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RESUMO:

Este artigo apresenta uma propostaMirlelo de compreensdo das competéncias especéicas
caracteristicas da elLiderancam ambientes de gestdo de aprendizafht8, utilizado para a
transposi¢do de equipas tradicionais para equipasig E feito um enquadramento baseado na
revisdo de literatura sobre o paradigeshiderangae sua relacdo com as equipas virtuais com a
identificacdo de competéncias e carateristicagddderes Apresenta ainda o modelo empirico, e
um quadro explicativo da metodologia de investigagdabordagens dominantes no estudo. A
partir da caraterizagdo das competéncias e catatasi enme-Liderancaconstruiu-se o cadigo de
representacdo utilizado para o Modelo de Compreedad8 Competéncias. A apresentacdo do
Modelo antecede os exemplos praticos de experimentagacafericdo ddviodela No final séo
apresentadas as conclusdes que traduzem aindasalguientacoes para trabalhos futuros.

PALAVRAS CHAVE: e-Lideranca equipas virtuais, Lider virtual, Modelo de Condpetas,
Sistemas de Gest&o de Aprendizagem.

ABSTRACT:

This article proposes a model for understanding shecific skills and characteristics of e-
Leadership in “Learning Management Systems”, usedhfiiplementation of virtual teams. It's built
a framework, based on the review of literature abiwe "e-leadership” paradigm and their
relationship with the virtual teams, to identifyilskand characteristics of the "e-Leaders". lbals
presents the empirical model, and a explainingetakith the methodology of research and
dominant’s approaches in the study. From the ctaaization of skills and characteristics of "e-
Leadership"”, we built-up the code representaticedusr the Comprehension Skills Model. The
Model is presented before the practical examplesxpérimentation. At the end we are presented
the conclusions that still reflect a few guidelifiesfuture work.

KEY WORDS: e-Leadership e-Teams e-Lider;, Competency Model, Learning Management
Systems

1. INTRODUGAO.



E entendimento generalizado que o paradigma entergee-Liderangasurge num contexto de mudancas
econdmicas ao nivel global, com que organizacOiédeees se tém vindo a confrontar na Ultima década,
caraterizadas entre outros aspetos pela transfaorda modelo de neg6cio convencional. A sobrevigénc
das organizac@es atuais passa agora pela capadieistds promoverem a mudanca e terem capacidage de
adaptar, evoluir, e ndo pararem no tempo e no espag

Este novo paradigma obriga as organizacdes a desafias formas convencionais de negdcio e os fidere
adotar e expandir a lideranca e comunicacao virtGalfax,et al(2009). Para isso as organizacdes em geral
e os lideres em particular devem estar preparados lglar com a dispersdo global e com a exploséo
exponencial das tecnologias da informacgéo e da cimangfio Zaccaro e Bander (2003), tendo de aprender
ultrapassar as dimensdes do tempo e espac¢o bemacoltnapassar as barreiras culturais Kerfoot (2010

Os lideres virtuaiset-Lidere$ devem adquirir novas competéncias que os habilteéacdo e manutencdo de
grupos virtuais ¢-Teamp de alto desempenho, assim como a serem capazéssdrvolver um estilo de
gestdo que tire proveito das tecnologias dispasiigeminimize os ambientes mce-to-face” forcados
Colfax et al(2009). Neste enquadramento Kerfoot (2010) defepeeos lideres devem passar a depender de
“treino” em vez de “supervisao”.

A utilizacdo de sistemas de gestdo de aprendiza@erarning Management Systémsapazes de se
moldarem, reajustarem e personalizarem a cadat@rejale evoluirem para novos estagios adaptande-se
mudancas organizacionais, representa a identificacditilizacdo de um catalisador, neste processo de
aprendizagem e promoc¢do de experiéncia que enesbiderese e-Teamscom vista a potenciacdo do
maximo as capacidades ediderancae do maximo do desempenho e rendimentedBsams

Este artigo apresenta uma proposta de Modelo dpreemséo das competéncias especificas e caracterist
da eliderancaef-Leadership em ambientes de gestdo de aprendizagets - Learning Management
Systemno processo de influéncia social mediado pelasotegias, na transposi¢cdo de equipas tradicionais
face-to-facgf2f) para equipas virtuaig{Teamy

O ponto dois apresenta o paradigmaedaderancaorientada para a forma como os autores tém vindo a
definir, interpretar ou caraterizar o terraeLideranca passando-se de seguida a uma revisdo de liratur
efetuada em prol da relacdo entre-biderancae as equipas virtuais no que respeita aos difsseagpetos
associados as equipas virtuais e as formas conaslidsresdevem liderar estas equipas. Termina com a
explanacéo e enquadramento do conceito de platagbiwhS como ferramentas especializadas em formacéo
em ambientes virtuais de aprendizagem.

No terceiro ponto é desenvolvido o modelo de coémmas especificas e carateristicaseehideranca O
processo inicia-se através da apresentacdo do onedwlirico e das abordagens utilizadas (Figura %).p
Apresentam-se de seguida as Competéncias e cé&stcasr dose-Lideregequipas virtuais e sua
identificacdo no cddigo de representacdo no Model@ompeténcias e carateristicasedaderancacom
indicacdo de autores (ver Tabelas 1.1., 1.2. ¢ AISEXO I). A partir do codigo de representacao de
competéncias e carateristicas ded.iderege-Teams (Tabela 1, p. 10) construiu-se o Modelo de
Competéncias Especificas e Carateristicag-dmleranca(Figura 2, p. 12). Termina com a apresentacéo de
quatro aspetos identificados no processo de expetanao, que resultaram de observacfes anotadesiaju
se efetuou a afericdo do Modelo.

Conclui-se com as consideracdes finais que refletecaréncia de modelos que sirvam de referéncia ao
paradigma recente dalLiderancae apontam os sistemas de gestdo de aprendizadéds) ¢omo solucéo
apelativa para o desenvolvimento de aprendizagerareientes virtuais colaborativos. O Ultimo parégra
refere, ainda, a constatagdo da mudanca de fotidetanga, o aparecimento de ferramentas colabasati
potenciadoras da criagdo de conhecimento em real@eceessidade de novos modelos capazes de suportar
apoio técnico e humano as organizacOes sdo argax@is para desenvolver futuros trabalhos.

2. ENQUADRAMENTO.

Na ultima década varios autores tém efetuado estsdore o paradigma emergenteedaideranca Estes
tentam definir e conceptualizar o conceitoedkeiderancaenquadrado nos trabalhos realizados. No entanto
parece existir ainda necessidade de compreenddéinfaraas varias definicbes e conceitos revistas na
literatura de forma a estabelecer uma ideia glop@l enquadre o que pode ser definido, ou ndogpor
Liderancaa nivel organizacional.



O paradigma emergente déeliderancacujo corpo de conhecimento identificado se eneooitganizado em
trés categoriag-lideranca enquanto forma de lideranca utilizada pelo lwede o“e” significa a utilizagao
de meios eletrénicos; equipas de trabalho (equiptisis oue-Teamy enquanto grupos de trabalho que
utilizam meios eletrénicos para comunicar; tecnidlognquanto forma de comunicar entre lider e eqd®
trabalho através de meios eletrénicos.

Neste contexto a tecnologia torna-se o denominadarum enquanto forma como é utilizada para o
estabelecimento dos relacionamentos 1:1 (um pajaeulmM (um para muitos) entre lider(es) e membros
da(s) equipe(s) virtuais na persecucao dos obgtiedideranca (DasGupta, 2011; Avolio e Kahad30

Estudos recentes tém vindo a confirmar queladerancaé muito mais que, apenas, transpor a lideranca
organizacional de equipas de trabalho de uma péeragésicaface-to-faceg(f2f) para uma perspetiva virtual
(equipas virtuais), suportada pela componente tégima. O que parecia ser apenas uma mudanca de
“terreno” de atuagdo do lider organizacional - nmgdaalicergada na evolucéo de equipas tradicidaeés
to-face {2f) para equipas virtuaig{Teampsuportadas por tecnologias avancadas de infoom@¢®), onde
seria suficiente ao lider adaptar-se e aprendeo)tes plataformas de suporte aos meios técnitnsr@nos
para os trabalhos e projetos a liderar, treinailidades tecnolédgicas e ajudar a equipe virtuaprrder a
explorar 0os novos ambientes de acdo (ambientelfggcos) - parece, afinal, exigir mais esforco,
complexidade e mudanca de atitude da lideranci&itadl, que tera de envolver a capacidade do fideo
(e-liden em estimular e garantir o funcionamento de umianté virtual colaborativo onde a comunidade
Online tera a responsabilidade de participar e partdhariacdo do conhecimento necessario a prossecucao
do sucesso dos projetos e trabalhos organizacionais

2.1.E-LIDERANCAOU LIDERANCA VIRTUAL.

