam a partilhar os mesmos valores, objetivos e intengdes e

iniciam um processo em que se passam a identificar com o projeto e com a organizacéo.

Evolucdo/Mudancga

Vivemos num ambiente global, pleno de complexidade onde a mudanca é promovida,
algumas vezes planeada outras ndo, em que esta ndo pode ser adiada sob pena de sermos
ultrapassados pela chamada concorréncia.

A forca [FOR2] «Evolucdo e Mudanca», ao ser integrada no rol prioritario das
orientagdes a serem considerados pelo e-Lider na sua vertente de Coordenagédo
Operacional tem duas finalidades primordiais: a primeira, representativa da constante
evolugéo a que as organizagOes estdo sujeitas e da sua necessidade de permanecerem em
constante evolucdo, promovendo a mudanca e procurando ganhar vantagens competitivas

que podem e devem ser exploradas nos ambientes virtuais globais; a segunda, a de
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garantir a evolucdo do MODO COMPETE E-LIDER, que se encontrara permanentemente
num estado de construgédo/evolucdo, de forma a adaptar-se a novas situagdes e permitir
0s registos e orientagdes de boas-praticas que lhe estejam associados.

A adaptacdo a mudanca em forcas como a [SI/TI13] «Arquitetura e Infraestrutura
Tecnoldgica», € um reflexo da gestdo dos sistemas de informacdo organizacionais. A
mudanca é promovida e pensada no planeamento dos sistemas de informagdo que nos
ajudam a conceber a arquitetura SI/TI, que ird ditar as infraestruturas tecnoldgicas
(Amaral, 1994). SO desta forma as organizagdes conseguem uma solucao para o seu SI/TI
de base gestiva, adequada ao modelo de negdcio. Ndo se espera do e-Lider o
conhecimento técnico para o desenvolvimento de plataformas ou ferramentas mas devera
estar preparado para decidir qual a tecnologia mais adequada.

Deve também estar capacitado [CPT14] «Competéncias Adicionais (Lider Global)», para
assumir a transformacdo na mudanca de papel de lideranca quando se utilizam ambientes
tecnoldgicos que integram alteragcdes da dindmica de grupo. Nestas situacdes [GES15]
«Gestdo Equipas Dindmicas em Ambientes Complexos», 0s elementos das equipas
virtuais devem ser capacitados para a autogestdo, o que obriga o e-Lider a criacdo de
orientagdes que incluam fatores motivacionais e que permitam o cultivar de uma
consciéncia de grupo. Neste enquadramento o e-Lider ter4 de adaptar os seus estilos de
lideranca [EST16] «Estilo de Lideranca».

VI11.7.3 AREA de Treino e Formagdo do MODO COMPETE E-LIDER

Treino / Formacao (TRN19, FORS8)
Confianca / Comunicacédo (REL5, COM7, GES9, MOT10)

Se ao nivel da Coordenacdo Operacional um e-Lider tem de garantir as condicbes e
orientacbes necessarias para que 0s membros da sua e-Team possam receber
Treino/Formacéo de forma a estarem preparados e capacitados para o desempenho das
suas funcoes, é igualmente verdade que o e-Lider tera, para esse efeito, de proporcionar
e criar formas de construir Confianga de grupo e de Comunicar de forma clara e objetiva

com os seus subordinados.
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Confianca e a Comunicacao

O Item 11 «Comunicagao eficaz do e-Lider» e o Item 5 «Atributos do e-Lider para a
construcdo de Confianca» apds a apreciacdo pelos especialistas, foram, no final da
segunda Ronda do estudo eDelphi e do Focus Group, considerados os dois itens mais

importantes no processo da e-Lideranca.

A Confianca e a Comunicacao sdo condicionantes da eficacia, da dindmica de grupo, da
motivacao e do sucesso do Treino e da Formagao necessarios a capacitacdo dos e-Lideres

e das e-Teams em ambientes virtuais colaborativos.

Subareas do Treino/Formacao

Treino e Formacao

O Treino e a Formagdo encontram-se na forca [TRN19] «Treino [e-Lider/e-Team] /
Equipas Suporte Técnico». Esta forca identifica a necessidade de formacdo ao longo da
vida a que todos os elementos envolvidos nos projetos virtuais, na gestao e exploracdo de
ferramentas, e-Lider, e-Teams e Equipas Técnicas, que tém de garantir apoio técnico e,
principalmente, a operacionalidade 24x7 dos sistemas, plataformas e ferramentas, estao
sujeitos, face a necessidade de estarem capacitados e qualificados para explorarem,
operarem e manterem estas tecnologias.

O processo de Treino/Formacéao tem associado, de forma clara e evidente:

- A necessidade de uma comunicacéo eficaz, clara e objetiva, que permita aos elementos
da e-Team compreender a sua funcdo no grupo, o objetivo da equipa e a necessidade da
formacédo para melhoria das suas competéncias e, consequentemente, o seu desempenho;
- A construcdo de um espirito de grupo, so possivel quando assente em relagdes de
confianca, relacbes que se vdo ganhando progressivamente, alicercadas no
relacionamento social dos membros das e-Teams e no reconhecimento da importancia de

cada um por parte do e-Lider e dos restantes elementos do grupo.

Eficacia, dindmica, motivacéo: e-Lider, e-Teams
Realga-se a importancia do posicionamento do ltem 4 «Atitudes do e-Lider para a
promocao da eficacia» considerado na quarta posigdo dos itens de maior relevancia do

ranking eDelphi, pelos 69 peritos que concluiram o estudo. Kerfoot (2010) denuncia a
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necessidade do e-Lider passar a depender de «treino» em vez de «supervisao» associando
esta ideia & necessidade do e-Lider estar capacitado para enfrentar uma lideranca virtual
onde as carateristicas de gestdo das equipas, onde os elementos das e-Teams s&o
coordenados e comunicam através de meios eletronicos, representa a necessidade de
obtencdo de niveis de eficacia elevados uma vez que a eficicia representa a relacdo entre
resultados obtidos e objetivos que se pretendem atingir, representando aqui, a eficacia, a
capacidade de atingir um objetivo.

As competéncias identificadas na forca [CPT12] «Competéncias Digitais» traduzem
exatamente a necessidade de ser capaz de lidar com ambientes virtuais colaborativos,
ultrapassar dimensdes tempo e espago, de inovar e conseguir criar e promover e-Teams
de alto desempenho.

Mas refletem também a expresséo da forca [MOT10] «Entusiasmo Digital/Motivagdo»
onde o entusiasmo digital e a motivacdo das e-Teams se revé na forma eficaz de
comunicar transmitindo entusiasmo, na capacidade de construir confianca através de
relacionamentos virtuais, na escolha adequada das ferramentas e ambientes virtuais, que
desejavelmente devem agradar aos elementos da e-Team e garantirem compatibilidade e
fiabilidade.

O e-Lider deve estar capacitado para ser «corpo presente» fazendo sentir a sua presenca
aos elementos das e-Teams e a0 mesmo tempo promover a motivagdo e acompanhar a
componente social do grupo. Estas orientacdes quando conseguidas representam um

elevado fator motivacional no seio da comunidade virtual.

Formacéo de Equipas Multifuncionais: e-Lider, e-Teams

A [FORS8] «Formacao de Equipas Multifuncionais» representa a potencialidade e a
oportunidade de um e-Lider conseguir desempenhos organizacionais mais elevados. O
facto de se construirem equipas com elementos especializados nas diferentes areas de
conhecimento, ou mesmo de atuacdo, em cada projeto, garantindo uma partilha e uma
participacdo de cada elemento numa perspetiva horizontal, ou seja, onde cada um tem o
poder instituido (empowerment) e capacidade de liderar parcialmente o projeto, na area
da sua competéncia, tomando decisdes qualificadas e com base num conhecimento
reconhecido pelos elementos da e-Team, especializado, que consiga a nivel geral as
melhores opgdes, os melhores desempenhos e as melhores solugfes na busca dos

objetivos instituidos.
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Autoavaliacdo e Avaliacao entre Pares

A importancia da avaliagdo para o conhecimento (Dias, 2012) identificada no
desempenho das equipas dindmicas em ambientes online foi também referida pelo
Interveniente 8 no decorrer do Focus Group realizado, registado na tabela V1.28., e onde
se refere que a «Avaliacdo € outro dos aspetos a considerar na analise qualitativa que
vai para além dos nimeros».

Quando se fala de criagdo de conhecimento em ambientes colaborativos estamos a referir-
nos a «procura e alimentacdo de redes de conhecimento» que é conseguida através da
emersdo social e cognitiva dos membros dessa comunidade online, Dias (2012), e que
passa por um processo de avaliacdo (autoavaliacdo e avaliagdo entre pares), avaliagcdo
essa que estd na base da validacdo do conhecimento partilhado pelos elementos das e-

Teams.

Construcéo de Confianca: Relacionamento social dos elementos das e-Teams; Partilha
de informacao e conhecimento; Espirito de grupo

A construcdo de confianca entre e-Lider e e-Team em particular e entre os elementos da
equipa virtual em geral é fator critico e decisivo cuja responsabilidade se inicia com a
obrigatoriedade de um e-Lider em escolher os elementos para as suas e-Teams mais
capacitados e em implementar estratégias, recursos e condi¢Bes para que essa confianca
possa ser construida. Forcas como [REL5] «Relacionamentos 1:M, M:M/Confianca» e
[REL6] «Relacionamentos 1:M/Confianca entre membros das e-Teams» traduzem a
importancia vital e critica, reconhecida na literatura pela generalidade dos investigadores
estudiosos do paradigma emergente da e-Lideranca, representando a primeira [REL5] o
desenvolvimento e aprofundamento da relacéo entre o e-Lider com os elementos da e-
Team e a segunda [RELG6] a necessidade de existirem relagcdes de confianca fortes, entre
0s elementos das e-Teams, no sentido da promocao e partilha de conhecimento no seio
do grupo, conhecimento que deve ser gerido da melhor forma, conforme expressa a forga
[GES9] «Gestdo Conhecimento Partilhado», representando a riqueza da informacéo de
uma organizagao.

Ao mesmo tempo, em ambientes virtuais colaborativos, a criacdo e partilha de
conhecimento sé atinge niveis desejaveis se 0 grupo, os seus elementos (e-Team), se
mantiverem motivados e se identificarem como o grupo em que estao integrados (espirito
de grupo) tendo «orgulho» em pertencer a uma equipa dindmica onde a oportunidade da

melhoria do desempenho é «per se» uma consequéncia.
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Ambiente Multicultural: Deslocalizacdo geografica; Partilha de diferentes culturas;
Comunicacao em diferentes linguas.

Relacionamentos e Equipas Multiculturais

Os relacionamentos expressos anteriormente quando abordada a «Construcdo de
Confianga: Relacionamento social dos elementos das e-Teams; Partilha de informagéo
e conhecimento; Espirito de grupo» quando inseridos em ambientes multiculturais
obrigam a uma maior atencdo, planeamento e cuidados de acompanhamento do e-Lider
face as carateristicas que os mesmos tém implicitas expressas na forca [CULL7]
«Ambientes Multiculturais» dado nestes ambientes, o0s projetos virtuais, terem
dificuldades e condicionantes acrescidas como: os diferentes niveis de cultura dos
elementos, que se devem respeitar mutuamente (e.g. diferentes religides — catdlica,
muculmana, protestante, hindu, budista), comportamentos e formas de estar e agir (e.g.
europeus, japoneses, chineses); a possibilidade de falarem linguas diferentes, ou falando
amesma lingua utilizar termos que possam ndo ser totalmente compreensiveis para outros
elementos de outras regides (e.g. diferentes formas de adjetivar ou diferentes significados
ou palavras da lingua portuguesas — Portugal Continental, Regides Auténomas, Brasil,
PAPLOPS, Timor — ou de lingua inglesa — inglés UK, USA, Asiatico, Africa do Sul,
Australia — ou de lingua espanhola — castelhano, cataldo, galego, América Latina, USA);
0s aspetos tecnoldgicos e compatibilidades (comunicaces, compatibilidade entre
plataformas, utilizacdo de mais do que uma lingua para comunicacgao e escrita).

Todos estes pressupostos obrigam a grandes esforcos para se conseguir a sincronizagéo
necessaria para a operacionalizacdo das e-Teams a nivel geografico, cultural e técnico,
tendo o e-Lider de definir, a partida, um conjunto de prioridades e adquirir as habilidades

necessarias ao desempenho desta sua funcéo.

Motivagédo; Entusiasmo Digital; Relacionamentos entre elementos das e-Teams.

A motivacdo e o entusiasmo digital encontram-se intimamente associadas ao
desenvolvimento de relacionamentos sociais e cognitivos entre os elementos das e-
Teams. A forca [MOT10] «Entusiasmo Digital/Motivacdo» ja foi retratada no ambito do
ponto Treino e Formacao mas volta a referir-se por se considerar que deve ser objeto de
abordagem especifica pois representa a necessidade de ser promovida, cultivada e
desenvolvida, sendo a sua forma de treino claramente diferenciada pois representa uma

orientagdo para agdes capazes de gerar relacionamentos sociais entre os elementos das e-
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Teams que podem passar pela promocéo de convivios fora do ambiente de trabalho, pelo
enaltecer dos «feitos» ou reconhecimentos dos elementos e da equipa no seio da sua
comunidade organizacional, pela promo¢do de uma identidade propria entre o grupo,
entre muitas e diversas possibilidades que permitam maiores envolvimentos e partilha de
identidade entres as e-Team.

Ao e-Lider como anteriormente referido, cabera a manifestacdo do seu estado de «corpo
presente» assim como a promogdo da motivacdo e acompanhamento da componente

social do grupo.

Evolucéo

A forca [FOR2] «Evolucdo e Mudanca» € transversal a todo o modelo. Retratada na
Coordenacdo Operacional ela representa também, no Treino/Formacéo, a necessidade
do e-Lider garantir também as formacdes e treinos adequados de forma que os elementos
das e-Teams consigam acompanhar a evolucédo inevitavel nas tecnologias e sistemas de
comunicacdo e se mantenham conhecedores e capacitados para aproveitarem as
vantagens que estas lhes podem facultar.

O e-Lider devera ter especial atencdo as perspetivas de evolucdo, criando estratégias e
formas de atualizagdo (formacdo) para os elementos do grupo virtual. O ndo cumprimento
destes pressupostos representara, certamente, uma forte limitacdo a capacitacdo dos
elementos das equipas virtuais: na participacdo ativa no grupo; na partilha de
conhecimento; na sua autogestdo e desempenho; nos seus relacionamentos, entusiasmo e

motivacao.
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VI1.7.4 AREA Arquitetura e Infraestruturas Tecnolégicas do MODO COMPETE E-
LIDER

Arquitetura e Infraestruturas Tecnoldgicas (SI/T113)

A Arquitetura e Infraestruturas Tecnoldgicas representa a terceira das trés grandes
Areas de Intervencdo do MODO COMPETE E-LIDER (figura VI1.30.) associadas a
criacdo do Ambiente Colaborativo de Aprendizagem e/ou Projetos Virtuais em
plataforma LMS com ferramentas Web 2.0.

As infraestruturas tecnolégicas séo ditadas pela arquitetura, representativa dos sistemas
de informacéo da organizacao, onde o ambiente virtual colaborativo é parte integrante.
Nestas condicdes € reconhecido por varios autores estudiosos dos ambientes
organizacionais e sistemas de informacgdo (Varajao & Amaral, 2007; Velho, 2004;
Amaral, 1994; Zachman & Sowa, 1992) que as organizacdes atuais além de complexas,
obrigam ao planeamento da mudanca, de forma que esta seja promovida de forma pensada
e que traduza as novas necessidades do modelo de negdcio da organizacdo, face a
evolugédo de um ambiente global e globalizante.

A importancia do processo de mudanca e 0 empenhamento dos responsaveis
organizacionais na garantia do mesmo ¢ abordado no ponto «Evolugdo, Complexidade e

Mudanca» apresentado mais a frente e associado a forca [FOR2] «Evolucdo/Mudancax.

Subareas da Arquitetura e Infraestruturas Tecnoldgicas

Tecnologia: Adocdo de tecnologia; Utilizacdo de tecnologia disponivel;
Construcao/adocao de ferramentas e sistemas de apoio técnico ao e-Lider e as e-Teams.
A importancia do reconhecimento por parte do e-Lider em adotar plataformas e
ferramentas que garantam e patrocinem um ambiente propicio ao trabalho das e-Teams,
ou seja, um ambiente virtual colaborativo onde a criagdo e partilha de conhecimentos
assim como a autogestdo de cada elemento da e-Team seja uma consequéncia banal da
sua integracéo nas equipas de trabalho, é fundamental para garantir a desejavel adaptacédo

a mudanca, que deve estar alinhada com a vis&o, objetivos e estratégias organizacionais.
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Esta visdo enquadra-se no conceito das forcas [SI/TI113] «Arquitetura e Infraestrutura
Tecnologica» e [SAT18] «Sistemas de Apoio Técnico Humano/Construcdo de
Ferramentas» referenciadas na tabela V11.1. do capitulo VII.

Nestas circunstancias o e-Lider podera ter de recorrer, muitas vezes, a solu¢des de recurso
que incluam o desenvolvimento ou adocao de ferramentas para comunicacdo ou outras
que venham suprir falhas detetadas nos sistemas adotados. Deve-se no entanto referenciar
que estas solugdes de recurso, a acontecerem, devem ser reconhecidas como
complementares e necessarias, de forma a evoluirem para solugdes a serem integradas no

leque de disponibilidades tecnoldgicas da organizacao.

Controlo de Ambiente Virtual: Comunicacdes; Infraestruturas fiaveis.

A importancia do controlo do ambiente virtual assume particular relevancia ao nivel da
sua componente comunicacional.

Por um lado e e-Lider tem de assegurar uma equipa técnica permanente que garanta a
operacionalidade do ambiente virtual onde as e-Teams atuam (servidor, software
especifico, plataforma, ferramentas de comunicacdes) [COM3]
«Comunicacao/Infraestruturas Fiaveis» e a0 mesmo tempo garantir o controlo dos
utilizadores que exploram esse ambiente a partir de locais geograficamente distintos. A
forca [FOR1] «Controlar Ambiente» identifica a necessidade de controlar a disperséo
global das divisbes e unidades de trabalho assim como dos stakeholders.

Por outro lado a opcao por equipas virtuais onde os projetos e trabalhos sdo desenvolvidos
em ambientes virtuais colaborativos, no ciberespaco, permite: a comunica¢do em tempo
real entre e-Lider e elementos das e-Teams, ou entre estes ultimos, podendo essa
comunicacdo, se escrita ou gravada, ser partilhada por todos; a possibilidade de melhoria
dos servicos pois estes podem estar disponiveis 24x7; e principalmente a possibilidade de
reducdo de custos se optarmos pela producdo de documentacdo digital. A forca [COM7]
«Comunicagdo/Servigos 24x7/Era Verde» expressa a importancia destas opgoes.

Evolucédo; Complexidade; Mudanca

Nado foi identificada no Modelo de Compreensdo de Competéncias Especificas e
carateristicas em e-Lideranca em ambientes LMS (OOP2) uma forca representativa da
necessidade de envolvimento da lideranca e topo no processo de mudanca. Este modelo
ndo pretendia representar as condigdes prévias e garantias para a construcdo das

infraestruturas tecnoldgicas necessarias ao acompanhamento dessa mudanca.
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Mas foi identificada nos 20 itens considerados para o estudo eDelphi (OOP1), o Item 16
«Envolvimento da lideranca de topo no processo de mudanga» tendo o mesmo sido
considerado como um dos itens de maior relevancia no processo de compreensao das
competéncias especificas do e-Lider e carateristicas em e-Lideranca, sendo considerado
por 55,07% dos 69 especialistas/peritos ou chefias organizacionais, tendo ficado na
quinta posicdo do ranking apés o final da segunda ronda do estudo eDelphi. Este item
refere-se ao envolvimento e empenhamento dos responsaveis organizacionais no
processo de mudanca.

O patrocinio dado pela gestdo de topo traduz as expetativas que uma organizacao tem
relativamente aos resultados de um projeto, Amaral (1994). Mais do que o envolvimento,
é fundamental para o0 sucesso de um projeto «o comprometimento sério e genuino por
parte da organizacdo, apenas possivel com um patrocinio efetivo», Amaral (1994:84).
Qualquer atividade que assuma importancia estratégica numa organizacao, que esteja de
alguma forma associada ao processo demudanca da mesma, necessita da cobertura de
alguém, dentro da organizagdo, detentor do poder suficiente para a concretizagdo dessas
mudancas.

Lembra-nos Amaral (1994) que a percecdo da realidade, ao nivel da necessidade da
existéncia de um patrocinador para os projetos que se pretendem desenvolver, transforma
este patrocinio num fator limitativo e condicionante do sucesso do projeto.

A forca [FOR2] «Evolucdo/Mudanca» lembra ao e-Lider a importancia do
reconhecimento da necessidade de acompanhar a explosdo exponencial das tecnologias
da informacéo e da comunicacgéo e, a0 mesmo tempo estar preparado e capacitado para a
promocao da mudanca no seio das e-Teams.

Também o Item 3 «Atitude dos elementos da equipa de trabalho face a Mudanca (e-
Team)» posicionado no final da segunda ronda do estudo eDelphi na sexta posicao entre
0s 20 itens, sendo assim considerado um dos itens mais relevantes para o processo, reflete
a atitude dos elementos da equipa virtual ao nivel da sua capacidade de integracdo, pro-
atividade, resisténcia a mudanca, colaboracdo com o e-Lider e os outros elementos da e-
Team, assim como 0s seus sentimentos face ao modelo de e-Lideranca pelo qual o e-

Lider e que esta representado nas plataformas, ferramentas e estilos de lideranca adotados.
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VI11.7.5 O Ambiente Colaborativos de Aprendizagem e/ou Projetos Virtuais em
plataforma LMS com ferramentas Web 2.0.

FUTURO - Ambientes Virtuais Colaborativos vs. Lideranca
Horizontalizada

O Ambiente Colaborativo de Aprendizagem e/ou Projetos Virtuais em plataforma LMS
com ferramentas Web 2.0 € representativo dum ambiente onde a Comunicacao tem de
ser EFICAZ, a Confianca tem de ser Construida e a Coordenacédo tem de garantir o

alinhamento e integracao e-Teams ao nivel do seu Relacionamento.

Subéreas

Ambiente Global: Ambientes Virtuais Colaborativos (e-Lider / e-Teams); Estruturas de
Lideranca Horizontalizadas (niveis adequados de Lideranca partilhada).

Em ambientes virtuais colaborativos, onde as equipas dindmicas atuam, o e-Lider tera de
estar capacitado e empenhado em manter com 0s elementos das e-Teams as equipas
virtuais uma «ligacao efetiva» definindo claramente uma visdo, um caminho a seguir, que
garanta o propdsito das acdes frente aos objetivos do grupo virtual e da organizacgdo. Estes
aspetos que refletem a importancia vital e critica de uma efetiva coordenacgéo operacional
(Zaccaro & Bader 2003).

Ao nivel da estrutura de lideranca destes ambientes virtuais colaborativos devemos
realcar a capacidade de adaptacdo que cada e-Lider ao estilo ou estilos de lideranca mais
adequados em cada situacdo (Lee, 2010), assim como para reconhecer e aceitar a
delegacdo de competéncias nos membros das e-Teams de forma a ndo limitar os processos
de autogestdo dos elementos das e-Teams necessarios ao desempenho eficaz e sucesso do
grupo.

S0 pois inevitaveis as situacdes de grupos virtuais dotados de horizontalidade e

empowerment, num modelo de lideranca de grupo, de lideranca partilhada, onde
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prevalece o reforco do plano relagédo entre elementos, podendo o mesmo representar uma

solucdo desejavel e bastante eficaz (Dias 2012).

Ambiente Virtual e-Team versus Organizacdo: Partilha e criacdo de Conhecimento (0
conhecimento dentro da organizacdo é criado e partilhado no seio das e-Teams e
representa 0s objetivos definidos no seio dos seus projetos); Era Verde (Producéo de
Servigos/Documentos Digitais); Elevados Niveis de Confianca (e-Lider/e-Team)

A garantia de uma plataforma operacional, fiavel e disponivel 24x7 tera de ser assegurada
por equipa técnica e garantida pela direcao da organizacéo.

A exploragdo de Ambientes Virtuais Colaborativos, onde cada elemento da e-Team é
parte integrante de uma equipa desejavelmente dindmica, representa um plano de acao
transposto para o ciberespaco e onde devem ser garantidas as condi¢Ges de
operacionalidade e eficacia das e-Teams. Nestas assumem especial relevo a criacdo de
confianca no seio do grupo, o desenvolvimento de capacidades de autogestdo em cada
elemento e a partilha de conhecimento.

O e-Lider tera de transmitir os propdsitos do projeto e o seu enquadramento nos objetivos
e missdo da organizacao, e certificar-se que todos se encontram alinhados com o caminho
a seguir, com os objetivos delineados e que compreenderam como podem e devem
participar na obtencdo dos mesmos. Neste processo o e-Lider deve compreender as e-
Teams através de abordagens orientadas para a estrutura, formas de comunicacéo, aspetos
éticos e multiculturais das mesmas (Lee, 2010; Avolio et al., 2009; Shriberg 2009).

E pois necesséario que o e-Lider crie condigbes de operacionalidade de um ambiente
virtual colaborativos capaz de garantir a sustentacdo das sinergias das e-Teams
(DasGupta, 2011; Johnson, 2010; Avolio et al., 2009).

Além disso o e-Lider tera de criar confianga entre os elementos e no seio da equipa virtual.
Os niveis de confianca expressos por Zaccaro & Bader (2003) representativos de uma
confianca inicial que se identifica com a vontade dos elementos da equipa virtual estarem
disponiveis e motivados para integrarem um grupo de trabalho ou um projeto. A evolugéo
para uma confianca baseada no conhecimento (periodo de 1 a 3 meses), até a confianca
de identidade, que podera levar 6 a 9 meses a ser conseguida (Brake, 2006; Zaccaro &
Bader, 2003) e onde cada elemento da e-Team se reconhece, pensa e identifica com o

grupo que integra e com a organizacao.
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Nestes ambientes o e-Lider passara a depender de «treino» mais do que de «supervisao»
devendo adquirir as competéncias (skills) especificas necessarias (Kerfoot 2010, Colfax
et al. 2009).

A partilha e criacdo de Conhecimento dentro do grupo deve ser alicer¢cada num processo
de avaliacdo (autoavaliagcdo/avaliacdo entre pares) e confianca.

Inclui-se ainda no ambiente virtual e-Team versus Organizacdo aspetos associados a
economia ambiental que se identifica com uma pratica mais verde e eficiente nas

operacdes globais, referida por Colfax et al. (2009) por Era Verde.

Mudanca Organizacional: O paradigma e-Lideranca; Nova Geracgao de e-Lideres

A nova geragdo de Lideres, em Lideranca Virtual, devem fundamentalmente ser capazes
de se adaptarem a constante mudanca e complexidade organizacional (Dias 2012; Sutanto
et al., 2011; Johnson, 2010; Luther & Bruckman, 2010).

N&o se questiona nos nossos dias se 0 mercado global vai deixar de evoluir, mesmo com
todas as crises econémicas e abrandamentos o processo evolutivo € cada vez mais rapido
e complexo. Para estes novos estagios da evolucdo da economia e da rede global a
tecnologia, o ciberespaco e a partilha de conhecimento, formam redes de conhecimento
online partilhadas e exploradas pelas organizacfes, pessoas e governos.

Assim Evoluir é condigdo «si ne qua non» para a mudanca, e sem mudanca a organizacao
estagna, € ultrapassada, ndo conseguindo sobreviver numa economia global e
globalizante.

O e-Lider deve acima de tudo garantir o futuro da sua organizagdo participando
ativamente nos objetivos organizacionais em parceria com as suas equipas virtuais de alto
desempenho. Isto significa também promover a mudanca através da planificacdo e
acompanhamentos das novas evolucdes que o mercado global vai refletindo e, a0 mesmo
tempo, assegurar a adocdo de meios e infraestruturas tecnoldgicas e de comunicagdes
necessarios as suas e-Teams.

Para ter sucesso o e-Lider tera de conseguir ser eficaz na forma como comunica e
transmite as suas ideias, motivagdes, orientacdes, objetivos, construindo através do
enriquecimento do relacionamento com os elementos das e-Teams niveis de confianga
elevados, e promovendo o relacionamento social e cognitivo dentro do grupo, gerando
grupos motivados, com capacidades de criacdo e partilha de conhecimento e com

capacidades individuais de autogestao.
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Tera igualmente de reconhecer a necessidade de instituir a cada elemento da e-Team a
autoridade que este necessita para poder potenciar o0 seu desempenho no seio da equipa
de projeto.

A partilha de lideranca, pelo menos em determinadas fases de cada projeto, passa a ser
uma condicionante para sucesso.

Complementarmente o e-Lider devera adotar estilos de lideranca adequados a cada
projeto, a cada situagéo, a cada momento, de forma a conseguir maximizar os resultados
esperados mantendo as suas equipas empenhadas e motivadas na busca de solucgdes que

visem a prossecucdo dos objetivos que Ihes foram determinados.

V11.8 Validag&o do Modelo MODO COMPETE E-LIDER

Validagdo do Modelo MODO COMPETE E-LIDER:

infraestruturas, formacéo, criacdo de confianca e espirito de grupo

O Objetivo Geral (OG2) corresponde a construgdo e validacdo do Modelo MODO
COMPETE E-LIDER, e integra dois objetivos operacionais: o Objetivo Operacional 3
(OOP3) «Concec¢do de Ferramenta: Propor um enquadramento conceptual e efetuar
analise e desenho para 0 Modelo MODO COMPETE E-LIDER» tratado no ponto
VIL.6.1.; e 0 Objetivo Operacional 4 (OOP4) «Efetuar testes que justifiquem e validem
opcdes a0 MODO COMPETE E-LIDER enquanto ferramenta suportada por ambiente
LMS (plataforma e-raizes.redes)» associado a Hipdtese 4 «A existéncia da proposta de
um Modelo MODO COMPETE E-LIDER vem obrigar a validacdo da mesmax.
Validacdo que face as limitagcbes de tempo constantes do prazo do projeto de
doutoramento iriam ser condicionadas ao mesmo. Na prética este condicionamento do
tempo, representou a op¢do assumida pelo investigador de optar por uma plataforma da
qual integra um grupo de técnicos com premissas de administracdo (e-raizes.redes) e
recurso as suas turmas dos cursos de 2° Ciclo (da ESGTS e da ESES) no sentido de testar
um conjunto de opgdes e oportunidades com e-Teams.

O processo de experimentacdo foi realizado em duas fases no &mbito de duas Unidades

Curriculares de Cursos de 2° Ciclo da Escola Superior de Gestdo e Tecnologia do Instituto
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Politécnico de Santarém utilizando a plataforma e-raizes.redes

(www.eraizes.ipsantarem.pt).

A primeira fase, realizada no ano letivo 2011/2012, 2° ano, 1° semestre, e decorreu no
ambito da Unidade Curricular de Técnicas de Exploracéo de e-Learning do Mestrado em
Sistemas de Informacéo de Gestdo (1% ed.). A turma de mestrado era composta por 7 (sete)
alunos sendo 5 (cinco) do sexo masculino e 2 (dois) do sexo feminino. Todos os alunos
eram trabalhadores estudantes e o Curso era frequentado em regime horério considerado
noturno (sextas-feiras a partir das 18h30 e sabados).

A segunda fase, realizada no ano letivo 2012/2013, 2° ano, 1° semestre, e decorreu no
ambito da Unidade Curricular de Sistemas de Informacdo para a Gestdo Publica do
Mestrado em Gestdo Publica (22 ed.). A turma de mestrado era composta por 16
(dezasseis) alunos sendo 8 (oito) do sexo masculino e 8 (oito) do sexo feminino. Todos
os alunos eram trabalhadores estudantes e o Curso era frequentado em regime horario
considerado noturno (quartas-feiras e sextas-feiras a partir das 18h30 e sdbados).

De muitos aspetos particulares que poderiam ser abordados com base no
acompanhamento da experimentacdo do modelo desenvolvido iremos referir algumas
situacOes especificas e documenta-las com situacdes em contexto de aprendizagem das
turmas envolvidas.

Importa também referir o facto da nossa atuacdo ter envolvido grupos de alunos e
professores em contexto de e-Learning ou blended-learning em nossa opinido ndo
distorce, nem altera, os aspetos observados quando aplicados a situa¢fes organizacionais.
Esta conviccdo pode ser partilhada com os inimeros autores estudados onde as situagdes
de e-Lideranca em ambientes virtuais colaborativos tanto acontecem em contexto
organizacional como em situacdo de ambientes educacionais, ou outros, Samartinho et al.
(2013).

O Modelo proposto encontra-se, como qualquer sistema organizacional, em constante
desenvolvimento face a evolucdo das tecnologias na sua resposta as novas exigéncias de
mercado geradas pela promocdo da mudanca. Mudanca que cada vez mais nos leva a
compreender que 0s ambientes virtuais colaborativos sdo uma consequéncia da
globalizacao.

Passamos de imediato a documentar as opgdes técnicas e os testes realizados, pela ordem
em baixo descrita:

- Ao nivel da Coordenacdo Operacional apresentam-se alguns procedimentos que

permitem a validagdo das infraestruturas, representativos da operacionalidade e
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fiabilidade da plataforma e.raizes.redes (http://eraizes.ipsantarem.pt/) ao nivel do grupo
de apoio técnico para gestdo, atualizacdo, manutencdo e formacéo;

- Na Area Treino/Formacdo onde deve ser assegurada a construcdo de
Confianca/Comunicacfes, sdo apresentados alguns procedimentos e praticas de e-
Learning, com recurso a plataforma e-raizes.redes, onde foi aferido o modelo de
desenvolvimento de projetos virtuais e aspetos relacionados com a criagéo de confianca
de grupo, assim como com a avaliacédo (autoavaliagéo e avaliacdo entre pares em contexto
de projeto virtual). Estes testes tiveram a colaboracao de turmas de Cursos de 2° Ciclo da
Escola Superior de Gestdo e Tecnologia e da Escola Superior de Educacdo do Instituto
Politécnico de Santarém;

- No nivel Arquitetura e Infraestruturas Tecnoldgicas apresentam-se alguns aspetos
associados a viabilizacao da plataforma enguanto meio de formacao, as quais reportamos
algumas formacGes realizadas identificadas na e-raizes.redes, tutoriais, matérias de apoio

e/ou manuais e helpdesk.

V11.8.1Procedimentos: Coordenagdo Operacional

': Coordenacdo Operacional (FOR1, CTR4, FOR8, GES9, GES15, EST16)

A opcdo da plataforma e-raizes.redes era a mais I6gica hum projeto onde seria necessario
a realizacdo de testes, para suportar a proposta do Modelo MODO COMPETE E-LIDER.
Ao nivel da Coordenagdo Operacional, apresentam-se alguns procedimentos que
permitem a validagdo das infraestruturas, representativos da operacionalidade e

fiabilidade da plataforma e.raizes.redes (http://eraizes.ipsantarem.pt/), ao nivel do grupo

de apoio técnico para gestdo, atualizacdo, manutencdo e formacao.

ValidacOes associadas as infraestruturas tecnoldgicas e comunicacfes: assegurar
grupo técnico para gestao da plataforma: atualizacdo, manutencao e operacionalidade
24X7

Uma das situacdes mais desmotivadoras e que pode colocar em causa todo um projeto, é

a indisponibilidade das estruturas de apoio, quer ao nivel dos meios técnicos (servidores,

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


http://eraizes.ipsantarem.pt/
http://eraizes.ipsantarem.pt/

Capitulo VII. Resultados do Estudo 243

acesso a rede, software), quer ao nivel dos meios humanos (equipa técnica, apoio
incondicional da gestéo de topo, disponibilidade dos elementos do grupo de trabalho e do
e-Lider).

As equipas de projeto ndo podem estar dependentes de condicionantes que possam, desde
0 inicio, comprometer seriamente o entusiasmo digital, a motivacdo, a confianca e o
relacionamento entre elementos. Numa fase inicial a fiabilidade da infraestrutura de
comunicacdes e a operacionalidade 24x7 das plataformas de suporte ao ambiente virtual
colaborativo é critica. A este nivel, falhar no «arranque», é inviabilizar projetos futuros,
(Samartinho et al., 2013).

A constante falha na fiabilidade ou nas comunicagdes, por falta de qualidade do produto
ou por falta de suporte, pode levar, de forma definitiva, ao abandono de projetos que
poderiam ser viaveis com outras condicOes de utilizacdo e exploracéo.

A Figura VII-9 é representativa de um caso real de abandono de plataforma LMS por falta
de uma equipa de apoio técnico que garantisse a operacionalidade 24x7. Naturalmente
que este tipo de garantias obriga a um reconhecimento e compromisso da gestéo de topo,
relativamente a necessidade de disponibilizar os recursos humanos necessarios a

manutencdo do servidor.
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Rik

Bibli a do Conheci On-Line Video Conferdncia Teresa Costa - Gravacdo da Videoconferéncia sobre "pesquisar on-line” (FCCN)

2 Noticias
%) Ficha Curricular de Sistemas de Informac&o para a Gestao Publica proposta a CTC
%) Horario do Curso de Mestrado em Gestao Publica 2012/2013 1°semestre

A unidade curricular de Sistemas de Informagao para a Gestao Pablica, 2012/2013 encontra-se desenvolvida e disponivel na
plataforma e_raizes.redes, plataforma de e-Learning do IPS [e_raizes.redes]

Formacéo - Mestrado em Gestéo Publica [Laboratério)

Formagao em praticas de exploragdo de plataforma em contexto de formagao profissional e de exploragdo de ambiente de projeto
colaborativo.

Figura VI1-9 Um caso de abandono de plataforma LMS em detrimento da plataforma e-

raizes.redes.

A plataforma e-raizes.redes, enquanto plataforma de e-Learning do Instituto Politécnico
de Santarém, tem assegurada uma equipa de apoio técnico, ao seu servidor (no CilPS —
Centro de Informética do Instituto Politécnico de Santarém) e garante, a partir do
Gabinete de e-Learning / Gabinete e-raizes.redes, sediado na Escola Superior de
Educacdo de Santarém (ESES), um grupo de técnicos com variadas funcGes que
asseguram a operacionalidade, atualizacdo de versdes e apoio técnico num periodo ja
muito proximo dos 24x7 desejaveis.

O gabinete de e-Learning, garante ainda a formacédo e disponibilizacdo de manuais,
tutoriais e outros conteudos para formacéao/aprendizagem, em video ou outros formatos
digitais.

Naturalmente que esse tipo de garantias obriga a um reconhecimento e compromisso da
gestdo de topo relativamente a necessidade de disponibilizar os recursos humanos
necessarios a manutencdo do servidor e da plataforma e-raizes.redes. Nesse sentido, é
importante a existéncia de «uma garantia de comprometimento» que, no caso do e-
raizes.redes, se identifica com o facto da coordenadora do grupo de e-Learning do IPS e
da plataforma e-raizes.redes, ter sido nomeada para o cargo de Pré-Presidente para o e-
Learning do IPS.
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V11.8.2 Procedimentos: Treino e Formagao

Treino / Formacao (TRN19, FORS8)
Confianca / Comunicacao (REL5, COM7, GES9, MOT10)

- Na Area Treino/Formacdo onde deve ser assegurada a construcdo de
Confiangca/Comunicacdes, sdo apresentados alguns procedimentos e préticas de e-
Learning, com recurso a plataforma e-raizes.redes, onde foi aferido o modelo de
desenvolvimento de projetos virtuais e aspetos relacionados com a criacdo de confianca
de grupo e avaliagéo, com a colaboracao de turmas de Cursos de 2° Ciclo da ESGTS e da
ESES do Instituto Politécnico de Santarém.

Esta area inclui testes ao processo de avaliacdo, onde os grupos de alunos de mestrado,
participaram, efetuando a autoavaliacdo do seu grupo de projeto, partilhada entre todos
0S grupos e participando na avaliacdo entre pares «pear to pear», feita entre todos os
grupos. Isto significa que se avaliou a viabilidade de realizagcdo de procedimentos de
autoavaliacdo e de avaliagdo entre pares.

VodoCompete ~ g O Utilizador ModoCompete

Face a dimensdo e espaco dos trabalhos efetuados, foi criado para acesso e
acompanhamento dos trabalhos realizados, por periodo de tempo indeterminado, o
utilizador ModoCompete.

O utilizador ModoCompete esta registado na plataforma e-raizes.redes com premissas de
Professor Nao-Editor e para aceder ao projeto e testes na plataforma e-raizes.redes
bastaré:

a) Aceder a plataforma e-raizes.redes a partir do link: http://eraizes.ipsantarem.pt/ ;

b) Entrar como utilizador ModoCompete introduzindo o nome de utilizador:
modocompeteeleader e a palavra-chave: ModoCompete 2013;

O utilizador tera acesso, de imediato, as suas disciplinas ou médulos.