Uma das primeira definicdes do termd.ideranca(e-leadership aparecépara incorporar o novo contexto
emergente de lideranca’Avolio et al(2000). Referem os autores que o terme-lideranca esta
decisivamente associado ao processo de influérmitalsmediada pelas Tecnologias da Informacéo
AvancadasAIT) “... para produzir mudancas em atitudes, sentimermiesasamentos, comportamentos, e/ou
desempenho em individuos, em grupos de individloas @rganizacdes. E-lideranca pode ocorrer em
qualquer nivel hierarquico numa organizacdo e pedeolver interagcdes um-para-um e um-para-muitos
dentro e ao longo de grandes unidades e organiz¢avolio et al.(2000:617).

Segundo Avolio et al.,“Lideranca virtual envolve liderar pessoas de ddates departamentos,
organizagOes, paises, e algumas vezes até orgéezapncorrentes”Avolio et al(2009:439). Os autores
defineme-Liderancacomo formas delitieranga onde individuos ou grupos estdo geogaafiente dispersos

e as interag6es sdo mediadas por tecnologhiplio et al. (2009:440). Weisband refere que-didere as
equipas virtuais ttm uma maior probabilidade deréogia de desaficguando a distribuicdo do trabalho
ocorre em fusos horarios diferentes, quando a cacagéo local e as infraestruturas humanas falham,
guando os membros da equipe utilizam plataformas dderentes hard e software, ou quando trabalhos
locais requerem a atencao imediata dos gestoreatmlthadores locais, criando pressédo para prossegui
dar prioridade as atividades locais preterindo dgativos dos colaboradores geograficamente dis&nte
Weisbhand (2008: 6).

Zaccaro e Bander constatam que os atuais lidegamniaacionais tém de saber lidar com duas forcas
interrelacionadas: a dispersdo global das divisbamidades, clientestakeholders e fornecedores da
organizagdo; e a explosdo exponencial, das tedasladp comunicagdo, o que conduz a necessidade
premente do lider saber lidar com os grupos, agpaswirtuais, dispersas geograficamente. Os atore
referem que os lideres de negdcios atuais tipiceerieleram equipas cujos membros ndo estdo no mesmo
escritorio, edificio, mas espalhados pelo pais eamo por diferentes regides do globo. Lembram ajjuda
hoje em dia muitos lideres e membros das equipi@® esn contacto através de telefone, famail,
ferramentas dgroupwarecomoe-mail, bulletin boards chate video-conferéncia. Face a estas alteracdes os
cientistas e investigadores organizacionais passarautilizar o termo‘e-Lideranca” para se referir a
lideranca através de canais eletrénicos. Lembranfape ao crescimento exponencial da tecnologasea
alcance global, que num futuro préxime-diderancapassara a ser rotina, € nao exce¢ao, N0 NOSseitoNC
de lideranca organizacional, Zaccaro e Bander (3703.

As interpretacdes e definicbes dd.iderancanum contexto organizacional, onde se abordam it est
tracos de lideranca, que refletem uma orientacé® @duncdo de-lider e a sua forma de interagir com a
equipa virtual, numa base de entendimento que egtg® se encontravam em locais geograficamente
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diferentes e por isso a necessidade das equipss seediadas poklT revé-se em autores estudados como
(DasGupta, 2011; Jonhson, 2010; Hunsaker e Huns2ke8; Avolioet al, 2009; Kahai e Avolio, 2008;
Hambleyet al, 2007; McCuistoret al, 2004; Zaccaro e Bander, 2003; Cascio e Shuriyg2@l03; Avolio e
Kahai, 2003; Zigurs, 2003; Kissler, 2001; WalkedQ2; Avolioet al, 2000.

Varios autores sustentam que os objetivos da ligarado mudaram, continuam a focar-se nos probldemas
visdo, direcdo, motivacdo, inspiracdo, confiancas lde-liderpassou a ter necessidade de implementar esses
objetivos eletronicamente num ambiente onde possHamas equipes virtuais dispersas geograficaneente
no tempo (DasGupta, 2011; Jonhson, 2010; Avoliakak 2003; Avolicet al, 2000).

Este novo estado de lideranga encontra-se definiénte associado as mudancas econdmicas globais, a
transformacao do modelo de negdcio das organizacges se tem vindo a adaptar as novas realidagles d
mercado global, as dimensbdes tempo e espaco ssvps com este entendimento pela emergéncid@l@as
(tecnologias da informagcdo e da comunicacdo) qoeos&lo tecnoldgico neste paradigma da lideranga
organizacional e condicagsi ne qua nonxpara a ligacaolifk), para o estabelecimento da comunicacgéo,
entree-leaderse e-Teams Neste enquadramento € aceite pela generalidaslawdores a necessidade dos
lideres virtuais carecerem de sistemas técnicos sislemas de suporte humano capazes de sustentar a
sinergia de equipa (DasGupta, 2011; Jonhson, 2Atdljo et al, 2009; Shriberg, 2009; Malhotet al,

2007).

E uma evidéncia que e-liderancaobrigara oe-lider & aquisicdo de competénciaskills) especificas,
tornando-se fundamental que este as saiba idemtif8 assim e-lider pode compreender se se encontra
apto a liderar as equipas virtuais e/ou se neeedsite “treinar”. Até porque”a. desconhecimento do grau

de aptiddo que as pessoas com responsabilidadegpstdo dos processos de mudanca possuem, re@esent
uma limitacdo, a possibilidade de desenhar acGefodaacao/desenvolvimento dessas pessoas no sentido
de as habilitar com as aptiddes (leadership skiligcessarias’ Faria (2012:4). E cada vez mais uma
constatacdo a necessidade dos lideres virtuaiarpasslepender de treino em veZ'sigpervisdo”(Kerfoot,
2010:115; Colfaxt al, 2009; Malhotraet al, 2007).

Paralelamente existe a necessidade de compreendquipes virtuais através de abordagens orientadas
a estrutura, forma de comunicacédo, aspetos muliiais e éticos, estabelecimento de confianca enlider

e 0s elementos da equipe, assim como a necessidatiscutir os modelos tecnolégicos que podem sapor
ae-liderancae as equipes virtuais, (Lee, 2010; Avddtaal, 2009; Shriberg, 2009; Hambleyal, 2007).

A caréncia de modelos que sirvam de referencia parovo paradigma drliderancaque possam ajudar os
e-lidersa maximizar o seu desempenho bem como o das sqgipa lideram encontra-se intimamente
relacionada com o reconhecimento pela generaliddale autores que os atuais estudos s&o ainda
insuficientes e que mais investigagdo é necespar@ melhor conhecimento dRaradigma e-Leadership
(DasGupta, 2011; Sutangét al, 2011; Lee, 2010; Avoliet al, 2009; Carreno, 2008; Hambley al, 2007;
Hanna. 2007; Gurr, 2004).

Nos Ultimos anos e com o desenvolvimento de tegredoemergentes e o aparecimento de sistemas gestéo
de aprendizagens colaborativas, estudos tém visdiogir orientados para o papel da estruturagéalstas
relacdes de lideranca em contextos virtuais comenu®idades colaborativa®nline que integram
ferramentas colaborativas, (Dias, 2012; Sutattal, 2011; Luther e Bruckman, 2010). Nestes ambieates
procura e alimentacdo redes de conhecimento é guidse através da emersao social e cognitiva dos
membros dessa comunidade, Dias (2012). Estes sstuggerem que se devem repensar os modelos
tradicionais de lideranca e que uma nova formaidtrdnca — lideranca de grupo — emerge a partir das
relacdes entre redes de pessoas motivadas, quanp@sstilhar e participar na definicdo das direcées
seguir, enfrentar os desafios, assumir compromifsdley e Sessa (2001). Estes modelos, capazes de
suportar e centrados em dinamicas sociais colabasarevelam-se pelas suas caracteristicas degains
promover a criatividade e inovagdo em redes desigéw colaborativa, construir e partilhar conhecimem

rede, Dias (2012) mas também com capacidade ppidamente se adaptarem a constante mudanga e
complexidade organizacionais (Sutaetoal, 2011; Jonhson 2010; Luther & Bruckman, 2010; Mathet

al., 2007).

2.2. A RELAGCAOE-LIDERANGCAVERSUS EQUIPA VIRTUAL E-TEAM.

Apresenta-se neste seccdo a revisdo de literafetaada em prol da relacdo enteliderancae a
componente tecnoldgica bem como os restantes aspstociados as equipas virtuais e as funcdes e
comportamentos de lideranga, aos modelos e ambienteontextos de-Lideranga aos estilos de lideranca
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e formas de relacionamento com as equipas virtaaiselacionamento e necessidade de refor¢o n@ plan
relagéo entre elementos das equipas virtuais, eutras.

Zaccaro e Bader (2003) defendem serem trés asdard® um lider virtual: a necessidade de uma ligaca
efetiva do lider a equipa virtual; o de definir umséo, um caminho, uma direcdo que garanta questas
acBes tém um propdsito especifico que esta em ransia com 0s objetivos gerais da equipa; a fudgéo
lider enquanto coordenador operacional (ver ANEXTabela 1.1., linha 1d7).

Estas trés funcdes do lider virtual estdo inseridas ambiente virtual onde ndo existérigueza” de
informacéo disponivel na equiptce-to-face Brale (2006) e isto significa que as equipesusig tém de
aprender a trabalhar e comunicar através de unummnge ferramentas virtuais onde é muito maigidifi
muito mais complexo, implementar e manter a cogiamos elementos da equipa virtual. Zaccaro e Bader
sugerem um modelo para implementacdo de confiansaetementos da equipa virtual em trés fases
Samartinheet al. (2012): a primeira fase é a criagdo de confiangggunda fase é a confianca baseada no
conhecimento; a terceira fase € a do estabeleaingentonfianga de identidade (ver ANEXO I, Tabelg,1
linha 1d8). Esta terceira fase ndo é mais do qua forma mais profunda de confianga que se desemvolv
quando os elementos da equipa comecam a partgharesmos valores, objetivos e intengdes. Esteailtim
nivel de confianca néo é atingivel em periodosed®b curto, mas quando conseguido promove a unidade
do grupo em termos de percecdo e orientacdo fdasearo e Bader (2003). Estudos efetuados estinnem q
a confianca no desempenho e comportamento em mosowros de equipas virtuais pode nao ser possivel
em curtos periodos de tempo tendo-se estabeleardoopefeito periodos de tempo entre 3 a 9 mesatigO

e Buergi (2006).

Hambleyet al. (2007:14-19) realizaram um estudo para deterntoamportamentos de liderangca em equipas
virtuais e os resultados obtidos foram apresentaoscinco comportamentos principais identificados e
estritamente relacionados com caracteristicasd#galnca transacional (ver ANEXO |, Tabela 1.1.hdin
I1d9). Os lideres transacionais sé@o definidos cdderés que inspiram os seguidores a trabalhar amator

0s a completar objetivos, identificando clarameosepapeis que estes desempenham e enquadrado os
objetivos na sua visdo Lee (2010:446).

Lee refere que no atual ambiente de neg6cios apasquirtuais estdo a aumentar e continuaram arte
cada vez mais comuns no futuro. A autora salientapmrtancia de compreender os estilos de lideranca
apropriados para as equipas de projeto virtuaigeeagtransicdo para 0s novos estilos de liderangag
parte importante para o sucesso da gestdo dososdunmanos e da gestéo de projetos virtuais. Afque

as funcdes emergentes de lideranca e conceitogstéogde equipas virtuais incluem varios modelos de
lideranca e a sua aplicacéo é fundamental paralagéo do comportamento organizacional na vertdate
virtual, Lee (2010: 445-446). A autora defende ¢oem ambiente de projeto virtual o gerente pode
necessitar de utilizar tantos estilos diferentesirgaos os necesséarios para a conclusdo bem sucettida
projeto”, Lee (2010:445).

Kerfoot diz-nos que lideranca virtual além de difée da lideranca fisica é caraterizada pela geigao
equipas de trabalho distribuidas onde os elemet#iogquipa comunicam e coordenam o seu trabalho
maioritariamente através de meios eletrénicos. i@srds virtuais tém a funcdo de gerir as fronteiras
relacionais bem como concentrar-se na interface @a@mbiente. Nos estudos que o autor realizou fxad
no setor da salde este constata que cada vez tdgsaaca tradicional esta a ser substituida adsanca

a distancia (ou lideranca virtual) porque as tesgials permitem com 0 seu avanco suportar novos logde
de comunicacdo no setor da saude. Reforca aindpagsa a ser uma exigéncia para os lideres vilerais
Lidereg aprenderem a ultrapassar as dimensdes do tengpoespacgo, bem como as barreiras culturais,
tendo estes necessidade de adquirir novas comfzetdrara a criacdo e manutengdo de grupos virtigais
alto desempenho. Neste enquadramento o lider Vifesder) deve depender déreino” em vez de
“supervisdo” Kerfoot (2010:115).

McCuiston et al. identificam cinco componentes sségas a lideranca eficaz de equipas virtuaisdpiaa
trabalha em ambientes multiculturais: conhecimentsensibilidade, por parte dolider, capacidade de
identificar e disponibilizar recursos que possantafecer e melhorar a qualidade de vida dos eleraetd
equipa virtual; capacidade de comunicar abertanmorteos membros da equipa virtual sobre as difaeng
culturais; capacidade de criar e implementar égjras que permitam ao lider em particular e a eqeip
geral funcionarem como agentes de mudanca de farmaximizar os beneficios de uma forca de trabalho
multicultural; capacidade de gerir e alinhar adda pessoal, familiar, com as exigéncias da gedtdoma
equipa virtual McCuiston et al. (2004).

Colfax et al. defendem que as equipas virtuaisusaa necessidade nos negocios globais e mesmo la nive
regional havendo pois necessidade de um novo efilgestdo orientado para abordagens e gestéalvirtu
Reconhecem que os estilos de lideranga atuaisGudiadequados as novas necessidades dos negotiass glo
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num mundo virtual e afirmam que os lideres de H@gegio de mudar as suas abordagena”tempo de
“atender as necessidades e exigéncida’ alteragdes a nivel mundial das operacdesgdeineglobais para
uma pratica maisverde e eficiente; Colfaxet al. (2009:134).

Shriberg refere que inicialmente a lideranca virsgaencontrava associada a grupos internaciorasshaje

esta é fundamental em quase todos os modelos décioegue pretendem evoluir e crescer
independentemente da sua dimensdo. Refere o autohagje em dia as empresas nao necessitam ter
escritérios em outras cidades ou paises para alaran a gestéo e equipas virtuais. Defende pogiss@s
lideres virtuais precisam de construir sistemasui@o técnico e humano para sustentar as sinetigias
equipa virtual e que também é necessaria a coéstig ferramentas de suporte e promogao ao tratlalho
equipa de forma e a que possa existir colaboragtie es seus membros. Para o autor liderar um giepo
pessoas localizadas em paises diferentes, comlosasos diferentes, e a falar linguas difererdasn ato
muito complexo, Shriberg (2009).

Purvanova e Bono analisaram os aspetos da lidetearggformacional em contexto de equipas virtuais e
equipes tradicionaif2f. A analise participada por 39 lideres revelou isiveédios idénticos em lideranga
transformacional para ambos os grupos de equipas.dd lideres mais eficazes acabaram por se reglar
que aumentaram o seu estilo de lideranca na commotransformacional nas equipes virtuais. O nilasl
equipes também foi notada que em ambientes deatidar transformacional se verificou um melhor
desempenho nas equipas virtuais face as eqffpe®s resultados da satisfacdo pelo projeto denamtstr
pelos membros das equipes mostraram que as eqilfugss sentiam maior satisfacdo no trabalho eomai
apreco pelo lider transformacional. Assim os astaencluiram que a lideranca transformacional ge fa
sentir de forma mais intensa em equipes virtuaise qtilizam apenas comunicacdo mediada por
computadores, e que os lideres que melhoraramussestilos de lideranga transformacional ao longo d
projeto obtiveram niveis superiores de desempeab@quipas, Purvanova e Bono (2009).