As disciplinas disponiveis ao utilizador ModoCompete séo atualizadas e encontram-se ja
disponiveis: 0 médulo MODOCOMPETE E-LIDER; a incubadora de Ideias; os Projetos
submetidos pelas e-Teams (mestrandos em Gestdo Publica); e a Unidade Curricular de

Sistemas de Informagéo para a Gestéo.
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No médulo MODOCOMPETE E-LIDER, existe ainda um conjunto de ligacdes (links)
disponiveis, onde podemos aceder: as sessdes realizadas no &mbito do Focus Group; a
processos de Avaliacdo (Autoavaliacdo, Avaliacdo «pear to pear») dos alunos de
mestrado em Gestdo Publica enquanto membros de e-Teams; a Incubadora de Ideias
(partilha de ideias colaborativa); a Area de Projetos Virtuais das e-Teams; e ao Férum de
Discussdo Temaética sobre o tema «Agenda Digital 2015 — Uma realidade ou uma ideia

adiada».

Criacdo de confianca: relacionamentos e-Lider versus e-Teams / Entusiasmo Digital
Quando se fala de estilo de lideranca Lee (2010), lembra-nos que um e-Lider deve ser
capaz de adaptar a sua lideranca aos estilos e modelos de lideranca que melhor se
adequem, o que significa, a priori, ter uma grande capacidade de ler e compreender as
potencialidades de cada elemento da equipa virtual.

N&o existem receitas rapidas para solucdes que envolvam o relacionamento entre pessoas,
entre lider e liderados ou entre membros da equipa de trabalho. O modelo das trés fases
de Zaccaro e Bader (2003), descrito por Samartinho et al. (2012b), reflete sobre o quéo
moroso e critico pode ser o estabelecimento dos niveis de confianga numa equipa virtual
(Oertig e Buergi, 2006), mas é o atingir desses niveis que pode garantir a motivacao e a
confianca total necessaria as equipas virtuais dindmicas, Samartinho et al. (2013).
Apresenta-se 0 exemplo do trabalho da turma do Curso de Mestrado em Sistemas de
Informacdo de Gestdo onde se tentou, com algum sucesso, atingir um nivel intermédio de
confianga, nomeadamente o nivel representativo da fase 2 de Zaccaro e Bader (2003),
caracterizado pela participagdo proactiva dos mestrandos em féruns ou debates tematicos
que envolveram a exploracdo de temas associados a pesquisa de aplicativos adicionais
para a plataforma LMS, no caso a e-raizes.redes, Figura VII-10.

Foi conseguido, neste projeto, partilhar a motivacdo e o entusiasmo na exploracdo da
plataforma, com os mestrandos, através de um relacionamento social e de interesse
comum, cultivado entre todos 0os membros do grupo.

Este relacionamento tinha uma base solida de entendimento que passava pela «gestdo do
tempo», dado que, além de estudantes, os participantes eram igualmente trabalhadores,
residiam em localidades diferentes e tinham uma familia com a qual pretendiam partilhar
a sua vida privada. O reconhecimento da importancia de uma plataforma, que
possibilitasse o trabalho colaborativo num ambiente virtual, sem que o aluno se tivesse

que deslocar a Escola, foi um catalisador eficaz.
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O exemplo apresentado, na Figura VII-10, representa um trabalho de grupo, em ambiente
virtual colaborativo, realizado pelos mestrandos em Sistemas de Informacao de Gestdo,
no ambito da Unidade Curricular de Pratica de Utilizacdo de e-Learning (ano letivo
2011/2012) sobre o tema de pesquisa, «Aplicativos Adicionais para plataformas LMS
disponiveis na WEB».

Um segundo exemplo, representativo de trabalho de grupo em ambiente virtual
colaborativo, foi realizado pelos mestrandos em Gestdo Publica, no @mbito da Unidade
Curricular de Sistemas de Informacdo para a Gestdo Publica (ano letivo 2012/2013) e
encontra-se documentado através do férum de ideias de negdcios para a melhoria da
relacdo cidaddo/empresa com a Administracdo Pablica Portuguesa, a partir do modulo
MODO COMPETE E-LIDER na plataforma e-raizes.redes,

http://eraizes.ipsantarem.pt/course/view.php?id=352, ao qual o utilizador ModoCompete

pode aceder como Professor Nao-Editor.
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Com base na realidade pessoal e depois de ter tido

248

conhecimento de alguns aplicativos adicionais disponiveis, tanto na plataforma e.Raizes_Redes, como na leitura do

livro

sobre o Mood/e, como em outras

plataformas que encontrou em espaco WEB tera de indicar os aplicativos
adicionais de que podera usufruir na pratica profissional. Comente trés posts dos colegas

Tema

360 Degree Feedback and Training Diary

Mapas Mentais

Base de Dados

Widgets

Diagramas Gantt

Comecar um novo temal

Iniciado por
’III[I" Anténio Soares

Nuno Batalha
Vanda Martins

Rui Custédio

U Mariene Filipe

Uttima

André Cavaleiro
Sex, 20 Jan 2012, 11:02

André Cavaleiro
Sex, 20 Jan 2012, 10:19

Joao Samartinho
Seg, 12 Dez 2011, 12:52

Joao Samartinho
Seg, 12 Dez 2011, 12:49

Joao Samartinho
Seg, 12 Dez 2011, 12:46

Figura VII-10 Mestrandos em Sistemas de Informacdo de Gestdo a participar em
atividade de pesquisa associada a aplicativos adicionais para plataformas para LMS

disponiveis na WEB.

V11.8.3 Procedimentos: Infraestruturas Tecnoldgicas

Arquitetura e Infraestruturas Tecnoldgicas (SI/T113)

- No nivel Arquitetura e Infraestruturas Tecnoldgicas, apresentam-se aspetos
associados a viabilizacao da plataforma, enquanto meio de formagé&o, reportando algumas
formag0es, realizadas e identificadas na e-raizes.redes assim como tutoriais, matérias de

apoio ou manuais e helpdesk.

Formagdes, manuais de apoio, helpdesk
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A exploracdo de ambientes virtuais tem implicita a necessidade de aquisicdo de
competéncias digitais (e-skills) e de pratica (treino) na sua utilizagdo adequada as fungdes
que cada elemento desempenha na equipa.

E importante haver, desde o inicio, o reconhecimento da importancia de um plano de
implementacao incremental da plataforma LMS, que identifique e ajude a estabelecer as
necessidades em formacgdo digital de cada elemento, visando a potenciacdo das
colaborages e proatividade do projeto. No caso particular da plataforma e-raizes.redes
foi identificado, na generalidade dos seus utilizadores, a falta de e-skills e de treino,
quando pretendemos maximizar a exploracdo dos ambientes de aprendizagem
colaborativa Online.

Este aspeto tem vindo a ser melhorado através da disponibilizacdo de formagGes gratuitas
a comunidade académica, em particular ao corpo docente, com acompanhamento
personalizado para aqueles que pretendem explorar a plataforma no ambito das suas
unidades curriculares.

A e-raizes.redes disponibiliza, a todos os seus utilizadores, o acesso a médulos tutoriais
para autoformacéo.

A Figura VII-11 € representativa de um conjunto de tutoriais disponiveis, a todos o0s
utilizadores da plataforma e-raizes.redes, que permite autoaprendizagem e garante
igualmente, um grupo de suporte a plataforma, que se encontra disponivel 24x7, capaz de

esclarecer ou ajudar sempre que necessario, Samartinho et al. (2013).
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T opico 1

Construcao de uma Unidade Curricular

Ligacdo para este clip

Fiash
&€=P <QuickTime
iPoa

Figura VI1-11 Mddulo Tutorial da plataforma e-raizes.redes, Potes-Barbas (2011).

T — Além do helpdesk a plataforma e-raizes.redes continua a

técnico pode contactar-nos

Ei Ccasomecessieceapor - digponibilizar todo um leque de formacdes e aprendizagens
aqui.

Uteis aos atuais e potenciais utilizadores da plataforma, como
€ 0 caso das que apresentamos em baixo:

«

19 Jun, 21:37 (Administrador eRaizesRedes)

MOOC EAD promovido pelo Gabinete do eLearning e ESE

30 Set, 12:03 (Administrador eRaizesRedes)

Potencialidades Pedagogicas na plataforma err para 2011 2012

11 Mai, 15:08 (Administrador eRaizesRedes)

CONVITE: Instituto Politécnico de Santarém cria gabinete open space para
apoio ao e-learning

».

Finalmente um exemplo dos materiais de apoio que a plataforma pode disponibilizar,
especificos de cada projeto. A figura em baixo representa 0 acesso a primeira parte da
entrevista Focus Group a partir do médulo Focus Group da Unidade MODO COMPETE

E-LIDER disponivel no e-raizes.redes.
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FOCUS GROUP

Focus Group realizado a 17 de maio de 2013 na Escola Superior de Educagédo
de Santarém, Sala Multimédia 2.

Ligacdo para este clip

Focus Group Flash

17 Parte

Jo&o Samartinho D auickTime
Multimédia 2, 17.05.2013 18:26 iPod

Duracdo: 17:30

Figura V11-12 MODO COMPETE E-LIDER do e-raizes.redes, Mddulo Focus Group.

Alcangado o Objetivo Geral 2, que representa a proposta do Modelo MODO COMPETE
E-LIDER, concebida a partir dos objetivos operacionais: OOP3 «Concegdo de
Ferramenta: Propor um enquadramento conceptual e efetuar analise e desenho para o
Modelo MODO COMPETE E-LIDER» associado a Hipotese 3 «E possivel construir um
Modelo, MODO COMPETE E-LIDER, enquanto ferramenta suportada em ambiente
LMS (plataforma e-raizes.redes) e orientador de boas-praticas em e-Lideranca!»; e OOP4
«Efetuar testes que justifiquem e validem opcBes ao MODO COMPETE E-LIDER
enguanto ferramenta suportada por ambiente LMS (plataforma e-raizes.redes)» associado
a Hipotese 4 «A existéncia da proposta de um Modelo MODO COMPETE E-LIDER vem
obrigar a validacdo da mesman.

O Modelo MODO COMPETE E-LIDER &, desejavelmente, um instrumento de boas-
praticas e de orientacdo para um e-Lider responsavel por projetos ou atividades que
envolvam ambientes de trabalho virtual.

O Modelo identificou aspetos importantes, muitas vezes criticos, que devem ser
considerados pelos e-Lideres em particular e pelas organizagdes em geral, sempre que 0
teatro de operacOes seja o0 ciberespaco onde 0s ambientes séo virtuais. Nestas condigdes
0 MODO COMPETE E-LIDER apresenta um conjunto de opgBes e orientagdes que

devem ser acauteladas nas trés areas de intervencdo dos Ambientes Colaborativos
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(Formagcao/Projetos  Virtuais)™*: coordenagdo operacional; formagdo e treino
(confianga/comunicacgdo); e arquitetura e infraestruturas tecnologicas.

A flexibilidade do Modelo é uma caracteristica representada na vertente
Evolucdo/Mudanca, presente nas trés areas de intervencao e representativa do Futuro,
«para onde queremos ir». Permitira ao e-Lider adaptar, escolher e moldar o caminho a
seguir tendo a liberdade de definir as estratégias. Esta flexibilidade do Modelo MODO
COMPETE E-LIDER representou a ndo inclusdo de quaisquer orientacdes sobre a «forma
de fazer». Assim, o Modelo pode ser adaptado a quaisquer estratégias de implementacédo
de ambiente virtual colaborativo e de gestdo de e-Teams, que o e-Lider entenda mais

adequado, face a especificidade de cada situacéo.

VI11.9 Conclusoes

Ao longo deste capitulo, foram apresentadas e descritas as fases representativas dos trés
momentos de recolha e geracdo de dados, pesquisa documental, estudo eDelphi e
entrevista Focus Group e da construcdo dos dois modelos identificados como resultados
dos objetivos gerais 1 e 2: O Modelo de Compreensédo das Competéncias Especificas e
Caracteristicas da e-Lideranca e 0 MODO COMPETE E-LIDER.

A revisao de literatura permitiu a identificacdo de um conjunto de aspetos relevantes para
o trabalho de investigacdo, que pretendia, antes de mais, compreender o paradigma da e-
Lideranca e os aspetos relevantes para o fendmeno.

Foram obtidos através de pesquisa documental e da apreciacdo critica e percecdo da
interpretacdo do fendmeno por parte do investigador, um conjunto de 19 forcas
intervenientes no processo e-Lideranca descritas na Tabela VII-1.

Cada uma destas 19 forcas encontra-se associada a caracteristicas ou competéncias que
personificaram 23 itens (Anexos A.1, A.2 e A.3,em CD).

Tendo por base estas forcas e os itens associados, foi construido o Modelo de

Compreensdo das Competéncias Especificas e Caracteristicas da e-Lideranca (Figura

74 Conforme apresentado no Modelo de Compreenséo das Competéncias Especificas da e-Lideranca
(Objetivo Geral 1 — 0G1).
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VII-2), representativo dos ambientes virtuais colaborativos (formacao e projetos virtuais)
e da triangulacéo e-Lider/Tecnologia/e-Teams. A importancia deste modelo é expressa na
representacdo conceptual de um ambiente que, para ser estudado, necessita de ser
compreendido e interpretado. As 19 forcas e o seu posicionamento no modelo, déo
expressdo a forma como o investigador interpreta o referido ambiente.

Dos 23 itens relacionados com as 19 forcas foi feita uma revisao e alinhamento (Anexo
F, em CD) dos quais resultou, no final, um grupo de 20 itens que foram utilizados no
estudo eDelphi.

No final deste processo criou-se a Lista com a descri¢cdo dos 20 itens, apresentada no

Anexo G (em CD) e a lista com a descricao das 19 for¢as (Tabela VII-1).

O estudo eDelphi com metodologia Q-Sort foi realizado em duas rondas.

Identificada a lista dos 20 itens (Anexo G, em CD), descritos e fundamentados enquanto
opcdo de escolha do investigador, testado o software eDelphi e convidados os
especialistas, avangou-se para o estudo eDelphi.

O estudo foi composto de duas rondas. A observacéo de concordancia entre os peritos do
painel, a verificacdo das condicbes de paragem e a avaliagdo do nivel de estabilidade,
encontra-se exposta na Tabela VII-3 Medidas estatisticas utilizadas no final das rondas do
estudo eDelphi.

No final da primeira ronda do estudo, foi avaliado o nivel de consenso, que se baseou na
importancia dada a cada item por parte do painel dos 74 peritos que a concluiram. Esta
avaliacdo feita com base no coeficiente de concordancia W de Kendall, obteve o valor de
0.23, que representa um nivel de concordancia fraco. A Tabela VII-4 apresenta o Ranking

Global dos itens no final da primeira ronda.

Avangou-se para a segunda ronda, que foi concluida por 69 dos 74 peritos que tinham
finalizado a ronda anterior.

Avaliado o nivel de consenso, baseado na importancia dada a cada item por parte dos
peritos, a partir do coeficiente de concordancia W de Kendall, obteve-se o valor de 0.264,
que representa um nivel de concordancia ainda fraco, mas que permitiu rejeitar a hipotese
nula de ndo concordancia. A Tabela VII-5 apresenta o Ranking Global dos 20 itens no final

da segunda ronda.
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Aplicou-se, entdo, o coeficiente de estabilidade rho de Spearman, que representa uma
medida de associagdo para variaveis que se apresentem em escala de mensuracéao, pelo
menos ordinal, e que permitiu a comparacao entre os resultados dos rankings dos itens
das rondas 2 e 1.

O valor obtido, superior a 0.98, mostrou uma correlacdo entre as duas rondas do estudo
com convergéncia muito forte, quase maxima.

Perante este resultado foi considerado pelo investigador ter sido atingida condicdo de
paragem.

Os resultados do numero de colocacdes de cada item, na posicdo N, no final da ronda 2,
séo apresentados na Tabela VII-6.

O investigador definiu uma estratégia para prosseguir a investigacdo, descrita na Figura
VII-5 «Abordagem e analise estatistica p6s-Ronda 2 do estudo eDelphi», que passou pela
identificacdo dos itens classificados, por mais de 50% dos peritos, na classe dos 7 mais
importantes ou nos 7 de menor relevancia, tendo sido selecionados 11 itens. A Tabela VII-7
apresenta a percentagem de colocacdo de cada um dos 20 itens, nas classes dos 7 mais
importantes, dos 7 de menor relevancia e na classe dos 6 neutros. Nela € visivel a selecdo
dos 5 primeiros itens na coluna «% Itens 7+» e dos 6 ultimos itens na coluna «% Itens 7-
», representativa da resposta dos peritos do painel que terminaram a ronda 2.

Estes 11 itens foram trabalhados na ferramenta de andlise estatistica R i386, onde se
calculou o coeficiente Alfa de Krippendorff, coeficiente de confiabilidade que serve para
medir a concordancia, aplicavel ao caso em estudo, tendo-se obtido um valor alpha =
0.328 o0 que representa uma concordancia ainda fraca mas ja com algum significado.
Feita uma analise de clusters ao grupo dos peritos que terminaram a segunda Ronda com
o software estatistico IBM SPSS Statistics, constatou-se, a identificacdo de dois grupos,
caracterizados na Tabela VII-8: um primeiro grupo a que chamamos Grupo Empresas,
constituido por 43 especialistas (63,31%), que integrava 71,43% do total dos elementos
da Area Empresa; e um grupo de 26 especialistas (37,69%), apelidado de Grupo Ensino
que integrava 43,75% do total dos elementos da Area Ensino.

Recorreu-se a novo calculo do coeficiente Alfa de Krippendorff, utilizando os mesmos 11
itens, mas apenas os resultados dos 43 especialistas do Grupo 1, por ser mais significativo.
Obteve-se um valor alpha = 0.584, ficando-se a 0.026 (menos de trés centésimas) do valor
expresso para uma concordancia forte. Face ao resultado, o investigador considerou a

existéncia de concordancia moderada/forte ou seja, com significado.
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No final do estudo eDelphi foi apresentada a lista ordenada dos itens no final da Ronda
2, que contém: a posi¢cdo que cada item ocupava no final da Ronda 1 (Tabela VII-10); a
lista ordenada dos 11 itens e percentagens cumulativas (Tabela VII-11); e a tabela
representativa da constituicio do Grupo 1 (Empresas) por Areas (Tabela ViI-12).

Encerrada a andlise dos resultados relativos ao estudo eDelphi, foi entendimento do
investigador existirem ainda alguns aspetos, que poderiam ser alvo de uma interpretacao
mais esclarecida, através da realizacdo de um Focus Group, com a colaboragdo de um

grupo selecionado de peritos.

O estudo Focus Group representou a intencdo do investigador de tentar clarificar alguns
resultados obtidos ap6s a conclusdo da ronda 2 do estudo eDelphi.

Os resultados deste estudo, agregados a informacéo extraida do estudo eDelphi, através
da interpretacdo do ambiente virtual colaborativo expressa no Modelo de Compreensao
das Competéncias Especificas da e-Lideranca (OG1), serviram de constructos ao
desenho do MODO COMPETE E-LIDER (0G2).

A opcéo de realizacdo de um Focus Group obrigou: a selecdo da ferramenta de gravacao
(Kit educ@st - FCCN); aos procedimentos para convite aos participantes; a preparacao
da entrevista, em 2 fases - a primeira fase, discussdo das questdes relacionadas com os
itens considerados de maior importancia e de menor relevancia; a segunda, para tentar
compreender o posicionamento dos participantes, relativamente aos dois grupos
identificados no dendograma, Grupo Empresas e Grupo Ensino; ao encerramento da
sessdo e agradecimento aos especialistas pela sua participacao.

Na fase 1 do Focus Group, foi colocada a discussao, apos apresentacao pelo moderador,
que enquadrou as questdes em debate, a validacdo do posicionamento de itens que
obtiveram uma classificacdo proxima das duas fronteiras: a fronteira superior que divide
os itens de maior importancia dos neutros, entre as posi¢coes 7 e a 8; e a fronteira inferior,
que divide os itens neutros dos itens de menor relevancia, entre as posicdes 13 e 14. A
proximidade de alguns destes itens, justificava, para o investigador, a promoc¢do de uma
discussdo capaz de clarificar a proximidade e a importancia de uns face aos restantes.
No final desta fase 1, foi obtida a lista reordenada dos 20 itens — P6s Focus Group
apresentada na Tabela VII-13.

A fase 2 do Focus Group tratou os resultados obtidos na anélise de clusters (Anexo Z em

CD), onde foram identificados 2 grupos.
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Pretendia-se compreender se existia alguma relagdo que permitisse classificar um
especialista, a partir de um conjunto de caracteristicas, como pertencendo ao Grupo
Empresas ou ao Grupo Ensino. Para este efeito foi realizado um questionario mas o0s
resultados obtidos ndo foram conclusivos. Os resultados do questionario encontram-se
disponiveis na Tabela VII-14.

No entanto, a discussdo aberta, principalmente no final da fase 2 do Focus Group,
permitiu referenciar alguns aspetos complementares, como: a referéncia a importancia da
avaliacdo; a questdo das expectativas, da determinacdo e do follow up; e questdes
associadas as formas de utilizacdo das redes sociais dentro da organizagdo onde, para
alguns projetos mais ludicos, o facebook seria 0 mais adequado e, para projetos mais
profissionais, deveria ser utilizado o Twitter.