Sutanto et al. referem no seu estudanergent Leadership in Virtual Collaboratin Setggt A Social
Network Analysis Approachjue enquanto estudos tradicionais abordaram lo estracos” de lideranga,
referindo os estudos déAvolio et al., 2009; Cascio and Shurygailo, 2003ertel et al., 2005; Kahai and
Avolio, 2008)" eles efetuaram um estudo empirico pioneiro ondammaram diretamente o papel da
estruturacdo social das relacdes de lideranca emados virtuais, no caso particular de ferramestasais
mediadas por configuracdes colaborativas, Sutagtt@l. (2011:14-15). Os autores referem que o estudo
fornece algumas implicac8es praticas para os gestwbre praticas eficazes de lideres na explome&ao
ferramentas sociais colaborativas, citando Malhatta. (2007). A primeira implicacdo é que o mapeamento
de redes sociais e percec¢fes de lideranca em aawidrtuais colaborativos pode ser Util como feeata

de diagnéstico para tratar eMNCs (companhias multinacionais) desafios associadoplaweamento,
implementacéo e execugdo de tarefas especificagxigem a participagdo e experiéncia de empregados
fisicamente dispersos; a segunda implicacdo pamatica diz respeito a gestdo das equipas dinareicas
ambientes complexos. Muito do trabalho organizadiesta estruturado em torno de projetos com grdpos
trabalho em constante mutag&o, os grupos passategaar ou a desagregar elementos de forma a melhor
enfrentarem os requisitos especificos e as comtaigé de cada projeto, Sutangd al. (2011:14-15). Assim
este estudo contribui, na opinido dos autores pa@mpreensdo em como um lider emergente em sistema
de software social se deve comportar e promoveraga uma efetiva colaboracéo virtual.

Estudos associados a comunida@ed.ine e aos seus aspetos de lideranca foram igualmealiegados por
Luther e Bruckman. Estes autores estudaram a foom® era gerida a criatividade, em redes de inavaca
colaborativa, no d&mbito do conceito de equipasiaist O estudo foi feito fora do contexto organizaal
sendo utilizados redes de colaborativas‘ateadores” em contexto ndo comercial com a intengdo de se
obter uma perspetiva de interpretacdo que pesaitt®mpreender deénomeno” Eles utilizaram neste
estudo uma comunidad@nlinede“animadores” Flashque colaboraram criando filmes animados e jogos a
partir dainternet O foco da pesquisa centrou-se nas dindmicasisecolkaborativas, em especial no papel da
liderancaé-Lideranca Luther e Bruckman (2010)

Dias fala-nos de lideranca de grupo (liderancailpada), da importancia do reforco no plano dacgéda
(1:1) e (1:M) quando se perde a marca territorial (quando sdesaim espaco fisico e se passa a atuar no
ciberespaco - espaco virtual) bem como da formaodeo se pode construir o conhecimento ao abordar a
tematica da avaliacdo, do conhecimento e da ligaram comunidade®nline — na video-conferéncia
“Avaliacdo das Aprendizagens nas Comunidades OriLhealizada uma classe de estudantes de mestrado
em regime de funcionamento ed.earning Parece claro, e igualmente adaptado as caraasistecessarias

a novos modelos de lideran¢ca mediadasApdy o facto de ao se trabalhar em comunid&diisine se ter de
entender que estas tém implicitos conceitos de, rédeinteracdo, de participacdo, e de partiiha. E a
convergéncia destes conceitos que permite o delsanento num sentido de partilha ou interacao, gaie
refletir a experiéncia de um grupo e assim criassd forma, um vinculo identitario de um conjunéo d
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narrativas que constituem a identidade - a idedédo grupo. Dias refere que o sentido de partithéorma

a uma comunidade e carateriza o que ele chamé&mdersdo social e cognitiva dos membros dessa
comunidade”que representa ou constitui a capacidade dos nosrdiarComunidade procurarem informacao
e alimentarem as suas préprias redes de conheoin@rautor lembra quU&\ aprendizagem é fundamental
num processo social’citando Brown e Dugrid (2010) e é social na madich que implica os membros do
grupo para a construcdo da aprendizagem, Dias @52"). Diz-nos também o autor qtia lideranca do
grupo (...) ndo é feita automaticamente pela figuoapdofessor ou do tutor ou outro personagem deste
género. Nao! A lideranca é feita por quem modera par vezes temos que reparar que quem modera é
guem consegue o discurso, ou gerir a construcdo,ésquem define o processo naquele momenids
(2012:43°257).

2.3. AS PLATAFORMAS LMS (LEARNING MANAGEMENT SYSTMENTOMO FERRAMENTAS
ESPECIALIZADAS EM FORMAGCAO E AMBIENTES VIRTUAIS DE APRENDIZAGEM NA
RELACAOQO e-LIDERANCAVERSUS EQUIPA VIRTUAL.

A adocéo de plataformBMS (Learning Managemente Sysfepara aferir o Modelo de competéncias e
carateristicas da&-Liderancaproposto é per si” justificado e validado pela necessidade de garanti
enquadramento dos aspetos associadesLalerancae as equipas virtuais. Pretende-se assegurar uma
estrutura fiavel que possa manter espacos virtlaipartilha de conhecimento e de desenvolvimento de
projetos comuns aos elementos das equipas vir(eatenda-se aqui que em nossa opinido uma equipa
virtual € a que interage, partilha e cria conheotmeestabelece relacionamentos de grupo em ambient
virtuais colaborativos, podendo ou néo estar ‘fisiente deslocalizada”), e ao mesmo tempo assegurar
espacos e modelos de formagéo profissional, enextontle aprendizagem ao longo da vida, que preparem
0s elementos da equipas virtuais a explorarem enpiatrem a plataformbMS (Learning Managemente
Systemao nivel dos projetos virtuais em que vao estaif estio) envolvidos.

Optou-se por uma plataforma que permitisse o apestéo das suas configuracbes e/ou adaptacdo de
atividades, recursos ou aplicacdes adicionaisglbor se adequem as carateristicas de cada cagaaoie

ao seu modelo de negécio. Foi ainda fator decisiVinitativo a obtencdo de uma plataforma que austo
reduzidos o que indicava, a partida, a escolhantke plataforma de Gestdo de Sistemas de Aprendizagem
“Open Source e Freewdre

Face a condi¢des de contingéncia que propusemodaio do processo de forma a ndo condicionar o seu
desenvolvimento por falta de condi¢Bes financeimsabendo que existiram fortes condicionantes na
manutencdo de uma equipa técnica de suporte doptata que garantisse, no minimo, a fiabilidade e
operacionalidade da mesma, escolhemos uma pla@afoMs - Learning Management Systengsie
cumprisse 0s requisitos prévios para a sua adogao.

Estas plataformas&dentro da categoria Ambientes Virtuais de Apreadigm (...) dispde de um conjunto de
funcionalidades projetadas para armazenar, distiibel gerenciar conteddos de aprendizado, de forma
progressiva e interativa, podendo também registearelatar atividades do aprendiz bem como seu
desempenho. A estratégia educativa implicita vesastiporte para que dois ou mais sujeitos constream
seu conhecimento através da discusséo, da reflex@dmada de decisdes, e onde o0s recursos inforosatic
atuam como mediadores do processo de ensino-apagein.” in Wikipédia

A LMS adotada, por corresponder as carateristicas edésncomo facilitadoras e adequadas ao Modelo a a
experimentar e aferir foi MOODLE (www.moodle.ory. O termoMoodle € um acronimo délodlular
Object-Oriented Dynamics Learning Environmer® € um sofware, freewaree opensource com
carateristicas de um sistema de gestédo de aprgedizzolaborativo personalizavel.

Convém referir que face a facilidade de adaptagdd BS a projetos desenvolvidos em ambientes virtuais
colaborativos, condi¢éo favoravel a qual se reanilisponibilizagdo de equipa técnica de suporenedor,

0s exemplos apresentados neste artigo foram dds&og num caso personalizado de platafolnhdS
conhecida pore-raizes.redes(www.eraizes.ipsantarem)pt a plataforma dee-Learning do Instituto
Politécnico de Santarémvw.ipsantarem.pt

Refira-se complementarmente que segundBnaiclopédia livre Wikipédia(http://pt.wikipedia.ord/ do
estudo das funcionalidades do WwMS destacam-se como principais vantagens e benefeiosducdo de
custos de formacdo; a disponibilidade a qualquea bdocal; o aumento das competéncias dos emprsgad

a diminuicdo dos custos com o pessoal; a posaldiéidde gestdo das ferramentas de aprendizagem em
conjunto com o0s objetivos e metas a atingir dosress humanos.
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3. O MODELO DE COMPREENSAO DAS COMPETECIAS E CARARESTICAS DA E-LIDERANGCA.

O Modelo de Competéncias e Carateristicas em e-Lidgr@Figura 2, p. 12) foi construido a partir de um
estudo empirico que suporta as opcles resultargemtdrpretacdo da pesquisa documental (revisdo
bibliografica) com a utlizacdo de métodos hewéstj numa abordagem subjetiva/argumentista e
aferido/alinhado através da experimentacdo. Nunmaema fase do estudo obteve-se a tabela que comtém
Cadigo de Representacdo das forcas no Modelo éesigaicdo (Tabela 1, p. 10).

A afericdo do modelo (Figuras 5 e 6) foi conseguaidqeartir da interpretagdo e compreensao de cpoald
competéncias e carateristica efliderancaidentificadas na primeira fase do estudo (Tabe[@a10; Tabelas
1.1., 1.2, e 1.3. em ANEXO 1) e da qual resultozpastrucao do proprio Modelo (Figura 2, p. 12), tpie
aferido através de experimentacéo, realizada c@s tlumas de mestrandos da Escola Superior ded3esta
Tecnologia do Instituto Politécnico de Santarémm{pa.4.).

O modelo empirico deste estudo é apresentado pacseeguinte com o quadro explicativo da metodalogi
de investigacdo e abordagens utilizadas. O proesdonde desenvolvimento do modelo proposto é
apresentado nos pontos 3.2. e 3.3. No ponto Z4efaima breve alusdo e apresentam-se algunsaggerf
da experimentacdo realizada enquadrados num cordextrabalho com turmas de mestrado em ambientes
colaborativos virtuais (plataforneraizes.redgs

3.1. MODELO EMPIRICO E QUADRO EXPLICATIVO DA METODOOGIA DE INVESTIGACAO EM
FUNCAO DOS OBJETIVOS.

Foi utilizada neste trabalho uma metodologia deestigagdo em nossa opinido enquadravel em
trabalhos/projetos desta natureza mas que podehserde “discussdo” pois encontra-se em constante
discusséao e evolucao no seio da comunidade c@n(ffiable, 1994; Stolen, 1993).

No entanto, e em funcdo dos objetivos do trabalho @mbiente em que o mesmo foi desenvolvido, eptou
por adotar varias abordagens simultaneas e adisiaAs abordagens escolhidas séo classificadasogaa
sua natureza como “cientificas” sendo uma delasatiereza “interpretativista” (Subjetiva/Argumentab,
(Mayers, 2007; Galliers, 1992).

Desta forma foi realizada uma pesquisa documeatah) base em revisdo bibliografica, posteriormente
“alinhada” numa pesquisa de investigacdo experiahgrara com vista a consolidacdo do modelo proposto
Recorrendo-se igualmente a abordagem Subjetivafdegtativa que se baseia na opinido e na
“especulagdo” do observador/investigador, Vogel eth&rbe (1984), através das observacdes efetuadas.
Pretende-se com esta abordagem a criacéo de irias e perspetivas utilizdveis na construgéo aléate

gue poderao ser validadas por outros métodos.

Assim o estudo realizado utilizou trés abordagemsidantes, tendo Besquisa Documental a Abordagem
Subjetiva/Argumentista sido as abordagens utiligada elaboracdo dos trabalhos de revisdo tedrica e
bibliografica e, também na definicdo dos itens dmmeténcias especificas e carateristicas do Matielo
Competéncias e Carateristicas efnideranca(ver ANEXO I, Tabelas 1.1., 1.2. e 1.3; ver Talkela. 10).

Para o0 enquadramento conceptual, andlise e deselthoModelo adotou-se uma abordagem
Subjetiva/Argumentativa que se encontrava enquadecath a natureza especulativa do trabalho aléne de s
ter aferido o Modelo a partir de experimentacédo Biguras 5 e 6, p. 15).



Figura 1. Quadro explicativo da metodologia de stigmcdo em funcdo dos objetivos operacionais do
projeto e no ambiente em que 0 mesmo se preteseavigver.

Modelo de compreensdo

competéncias especificas e carateristicas em eLideran¢a

T

Experimentacdo em
Plataforma LMS

Revisdo Bibliografica

|

Fundamentos, praticas e técnicas em eLideranca (eLeadership)

Abordagens dominantes: subjetiva / argumentista
pesquisa documental

experimentacdo

3.2. CARATERIZACAO DAS COMPETENCIAS E CARATERISTICR IDENDIFICADAS VERSUS
CODIGO DE REPRESENTACAO NO MODELO.

As competéncias e carateristicas eshiderancaforam procuradas numa primeira fase a partir desde
bibliografica que permitiu a identificacdo de asgeimportantes do processo de lideranca em eqdipas
trabalho em ambientes virtuais colaborativos. Foraentificados um conjunto de competéncias e
caracteristicas associadas-&ideranca, e-Lidee e-Teamglescritas nas Tabelas 1.1., 1.2 e 1.3. do ANEXO
I. a cada identificacdo foi atribuido um cédigosNabelas apresentadas em ANEXO | podemos conatatar
identificacdo de 23 (vinte e trés) itens numeradi®ddl até 1d23 e apresentados por ordem sequelteial
classificacdo nas trés tabelas.

Para efeitos de representacdo do Modelo era deséjanspor as competéncias e carateristicas fitanhs
para um conjunto de forcas representaveis e imEnpeis pelo que se optou por construir o que se
denominou “Codigos de Representagdo no Modelo” adesempeténcias e carateristicas. Partindo das
Tabelas em ANEXO |, registou-se naguarta colund destas tabelas, para cada grupo de
Competéncias/Carateristicas, Id& até1d23, a relacdd'ld competéncia ou carateristica versus Caédigo de
Representagdo no Modelo"Registo esse que permitiu a constru¢cdo de umelatatle cddigos de
representacao (Tabela 1) com a sua identificag&erigdo e uma coluna de observacdes.

Estavam criadas as condic8es para completar asmpagdo do Modelo baseado na abordagem triangular
das aptid6es de-Liderpara liderar equipas virtuais em ambientes cokthas suportados por plataforma
LMS,

Passamos de imediato a apresentacadatielo de Compreensao das Competéncias e Caridagsia e-
Lideranca



Tabela 1. Cédigo de Representacéo das Competé&n€lasacteristicas dos e-Lideres/e-Teams no Modelo d
competéncias e carateristicas @ideranga

Cod. Rep. Mod.

Descri¢gdo do Cédigo de Representagdo no
Modelo (Céd. Rep. Mod.)

Observagdes

[FOR1]
[FOR2]
[com3]
[CTR4]
[RELS5]

[RELS6]

[com7]
[FORS]

[GES9]
[MOT10]

[CPT11]

[cPT12]
[SI/T113]

[cPT14]

[GES15]

[EST16]

[cuL17]

[SAT18]

[TRN19]

Controlar Ambiente
Evolugdo/Mudanga
Comunicagdo/Infraestruturas Fidveis
Controlo equipas/Gestores Locais
Relacionamentos 1:M, M:M/Confianga

Relacionamentos 1:M/Confianga entre

membros das e-Teams

Comunicagdo/Servigos 24x7/Era Verde
Formagdo Equipas Multifuncionais
Gestdo Conhecimento Partilhado

Entusiasmo Digital/Motiva¢ao

Competéncias e Lideranga

Competéncias Digitais
Arquitetura e Infraestrutura Tecnoldgica

Competéncias Adicionais (Lider Global)

Gestdo Equipas Dindmicas em Ambientes
Complexos

Estilo de Lideranga

Ambientes Multiculturais

Sistemas apoio Técnico Humano/Construgdo
de Ferramentas

Treino [eLider /eTeam / Equipas Suporte
Técnico]

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

Falhas na comunicagdo local e nas infraestruturas; Utilizagdo de diferentes plataformas de hard e
software pelos membros da equipa.
Trabalhos locais requerem atengdo imediata de gestores e trabalhadores locais.

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.

Relacionamentos 1:M entre membros da e-team.

Construir confianga entre membros da e-team.

Capacidade de comunicar em tempo real; Capacidade de melhorar a prestacdo de servigos ao
cliente 24x7; Possibilidade de redugdo de custos (era verde).

Oportunidade de melhorar o desempenho organizacional com a formagdo de equipas
multifuncionais.

Capacidade de melhor gestdo do conhecimento (partilhado).

Comunicar eficazmente através de meios eletrénicos transmitindo entusiasmo digital; Construgdo
de confianga com alguém que pode ndo se conhecer fisicamente; Criagdo de alternativas viaveis
de meios eletrdnicos (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.

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.

Interface com o ambiente; Ultrapassar as dimensdes do tempo e do espago; Adquirir novas
competéncias para criagdo e manuteng¢do de grupos virtuais de alto desempenho. Inovagéo.
Adaptagdo a Mudanga. Dependéncia de treino e de visdo organizacional. As Arquiteturas devem
ditar as infraestruturas tecnoldgicas. Solugdes gestivas, adequadas ao modelo de negdcio.
Competéncias adicionais associadas a complexidade que os e-lideres devem adquirir,
fundamentadas no conceito de que nem todos os papeis de lideranga virtual sdo associados a
complexidade. Estas competéncias vdo além das fungdes basicas exigidas aos lideres virtuais
[Zigurs 2003] na transformagdo ou mudanga de papeis da lideranga quando se utilizam ambientes
tecnoldgicos que integram alteragdo da dindmica de grupo.