O estudo Focus Group foi posteriormente transcrito, encontrando-se esse registo no
Anexo V.

O Modelo de Compreensdo das Competéncias Especificas e Caracteristicas da e-
Lideranca (Figura VII-2), é representativo dos ambientes virtuais colaborativos e da
triangulacdo e-Lider/Tecnologia/e-Teams.

A importancia deste modelo é fundamental para, através da compreensdo do ambiente
virtual, das forcas envolvidas e das forcas e itens relacionados, se conseguir construir o
MODO COMPETE E-LIDER.

Este modelo, representativo da concretizagcdo do OG1, veio servir de orientagéo e ajudou
a compreensdo dos ambientes virtuais colaborativos, tendo sido utilizado como
constructo do MODO COMPETE E-LIDER (0G2).

O MODO COMPETE E-LIDER é um modelo de competéncias e boas-praticas em e-
Lideranca, apresentado na Figura VII-12, e construido com base na interpretacdo de um
conjunto de constructos, resultantes dos objetivos operacionais 1 e 2 e do Modelo de
Compreensao das Competéncias Especificas em e-Lideranca.

Este modelo simboliza o objetivo primordial deste trabalho de investigacdo e estd
associado aos dois objetivos operacionais OOP3 e OOP4, representando, o primeiro, o
desenho e concecdo da ferramenta MODO COMPETE E-LIDER e, o segundo, a
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consolidacdo do modelo, atraves da sua validacdo em cada uma das trés areas:
coordenacdo operacional; treino e formacdo; e arquitetura e infraestruturas tecnologicas.
Os testes visaram a compreensdo das formas de exploracéo e a prépria validacdo das
plataformas LMS e ferramentas Web 2.0., enquanto geradores e gestores de ambientes
virtuais, onde as equipas de projeto possam assegurar elevados niveis de confianca para
potenciarem a criacdo e partilha de conhecimento, numa estrutura de lideranga
horizontalizada.

O MODO COMPETE E-LIDER representa um Guia de boas-praticas, que pretende
ajudar a promocao da mudanca, tendo por objetivo a evolucdo da organizacgéo e as suas

formas de atuar no ambiente global.

No Capitulo V111 serdo discutidos, com maior pormenor, os resultados do estudo referidos

nestas conclusdes.
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CAPITULO VIII - DISCUSSAO DOS RESULTADOS DO ESTUDO
VIII.1 Introdugdo

Este Capitulo apresenta a discusséo dos resultados apresentados no Capitulo VI1I.

Esta discussdo representa a procura de uma solucdo, a partir de objetivos operacionais
bem definidos (Figura VIlI-1), e culmina com a proposta de um modelo conceptual, para a
ferramenta MODO COMPETE E-LIDER, testada a partir da plataforma e-raizes.redes.

Objetivo Operadonal 1 (OOP1)

Rever os fundamentos e literatura associados ao
paradigma de e-Lideranca

—
Revisdo Bibliografica

Objetivo Operadonal 2 (OOP2) »_

Objetivo Geral 1
(06G1)

Modelo de Compreensdo das
Competéncias Especificas da e-Lideranga

Conceber e aferir um modelo de compreensdo de
competéncias especificas e carateristicas em

e-Lideranca

Estudo eDelphi com metodologia Q-Sort
_—
Entrevista Focus Group

Objetivo Operadional 3 (O0OP3)

—
‘
Concegiio da ferramenta: Propor um enquadramento

conceptual e efetuar andlise e desenho parao
Modelo MODO COMPETE E-LIDER

Objetivo Geral 2
{0G2)

MODelO de COMPETEncias para boas-
praticas em E-LIDERanga
(MODO COMPETE E-LIDER)

Objetivo Operacional 4 (OOP4) »_

Efetuar testes que justifiquem e validem opcoes ao
MODO COMPETE E-LIDER enquanto ferramenta
suportada por ambiente LMS
(plataforma e-raizes.redes)

Plataforma e-raizes.redes + ferramentas web 2.0

Figura VIII-1 Estratégia definida para a prossecucdo dos Objetivos Gerais da
Investigac&o.
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V111.2 Discusséo dos resultados obtidos nas Trés Fases de Geragao de
Dados

Os trés pontos desta seccdo discutem os resultados da pesquisa documental, do estudo

eDelphi e do Focus Group.

VIIL2.1 Discusséo dos resultados obtidos na Pesquisa Documental

A pesquisa documental efetuada, permitiu a identificacdo de um conjunto de 19 forcas
intervenientes no processo e-Lideranca e dos 20 itens utilizados no estudo eDelphi.

O conhecimento das forcas intervenientes, é fundamental para a compreensdo da forma
como um ambiente virtual colaborativo poderia ser implementado e operacionalizado,
para servir de espaco de formacdo aos e-Lideres e as e-Teams e para o desenvolvimento
dos seus projetos virtuais.

Identificar os itens representativos das competéncias especificas de um e-Lider e as
caracteristicas da e-Lideranca, assumia, também, condicdo para a realizacdo do estudo
eDelphi.

As forcas identificadas (Tabela VII-1), estdo intimamente relacionadas com os 20 itens

utilizados no estudo eDelphi (Anexo G, em CD).
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Figura VI1I1-2 Mapa de Relacionamentos entre as 19 Forcas intervenientes no processo e-
Liderangca em ambientes virtuais colaborativos e os 20 itens do estudo eDelphi,
representativos das competéncias especificas dos e-Lideres e caracteristicas da e-
Lideranca.

Apresentam-se na Tabela VIII-1 as rela¢Oes fortes identificadas entre as forcas e os itens.
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Forga

Itens relacionados (relagdes fortes)

[FOR1] Controlar Ambiente

Item 1 - Adogdo de tecnologia;

Item 4 - Atitudes do e-Lider para promogdo da eficacia;

Item 9 - Competéncias de Comunicagdo do e-Lider com elementos de diferentes
culturas e/ou lidar com a deslocalizagdo geogréfica;

Item 12 - Coordenagdo operacional da equipa virtual;

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

[FOR2] Evolugdo/Mudanga

Item 1 - Adogdo de tecnologia;
Item 3 - Atitude dos elementos da equipa de trabalho face a Mudanga (e-Teams);
Item 16 - Envolvimento da lideranga de topo no processo de mudanga.

[cOM3]
Fidveis

Comunicagdo/Infraestruturas

Item 1 - Adogdo de tecnologia;
Item 10 - Competéncias do e-Lider em utilizar a tecnologia disponivel.

[CTR4] Controlo equipas/Gestores Locais

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).

[REL5] Relacionamentos
M:M/Confianga

1:M,

Item 4 - Atitudes do e-Lider para promogdo da eficdcia;

Item 5 - Atributos do e-Lider para a construgdo de confianga;
Item 6 - Atributos pessoais ou qualidades do e-Lider;

Item 12 - Coordenagdo operacional da equipa virtual;

Item 17 - Estilos de Lideranga adotados pelo e-Lider;

Item 20 - Lideranga partilhada ou colaborativa.

[REL6] Relacionamentos 1:M/Confianca

entre membros das e-Teams

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

Item 11 - Comunicacdo eficaz do e-Lider;

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

Item 20 - Lideranga partilhada ou colaborativa.

[COM7] Comunicagdo/Servicos 24x7/Era
Verde

Item 9 - Competéncias de Comunicagdo do e-Lider com elementos de diferentes
culturas e/ou lidar com a deslocalizagdo geogrifica;

Item 11 - Comunicagdo eficaz do e-Lider;

Item 18 - Gestdo de Desempenho dos elementos da equipa virtual (e-Teams);
Item 19 - Habilidades de aprendizagem.

[FOR8] Formagdo Equipas Multifuncionais

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 12 - Coordenagdo operacional da equipa virtual;

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

Item 16 - Envolvimento da liderancga de topo no processo de mudanga;

Item 19 - Habilidades de aprendizagem.

[GES9] Gestdo Conhecimento Partilhado

Item 12 - Coordenagdo operacional da equipa virtual;

Item 17 - Estilos de Liderang¢a adotados pelo e-Lider;

Item 18 - Gestdo de Desempenho dos elementos da equipa virtual (e-Teams);
Item 20 - Lideranga partilhada ou colaborativa.

[MOT10] Entusiasmo Digital/Motivacdo

Item 4 - Atitudes do e-Lider para promogdo da eficacia;

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

Item 12 - Coordenagdo operacional da equipa virtual;

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

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

Item 18 - Gestdo de Desempenho dos elementos da equipa virtual (e-Teams);
Item 19 - Habilidades de aprendizagem.

[CPT11] Competéncias e Lideranga

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

Item 6 - Atributos pessoais ou qualidades do e-Lider;

Item 8 - Capacidade de maximizar os recursos financeiros;

Item 9 - Competéncias de Comunicagdo do e-Lider com elementos de diferentes
culturas e/ou lidar com a deslocalizag&o geogréfica;

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

Item 11 - Comunicagao 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 17 - Estilos de Lideranga adotados pelo e-Lider.

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

Learning Management System



Capitulo VIII. Discuss@o dos Resultados do Estudo

263

Forga

Itens relacionados (relagdes fortes)

[CPT12] Competéncias Digitais

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

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

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

Item 19 - Habilidades de aprendizagem;

Item 20 - Lideranga partilhada ou colaborativa.

[SI/TI13] Arquitetura e
Tecnoldgica

Infraestrutura

Item 1 - Adogdo de tecnologia;

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

Item 8 - Capacidade de maximizar os recursos financeiros;

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

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

[CPT14] Competéncias Adicionais (Lider
Global)

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

Item 17 - Estilos de Lideranc¢a adotados pelo e-Lider;

Item 18 - Gestdo de Desempenho dos elementos da equipa virtual (e-Teams);
Item 20 - Lideranga partilhada ou colaborativa.

[GES15] Gestdo Equipas Dinamicas em
Ambientes Complexos

Item 1 - Adogdo de tecnologia;

Item 4 - Atitudes do e-Lider para promogdo da eficdcia;

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

Item 9 - Competéncias de Comunicagdo do e-Lider com elementos de diferentes
culturas e/ou lidar com a deslocaliza¢&o geogréfica;

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

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

[EST16] Estilo de Lideranga

Item 17 - Estilos de Lideranga adotados pelo e-Lider;
Item 20 - Lideranga partilhada ou colaborativa.

[CUL17] Ambientes Multiculturais

Item 3 - Atitude dos elementos da equipa de trabalho face a Mudanga (e-Teams);
Item 9 - Competéncias de Comunicagdo do e-Lider com elementos de diferentes
culturas e/ou lidar com a deslocalizagdo geogréfica.

[SAT18] Sistemas apoio Técnico
Humano/Construgdo de Ferramentas

Item 1 - Adogdo de tecnologia;
Item 8 - Capacidade de maximizar os recursos financeiros;
Item 16 - Envolvimento da lideranga de topo no processo de mudanga.

[TRN19] Treino [eLider /eTeam / Equipas
Suporte Técnico]

Item 1 - Adogdo de tecnologia;

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

Item 8 - Capacidade de maximizar os recursos financeiros;

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

Tabela V111-1 Relagdes Forcas versus Itens.

Desta relacdo, salienta-se a importancia das relagcdes fortes, com os itens considerados

«mais importantes» das forcas [REL5], [MOT10] e [CPT11], representadas a cor

vermelha na Figura VIII-2 e das quais se pode dar a seguinte interpretacdo e enquadramento:

- [REL5] e [MOT10] (Itens 4, 5, e 12) expressam a importancia do relacionamento entre

e-Lider e e-Teams, como um fator vital e critico para a construgdo de confianga e da

motivacdo. Confianca sem a qual se torna invidvel a exploracdo de ambientes virtuais

colaborativos. Esta afirmacdo torna-se tanto mais clarividente quanto olhada na

perspetiva do item 5, a construgdo de confianga identifica-se com a necessidade de

existéncia de honestidade, mente aberta, sensibilidade cultural e otimismo. O e-Lider

necessita compreender que a consciencializacdo da dindmica da equipa e 0 seu contexto

sdo fundamentais para a construcdo da confianga.
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Por outro lado, manter a motivacdo e o entusiasmo digital, passa também pela
disponibilizacdo da tecnologia adequada que garanta a partilha do projeto e do
conhecimento, em tempo real e que permita o fortalecimento das relagdes de grupo e da
confiangca como referido no item 4.

O e-Lider tera de assegurar uma proximidade constante com a sua e-Team e de ser capaz,
como referido no item 12, de saber interpretar 0s acontecimentos no seio da equipa virtual
e de garantir que, todas as agdes, tém um propdsito especifico e se integram no processo
de prossecucdo dos objetivos da equipa;

- [CTP11] (Itens 5, 11 e 12) expressa a obrigatoriedade do e-Lider estar capacitado para
conseguir comunicar de forma clara e transparente e conseguir promover a eficacia e o
relacionamento social entre os elementos das e-Teams. Além disso, deve promover no
seio da e-Team, a ado¢do e compreensdo da linguagem técnica e da tecnologia adotada,
introduzindo motivacdo, a partir de temas entusiasticos sobre o projeto e a propria

organizacao.

Dentro das relacBes significativas com os itens considerados «mais importantess»,
referimos, ainda, as forcas [FOR1], [REL6], [FOR8] e [GES15], representadas a cor
laranja na Figura VIII-2 e das quais se pode dar a seguinte interpretacdo e enquadramento:
- [FOR1] (Itens 4 e 12) dado a importancia do e-Lider ter de se mostrar presente e,
promover, a motivagéo e o entusiasmo digital;

- [RELS6] (Itens 5 e 11) além da necessidade de constru¢do de um relacionamento de
confianca entre e-Lider e e-Teams, este ambiente tem de ser igualmente assegurado entre
0s proprios elementos da equipa. O e-Lider terd de criar condi¢Ges que passem pela
clareza das responsabilidades e funcdes de cada elemento do grupo, que facilitem um
bom entendimento e que reduzam a probabilidade de conflitos;

- [FORS] (Itens 12 e 16) A realidade da necessidade de equipas multifuncionais que
garantam, por parte de cada elemento da e-Team, uma abordagem especializada a cada
componente do projeto, obriga o e-Lider a conhecer as areas de especializacdo e a
capacidade de trabalho de cada elemento da equipa. S6 assim o e-Lider conseguira criar
equipas capazes de elevados niveis de desempenho nos projetos que vai liderar. E
fundamental, também, haver um compromisso por parte da lideranca de topo que passe
pelo apoio incondicional ao projeto e que garanta, ao e-Lider, a contratacdo da equipa

multidisciplinar desejavel e a autoridade para o fazer;
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- [GES15] (Itens 4 e 5) Depois da criacéo de equipa multidisciplinar adequada o e-Lider
tem que promover as capacidades de autogestdo nos elementos do grupo, conseguidas a
partir de orientacGes estabelecidas pelo e-Lider, alicergadas na confianca e que incluem
fatores motivacionais. A criacao de consciéncia de equipa serd um expoente maximo nos
niveis de confianga que conduzira os elementos a identificarem-se e sentirem-se parte

integrante do grupo, perfilhando os objetivos e finalidades da organizagéo.

VIIL2.2 Discusséo dos resultados obtidos no estudo eDelphi

O estudo Delphi foi composto de 2 Rondas e utilizou, como medidas estatisticas, Tabela
VII-3:

- O célculo da concordancia através do coeficiente W de Kendall, para verificacdo de
consenso entre os peritos do painel;

- O teste de significancia p (value) para verificacdo do nivel de significancia da hipdtese
de concordéncia nula;

- O calculo do nivel de estabilidade rho de Spearman para a convergéncia entre as rondas

2 e 1 relativamente aos rankings de importancia dos itens.

Avaliado o nivel de consenso, a partir do coeficiente W de Kendall, baseado na
importancia dada a cada item, obteve-se o valor 0.23 na Ronda 1 e 0.264 na Ronda 2,
niveis de concordancia fracos. Rejeitou-se a hipétese nula de ndo concordancia, com
valores p de 5.451583¢e e 6.660702e%? respetivamente, muito inferiores a 1%.

Né&o sendo este o Unico critério de avaliacdo da condicdo de paragem, avangamos para 0
calculo do coeficiente de estabilidade rho de Spearman, resultante da comparacdo dos
resultados do ranking dos itens entre as rondas 2 e 1. O valor p > 0.98 permitiu identificar
uma convergéncia muito forte, no posicionamento/classificacdo dos itens, entre rondas

(Tabela VIII-2).

Perante o resultado consideramos ter sido atingida condigdo de paragem.
O ranking global dos itens no final da Ronda 2 do estudo eDelphi encontra-se na Tabela
VII-5.
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Rondas Comparagdo da Posi¢do dos itens (classificagdo final da ronda 2 versus final da ronda 1):
cor preta = o item nao alterou posi¢ao na classificagao entre rondas;
eDelphi verde altera uma posi¢ao; vermelho altera duas posigGes.
Ronda 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Ronda 1 1 2 4 3 5 8 6 7 11 9 10 12 13 14 15 18 17 16 19 20

Tabela VI11-2 Comparacédo da Posicao dos itens entre as Rondas 2 e 1 do estudo eDelphi.

VIIL2.3 Discussao dos resultados pds-Ronda 2 do estudo eDelphi

Perante os resultados obtidos no final da Ronda 2 — grau de concordancia w = 0.2639652
(Quadro 11 do Anexo Z, em CD), foi delineada uma estratégia de anélise pds-Ronda 2, do
estudo eDelphi (Figura VII-5) composta de quatro fases:

- A partir dos dados obtidos classificar os itens nos grupos: 7" mais importantes; 7- de
menor relevancia; e 6 neutros;

- Identificados os itens com concordancia na sua classificacdo no grupo dos 7* ou dos 7-,
efetuar o célculo do coeficiente de concordancia Alpha de Krippendorf, para verificacao
de consenso entre 0s peritos;

- Fazer uma andlise de clusters ao conjunto dos 69 especialistas que terminaram a ronda
2 do estudo para tentar identificar a existéncia de grupos;

- Calcular o coeficiente de concordancia Alpha de Krippendorf para o grupo Empresa e
grupo Ensino.

A partir dos dados obtidos no final da Ronda 2, classificar os itens nas posicdes 7+ mais

importantes, 7- de menor relevancia e 6 neutras

A Tabela VIII-3 foi construida a partir da Tabela VII-7 e representa 11 itens (5 do grupo dos
mais importantes e 6 do de menor relevancia) onde a concordancia na classificacéo foi

consensual, para mais de 50% dos peritos do painel (cor verde).
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Itens % ltens 7+ % 6 neutros % Itens 7-
tem 11 79,71% 14,49% 5,80%
ltem 5 65,22% 24,64% 10,14%
Item 12 60,87% 28,99% 10,14%
ltem 4 57,97% 30,43% 11,59%
ltem 16 55,07% 18,84% 26,09%
Item 17 23,19% 23,19% 53,62%
ltem 15 18,84% 20,29% 60,87%
Item 19 13,04% 28,99% 57,97%
Item 13 10,14% 30,43% 59,42%
ltem 8 11,59% 17,39% 71,01%
Item 14 8,70% 10,14% 81,16%

Tabela VI11I-3 Percentagens de colocacdo dos 11 itens mais significativos no final da

Ronda 2 do estudo eDelphi pelos 69 membros do painel.

Esta tabela mostra uma incidéncia muito significativa no posicionamento dos itens 11, 5,
12, 4 e 16, como de maior importancia, por parte dos peritos.
Igual incidéncia existe, em sentido oposto, relativamente aos itens 17, 15, 19, 13, 8 e 14,

considerados de menor relevancia.

Identificados os itens onde ha concordancia na sua classificacdo, como pertencentes
ao grupo dos 7* ou dos 7- efetuar o calculo do coeficiente de concordancia Alpha de

Krippendorf, para verificagcdo de consenso entre os peritos do painel

Calculada a concordancia dos 11 itens pré-selecionados obteve-se o valor alpha = 0.328

0 que representou uma concordancia, ainda fraca, mas ja com significado.

Fazer uma analise de clusters ao conjunto dos 69 especialistas que terminaram a ronda

2 do estudo eDelphi para tentar identificar a existéncia de grupos

Procedeu-se a analise de clusters (dendograma) e foram identificados dois grupos no
painel de especialistas:

- O primeiro representativo de 2/3, 43 dos 69 que terminaram a Ronda 2 — Grupo
Empresa;

- O segundo com os 26 especialistas restantes — Grupo Ensino.
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Calcular de novo o coeficiente Alpha de Krippendorf a cada grupo identificado

Efetuado novo calculo do coeficiente Alfa de Krippendorff, agora aos dois grupos, obteve-
se:

- Grupo Empresa, valor a = 0.584 ficando a 0.026 milésimas do valor expresso para uma
concordancia forte. Consideramos a existéncia de concordancia moderada/forte ou seja,
com significado, Anexo Z, Quadro IV, em CD.