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

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.

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

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

Formag@o ao longo da vida. Integragdo nos grupos virtuais. Desenvolvimento, gestdo e exploragdo
de ferramentas.

Sincronizagdo necessaria para operacionalizar equipas virtuais diversificadas a nivel geografico,
cultural e técnico, exige um esforgo e a definicdo de prioridades e a aquisigdo de habilidades
muitas delas através de treino.

3.3.0 MODELO DE COMPETENCIAS ESPECIFICAS E CARATERISTAS EM e-LIDERANCA

O Modelo de competéncias especificas e caratagstime-Liderancaencontra-se alicercado no paradigma
da e-liderancae a sua representacao triangular traduz a relegée e-lider, equipa(s) virtual(ais) e as
tecnologias da informacéo e da comunicacdo. Na@weeggntral do modelo é apresentado o ambientealirtu
colaborativo expresso na exploracéo de ferrameota® sdo exemplo as plataforindS.

O Modelo pretende ajudar a compreensao e integéretdo ambiente envolvente e de todo o mecanismo de
funcionamento e relacionamento que promova o boserdpenho dos grupos de trabalho em ambientes
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virtuais colaborativos. Pretende igualmente seatgiorientacdo ao desempenho de liderancas bemidased
neste tipo de ambientes virtuais.

O modelo de competéncias especificas e caratadstive-Liderancaapresentado nesta seccéo (Figura 2).
Passamos de imediato a descri¢do das suas triedsdasonstrucéo:

A primeira fase composta de pesquisa documentapgrraitiu identificar na bibliografia as caratedas e
competéncias, as funcbes e habilidades, os modedstilos de lideranca, os ambientes e as tecaslogs
culturas e as relacdes pessoais e sociais assauadd.iderese as equipas virtuais. A partir desta pesquisa
documental obtiveram-se um conjunto de itens ifleatios e descritos nas tabelas presentadas em BNEX
| (Tabelas 11.,1.2. e 1.3.).

Na segunda fase recorremos a abordagem subjeguedantista que nos permitiu através de técnicas
heuristicas obter o cruzamento dos itens consegumddase anterior (ver Tabelas do ANEXO [) de foan
obtermos uma Representacao das Competéncias e Caracteristicasedoideres/e-Tearhgpara serem
expressas noModelo de competéncias e carateristicas em e-Lidgta Esta representacao foi descrita no
ponto 3.2. (p. 9) e traduziu-se na obtencao dal@dbgp. 10).

A terceira fase do estudo, elaborada para o ajestane consolidacdo do Modelo, foi baseada nunordist
abordagens (experimentacdo, subjetiva/argumentistaJe a experimentacdo ajudou a consolidar,
compreender e alinhar, alguns aspetos relativo€adigos de Representacdo das Competéneiasforma
como na pratica eles podem influenciar em sentiitigpo, ou negativo, as equipas virtuais.

No final desta terceira fase obteve-se a versd@pieeem evolucdo, de proposta de Modelo (Figupal2).
Como interpretar o Modelo?

A leitura e aplicacéo do Modelo de Competéncias@§ipas e carateristicas emliderancadeve considerar
a sua adaptacdo ao modelo de negdcio organiza¢®IfiBlI13] (ver Figura 2; ver Tabela 1, linha 13).

Isto significa que cada organizacdo tem particdiéatieés especificas e que a construgdo dos ambientes
colaborativos de aprendizagem/projetos virtuaipdts central do modelo proposto) devera passarreemp
por uma avaliagcdo ao nivel dos meios e recursosaguganizacdo pode disponibilizar para a formaigio
equipas virtuais [GES15], [TRN19], [CPT12], [CTRAFORS] (ver Figura 2; ver Tabela 1, linhas 4, 8, 1
15, 19), a qualidade e fiabilidade desejavel a®lndas comunicacdes e componentes técnicas [SAT18],
[COM3] (ver Figura 2; ver Tabela 1, linhas 3, 18)existéncia de meios humanos, em especial deaquip
técnica, que garantam a operacionalidade dos atebiemline e o desenvolvimento de ferramentas
adequadas [FOR1], [FORZ2], [COM7] (ver Figura 2; Vabela 1, linhas 1, 2, ,7assim como as garantia de
empenhamento das chefias de topo em asseguraicippara viabilidade do projeto de forma que possa
possivel a construgdo das equipes virtuais (pajatps ou para formacgdo/aprendizagem ao longodis &
estabelecimento de relacionamentos favoraveis #@es partilha do conhecimento [REL5], [REL6],
[GES9], [MOT10], (ver Figura 2; ver Tabela 1, lisha, 6, 9, 10).

Cabera ace-Lider avaliar esses meios e garantir a sua formacadvab ada aquisicdo das competéncias
necessarias a estes ambientes de lideranga, qaenpodsmo ser de lideranca partilha [CPT11], [CP;T14]
[CTRA4], [GES15], [EST16], [CUL17{ver Figura 2; ver Tabela 1, linhas 4, 11, 14,163,17).

Na seccdo 3.4. apresentaremos alguns aspetosonsldos com a exploracdo dos ambientes virtuais
colaborativos, identificados no estudo, no decodarsua terceira fase, considerados relevantess Est
aspetos sdo complementados com a apresentacagqude miterfaces da plataforreaaizes.redes.
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Figura 2. Modelo de competéncias especificas aerésticas ene-Lideranca
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'GES15 Gestdo Equipas Dindmicas em i e

FOR1 Controlar Ambiente
FOR2 Evolucdo/Mudanca

COM 7 Comunicacdo/Servigos 24x7/Era Verde
‘GESY Gestao Conhecimento Partithado
MOT10 Entusiasmo Digital/Motivacdo

COM 7 ComunicacdofServicos 24x7/Era Verde
Ambiente MOT10 Entusiasmao Digital/Motivacio
Colaborativo de
Aprendizagem /
Projetos Virtuais

GES15 Gestdo Equipas Dinamicas em i [v
SAT18 i apoio Técnico /C: S0 deF

TRM19 Treino [eLider feTeam [ Equipas Suporte Técnico] Equipas Virtuais

elider[Lideranga
Organizacional]

de Aprendizagem
/Projeto [eTeams]
CTR4 Controlo Equipas/Gestores Locais
RELS Relacionamentos 1:M/Confianca
FORS Formacdo Equipas Multifuncionais
EST16 Estilo de Lideranca

RELS Relacionamentos 1:1/Confianga

CPT11 Competéncias elideranca 2 5 . CTR4 Controlo Eguipas/Gestores Locais
o A CUL17 Ambientes Multiculturais )

CPT12 Competéncias Digitais REL6 1:M1/C

CPT14 Competéncia Adicionais (Lider Global) CPT12 Competéncias Digitais

TRM19 Treino [elider] TRN19 Treino feTeams]

3.4. AEXPERIMENTACAO PARA AFERIGAO DO MODELO.

O processo de experimentacdo foi realizado em thses no ambito de duas Unidades Curriculares de
Cursos de 2° Ciclo da Escola Superior de Gestdeanologia do Instituto Politécnico de Santarém
utilizando a plataforma-raizes.redegvww.eraizes.ipsantarem)pt

A primeira fase, realizada no ano letivo 2011/2%2ano, 1° semestre, e decorreu no dmbito da daida
Curricular de Técnicas de Exploracaoadkeearningdo Mestrado em Sistemas de Informacgéo de Gestéo (1
ed.). A turma de mestrado era composta por 7 (akiaps sendo 5 (cinco) do sexo masculino e 2 diois
sexo feminino. Todos os alunos eram trabalhad@tesl@antes e o Curso era frequentado em regimeidorar
considerado noturno (sextas-feiras a partir da8@.&wsabados).

A segunda fase, realizada no ano letivo 2012/289%no, 1° semestre, e decorreu no ambito da Umidad
Curricular de Sistemas de Informacao para a GeRtddica do Mestrado em Gestao Publica (22 ed.). A
turma de mestrado era composta por 16 (dezas$eig)sasendo 8 (oito) do sexo masculino e 8 (oitw) d
sexo feminino. Todos os alunos eram trabalhada@teslantes e o Curso era frequentado em regimeidorar
considerado noturno (quartas-feiras e sextas-faiggstir das 18h30 e sadbados).

De muitos aspetos particulares que poderiam serdalos com base no acompanhamento da
experimentacdo do modelo desenvolvido iremos refgratro situagdes especificas e documenta-las com
situacdes em contexto de aprendizagem das turmatvietas.
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Importa também referir o facto da nossa atuagderteslvido grupos de alunos e professores em ctntkx
e-Learningou blended-learningem nossa opinido néo distorce, nem altera, osa@spbdservados quando
aplicados a situa¢des organizacionais. Esta cawipgde ser partilhada com os inimeros autoredazits
onde as situacdes de-Liderancaem ambientes virtuais colaborativos tanto acomte@m contexto
organizacional como em situacdo de ambientes euneas, ou outros.

O Modelo proposto encontra-se, como qualquer sstemanizacional, em constante desenvolvimento face
a evolucao das tecnologias na sua resposta as eaigéncias de mercado geradas pela promoc¢édo da
mudanca. Mudanca que cada vez mais nos leva a eenger que os ambientes virtuais colaborativos sdo
uma consequéncia da globalizacéo.

3.4.1. GARANTIA DE AMBIENTE COLABORATIVO / INFRAESRUTURAS FIAVEIS.

Uma das situagGes mais desmotivadoras e que péatmcem causa todo um projeto é a indisponibikdad
das estruturas de apoio quer ao nivel dos meiogctéc(servidores, acesso a rede, software) queivab
dos meios humanos (equipa técnica, apoio inconthitida gestao de topo, disponibilidade dos elensedto
grupo de trabalho e dsLide).

As equipas de projeto ndo podem estar dependemesondicionantes que possam desde 0 inicio
comprometer seriamente a 0 entusiasmo digital, tvagdio, o relacionamento entre elementos dos mesmo
e de outros grupos virtuais, a confianca. Mas ndase inicial a fiabilidade da infraestrutura de
comunicacdes e a operacionalidade 24x7 das platafoide suporte ao ambiente virtual colaborativo é

z

critica. A este nivel falhar no “arranque” é aléonndais inviabilizar projetos futuros.

A constante falha na fiabilidade ou comunicac¢desfaita de qualidade do produto ou por falta deosigp
pode levar de forma definitiva ao abandono de ejeu de solugbes que poderiam ser desejaveisigaso
condicdes de utilizacdo e exploracéo.

A Figura 3 é representativa de um caso real dedalmande plataformiMS pela mesma ndo ter uma equipa
de apoio técnico que garanta a operacionalidad@. 2daturalmente que esse tipo de garantias obriga a
reconhecimento e compromisso da gestédo de topivesteente a necessidade de disponibilizar os resurs
humanos necessarios a manutencao do servidor.

Figura 3. Um caso de abandono de platafdtM& em detrimento da platafornearaizes.redes.

Biblioteca do Conhecimento On-Line Video Conferdncia Teresa Costa - Gravacdo da Videoconferéncia sobre "pesquisar on-line” (FCCN)

HE Noticias
) Ficha Curricular de Sistemas de Informag&o para a Gestéo Plblica proposta a CTC
%) Horario do Curso de Mestrado em Gestéo Publica 2012/2013 1°semestre

A unidade curricular de Sistemas de Informagdo para a Gestao Publica, 2012/2013 encontra-se desenvolvida e disponivel na
plataforma e_raizes.redes, plataforma de e-Learning do IPS [e_raizes.redes]

Formacdo — Mestrado em Gestdo Publica [Laboratério]

Formacgao em préticas de exploragdo de plataforma em contexto de formacdo profissional e de exploracdo de ambiente de projeto
colaborativo.

3.4.2. COMPETENCIAS DIGITAIS E FORMACAO.

A exploragdo de ambientes virtuais tem implicitacaessidade de a aquisicdo de competéncias di@tais
skills) e a pratica (treino) na sua utilizagdo adequadarides que cada elemento desempenha na equipa.

E importante haver desde o inicio o reconhecimefstoimportancia de um plano de implementac&o
incremental da plataformaVS, que identifique e ajude a estabelecer a cadacelenas suas necessidades
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em formacéo digital visando a potenciagdo das soémboracdes e pro-atividade no projeto. No caso
particular da plataforme-raizes.redefi identificado nos seus utilizadores, na susegalidade, a falta de-
skills (competéncias digitais) e de treino quando pretend maximizar a exploracdo dos ambientes de
aprendizagem colaborativ@nline. Este aspeto tem vindo a ser melhorado atravédisganibilizacdo de
formacdes gratuitas a comunidade académicas, etityt@r ao corpo docente, com acompanhamento
personalizado para aqueles que pretendem explptatadiorma no &mbito das suas unidades curricilare

Além disso ae-raizes.redegslisponibiliza a todos os seus utilizadores o acessnddulos tutorias para
autoformacao.

A Figura 4 é representativa de um conjunto deriitodisponiveis a todos os utilizadores da ptatage-
raizes.redegjue permite autoaprendizagem mas que igualmendgtgaum grupo de suporte a plataforma,
que se encontra disponivel 24x7, capaz de esctaza@udar sempre que necessario.

Figura 4. Médulo Tutorial da platafornearaizes.redes?otes-Barbas (2011).

Construcao de uma Unidade Curricular

Ligacdo para este clip

e-Raizes Redes & Fiash
ApresentagBes

mMaria Potes Barbas =P cuicxTime
Auditério 2 - ESES - IPSantarém =P woc
23.11.2011

DuracSo: 12:30

3.4.3. RELACIONAMENTOSE-LIDER VERSUSE-TEAMS/ ENTUSIASMO DIGITAL.

O Modelo de competéncias especificas e caratedstem e-Lideranca contempla a vertente do
relacionamentoelLider [Lideranca Organizacional] versus Equipasrtiais de aprendizagem/Projeto
[eTeams](Figura 2, p. 12) aspetos fundamentais que unn litial deve tentar promover e cultivar nos
elementos que fazem parte das suas equipas vir@a#ndo se fala de estilo de lideranca recorddraes
(2010) que lembra que ure-Lider deve ser capaz de adaptar a sua lideranca atissestiodelos de
lideranga, que melhor se adequem, o que signiffir@oé ter uma grande capacidade de ler e compereas
potencialidades de cada elemento da equipa virtual.

Nao existem pois receitas rapidas para solu¢cde®ouelvem o relacionamento entre pessoas, enge did
liderados, entre membros da equipa de trabalho.o@elo das trés fases de Zaccaro e Bader (2003) foi
descrito por Samartinhet al. (2012) de forma a refletir o qudo moroso e o quético pode ser o
estabelecimento dos niveis de confianca numa eqrifpal (Oertig e Buergi, 2006). Mas é igualmente
atingir desses niveis que pode garantir a motivacacconfianca total necesséria as equipas dinraita
ambientes virtuais colaborativos.

Apresentam-se de seguida dois exemplo de trabathm,as duas turmas de cursos de mestrado, onde se
tentou com algum sucesso atingir um nivel intermé@i confianca, nomeadamente o nivel representadivo
fase 2 de Zaccaro e Bader (2003), (ver ANEXO I,elal.1., 1d8), caraterizado pela participacéo gtroa

dos mestrandos, em foruns ou debates tematicosequelvem a exploracdo de temas associados a
probleméticas constantes nas organizagfes. Es&d faiv conseguido por se ter conseguido partilhar
motivacdo e o entusiasmo na exploracéo da plataf@em os mestrandos através de um relacionamento
social e de interesse comum cultivado entre todom@mbros do grupo (turma). Este relacionamentatin
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uma base sdlida de entendimento que passava petddtgdo tempo” de trabalhadores que além de
estudantes residiam em localidade diferentes artinlma familia com a qual pretendiam partilharaa\ssa
privada. O reconhecimento da importancia de umafplana que possibilitasse o trabalho colaborativm
ambiente virtual sem que o aluno se tivesse queadesa Escola foi um catalisador eficaz.

O primeiro exemplo, apresentado na Figura 5, reptasum trabalho de grupo em ambiente virtual
colaborativo realizado pelos mestrandos em Sisteseatnformacdo de Gestdo, no ambito da Unidade
Curricular de Préatica de Utilizacdo de e-Learnimgo( letivo 2011/2012) sobre o tema de pesquisa
“Aplicativos Adicionais” para plataformddVS disponiveis n&VEB

O segundo exemplo representa um trabalho de grop@mabiente virtual colaborativo realizado pelos
mestrandos em Gestdo Publica, no ambito da UniGadecular de Sistemas de Informacéo para a Gestéo
Publica (ano letivo 2012/2013) e sua participagad@um de ideias de negdcio para a melhoria de;éel
cidaddo/empresa com a Administracao Publica Poesay(Figura 6). Este trabalho tem um segundo wbjeti
gue visa a selecao das melhores ideias de negamoapresentacdo de candidaturas ao 10° Poliemdgreen
2013 (Concurso de Empreendedorismo e Inovacaondtitutos Politécnicos Portugueses).