- Grupo Ensino, valor a = 0.136 , concordancia de muito fraca (< 0,20), Anexo Z, Quadro
V, em CD. A este grupo foi efetuado um breve estudo para compreender se haveria
alguma concordancia entre parte dos elementos, mas concluiu-se haver discordancia

generalizada. Esta analise esta disponivel no Anexo AB, em CD.

Perante a constatacdo de concordancia a = 0.584 no Grupo Empresa, foi validada a lista
dos 11 itens, 5 do grupo «mais importantes» e 6 do de «menor relevancia», Tabela ViII-4.

Estes resultados permitiram a afericdo do Modelo de Compreensdo das Competéncias
Especificas e Carateristicas da e-Lideranca, Figura VII-2, tendo-se considerado como
particularmente relevantes as contribuicbes dos itens de «maior relevancia»
nomeadamente:

Item 11 - Comunicacdao eficaz do e-Lider;

Item 5 - Atributos do e-Lider para a construgdo de confianca;

Item 12 - Coordenacao operacional da equipa virtual;

Item 4 - Atitudes do e-Lider para promocao da eficacia.
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1- Item 11 - Comunicagdo eficaz do e-Lider (79,71% grupo 7)

2- Item 5 - Atributos do e-Lider para a construgédo de confianga (65,22% grupo 7*)

3- Item 12 - Coordenagdo operacional da equipa virtual (60,87% grupo 7*)

4- Item 4 - Atitudes do e-Lider para promogdo da eficdcia (57,97% grupo 7*)

5- Item 16 - Envolvimento da lideranga de topo no processo de mudanga (55,07% grupo 7°)

6- Item 17 - Estilos de Lideran¢a adotados pelo e-Lider (53,62% grupo 7°)

7- Item 15 - Disponibilidade de elementos integrados na equipa de trabalho (e-Team) (60,87%
grupo 7')

8- Item 19 - Habilidades de aprendizagem (57,97% grupo 7°)

9- Item 13 - Desdfios da lideranca em minorar desvantagens dos ambientes virtuais
relativamente aos face-to-face (59,42% grupo 7°)

10- Item 8 - Capacidade de maximizar os recursos financeiros (71,01% grupo 7)

11- Item 14 - Deslocalizagdo fisica dos elementos das equipas de trabalho (e-Teams) (81,16%
grupo 7)

Tabela VI1II-4 Lista dos 11 itens considerados os 5+ de maior importancia e os 6- de
menor relevancia, por mais de 50% dos 69 especialistas que concluiram a Ronda 2 do
estudo eDelphi.

O ranking dos 20 itens no final da Ronda 2 do estudo eDelphi (com indica¢do da
percentagem por item no grupo dos 7%, no grupo dos 6 neutro e no grupo dos 7°) é

apresentado na Tabela VIII-5.

O estudo eDelphi permitiu identificar (Tabela VIII-5):

- Um grupo de 11 itens classificados como «importantes» ou «menos relevantes»;

- Um grupo de 9 itens classificado nas posi¢es N intermédias (da posicdo 6 a posicdo
14).

Esta classificacdo intermédia representa, na pratica, a maior dificuldade de classificacdo
de cada um destes 9 itens, por parte dos 69 especialistas, e foi objeto de discussao no

Focus Group.

Encerrada a andlise de resultados do estudo eDelphi, foi entendimento do investigador
existirem alguns aspetos que poderiam ser alvo de melhores interpretacGes, pelo que se

recorreu a uma entrevista do tipo Focus Group.
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1- Item 11 - Comunicagdo eficaz do e-Lider
(79,71% grupo 7*; 14,49% grupo neutro; 5,80% grupo 7°)
2- Item 5 - Atributos do e-Lider para a construgéo de confiangca
(65,22% grupo 7*; 24,64% grupo neutro; 10,14% grupo 7)
3- Item 12 - Coordenagdo operacional da equipa virtual
(60,87% grupo 7*; 28,99% grupo neutro; 10,14% grupo 7°)
4- Item 4 - Atitudes do e-Lider para promogdo da eficdcia
(57,97% grupo 7*; 30,43% grupo neutro; 11,59% grupo 7°)
5- Item 16 - Envolvimento da lideran¢a de topo no processo de mudanga
(55,07% grupo 7*; 18,84% grupo neutro; 26,09% grupo 7)

6- Item 9 - Competéncias de Comunicagdo do e-Lider com elementos de diferentes culturas
e/ou lidar com a deslocalizagéo geogrdfica
(43,48% grupo 7*; 39,13% grupo neutro; 17,39% grupo 7)
7- Item 3 - Atitude dos elementos da equipa de trabalho face a Mudanga (e-Teams)
(31,88% grupo 7*; 49,28% grupo neutro; 18,84% grupo 7°)
8- Item 2 - Treino e desenvolvimento (e-Lider): apoio, supervisdo, avaliagdo e corre¢do de
lacunas do e-Lider
(42,03% grupo 7%; 33,33% grupo neutro; 24,64% grupo 7)
9- Item 7 - Capacidade de conseguir equipa de trabalho (e-Team) capaz de trabalhar em
ambientes virtuais
(34,78% grupo 7%; 46,38% grupo neutro; 18,84% grupo 7)
10- Item 6 - Atributos pessoais ou qualidades do e-Lider
(26,09% grupo 7*; 44,93% grupo neutro; 28,99% grupo 7°)
11- Item 1 - Adogdo de tecnologia
(27,54% grupo 7*; 42,03% grupo neutro; 30,43% grupo 7°)
12- Item 20 - Lideranga partilhada ou colaborativa
(33,33% grupo 7%; 24,64% grupo neutro; 42,03% grupo 7)
13- Item 10 - Competéncias do e-Lider em utilizar a tecnologia disponivel
(28,99% grupo 7*; 36,23% grupo neutro; 34,78% grupo 7)
14- Item 18 - Gestdio de Desempenho dos elementos da equipa virtual (e-Teams)
(27,54% grupo 7*; 36,23% grupo neutro; 36,23% grupo 7)

15- Item 17 - Estilos de Liderang¢a adotados pelo e-Lider
(23,19% grupo 7*; 23,19% grupo neutro; 53,62% grupo 7)

16- Item 15 - Disponibilidade de elementos integrados na equipa de trabalho (e-Team)
(18,84% grupo 7*; 20,29% grupo neutro; 60,87% grupo 7)

17- Item 19 - Habilidades de aprendizagem
(13,04% grupo 7*; 28,99% grupo neutro; 57,97% grupo 7)

18- Item 13 - Desdfios da lideranca em minorar desvantagens dos ambientes virtuais
relativamente aos face-to-face
(10,14% grupo 7*; 30,43% grupo neutro; 59,42% grupo 7)

19- Item 8 - Capacidade de maximizar os recursos financeiros
(11,59% grupo 7*; 17,39% grupo neutro; 71,01% grupo 7)

20- Item 14 - Deslocalizagdo fisica dos elementos das equipas de trabalho (e-Teams)
(8,70% grupo 7*; 10,14% grupo neutro; 81,16% grupo 7°)

Cores dos valores percentuais: Vermelho > 40%; Percentagens a Azul [30%-40%]); Preto < 30%
Preto = 11 itens de «maior importancia» ou «menor relevancia» escolhidos por mais 50% dos peritos. Itens [1,5] U [15,20];
Azul =9 itens classificados nas posi¢des intermédias [6, 14].

Tabela V111-5 Ranking dos 20 itens no final da Ronda 2 do estudo eDelphi (com indicagéo

da percentagem por item no grupo dos 7+, no grupo dos 6 neutro e no grupo dos 7-).
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VIIL.2.4 Discussao dos resultados obtidos no Focus Group

O estudo Focus Group foi composto por duas fases (transcricdo em Anexo U em CD):

Fase |

Esta fase centrou-se na discussédo da: (i) importancia dos 11 itens apresentados na Tabela
VIlI-4; (ii) importancia e caracterizacdo dos 9 itens identificados nas posi¢des intermédias,
N= 6 até N= 14, Tabela VII-7; (iii) identificacdo de outros aspetos considerados de

relevancia, etiquetados de recomendacdes.

(i) Os participantes reconheceram o grupo dos 11 itens como de importancia indiscutivel.
Até pela sua validacdo expressa pelo coeficiente Alfa de Krippendorff, a = 0,584,
representativo de concordancia moderada/forte, com significado.

(ii) O posicionamento dos 9 itens, posicbes N=6 até N=14.

O facto de ter havido grande dispersédo - expressa pelos 69 peritos - na classificacdo de
cada um destes itens, poderd representar a dificuldade que encontraram na sua
classificagéo.

Ficou claro que estes 9 itens sdo igualmente importantes.

No final da analise desta fase, foi obtida a lista reordenada dos 20 itens — Pds Focus Group

apresentada na Tabela VIII-6.
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1- Item 11 - Comunicagdo eficaz do e-Lider
(79,71% grupo 7*; 14,49% grupo neutro; 5,80% grupo 7°)
2- Item 5 - Atributos do e-Lider para a construgdo de confian¢a
(65,22% grupo 7*; 24,64% grupo neutro; 10,14% grupo 7°)
3- Item 12 - Coordenacgdo operacional da equipa virtual
(60,87% grupo 7*; 28,99% grupo neutro; 10,14% grupo 7°)
4- Item 4 - Atitudes do e-Lider para promogdo da eficdacia
(57,97% grupo 7*; 30,43% grupo neutro; 11,59% grupo 7°)
5- Item 16 - Envolvimento da lideranga de topo no processo de mudanga
(55,07% grupo 7*; 18,84% grupo neutro; 26,09% grupo 7°)
6- Item 9 - Competéncias de Comunica¢do do e-Lider com elementos de diferentes culturas
e/ou lidar com a deslocaliza¢éio geogrdfica
(43,48% grupo 7*; 39,13% grupo neutro; 17,39% grupo 7°)
7- Item 2 - Treino e desenvolvimento (e-Lider): apoio, superviséo, avalia¢éo e corre¢do de
lacunas do e-Lider
(42,03% grupo 7*; 33,33% grupo neutro; 24,64% grupo 7°)

8- Item 3 - Atitude dos elementos da equipa de trabalho face a Mudanga (e-Teams)
(31,88% grupo 7*; 49,28% grupo neutro; 18,84% grupo 7°)

9- Item 6 - Atributos pessoais ou qualidades do e-Lider
(26,09% grupo 7*; 44,93% grupo neutro; 28,99% grupo 7°)

10- Item 1 - Adogdo de tecnologia
(27,54% grupo 7*; 42,03% grupo neutro; 30,43% grupo 7°)

11- Item 7 - Capacidade de conseguir equipa de trabalho (e-Team) capaz de trabalhar em
ambientes virtuais
(34,78% grupo 7*; 46,38% grupo neutro; 18,84% grupo 7°)

12- Item 18 - Gestdo de Desempenho dos elementos da equipa virtual (e-Teams)
(27,54% grupo 7*; 36,23% grupo neutro; 36,23% grupo 7°)

13- Item 10 - Competéncias do e-Lider em utilizar a tecnologia disponivel
(28,99% grupo 7*; 36,23% grupo neutro; 34,78% grupo 7°)

14- Item 20 - Lideranga partilhada ou colaborativa
(33,33% grupo 7*; 24,64% grupo neutro; 42,03% grupo 7°)

15- Item 17 - Estilos de Lideranca adotados pelo e-Lider
(23,19% grupo 7*; 23,19% grupo neutro; 53,62% grupo 7°)

16- Item 15 - Disponibilidade de elementos integrados na equipa de trabalho (e-Team)
(18,84% grupo 7*; 20,29% grupo neutro; 60,87% grupo 7°)

17- Item 19 - Habilidades de aprendizagem
(13,04% grupo 7°*; 28,99% grupo neutro; 57,97% grupo 7°)

18- Item 13 - Desdfios da lideranca em minorar desvantagens dos ambientes virtuais
relativamente aos face-to-face
(10,14% grupo 7*; 30,43% grupo neutro; 59,42% grupo 7°)

19- Item 8 - Capacidade de maximizar os recursos financeiros
(11,59% grupo 7*; 17,39% grupo neutro; 71,01% grupo 7°)

20- Item 14 - Deslocalizagdo fisica dos elementos das equipas de trabalho (e-Teams)
(8,70% grupo 7*; 10,14% grupo neutro; 81,16% grupo 7°)

Cores dos valores percentuais: Vermelho > 40%; Percentagens a Azul [30%-40%]); Preto < 30%
Cores dos Itens: Verde (Os itens 7* A\ os itens 7); Azul (Os 6 itens considerados neutros)

Tabela VIII-6 Lista reordenada dos 20 itens - Pds Focus Group (com indicacdo da

percentagem por item no grupo dos 7+, no grupo neutro e no grupo dos 7-).
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(iii) Recomendacdes registadas

Competéncias transversais

A dificuldade de classificagcdo de um conjunto de itens, levou ao debate do que seriam as
competéncias transversais.

Em particular, foi referido o Item 18 «Gestdo de Desempenho dos elementos da equipa
virtual (e-Teams)» com percentagens de colocacdo no grupo 7* de 27,54%, 36,23% no
grupo neutro e 36,23% grupo 7°, assim como o Item 10 «Competéncias do e-Lider em
utilizar a tecnologia disponivel» com as percentagens de 28,99% no grupo 7%, 36,23% no
grupo neutro e 34,78% no grupo 7- (ver transcri¢do do Focus Group, Anexo U em CD,
pp. 104-105).

Avaliagdo

O aspeto da avaliacdo foi considerado sempre que se falou de criacdo e partilha de
conhecimento (Dias, 2012), no entanto, ndo se encontrava explicitamente referido como
item.

Este aspeto, levou a referéncia da omissao de atividades ou caracteristicas que referissem

a avaliacdo e outros como a questdo das expetativas, da determinacdo e do follow up. Esta
referéncia, torna-se tanto mais importante, quanto o seu alinhamento na afericdo do
modelo MODO COMPETE E-LIDER, Figura VII-8, que é assim validado nas éareas de
intervencdo de avaliacdo (autoavaliacdo e avaliacdo «pear to pear»), incluidas na Area
Treino e Formagcdo do Modelo e previstas ao nivel da Area da Coordenag&o Operacional
quando Controlo e Gestdo onde o e-Lider deve planear a formacao.
Aspetos como as expetativas e a determinacdo, sdo considerados, no Modelo, ao nivel da
Construcdo de Confianca (relacionamento social, partilha de informacao e conhecimento,
espirito de grupo). O conseguir elevados niveis de confianca (Zaccaro & Bader, 2003)
representa a identificacdo de cada elemento com a maneira de estar e pensar do grupo e
da organizacao, a criacdo da consciéncia de grupo e representa, na pratica, elevados niveis
de confianca e de desempenho e o alavancar necessario ao sucesso dos projetos.

Dos aspetos, da avaliagdo, da questdo das expetativas, da determinagéo e do follow up
podem encontrar-se breves trechos, representativos da sua referenciacdo enquanto

fundamentais no processo e-Lideranga, no Anexo U em CD, pp. 105-106.
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Distinguir competéncias e atitudes

Foi identificada a importancia de distinguir o que sdo competéncias e atitudes, pois esta
distingdo, é importante para o e-Lider estar melhor preparado para lidar com a
constituicdo e formacao das e-Teams (ver transcricdo do Focus Group, Anexo U em CD,
pp. 106-107)

Quando dar formacgéo (timing)

E importante que a formacio seja dada na altura adequada. Dar formacdo numa altura
em que os elementos ndo tenham possibilidade de trabalhar os contetdos apreendidos, ira
refletir-se num subaproveitamento da mesma, pois alguns dias mais tarde os formandos
ndo tém presente 0s conteldos e pormenores, como imediatamente a seguir @ mesma. A
formacéo deve ser dada imediatamente antes ou no decorrer do contacto com o ambiente.
Registos desta linha de pensamento encontram-se na transcricdo do Focus Group, Anexo
U em CD, pp. 106-107).

Competéncias Linguisticas, comunicacao bilingue, formacéo em inglés, exploracéo de
ferramentas web 2.0. para comunicacao

A importancia das competéncias linguisticas, principalmente em projetos internacionais
assume uma dimensdo extraordinaria. E aconselhavel a possibilidade das plataformas
poderem disponibilizar, pelo menos, as duas linguas mais correntes.

O recurso a tecnologia web 2.0 pode facilitar a comunicacdo, nomeadamente ao nivel da
possibilidade das pessoas, ao comunicarem, terem acesso a comunicagdo, imagem e som.
A comunicagdo escrita assume nestes ambientes um fator critico para o sucesso da
transmissdo de conhecimento entre elementos dos projetos virtuais.

A importancia das competéncias linguisticas e das ferramentas de comunicacdo é referida

na transcrigdo do Focus Group, Anexo U em CD, pp. 107-111.

Adocao de tecnologia (ndo é competéncia, mas saber usar a tecnologia ja pode ser uma
competéncia)

Adotar tecnologia obriga a cuidados extraordinarios, que passam pela garantia de
operacionalidade (disponibilidade das plataformas ou ferramentas 24x7, garantia de
manutencao por equipa técnica, assegurar a fiabilidade e compatibilidade) e pelo garantir

a formacao adequada aos utilizadores. E uma certeza que a adogéo de tecnologia provoca
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impacto que deve ser calculado e amortizado, tomando-se todas as medidas necessarias,
quer ao nivel de hard e software, quer ao nivel das pessoas (peopleware).
Esta temética esta registada e transcrita no Anexo U em CD, pp 107-111.

Separacdo de Comunicacdes — Processos de Comunicagdo Distintos — Selecdo de
Informacéo, escolha de Redes Sociais ou ferramentas web 2.0 adequadas (facebook,
twitter, Linkedin, skype).

Outro aspeto que néo tinha sido ainda identificado, € a importancia de uma organizacao
lidar com a especificidade da tecnologia adequada ao negaocio.

O MODO COMPETE E-LIDER tem este aspeto contemplado desde o inicio. Quando
assumido na Area da Arquitetura e Infraestruturas Tecnoldgicas do Modelo que a
Arquitetura dita as Infraestruturas Tecnoldgicas é exatamente disso que se trata. Uma
organizacdo tem de compreender o seu modelo de negdcio e planear o seu sistema de
informacdo face & mudanca e complexidade do mundo real. Ao fazer o planeamento
obtém a Arquitetura do Sistema de Informacdo, um modelo concetual desenhado em prol
do modelo de negdcio da organizacdo, com o objetivo de satisfazer as suas necessidades
de informacdo. A Arquitetura do Sl deve ser implementada a partir de infraestruturas
tecnoldgicas adequadas. Conforme as caracteristicas das diferentes areas de negécio a
organizacdo podera ter de adotar diferentes ferramentas e, ou, tecnologias. Esta

constatacdo foi abordada no decorrer do Focus Group (Anexo U em CD, pp. 107-111).

Fase Il

Esta fase pretendia compreender se existia alguma relacdo que permitisse classificar cada
especialista como fazendo parte do Grupo Empresa ou do Grupo Ensino, através de
carateristicas possiveis de identificar e reconhecer.

O questionario realizado aos participantes ndo foi conclusivo, o que poderia ser expetavel.
A diversidade de funcgdes, especializacOes e areas cientificas de atuacdo dos membros do
painel, representava casos de diferentes vivéncias profissionais em lideranca e ambientes
virtuais, (Tabela ViI-14).

Reconhece-se a diversidade e maleabilidade a que, nos dias de hoje, esta obrigado um e-
Lider, ao atuar em ambientes virtuais onde a complexidade e a mudanga sdo uma

constante.
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VI111.3 Discussdo dos resultados: 0 Modelo de Compreenséao das

Competéncias Especificas em e-Lideranca (OG1)

O Modelo de Compreensdo das Competéncias Especificas e Caracteristicas em e-
Lideranca (OGL1), Figura VII-2, foi desenhado com base em constructos, como as forcas
identificadas no Objetivo Operacional 1, e reajustado e alinhado depois de analisados 0s
resultados do estudo eDelphi e do Focus Group.

O Modelo permite a compreensdo da complexidade do paradigma da e-Lideranca e a
relacdo de forgas envolvidas, na triangulacdo e-Lider, Tecnologia e e-Teams, em
ambientes virtuais colaborativos, Samartinho et al. (2013).

A regido central do Modelo representa 0 ambiente virtual colaborativo expresso na
integracdo de ferramentas (e.g. Plataformas LMS integradoras de aplicac6es Web 2.0).

O Modelo serviu de pedra basilar para a constru¢gio do MODO COMPETE E-LIDER,
uma vez que, para se conseguir desenvolver um conjunto de orientacdes e Boas-praticas
para ajudar os e-Lideres, quando estes tém de atuar em ambientes virtuais colaborativos,
¢ fundamental conhecer as areas de intervencdo e a forma como elas devem ser
articuladas.

A construcdo do Modelo foi concretizada em trés fases:

- Obtencdo, a partir de pesquisa documental, de um conjunto de itens relativos a
carateristicas da e-Lideranca e competéncias do e-Lider (descritos nos Anexos A.1, A.2
e A.3.em CD);

- Concecdo do modelo, a partir de uma abordagem subjetiva/argumentativa, com recurso
a técnicas heuristicas. Foram utilizados como constructos o grupo de 20 itens e o grupo
das 19 forcas intervenientes no processo. Esta fase culminou com o esbo¢o do Modelo de
Compreensdo das Competéncias Especificas e Caracteristicas em e-Lideranca;

- Consolidacdo, validacdo e ajustamento do Modelo a partir da interpretacdo dos

resultados obtidos no estudo Delphi.

O final da terceira fase representou a versdao beta do Modelo de Compreensdo das

Competéncias Especificas em e-Lideranca, tendo-se atingido o Objetivo Geral 1.
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VI11.4 Discussao dos resultados: o Modelo MODO COMPETE E-LIDER
(0G2)

I

' 0 MODO COMPETE E-LIDER, é um modelo de competéncias e

boas-praticas em e-Lideranca, construido a partir de abordagem

|
i

L li”[ 0
Wi q.{

subjetiva/argumentativa, com recurso a métodos heuristicos e suportado num conjunto de
constructos resultantes dos objetivos operacionais 1 e 2 e do entendimento do Modelo de
Compreensao das Competéncias Especificas em e-Lideranca (OG1).

O MODO COMPETE E-LIDER representa o objetivo primordial deste trabalho de
investigacao. Esta associado aos objetivos operacionais: OOP3 - desenho e concecao da
ferramenta MODO COMPETE E-LIDER; e OOP4 - consolidagio do modelo, através da
sua validacdo em cada uma das trés areas: coordenacao operacional; treino e formacao; e
arquitetura e infraestruturas tecnologicas.

O MODO COMPETE E-LIDER, porque representa um Guia de Boas-praticas para os e-
Lideres - particularmente orientado para os aspetos relevantes em processos de mudanga
e evolucdo das organizagdes no seio de ambientes globais e virtuais — é apresentado e
discutido na sua forma SINTETICA — um modelo simplificado, MODO COMPETE E-
LIDER S (Figura ViiI-3).

As particularidades existentes em cada Area ou Subéarea do Modelo poderdo,
posteriormente, ser disseminadas pelo e-Lider. Este conceito tem por objetivo considerar
0 Modelo em constante evolugédo, nunca estando acabado mas, mantendo-se, no entanto,
operacional e aplicavel com toda a maleabilidade necessaria, para poder ajudar os lideres
virtuais a intervir nos atuais ambientes complexos e em constante mudanca. Esta
estratégia, de um modelo em constante evolugdo, ndo € original, ja foi adotada e defendida
por muitos autores e investigadores dos quais destacamos Varajdo & Amaral (2007),
Amaral (1994) e Zachman (1992).
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ARQUITETURA E INFRAESTRUTURAS TECNOLOGICAS
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CONTROLO E TECNOLOGIA VIRTUAL EVOLUGAO

GESTAO MUDANGA Ambientes Virtuais

Colaborativos
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Horizontalizada
SUPERVISAO

AMBIENTE
VIRTUAL
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e-TEAM vesus
ORGANIZACAO
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EVOLUGAO AVALIACAO GESTAO REIACIONAMENTOSS [EvoLucha 0 paradigma

MUDANGA DESEMPENHO EQUIPAS (...) e-Lideranca
w MULTIFUNCIONAIS Nova Geraciio de

CONFIANCA / COMUNICACAO e-Lideres.

AMBIENTE COLABORATIVO DE APRENDIZAGEM / PROJETOS VISTUAIS: 1. COMUNICAQZO tem de ser EFICAZ; 2.. CONFIANCA tem de ser CONSTRUIDA
3. COORDENAQA?O tem de garantir o alinhamento e integragio e-Team ao nivel do RELACINAMENTO, utilizagdo do AMBIENTE COLABORATIVO, e da PARTILHA e CRIAdO de CONHECIMENTO

Figura V111-3 MODO COMPETE e-LIDER S — Modelo de Competéncias e Boas-praticas
em e-Lideranca versdo S (SINTETICA).

O primeiro aspeto considerado na discussao dos resultados do MODO COMPETE E-
LIDER levou a uma conclusio muito simples: 0 MODO COMPETE E-LIDER estava a
ser apresentado com uma complexidade, que poderia por em causa a sua compreensao e
utilizacdo. Partiu-se de imediato para esta solugéo, a criacdo de uma versao sintética do
Modelo. Este é apresentado de forma mais resumida e de mais facil interpretacdo. Esta
versdo sintética, é a versio MODO COMPETE E-LIDER S, que servira de orientacio para
a discussdo dos resultados apresentados nesta seccdo, resultados que representam a
identificacdo de um conjunto de procedimentos e Boas-Préticas para o e-Lider, Figura
VIII-3.

Mais do que descrever ou apontar caracteristicas, competéncias ou mesmo aspetos
técnicos de plataformas ou ferramentas, importa aqui identificar cada procedimento, cada
funcionalidade, cada forma de atuacdo que o e-Lider deve poder adotar de forma a que

possa potenciar e explorar o Modelo, fazendo dele um verdadeiro Guia de Boas-Praticas.

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



Capitulo VIII. Discuss@o dos Resultados do Estudo 279

A Regra de Ouro que norteia 0 sucesso do MODO COMPETE E-LIDER, é parte
integrante do Modelo e esta igualmente presente na sua versdo sintética MODO
COMPETE E-LIDERS.

Esta Regra é assumida para ambientes colaborativos de aprendizagem e para ambientes
de desenvolvimento de projetos virtuais estando, objetivamente, alicercada nos
pressupostos:

Pressuposto 1: A COMUNICACAO tem de ser EFICAZ;

Pressuposto 2: A CONFIANCA tem de ser CONSTRUIDA;

Pressuposto 3: A COORDENACAO tem de garantir o alinhamento e integracéo das e-
Teams nos niveis de relacionamento (social) entre elementos, utilizando a exploracéo do

ambiente colaborativo assim como a criacgao e partilha de conhecimento.

Apelidamos a Regra de Ouro de Regra e-3Cs dado 0s seus pressupostos serem iniciados
pela letra «C»: Comunicagdo, Confianga, Coordenagéo.

Estes pressupostos foram claramente identificados como principais fatores de influéncia:
- No estudo eDelphi, aparecendo nas quatro primeiras posi¢cdes dos itens de «maior
relevancia»,

- No Modelo de Competéncias Especificas e Caracteristicas da e-Lideranca (OG1);

- Na Fase | do Focus Group, onde foi confirmada a sua relevancia pelos participantes;

- No Modelo MODO COMPETE E-LIDER tendo sido assumidos como pilares nas Areas

da Coordenacdo Operacional e do Treino/Formacao.

O e-Lider deve ter sempre presente, que a COMUNICACAO deve ser clara e
compreendida por todos, em tempo real, nos ambientes virtuais colaborativos; a
CONFIANCA tem de ser construida e cultivada, além de verdadeira; e a
COORDENACAO tem de ser efetiva, associada a relacionamentos saudaveis e

motivadores, com o e-Lider a fazer sentir a sua presencga 24x7.

Apresentamos a estrutura do Guia de Boas-Praticas, Tabela VIII-7, representativa da
classificacdo Areas/Subareas do MODO COMPETE E-LIDER S.
Cada Area do MODO COMPETE E-LIDER S apresenta as subareas onde o e-Lider devera

intervir, de forma a potenciar o sucesso das suas e-Teams.
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MODO COMPETE E-LIDER
REGRA DE OURO: e-3Cs — Coordenacdo, Comunicacao, Confianga.

Areas MODO COMPETE E-LIDER S Subéreas (intervencéo do e-Lider)
Coordenacéo Operacional Controlo e Gestao
Superviséo

Competéncias

Atributos Pessoais

Estilo de Lideranca

Evolucdo/Mudanca

Treino / Formacao Treino e Formacao

Avaliacéo

Construcéo de Confianca

Gestédo de Desempenho

Ambiente Multicultural

Relacionamento das Equipas Multifuncionais

Motivacéo

Evolugéo

Arquitetura e Infraestruturas Tecnoldgicas Tecnologia

Controlo e Ambiente Virtual

Complexidade/Evolucdo/Mudanga

Ambientes Virtuais Colaborativos Ambiente Global
VErsus Ambiente Virtual
Lideranca Horizontalizada Mudanca Organizacional

Tabela VII1-7 Areas/Subareas de intervencdo do e-Lider - Modelo MODO COMPETE
E-LIDERSS.

Nos pontos seguintes, apresentamos o Guia de Boas-Préticas, por Areas do MODO
COMPETE E-LIDER S, que contém o tipo de intervencdo (associado aos itens),
enquadramento (associado as forcas) e recomendacdes ou notas complementares.

Isto significa que para cada item indicado, o e-Lider devera considerar a sua descricao e
operacionalizar as caracteristicas nele descritas e, ou, treinar as competéncias indicadas.
Deve fazé-lo tendo em atencdo o enquadramento das forcas indicadas nessa mesma
subarea.

A relacdo entre forcas e itens deverd ser, também, objeto de interpretacdo por parte do e-

lider. Encontra-se disponivel a partir da Tabela VIlI-1 «Relagdes Forcas versus Itens».
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Representa, per se, a esséncia da rede de relacionamentos dos ambientes virtuais
colaborativos onde pretendemos «implementar» o Modelo.

Acrescentam-se ainda, pontualmente, as notas complementares resultantes dos estudos
feitos por outros autores e referenciados na revisao bibliografica ou resultantes do Focus

Group.

VIIlL4.1 Guia de Boas-Préaticas: AREA Coordenagao Operacional do MODO
COMPETE E-LIDER

Guia de Boas-Préticas para a Coordenacao Operacional

O Guia de Boas-Préticas para o e-Lider na Area da Coordenacdo Operacional representa
um conjunto de orientacdes ou referéncias que poderdo ser adotadas e/ou eventualmente
seguidos pelos lideres de projetos virtuais, especialmente em ambientes organizacionais
complexos e em constante mudanca.

A forma de interpretar o Guia de Boas-Praticas, passa pela identificacdo dos contetdos
dos itens, das forcas referenciadas e das notas de recomendacéo (disponiveis no Anexo G
em CD (itens), na Tabela VII-1 (forcas), na Tabela VIII-1 (relacdo forgas versus itens) e nas

notas de recomendacdo, V1I11.2.3).
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Areas MODO COMPETE E-LIDER S Subéreas (intervencéo do e-Lider)
Coordenacao Operacional Controlo e Gestao
Intervir ao nivel de:
Intervir ao nivel de: Item 12 - proximidade com a e-Team; interpretar

Item 1 — adoc&o de tecnologia / planeamento
Item 7 — recursos humanos / planeamento
Item 8 — recursos financeiros / planeamento
Item 11- comunicacéo

Item 13 — transicdo equipas f2f vs. virtual
Item 14 — deslocalizacéo fisica dos elementos

Item 15 — disponibilidade dos elementos

Enquadramento com as forgas: [FOR1], [CTR4], [FORS],
[GES9], [GES15], [EST16]

acontecimentos; clarificar e garantir objetivos

Item 18 — promocédo de competéncias, motivagdo, capacidade
de gestéo de tempo, identidade de grupo, missdo de equipa.
Forgas a enquadrar: [FOR1], [CTR4], [GES9], [GES15]

Supervisao

Intervir ao nivel de:

Item 2 — ambiente virtual, formagéo
Item 10 — maximizagéo tecnologia
Forcas a enquadrar: [COM3], [FORS8]

Competéncias

Intervir ao nivel de:

Item 9 — comunicacao, relacionamento,

Item 18 — integracéo e motivacdo da e-Team
Item 19 — Habilidades e-Lider e e-Teams
Recomendacéo:

Tabela IV-1, DasGupta (2011)
Tabela 1V-2, Johnson (2010)

Tabela 1V-3, Johnson (2010)
Forcas a enquadrar: [CPT11], [CPT12], [CPT14], [TRN19]

Atributos Pessoais

Intervir ao nivel de:

Item 5 — construgdo de confianga, capacidade de criar dindmica
de equipa

Item 6 — qualidades pessoais do e-Lider

Recomendacao:

Tabela IV-4, Zaccaro & Bader (2003)

Tabela IV-2, Johnson (2010)

Forcas a enquadrar: [CPT11]

Estilo de Lideranca

Intervir ao nivel de:

Item 17 — adotar estilos de lideranca adequados
Item 20 — definir niveis de empowerment
Forgas a enquadrar: [REL5], [EST16]

Evolugdo/Mudanca

Intervir ao nivel de:

Item 1- adogdo de tecnologia tendo por base a arquitetura

Item 3 — comprometimento das e-Teams no processo de
mudanca

Item 4 — atitude do e-Lider face & mudanca

Item 16 — comprometimento da lideranca de topo

Forcas a enquadrar: [FOR?2], [SI/TI 13], [CPT15], [GES15],
[EST16]

Tabela VIII-8 Guia - Area Coordenacdo Operacional versus Subareas - MODO

COMPETE E-LIDER S.
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Aspetos complementares a considerar:

Controlo do Ambiente Virtual

No seio da Coordenacdo Operacional, a responsabilidade do e-Lider em assegurar
infraestruturas de comunicacdo operacionais 24x7 assim como a garantia de
compatibilidade das plataformas e ferramentas adotadas, independentemente das
caracteristicas do hardware (marcas, versdes, potencialidades) e software (sistemas
operativos, browsers) utilizados pelos elementos das e-Teams, é mais uma funcao que

deveréa garantir.

Atributos pessoais do e-Lider

Atributos «pessoais». Naturalmente havera lideres mais aptos e mais talhados para estas

funcgdes se possuirem um conjunto de atributos pessoais que identificamos na literatura.

Estilo de Lideranca

O estilo de lideranca € mais uma opcéo do e-Lider. Recorda-se no entanto, que alguns
autores defendem que um lider deve utilizar tantos estilos de lideranca quantos os

necessarios ao sucesso dos seus projetos (Lee, 2010).

Promocédo de Confianca; Entusiasmo Digital; Relacionamento de elementos das e-
Teams o e-Lider

A construcdo de confianca em e-Teams € faseada e identificada pela existéncia de trés
niveis de confianga precedentes, Zaccaro & Bader (2003), Tabela IvV-4. A confianca e o
entusiasmo digital andam de méos dadas, e tém, implicito, um excelente relacionamento

entre elementos das e-Teams.

Evolucdo/Mudanca

A globalizagdo trouxe complexidade e mudanca. A mudanca deve ser promovida mas
pensada, ndo podendo no entanto ser sucessivamente adiada, sob pena de sermos
ultrapassados pela concorréncia canibalesca que as organizac¢des enfrentam na vida real

ao imporem 0 seu negocio.

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



Capitulo VIII. Discuss@o dos Resultados do Estudo 284

Algumas forcas ajudam a compreensdo e prevencdo da Mudanca. O resultado da

Mudanca seré& a Evolucdo para um estagio seguinte de desenvolvimento.

VIIL4.2 Guia de Boas-Préaticas: AREA de Treino e Formag&o do MODO
COMPETE E-LIDER

Guia de Boas-Préticas para o Treino / Formacgao

Lider e e-Team tém de estar preparados para se integrarem em projetos virtuais com
caracteristicas especificas, tendo para isso de se treinar.

A Area Treino/Formagao pretende orientar o e-Lider a compreender e promover o treino,
a formacdo necesséaria para que os elementos das equipas virtuais sejam preparados e
capacitados para o desempenho das suas funcGes em cada projeto virtual.

Esta Area tem implicita a necessidade do e-Lider promover a construcdo de Confianca
de grupo, tendo para isso de encontrar as melhores formas de o fazer. A promocgao do
espirito de grupo e motivagdo, sé é possivel em ambientes que respirem confianca. E
igualmente fundamental para o processo, o e-Lider encontrar as melhores solucGes para
Comunicar de forma clara e objetiva com os seus subordinados.

A Confianca e a Comunicacgdo pertencem ao grupo dos dois itens considerados mais
importantes:

Item 11 «Comunicacao eficaz do e-Lider»;

Item 5 «Atributos do e-Lider para a construcdo de Confiangax.

E pois um Fator Critico de Sucesso (FCS), na Formag&o/Treino, a comunicagio clara,
objetiva e compreendida por todos e a construcdo de relagdes de confianca entre
elementos do grupo.

Confianca/Comunicacédo sao condicOes para a eficacia, dindmica de grupo, motivacao e

SUCESSO.
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Areas MODO COMPETE E-LIDER S

Subareas (intervencdo do e-Lider)

Treino / Formagéo

Intervir ao nivel de:

Item 11 — utilizagdo e compreensdo da linguagem técnica e
tecnologia por parte das e-Teams

Item 19 — valorizagdo dos elementos, transposicdo das
aprendizagens para cenarios reais, tirar proveito da
multiculturalidade

Enquadramento com as forgas: [FORS8], [TRN19]
[REL5], [COMT], [GES9], [MOT10]

Treino e Formagéo

Intervir ao nivel de:

Item 2 —treino e formagdo em ambientes complexos

Item4 — promogdo dos ambientes adequados

Item 20 — treino em lideranca partilhada

Nota complementar: «Formagdo dada na altura certa —
Timing»

Forcas a enquadrar: [FOR8], [MOT10], [CTP12], [TRN19]

Avaliagéo

Intervir ao nivel de:

Item 9 — avaliac8o da capacidade de comunicagéo, sua rececéo
e compreensdo pelas e-Teams dos objetivos e caminhos a seguir
Nota complementar: «Avaliagdo é outro dos aspetos a
considerar na analise qualitativa que vai para além dos
ndmeros»

Forgas a enquadrar: [FOR8], [TRN19]

Construgao de Confianga

Intervir ao nivel de:

Item 5 — relacionamento e-Lider versus e-Team, partilha de
conhecimento, espirito de grupo, dindmica de equipa
Recomendacéo:

Tabela IV-4, Zaccaro & Bader (2003)

Tabela 1V-2, Johnson (2010)

Tabela IV-1, DasGupta (2011)

Forgas a enquadrar: [REL5], [REL6], [GES9]

Gestdo de Desempenho

Intervir ao nivel de:

Iltem 10 — treino e formagdo sempre que se adotam novas
ferramentas

Item 18 — promogdo de objetivos de grupo, partilha de
conhecimento e gestdo de tempo dos elementos.

Forgas a enquadrar: [FORS8]

Ambiente Multicultural

Intervir ao nivel de:

Item 2 — treino em comunicar nos ambientes multiculturais e
ferramentas adequadas

Item 14 - treino das tecnologias de comunicagdo dos
ambientes virtuais (deslocalizados)

Notas complementares:

«Competéncias linguisticas e comunicagdo bilingue»
«Formagdo na segunda lingua adotada (ndo materna)»
Forgas a enquadrar: [CUL17]

Relacionamento das Equipas Multifuncionais

Intervir ao nivel de:

Item 7 - integracdo e-Teams nos ambientes virtuais,
desenvolvimento de capacidades de autogestdo

Item 15 — disponibilidade e motivagdo dos elementos para
integragdo nos grupos de trabalho

Forgas a enquadrar: [REL5], [REL6], [FORS]

Motivagao

Intervir ao nivel de:

Item 11 — promogdo do relacionamento social dos elementos
através de agBes do e-Lider onde se introduz a partir de
comunicagdo motivagdo, entusiasmo, confianga de equipa
Forcas a enquadrar: [REL6], [MOT10]

Evolucdo

Intervir ao nivel de:

Item 1 —adogdo de tecnologias adequadas as novas formas de
estar face a mudanga

Forcas a enquadrar: [FOR2]

Tabela VIII-9 Guia - Area Treino/Formagao versus Subareas - MODO COMPETE E-

LIDER S.
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Aspetos complementares a considerar:

Avaliacdo

A Autoavaliagdo e Avaliacdo entre Pares sdo partes da Avaliagdo para o conhecimento
(Dias, 2012).

Uma Nota complementar, referida pelo Interveniente 8, no decorrer do Focus Group,
registado no Anexo VV em CD (pp. 117-119), onde se refere que, a «Avaliacéo é outro dos

aspetos a considerar na anélise qualitativa que vai para além dos numeros».

Construcao de Confianca e Gestdo de Desempenho

Consideracdes sobre a relevancia e cuidados a seguir pelo e-Lider na construcdo de
confiancga, passam pelo bom relacionamento social dos elementos das e-Teams, associado
a potenciacgdo das capacidades de partilha de informacdo e do conhecimento. Sé nestas
condigdes se pode alimentar o «Espirito de grupo».

Para a construcdo de confianca o e-Lider, deve ser capaz de implementar estratégias,

recursos e condicdes para que essa confianca possa ser construida.

Ambiente Multicultural

Em ambientes plenos de multiculturalidade, deveremos ter atencao redobrada, pois estes
obrigam a um maior planeamento e acompanhamento, face as caracteristicas que tém
implicitas, expressas na forca: [CUL17] «Ambientes Multiculturais»

Algumas notas complementares, identificadas na discussdo do Focus Group (Anexo U
pp. 107-111), a partir de casos reais vividos pelos intervenientes, séo referenciadas em
baixo:

«Competéncias linguisticas e comunicacéo bilingue»;

«Formacao na segunda lingua adotada (ndo materna)».

Relacionamentos e Equipas Multifuncionais

As equipas Multifuncionais, obrigam a competéncia dos seus elementos promoverem a
capacidade de partilha de informacéo e conhecimento capaz de garantir a integracéo do

trabalho cada um dos especialistas, como um todo, nos objetivos globais do projeto.
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A criacao de um Espirito de grupo forte, € condicdo fundamental para se poderem atingir

elevados niveis de desempenho.

Motivacdo; Entusiasmo Digital; Relacionamentos entre elementos das e-Teams.

A motivacdo e 0 entusiasmo digital encontram-se intimamente associados ao
desenvolvimento de relacionamentos sociais e cognitivos entre os elementos das e-
Teams. N&o existe uma receita para a motivacdo, € uma carateristica fundamental a
qualquer lider e a qualquer elemento do grupo de trabalho. Sem motivacéo, tudo se torna

mais dificil, mais distante, mais inatingivel.

Evolucéo

[FOR2] «Evolugdo e Mudanga» é uma forca transversal a todo o modelo, a todas as Areas.
A evolucdo é uma constante da aldeia global em que vivemos, dos ambientes tecnoldgicos
disponiveis e que adotamos, é uma condicdo inadiavel que assiste a prdpria raca humana.
Naturalmente que a rapida evolucdo dos meios tecnologicos obriga a uma constante
atualizagdo das formagdes e treinos necessarios.

O proprio Modelo encontra-se pensado para aceitar a evolugdo como parte integrante,
funcionando como promotor de mudanca pensada, para novos estagios capazes de

acompanhar as inevitaveis exigéncias e a diversidade dos ambientes globais.

VIIL4.3 Guia de Boas-Préaticas: AREA Arquitetura e Infraestruturas
Tecnol6gicas do MODO COMPETE E-LIDER

Guia de Boas-Préticas para a Arquitetura e Infraestruturas

Tecnoldgicas

A Arquitetura e Infraestruturas Tecnoldgicas ¢ a terceira das trés Areas de Intervencéo
do MODO COMPETE E-LIDER (Figura VII-8) e MODO COMPETE E-LIDER S (Figura
VIII-3), associada a criacdo do Ambiente Colaborativo de Aprendizagem e/ou Projetos
Virtuais em plataforma LMS com ferramentas Web 2.0.

A evolucdo permanente obriga a um planeamento pensado da mudancga, as opgOes

tecnoldgicas devem representar solugcdes de base gestiva, capazes de assegurar 0 modelo
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de negocio da organizacdo, s6 desta forma a tecnologia sera capaz de dar resposta as
necessidades organizacionais. O processo de mudanga assume assim uma importancia
fulcral, que levara a adocdo dos meios tecnoldgicos e ambientes adequados ao negacio,
visando o sucesso dos objetivos organizacionais.

A forca representativa do processo € a [SI/TI13] «Arquitetura e Infraestrutura

Tecnoldgicax.

Areas MODO COMPETE E-LIDER S

Subareas (intervencgdo do e-Lider)

Arquitetura e Infraestruturas Tecnolégicas

Intervir ao nivel de:

Item 1 — adoc&o de tecnologia de acordo com a arquitetura do
Sl,

ltem 8 - potenciagdo de tecnologia disponivel
maximizagao de recursos

para

Tecnologia

Intervir ao nivel de:

Item 2 — adocdo de ferramentas web 2.0, possibilidade
construcdo ou desenvolvimento de ferramentas

Item 10 — explorar possibilidade de potenciacéo/utilizagdo de
tecnologia ja existente na organizacéo

Nota de recomendagéo:

«Verificar a adequabilidade das ferramentas web 2.0, redes

sociais, ou outras, € 0 seu enquadramento nos negécios da
organizagao»

Forcas a enquadrar: [SI/T13], [SAT18]

Controlo e Ambiente Virtual

Intervir ao nivel de:

Item 11 — definicdo da linguagem técnica a utilizar, defini¢do da
plataforma LMS e ferramentas web 2.0 a adotar, garantir
infraestruturas fiaveis

Nota de recomendagéo:

«Competéncias e atitude do e-Lider face a adogdo de
tecnologia»

Forgas a enquadrar: [FOR1], [COM3], [COMT7]
Complexidade/Evolugdo/Mudanca

Intervir ao nivel de:

Item 3 — garantir meios técnicos e sua funcionalidade de forma
a que as e-Teams tenham condigdes desejveis a integracéo,
pro-atividade, colaboracdo

Item 16 — garanti e empenhamento da lideranga de topo para a
mudanca

Nota de recomendagéo:

«0 comprometimento sério e genuino por parte da organizagéo,
apenas possivel com um patrocinio efetivo», Amaral (1994:84)
Forcas a enquadrar: [FOR2]

Tabela VI11-10 Guia - Area Arquitetura e Infraestruturas Tecnoldgicas versus Subareas -
MODO COMPETE E-LIDER S.

Enquadramento com as forgas: [SI/TI13]

Aspetos complementares a considerar:

Tecnologia

A importancia do reconhecimento pelo e-Lider da necessidade de adotar plataformas e
ferramentas que garantam e patrocinem um ambiente propicio ao trabalho das e-Teams é
expressa nas forcas:

[SI/TI113] «Arquitetura e Infraestrutura Tecnologica»

[SAT18] «Sistemas de Apoio Técnico Humano/Construcao de Ferramentas»
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E importante reter, face aos casos apresentados pelo grupo de especialistas no decorrer
do Focus Group, que deve haver particular atencdo na selecdo de ferramentas adequadas,
para comunicagao, ferramentas web 2.0. ou mesmo as redes sociais. O caso particular da
escolha das redes sociais, como opg¢des a que o0 e-Lider pode recorrer, facebook versus
twitter ou mesmo Linkedin, encontra-se documentado no Anexo U, pp. 107-111,
representando uma nota de recomendagdo. Neste caso real, uma empresa tem dois
negdcios para clientes alvos opostos (familiar versus radical) e viu-se obrigada a adotar
o facebook para 0 negdcio cujos clientes sdo a familia e o twitter para o negécio radical.
Nota de recomendacdo: «Verificar a adequabilidade das ferramentas web 2.0, redes

sociais ou outras e 0 seu enquadramento nos negocios da organizagdo»

Controlo de Ambiente Virtual

O controlo do ambiente virtual, ao nivel das comunicac@es e infraestruturas fidveis, passa
pela responsabilidade do e-Lider em conseguir assegurar um conjunto de procedimentos
e funcionalidades a que a deslocalizacdo, o funcionamento 24x7 e a referéncia
ciberespaco obrigam.

O e-Lider ndo tem, por obrigacdo, ser um especialista em tecnologias ou ambientes
virtuais, mas tem o dever e a responsabilidade de garantir esses ambientes. Podera
recorrer a especialistas que o ajudem a planear, adequar, garantir apoio técnico e
operacionalidade e adotar os meios necessarios ao cumprimento dos requisitos impostos
pelas forgas:

[COM3] «Comunicagdo/Infraestruturas Fiaveis»;

[FOR1] «Controlar Ambiente» identifica a necessidade de controlar a dispersao global
das divisOes e unidades de trabalho assim como dos stakeholders;

[COMT7] «Comunicagado/Servigcos 24x7/Era Verde» expressa a importancia destas opgoes.

Nota de recomendacdo: «Competéncias e atitude do e-Lider face a adocdo de

tecnologia», Anexo U, pp. 106-111.

Evolucédo; Complexidade; Mudanca

Amaral (1994) refere que «o patrocinio dado pela gestao de topo traduz as expetativas
que uma organizacao tem relativamente aos resultados de um projeto» e lembra que, 0

envolvimento é fundamental para o sucesso de um projeto, referindo o que assumimos
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como nota de recomendacdo: «0 comprometimento sério e genuino por parte da
organizacgdo, apenas é possivel com um patrocinio efetivo», Amaral (1994:84).

Assume relevancia nos pontos:

O Item 16 «Envolvimento da lideranca de topo no processo de mudanca;

Item 3 «Atitude dos elementos da equipa de trabalho face a Mudanca (e-Team)»;
[FOR2] «Evolucdo/Mudanca», lembra ao e-Lider a importancia do reconhecimento da
necessidade de acompanhar a explosdo exponencial das tecnologias da informacéo e da
comunicacdo e, a0 mesmo tempo, estar preparado e capacitado para a promoc¢do da

mudanga no seio das e-Teams.

VIIl.4.4 Guia de Boas-Praticas: O Ambiente Colaborativo de Aprendizagem
e/ou Projetos Virtuais em plataforma LMS com ferramentas Web 2.0.

Guia de Boas-Praticas — Ambientes Virtuais Colaborativos vs. Lideranca

Horizontalizada

O Ambiente Colaborativo de Aprendizagem e/ou Projetos Virtuais deve ser
representativo dum ambiente onde possa ser Validada/Verificada a Regra e-3Cs (Regra

de Ouro).
Areas MODO COMPETE E-LIDER S

No Futuro (intervir para avaliar)

Ambiente Global
Ambientes Virtuais Colaborativos
Versus
Lideranca Horizontalizada

O empowerment traduzido em lideranca partilhada deve ser o
adequado a cada projeto/grupo de trabalho, esse nivel de
lideranga horizontalizada deve ser definido previamente pelo e-
Lider

Nota de recomendag&o:

«Avaliar Ambientes Global, Virtual e a concretizacdo da
Mudanca Organizacional»

O e-Lider devera utilizar tantos Estilos de Lideranca quantos
0s necessarios para o sucesso dos projetos, Lee (2010)

Nota de recomendacéo:
«Avaliar os niveis de Partilha de Conhecimento e Lideranca»

Ambiente Virtual

Notas de recomendacéo:

«Avaliar niveis de concretizacao dos objetivos das e-Teams»
«Avaliar niveis de producdo de informagio/conhecimento
digital»

«Avaliar/Constatar niveis de motivacao das e-Teams»

Mudanca Organizacional

Nota de recomendacéo:
«Avaliar e-Lideres e e-Teams sobre niveis de concretizagdo do
ambiente virtual colaborativo»

Tabela VI11-11 Resultados esperados e/ou Complementares - Area Ambientes Virtuais
Colaborativos versus avaliagio do MODO COMPETE E-LIDER S.
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VII1.5 Conclusdes

Neste capitulo foram discutidos os principais resultados deste trabalho de investigacéo,
orientado para a compreensdo das caracteristicas do paradigma da e-Lideranca e, ao
mesmo tempo, para a construcdo de um modelo de boas-praticas capaz de ajudar os e-
Lideres a implementar, desenvolver e potenciar as suas e-Teams em ambientes virtuais

colaborativos, nas areas de suporte a formagao e de desenvolvimento de projetos.

O Modelo MODO COMPETE E-LIDER pretende dar resposta a Hipotese Geral, «Em que
medida as SI/TIC podem auxiliar as praticas de Lideranca na operacionaliza¢édo de um
modelo de competéncias especificas e boas-préaticas para lideres de projetos virtuais em
ambientes Learning Management Systems, hip6tese suportada pela Tese «O paradigma
da e-Lideranca torna atual e pertinente uma proposta de uma ferramenta orientada para
o0s e-Lideres e suas e-Teams, capaz de facilitar o treino, a aquisicdo de competéncias, a
formacao, gestdo e participacdo das equipas virtuais».

A Finalidade do estudo, residiu em «Propor um modelo de competéncias especificas e
boas-praticas para lideres de projetos em plataformas Learning Management System»,
Figura I-1 do Capitulo I, a que denominamos MODO COMPETE E-LIDER e MODO
COMPETE E-LIDER S (na sua verséo sintética).

Esta finalidade foi planeada tendo por base dois objetivos gerais:

- O primeiro, OG1, visava a obtencdo de um modelo representativo do ambiente virtual
colaborativo, que nos levasse a compreender como poderiamos desenvolver um modelo
de boas-praticas para um ambiente dessa natureza.

Neste sentido, o Objetivo Geral 1 permitiu a obtencdo do Modelo de Compreensdo de
Competéncias Especificas e Caracteristicas em e-Lideranca em ambientes LMS. Este
Modelo foi apresentado na Figura VII-2 da sec¢do 3 do Capitulo VII;

- O segundo, OG2, representativo do Modelo MODO COMPETE E-LIDER, modelo de
competéncias e boas-praticas em e-Lideranca, representa a finalidade deste projeto de

doutoramento.

Depois de apresentado, a finalidade do estudo e a estratégia definida para a sua

concretizacdo (Figura VIII-1), na seccdo 1, a seccdo 2 mostra a discussao dos resultados
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relativamente aos trés momentos de geracdo de dados, que sdo representativos dos
resultados obtidos na Pesquisa Documental, no estudo eDelphi e na entrevista Focus
Group:

- Na pesquisa documental, o0 mapa de relacionamento das 19 forcas intervenientes no
processo e-Lideranca em ambientes virtuais colaborativos, Tabela ViI-1, e 0s 20 itens do
estudo eDelphi, representativos das competéncias especificas dos e-Lideres e das
caracteristicas da e-Lideranca (Anexo G em CD).

A partir deste mapa foi construida uma tabela de relagdes identificadas entre as forcas e
0s itens (Tabela VIII-1).

As relacgOes forgas/itens sdo constructos no processo de construgcdo do Guia de Boas-
Préticas resultante do MODO COMPETE E-LIDER S (Figura VIII-3);

- Na discusséo dos resultados do estudo eDelphi identificAmos um conjunto de 11 itens,
5 do grupo de «maior importancia» e 6 do grupo de «menor relevancia». Aos cinco
primeiros foi dada uma importancia de relevo. Aos seis, identificados como de «menor
relevancia» no processo, embora aparentemente ndo sejam criticos, representam
igualmente aspetos merecedores de atencéo cuidada.

Além do grupo de 11 itens foram identificados 9 itens, posi¢des do ranking 6 a 14, que
foram objeto de discussdo na entrevista Focus Group;

- A discussédo do Focus Group foi composta de duas fases. A fase | permitiu a discussédo
e obtencdo de opinides, registadas na transcricdo efetuada no Anexo U em CD, relativas
as competéncias transversais, avaliacdo, timing das formac6es, competéncias linguisticas,
comunicacdo bilingue, formacdo em inglés, exploracdo de ferramentas web 2.0, ado¢édo
de tecnologia, separacdo de comunicacdes e escolha de redes sociais, entre outras.

O principal contributo da fase Il do Focus Group, residiu no reconhecimento da
diversidade e maleabilidade a que um e-Lider est4 obrigado, ao atuar em ambientes
virtuais onde a complexidade e a evolucdo sdo carateristicas sempre presentes. Isto
significa que os lideres atuais, em ambientes globais e globalizados, tém de conseguir
maximizar o seu desempenho, o que pode significar a necessidade de maior investimento
na sua preparacdo e «treino» em detrimento de «supervisao».

Apos se ter reconhecido a relevancia do Modelo de Compreensdo de Competéncias
Especificas e Caracteristicas em e-Lideranca (OG1) o modelo foi utilizado como pedra
basilar para a construcdo do MODO COMPETE E-LIDER (0G2).
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Assim, o segundo objetivo geral foi atingido e expressa-se na sua forma sintética, o
MODO COMPETE E-LIDER S (Figura ViiI-3), que representa o0 modelo de caracteristicas
e boas-préaticas em e-Lideranca que se desejava alcancar.

Para suporte ao modelo, foram construidas um conjunto de tabelas representativas de cada
uma das Areas que este comporta e que representam, elas mesmas, o Guia de Boas-
Praticas em e-Lideranca. Este Guia indica, para cada Area/Subarea, as forcas, itens e
notas complementares que um e-Lider deve considerar e estar atento, sempre que atue na
criagcdo ou exploragdo de ambientes virtuais colaborativos, bem como na formacéo e
coordenacdo de e-Teams. As tabelas estdo representadas na sec¢do 4 deste Capitulo VIII,
nos pontos 4.1, 4.2, 4.3 e 4.4, correspondendo, a cada uma delas, a descricdo de uma Area
nomeadamente: Area Coordenacdo Operacional (Tabela ViII-8), Area de Treino e
Formacao (Tabela VII1-9), Area Arquitetura e Infraestruturas Tecnoldgicas (Tabela ViiI-10),
e Ambientes Virtuais Colaborativos versus Lideranga Horizontalizada (Tabela VIiI-11),

representativos do Futuro.

Dentro de cada Area/Subarea do Modelo MODO COMPETE E-LIDER ou MODO
COMPETE E-LIDER S, sdo apresentados o conjunto de forcas e itens que maior
relevancia ou influéncia tém. Desta forma, o e-Lider podera seguir essas referéncias como

linhas orientadoras de boas-préticas.

Finalmente, estas tabelas apresentam ainda um conjunto de notas complementares, que
funcionam como «alertas» ou chamadas de atencdo para o e-Lider. Estas notas
representam aspetos considerados importantes para o processo de e-Lideranca quando
discutidos na entrevista de Focus Group (Anexo U em CD).

Assim, a apresentacdo do Modelo sintético MODO COMPETE E-LIDER S e do conjunto
de tabelas que descrevem as forcas, itens e notas complementares que o constituem (da
Tabela VIII-7 até a Tabela VIII-11), visam disponibilizar ao e-Lider uma ferramenta,
composta de um Modelo de Competéncias e Boas-Praticas associado a um Guia de Boas-
Praticas, que podera adotar e, a0 mesmo tempo, ir melhorando. A evolugdo do Modelo,
encontra-se prevista na linha de pensamento - as organizagbes globais,

independentemente da sua dimens&o, além de complexas estdo em constante mudanca.

O MODO COMPETE E-LIDER, quando adotado por um e-Lider numa organizagéo, deve

sofrer, desejavelmente, as atualiza¢Ges correspondentes a aspetos identificados pelos seus
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utilizadores. Aspetos referenciadores ou indicadores de mudanga, evolucéo, alteracdo do

escopo de negdcio, ou outros que ndo tenham sido ainda considerados no Modelo.

O Capitulo IX, encerra esta tese de doutoramento, com a apresentacdo das conclusdes
finais e de trabalhos futuros, representativos de aspetos que ndo foram aprofundados ou
que representam o seguimento natural deste projeto, de onde se destaca, a garantia de
sobrevivéncia e continuidade do Modelo MODO COMPETE E-LIDER.
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CAPITULO IX - CONCLUSOES E SUGESTOES PARA
TRABALHOS FUTUROS

IX.1 Introducéo

Este trabalho de investigacdo teve como objetivo primordial a conce¢éo e desenho de uma
ferramenta, orientada para os e-Lideres e suas e-Teams, capaz de facilitar o treino, a
aquisicdo de competéncias, a formacdo e a gestdo maximizando a participacdo e
desempenho das equipas de trabalho em ambientes virtuais colaborativos, onde o recurso
a tecnologia é determinante para o processo de comunicacgdo e partilha de conhecimento
dentro da organizagéo.

O MODO COMPETE E-LIDER e a sua versao simplificada MODO COMPETE E-LIDER
S, aparecem como ferramenta capaz de proporcionar ao e-Lider, um Guia de Boas-
Praticas eficaz e atual para o desempenho das funcGes de lideranca, identificando as areas
de atuacdo e as formas de intervencdo desejaveis para operacionalizar e potenciar a

exploracdo destes ambientes virtuais.

Neste capitulo apresentamos as contribui¢des deste trabalho realizado sobre o paradigma
da e-Lideranca, para a comunidade académica a nivel teorico, pratico e metodolégico.
Sdo apresentadas ainda as limitagdes encontradas no decorrer da investigacdo e
reconhecidas no modelo MODO COMPETE E-LIDER e formulado um conjunto de
sugestdes para trabalhos futuros, com base nos resultados obtidos.

Sdo também apresentadas as conclusdes finais deste projeto de investigacao.

IX.2 ContribuicOes
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A apresentacdo das contribui¢bes consideradas de maior relevancia resultantes do
trabalho de investigacdo desenvolvido neste projeto de doutoramento, encontram-se
organizadas nos trés pontos que integram a presente seccdo, representativos das

contribuicdes de natureza teorica e pratica.

IX.2.1 Contribuigdes Teoricas

Os resultados da investigacdo realizada neste projeto de doutoramento que contribuem
para o enriquecimento do corpo de conhecimento tedrico e conceptual. na area da
Lideranca Virtual, representam as contribuicdes tedricas que passamos a descrever.

A primeira contribuicdo tedrica resulta da identificacdo, descricdo e caraterizacdo do
conjunto de forcas e do conjunto de itens associados as caracteristicas da e-Lideranca e
competéncias do e-Lider e aos ambientes virtuais colaborativos que os identificam.

Esta contribuicdo, resulta da obtencdo de um mapa de relacionamentos entre as 19 forcas
intervenientes no processo e-Lideranca em ambientes virtuais colaborativos e os 20 itens
do estudo eDelphi (OOP1), representativos das competéncias especificas dos e-Lideres e
das caracteristicas da e-Lideranca (Figura VIII-2). Este mapa representa um novo
conhecimento ao mostrar as relagdes existentes entre forgas e itens e a sua complexidade,
listadas na Tabela VIII-1, «Relagfes Forgas versus ltens». Demonstra-se, de forma
inequivoca, a existéncia de uma forte dependéncia entre as 19 forcas carateristicas e
envolventes dos ambientes virtuais colaborativos e o grupo de 20 itens identificados como
competéncias do e-Lider ou caracteristicos da e-Lideranca.

Estas 19 forcas, associadas as competéncias e carateristicas que personificam cada um
dos 20 itens do estudo eDelphi, serviram de constructos para a conceptualizagdo (OOP2
— Conceber e aferir o Modelo) do Modelo de Compreensado das Competéncias Especificas

e Caracteristicas da e-Lideranca (OG1).

Igualmente relevante, é a identificacdo dos itens considerados nas trés primeiras posi¢coes
do ranking. Quando consideradas as percentagens cumulativas, constatamos que mais de
60% dos especialistas estdo de acordo. Os itens referidos:

«Item 11 — Comunicacao eficaz do e-Lider»

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

«Item 12 — Coordenacao operacional da equipa virtual»
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E ainda o «Item 4 — Atitudes do e-Lider para a promocao de eficacia», referenciado por
58% dos especialistas, ocupando a quarta posi¢do do ranking, validam a maxima da Regra
e-3Cs (ou Regra de Ouro) considerada em toda a transversalidade do MODO COMPETE
E-LIDER que vem obrigar os e-Lideres - quando atuando em ambientes colaborativos de
aprendizagem ou em projetos virtuais — a terem constantemente presentes a necessidade
de manter uma COMUNICACAO eficaz, a obrigatoriedade de construirem a
CONFIANCA no seio dos grupos virtuais que lideram e uma certeza de que a
COORDENACAO tem de garantir o alinhamento das e-Teams e a integracdo dos seus

elementos nos projetos em que estdo envolvidos.

A segunda contribuicdo tedrica, representa um enquadramento esquematizado,
representativo do ambiente virtual colaborativo onde o paradigma da e-Lideranca
encontra 0 seu habitat — o Modelo de Compreensdo das Competéncias Especificas e
Caracteristicas da e-Lideranca (OG1)

As inimeras definicGes de e-Lideranca ou Lideranca Virtual apresentadas nas ultimas
décadas, sdo consensuais em identificar que esta forma de lideranca, para existir, necessita
ter um habitat tecnologico. Nele proliferam fluxos de informacdo bidirecionais entre e-
Lideres e e-Teams, no ambito de projetos ou trabalhos, compostos de informacdo e
conhecimento em formato digital. Lembramos Avolio et al. (2000:617), que referem o
termo e-Lideranca como estando associado ao processo de influéncia social mediada
pelas tecnologias da informacdo avancadas para produzir mudancas em atitudes,
sentimentos, pensamentos, comportamentos, e/ou desempenho em individuos, em grupos
de individuos ou na organizacao.

O Modelo de Compreensdo das Competéncias Especificas e Caracteristicas da e-
Lideranca (OG1) apresentado na Figura VII-2, representa 0 enquadramento do paradigma
e-Lideranca no seu ambiente virtual colaborativo, a partir de uma abordagem triangular,
e-Lider/Tecnologia/e-Teams, nas suas dimensdes tempo (24x7) e espaco (ciberespaco).
Neste enquadramento encontra-se expressa a existéncia de uma multiplicidade de
relacOes, identificadas a partir da revisdo da literatura e representativas das 19 forcas
intervenientes no processo, que nos permitiu clarificar e compreender a complexidade
dos ambientes e, a0 mesmo tempo, identificar as formas de atuagdo do e-Lider expressas
no Modelo MODO COMPETE E-LIDER (0G2).
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I1X.2.2 Contribui¢cbes Metodoldgicas

Relativamente as contribui¢cfes metodoldgicas desta investigacdo podemos considerar
que elas estdo fundamentalmente associadas a estratégia definida para a prossecuc¢édo dos
Obijetivos Gerais da Investigacdo (Figura VIII-1).

O estudo eDelphi, do tipo ranking-type, utilizado no questionario apresentado ao grupo
de especialistas/peritos, representa uma pratica que tem vindo a ser banalizada no dominio
dos sistemas de informacao no decorrer da Gltima década.

No entanto, o transportar dos resultados quantitativos para uma entrevista de grupo,
utilizando a técnica Focus Group, para consolidacdo de resultados, representou um
processo metodoldgico adotado pelo investigador, representativo da transposi¢do de um
conjunto de dados quantitativos para uma area de investigacdo qualitativa. Para isso, 0
processo da técnica de Focus Group enquanto entrevista de grupo, foi adaptado, tendo
sido realizada uma Unica sessdo, a um grupo composto por 7 especialistas, 1 observador
e 1 moderador.

Como resultado desta entrevista Focus Group, obteve-se um conjunto de conhecimento
complementar, que foi registado e utilizada no Guia de Boas-Praticas do MODO
COMPETE E-LIDER S como notas de recomendago.

Esta extensdo ao ranking-type Delphi, ao introduzirmos o Focus Group para analise
qualitativa dos dados obtidos, veio trazer complexidade ao estudo. No entanto, a pratica
e experiéncia vivida neste processo, assim como os resultados complementares obtidos,
mostraram que a realizacdo deste tipo de extensdes é concretizavel e pode ajudar a
clarificar, através da experiéncia vivida dos especialistas, aspetos relevantes do conjunto
do conhecimento obtido através do processo de analise quantitativa.
Complementarmente e com a finalidade de obter o modelo concetual do MODO
COMPETE E-LIDER (0G2), os resultados da analise dos dados — do estudo eDelphi e do
Focus Group — foram interpretados através de métodos heuristicos, ao serem «cruzados»
com a interpretacdo do Modelo de Compreensdo das Competéncias Especificas e

Caracteristicas da e-Lideranca (OG1), numa abordagem subjetiva/argumentista.

Em consequéncia da metodologia adotada, nesta fase do estudo, obteve-se a ferramenta
MODO COMPETE E-LIDER / MODO COMPETE E-LIDER S e 0 seu Guia de Boas-

Praticas, provando-se, mais uma vez, a exequibilidade da mesma.
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Em conclusdo, podemos realcar que a complexidade implicita na metodologia de
investigacdo adotada (Figura I-2, Capitulo 1), ndo invalidou a concretizagdo dos objetivos
operacionais e dos objetivos gerais do projeto, podendo a mesma representar uma
contribuicdo efetiva para o enriquecimento do conhecimento gerado, relativamente as

tematicas em estudo.

I1X.2.3 Contribuicgdes Praticas

Defendemos que este projeto de doutoramento produziu um conjunto de contribuigdes
em termos préaticos, ao apresentar um conjunto de instrumentos (consciencializacdo da
comunidade pratica; ferramenta conceptual e guia de boas-praticas). Estes instrumentos
ajudam a compreensdo da complexidade, relacionamento e dinamica das forcas
intervenientes nos ambientes virtuais e do conjunto de caracteristicas da e-Lideranca e/ou

competéncias dos e-Lideres.

O primeiro contributo a este nivel, representou o despertar dentro da comunidade pratica
(69 especialistas), da relevancia da mudanca de teatro de operacgdes da lideranga, para o
plano virtual e da irreversibilidade dos atuais ambientes virtuais que obrigam o e-Lider a
aquisicdo de competéncias especificas e a dar maior relevancia a importancia da
comunicacdo eficaz, da construcao de confianca e da coordenacédo das equipas virtuais.
Ficou claro, na entrevista de grupo realizada com a técnica Focus Group (transcrita no
Anexo U, em CD), que os participantes passaram a assumir uma «consciencializagdo»
expressa, passando a olhar de forma mais transparente o paradigma da e-Lideranca.
Neste processo obtivemos um conjunto de notas de recomendacdo, para praticas de
lideranca em ambientes virtuais, assim como a reordenacdo do ranking dos 20 itens da

Tabela VIII-6.

O segundo contributo, a nivel pratico, representou a concecdo e apresentacdo de uma
ferramenta conceptual MODO COMPETE E-LIDER (OG2) e da sua forma simplificada
MODO COMPETE E-LIDER S (Figura VIII-3), &s quais se associou um Guia de Boas-

Praticas (Tabela VIII-7 a Tabela VIII-11).
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A Proposta de Ferramenta MODO COMPETE E-LIDER consistiu no seu enquadramento
conceptual, analise e desenho a partir dos constructos identificados na interpretacdo do
Modelo de Compreensdo das Competéncias Especificas e Caracteristicas da e-Lideranca
e dos resultados do estudo eDelphi e do Focus Group.

Foram feitos testes setoriais ao Modelo a partir das plataformas e-raizes.redes e Moodle.
A versdo simplificada MODO COMPETE E-LIDER S e o seu Guia de Boas-Préticas,
disponibiliza ao e-Lider um referencial para a préatica de e-Lideranca, potenciando o seu
desempenho, a lideranca horizontalizada, a partilha de conhecimento organizacional, a
avaliacdo e a evolucdo para novos estagios de desenvolvimento, tendo em vista a
prossecucao dos objetivos dos projetos em que esta envolvido.

Desta forma, a ferramenta MODO COMPETE E-LIDER, constitui uma importante
contribuicdo, que podera orientar e auxiliar a comunidade pratica na prossecucdo do

paradigma da e-Lideranca.

IX.3 Limitagdes do Estudo e Sugestbes para Trabalhos Futuros

Esta seccdo encontra-se organizada em dois pontos. O primeiro discute as limitagfes que
consideramos ser mais relevantes, encontradas no decorrer deste trabalho de investigacao.
O segundo ponto, apresenta um conjunto de sugestfes para trabalhos de investigacao
futuros, identificados e pensados enquanto prolongamento ou complementaridade dos
estudos desenvolvidos neste projeto de doutoramento.

I1X.3.1 Limitacdes do Estudo

Uma das limitacdes deste trabalho encontra-se associada ao nimero de especialistas que
nele participaram assim como, em alguns casos, a experiéncia limitada em e-Lideranca e
exploracdo de ambientes virtuais colaborativos.

Na verdade, um dos motivos alegados para ndo participar no estudo, apresentado por
alguns dos convidados, teve a ver com o facto de ndo terem experiéncia significativa em

e-Lideranca.
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No entanto, estas limitacdes ndo colocam em causa o0s resultados obtidos, quer na analise
quantitativa, quer na anélise qualitativa dos dados, mas reconhecemos que estes poderiam
ter sido enriquecidos com uma maior participacdo. Recorda-se que 69 especialistas

concluiram a segunda ronda do estudo eDelphi dos 74 que o iniciaram.

Uma segunda limitacdo prende-se com o facto de néo ter sido possivel testar, em situacao
de vida real, a operacionalidade do Modelo MODO COMPETE E-LIDER S e 0 seu Guia
de Boas-Praticas.

Na realidade foram efetuados um conjunto de testes setoriais, a cada uma das Areas do
Modelo, a partir de plataformas LMS, que visaram a validagéo parcial do mesmo. Estes
testes, além de morosos, obrigaram a participacdo e envolvimento de duas turmas de
mestrado e a um apoio técnico 24x7, assegurado pelo investigador e outros técnicos
responsaveis pela manutencéo dos servidores e plataformas utilizados.

Embora o modelo tenha sido validado sectorialmente, a partir de projetos reais,
desenvolvidos a partir de ideias de neg6cios, ndo houve oportunidade - ndo s6 por
limitacdo do tempo disponivel para a realizacdo deste trabalho de investigagdo mas
também pela dimens&o, recursos humanos e estruturas tecnoldgicas que isso acarretaria -

para a realizacdo de um teste global a todo o0 Modelo, em organizacdes reais.

1X.3.2 Sugestdes para Trabalhos Futuros

A realizacdo deste projeto de doutoramento permitiu um profundo trabalho de
investigagcdo nas &reas envolventes a tematica da lideranga virtual. As contribuicdes
apresentadas em resultado da investigagdo realizada, expressam um conjunto de
orientacdes que se caracterizam pela sua relevancia e pertinéncia para a concretizacéo de
trabalhos futuros nas temaéticas identificadas.

As areas de intervencdo e tematicas apresentadas neste ponto, enquanto sugestdes para
trabalhos futuros, representam, para o investigador, a sua intengdo em obter e anotar um
conjunto de pontos orientadores que possam refletir a investigacao futura a realizar na
area da e-Lideranca.

O estudo mais aprofundado da dependéncia entre as 19 forcas caracteristicas, envolventes

dos ambientes virtuais colaborativos e o grupo de 20 itens identificados como
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competéncias do e-Lider ou caracteristicos da e-Lideranca, representa um motivo de
sugestdo para investigacOes futuras. O mapa de relacionamentos entre forcas e itens,
intervenientes no processo e-Lideranca, Figura VIII-2 e a complexidade das mesmas,
visivel na Tabela VIII-1, «Relag¢Oes Forcas versus Itens», identificam um ponto de partida
para uma investigacdo mais aprofundada, que permita compreender melhor e identificar
outros aspetos relevantes do paradigma da e-Lideranga os quais, pela forma objetiva com
que foi realizada a presente investigacdo, ndo tiveram o espaco de anélise que seria
desejavel.

Um segundo aspeto passivo de estudos futuros, prende-se com o facto da comunidade
pratica que participou no estudo - embora representativa das areas, Empresas, Ensino,
Administracdo Publica, Autarquias e Instituicdo Militar e de institui¢fes internacionais,
nomeadamente Universidades e Institutos brasileiros — ser constituida por um universo
de 74 especialistas, dos quais apenas 69 concluiram a sua participacdo no estudo, podendo
este fator ter sido limitativo e condicionante dos resultados produzidos. Um estudo mais
alargado, envolvendo uma comunidade pratica mais significativa, poderia,
eventualmente, produzir resultados complementares mais completos e esclarecedores.
Contudo, o modelo construido MODO COMPETE E-LIDER ndo é estatico, pelo
contrério, prevé a inclusdo de melhoramentos resultantes do fator mudanca, da evolucéao
natural dos ambientes virtuais que o caracterizam, permitindo, a qualquer momento, a
integracdo de outros resultados ou conclusbes que venham a ser obtidos em estudos
futuros.

Finalmente, é fundamental conseguir assegurar o futuro da ferramenta MODO
COMPETE E-LIDER / MODO COMPETE E-LIDER S (0G2), objetivo original deste
trabalho de investigacéo.

Naturalmente que o Modelo constitui uma ferramenta que s6 o uso continuado pode
avaliar, provando o seu sucesso e a sua adequacdo a finalidade para que foi construido.
Formas pensadas para garantia de evolugio do Modelo MODO COMPETE E-LIDER,
tendo como referéncia o objetivo de «Garantir a evolugéo da ferramenta — formacao,
projetos, evolucdo», podem vir a assegurar a sua sobrevivéncia e evolugdo, podendo
representar um compromisso duradouro entre o investigador e as instituicbes que
aceitarem esse desafio. Estas instituicdes, que designaremos de Instituicdes de
Acolhimento (IAc), terdo de disponibilizar os acessos e premissas necessarias a
plataforma LMS escolhida e, ao mesmo tempo, assegurar a disponibilidade técnica e 0s

recursos necessarios ao seu bom funcionamento e fiabilidade.
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Ao investigador cabera a representacdo de um grupo de formadores, que providenciara
formacao e treino especificos em plataforma.

Assim, uma sugestao de trabalhos para um futuro préximo, encontra-se identificada com
0 assegurar a continuidade do Modelo MODO COMPETE E-LIDER, através da garantia
de formacGes orientadas para boas-praticas em e-Lideranca, disseminando o Modelo
junto de potenciais lideres virtuais e grupos de trabalho, eventualmente ligados a 1Ac e/ou
a organizacdes representativas do tecido empresarial da regido.

I1X.4 Conclusao

As atuais mudancas econdmicas globais, confrontam os lideres organizacionais com a
realidade da transformacdo do modelo de negdcio e a necessidade de passarem a operar
em ambientes virtuais, plenos de complexidade e em constante mudanca, a partir dos
quais surge o paradigma da e-Lideranca.

Estas mudancas representaram a genese da formulacdo do problema que conduziu a este
projeto de doutoramento, em duas questdes:

- A necessidade de identificar as competéncias especificas e caracteristicas dos e-Lideres
necessarias a lideranca em ambientes virtuais;

- A concecdo de um modelo de boas praticas, capazes de garantir um grupo de
procedimentos e orientacdes aos e-Lideres, que os ajudassem a potenciar 0 sucesso dos
seus projetos.

Estes objetivos globais - representativos do modelo tedrico explicativo das forcas
intervenientes nos ambientes virtuais colaborativos na triangulacéo e-Lider/Tecnologia/e-
Team, relacionados com as caracteristicas da e-Lideranca e as competéncias especificas
dos e-Lideres (OG1) e da ferramenta MODO COMPETE E-LIDER (OG2) - trouxeram
contributos teoricos e praticos para a compreensdo do paradigma em estudo, capazes de
ajudar a comunidade de e-Lideres nas praticas de e-Lideranca.

Um aspeto relevante, que sobressaiu da analise da classificacdo do ranking dos 20 itens,
quando os mesmos foram discutidos pelo grupo de participantes do Focus Group, € 0
facto de todos os itens terem uma importancia significativa no processo, ndo devendo
nem podendo ser descurados pelo e-Lider ao atuar em ambientes virtuais colaborativos.

Ficou igualmente claro que, alguns dos itens, sdo mais condicionantes, tornando-se
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criticos para o processo. A identificacdo da Regra dos e-3Cs, enquanto Regra de Ouro
para o0 e-Lider, € elucidativa e alerta para a importancia critica dos fatores
COMUNICACAO, CONFIANCA e COORDENACAO.

Aspetos como a motivacdo, a dindmica de grupo, as competéncias e atributos e estilos de
lideranca a adotar pelo e-Lider, encontram-se implicitos nas forcas caracterizadoras da

Regra e-3Cs.

A obtencdo do modelo das forcas intervenientes nos ambientes virtuais colaborativos —
Modelo de Compreenséo das Competéncias Especificas e Caracteristicas da e-Lideranca
(OG1) — representa um importante contributo teérico - ndo conhecendo nés nem tendo
encontrado, na revisdo bibliografica efetuada, igual modelo explicativo. Este modelo
representou «as fundaces» sobre as quais foi alicercado o MODO COMPETE E-LIDER.
Ao modelo encontra-se associado um segundo contributo tedrico representativo da
relagdo «forgas versus itens», que permitiu comprovar que todos os 20 itens se encontram
interrelacionados com as 19 forcas do ambiente, revelando a dimensdo de

relacionamentos em rede e a importancia que todos representam no processo.

A partir dos resultados obtidos que deram resposta a primeira questao desta investigacdo
foi concetualizada a ferramenta MODO COMPETE E-LIDER / MODO COMPETE E-
LIDER S (0G2) a qual, além do Modelo, apresenta uma tabela de boas-praticas.

O Modelo foi validado sectorialmente a partir da plataforma e-raizes.redes, com a
colaboracdo de duas turmas de mestrandos da ESGTS/IP Santarém, ao longo de trés

semestres letivos.

As conclus@es obtidas nesta investigacdo levaram a validacdo das hipoteses formuladas,
tendo sido atingidos, com sucesso, os dois objetivos gerais associados a hipétese geral
deste projeto de doutoramento. O objetivo geral 1 (OG1), representou uma contribuigédo
considerada teorica, pois representa o Modelo explicativo das forcas presentes nos
ambientes virtuais colaborativos na triangulacdo e-Lider/Tecnologia/e-Teams; 0 objetivo
geral 2 (OG2) representou uma contribuicdo pratica enquanto proposta de ferramenta
MODO COMPETE E-LIDER orientadora de boas-praticas.

O fator mais relevante deste trabalho de pesquisa, poderéa ser o garantir a sobrevivéncia e
continuidade da ferramenta MODO COMPETE E-LIDER, a partir da sua disseminago,
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através de acOes, formacdo e praticas em projetos, em parceria com a comunidade, de

forma a garantir a evolugdo da ferramenta.
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