Figura 5. Mestrandos em Sistemas de Informac&oedtiG a participar em atividade de pesquisa askoaia
aplicativos adicionais para plataformas pawt disponiveis n&VER

Com base na realidade pessoal e depois de ter tido
conhecimento de alguns aplicativos adicionais disponiveis, tanto na platatorma e Raizes_Redes, como na leitura do
fivro
sobre o Moodie, como em outras
plataformas que encontrou em espaco WEB tera de indicar os aplicatives
adicionais de que podera usufruir na pratica profissional. Comente trés posts dos colegas.

Tema Iniciado por Respostas Uttima mensagem

André Cavaleiro
Sex, 20 Jan 2012, 11:02

360 Degree Feedback and Training Diary |II|]| Antonio Soares 3

André Cavaleiro
Sex, 20 Jan 2012, 10:19

Joac Samartinho
Base de Dad| AW onca e 6
ase de Dados Anga; Manins Seg, 12 Dez 2011, 12:52

Mapas Mentais Nuno Batalha 4

Joao Samartinho

Widgets Rui Custodio 4 Seg, 12 Dez 2011, 12:49

Joao Samartinho

D Gantt U Marl Fil 6
iagramas Gan arlene Filipe Seg, 12 Dez 2011, 12:46

Figura 6. Mestrandos em Gestao Publica a particgrar féorum de ideias de negdcio aplicadas a
Administracdo Publica Portuguesa.

Participe ... exponha a sua ideia de negdcio, o seu modelo, a sua proposta inovadora, criativa, empreendedora
enquadrada num programa, num projeto, num concurso nacionail ou internacional. Colabore e partilhe a sua proposta e
participe no amadurecimento, desenvolvimento e solidificacdo das ideias, modelos e projetos apresentados pelos seus

companheiros
Comegar um novo tema)
Tema Iniciado por Respostas  Ulima mensagem
Gesldo de filas de espera via SMS t‘i‘ Madalena Delgado ) . 1!;21;:&;;12?;3??
W oo | e
Gestdo de filas de espera via SMS E Hélder Pereira dos Santos Delgado 1 seg 5?;?;;?:;;:
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5. CONSIDERACOES FINAIS.

O paradigma emergente d@alLiderancatem vindo a acompanhar as complexas e constantédanpas
organizacionais num contexto de globalizacao. Ndgr@ma relacdo recursiva com a tecnologia opguesi
gera evidéncia de garantia de estar alicercadaciaionde desenvolvimento evolutivo, interativo exsiante.

O e-Lider garante os objetivos da lideranca tradicional iooando a focar-se nos problemas da viséo,
direcdo, motivacao, inspiracdo, confianca masderas implementar eletronicamente, em ambientaalirt
Para isso ce-Lider passa a carecer de um sistemas capaz de supaatabiente virtual bem como de
incrementar e potenciar as sinergias de equipaeNegguadramento @-lider necessitara de competéncias
(skills) especificas que tera de identificar para as padeuirir através de treino. Ao mesmo tempsldder
tera de estar preparado para compreender as equiipgss, através de abordagens orientadas para a
estrutura, forma de comunicacgédo, aspetos multiaitte éticos, estabelecimento de confianca erfdepe

os elementos da equipe, assim como a necessidaescdier o(s) modelo(s) tecnoldgico(s) que melhor
suportem ae-liderancae as equipes virtuais. Existe no entanto uma ceréte modelos que sirvam de
referencial para o novo paradigma eldiderancae que possam ajudar asliders a maximizar o seu
desempenho bem como o das equipas que lideram.

Atualmente o recursos a sistemas de gestédo dedigagam (LMS - learning management systems) pode se
uma solucdo muito apelativa para ao desenvolvimdataprendizagens/formac6es em ambientes virtuais
colaborativos ou para o desenvolvimento de projebos equipas virtuais.

Nos ultimos anos, com a evolucdo e desenvolvimdattecnologia emergente e de sistemas de gestdo de
aprendizagens colaborativas mais avangados, surgé corrente de investigadores que olham paea a
Lideranganuma perspetiva partilha alicer¢ada no papel ttatesagédo social das relagdes de lideranca em
contextos colaborativos de comunidades virtudiestes ambientes a procura e alimentacdo redes de
conhecimento é conseguida através da emersdo sociagnitiva dos membros dessa comunidade. Esta
corrente sugere que se devem repensar os modafii@dnais de lideranga e que os modelos futurearde

ser centrados em dindmicas sociais colaborativagpgrmitam promover a criatividade e inovacéo afase

de inovacdo colaborativa, construir e partilharh@mimento em rede.

O Modelo de compreensao das competéncias especfficasateristicas da e-Liderangaroposto podera
funcionar como instrumento de orientacdo e alinlmmeentre as condicdes desejaveis para o
desenvolvimento de ambientes virtuais colaboratiwoss condicdes que podemos conseguir através dos
recursos limitados das organiza¢c@es (quer a niwebiho quer a nivel técnico). Na verdadeloidertera de
olhar para os recursos disponiveis e identificaagir do Modelo quais as competéncias, qual o tipo de
treino, qual o grau de comprometimento, quaisragd;des tecnoldgicas, e a partir daqui produzimplamo

de projeto que garanta uma evolucdo saudavel deeatabvirtual e seus grupos de trabalho. Embora o
Modelo possa ser uma ferramenta de suporte ao planeamegeastdo do ambiente virtual colaborativo e
ajude oe-Lidera identificar e conhecer as suas necessidadaspecassidades dos seus grupos, ao nivel da
aquisicdo de competénciasMvodelo em si ndo é solugdo para as limitagbes ou faltaodeicdes numa
organizacdo. Isto significa que escolha de solug@egtaveis e adequadas ao conceitdralte-off, sempre
presente, fazendo da contingéncia mais do que imitagdo ... uma oportunidade para inovar, para
adquirimos competéncias de forma para estarmosaf@eéps para o futuro, para a geracdo de criacao do
conhecimento em modelos de aprendizagem colabamatline

Finalmente, importa lembrar que no atual contexalbbalizacdo, onde as organizacdes sao confamtad
com a realidade da transformagdo do modelo de megodde crescimento exponencial das tecnologias,
encontra-se um clima favoravel a evolugdo do pgradidae-Lideranca A mudanca do foco da lideranca
tradicional para ambientes colaborativos em conaded onling o aparecimento de ferramentas
colaborativas potenciadoras da criagdo de conhetingan rede, a necessidade construir modelos capaze
suportar apoio técnico e humano as organizacdestiteem algumas das areas de evolugdo e intewencga
futura, associadas exLideranca Ao lider, e-lider, cabera um papel determinante expresso na vodgade
prosseguir por novos caminhos de mudanca assegueagarantindo o sucesso da organizacdo num mundo
global em constante e complexa mudanca.
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ANEXO |

Tabela 1.1. Competéncias e caracteristicas doderdd / equipas virtuais e sua identificagdo nagodde representagdo no Modelo de competénciasagedaticas d&-Liderangacom
indicacdo de autores.

Id Competéncia ou caracteristica Descri¢do Observagdes complementares Id competéncia ou carateristica Autores
e-Lider / e-teams versus Codigo de Representacdo
no Modelo
Id1  Forgas interrelacionadas: Dispersdo global das divisdes e unidades, clientes, stakeholders, fornecedores da organizagdo. As duas forgas interrelacionadas com que os lideres organizacionais tém atualmente que lidar. Forgas carateristicas Zaccaro e Bader
dispersdo global e explosdo Explosdo exponencial da tecnologias da comunicagdo. As duas forgas interrelacionadas com que os lideres organizacionais tém atualmente que lidar. [FOR1 e FOR 2] (2003)
exponencial das tecnologias
1d2 Ocorréncia de desafios: e-lider - Distribuigdo do trabalho ocorre em fusos horarios diferentes; A verificagdo destes pressupostos promove uma maior probabilidade de ocorréncia dos Aquisicdo de Competéncias Weisband (2008)
e equipas virtuais - Falhas na comunicagdo local e nas infraestruturas; desafios. [cOM 3, CTR 5, REL 5, CPT 12,
. Utilizagdo de diferentes plataformas de hard e software pelos membros da equipa; SI/T113]
- Trabalhos locais requerem atengdo imediata de gestores e trabalhadores locais.
1d3 Construir relacionamentos: e- Relacionamentos 1:1 e 1:M entre e-lider e membros da e-team. O sucesso do e-lider depende da sua capacidade em construir relacionamentos e confianga Competéncias do e-lider Avolio e Kahai (2003)
lider e equipas virtuais Construir confianga entre e-lider e entre membros da e-team. com a sua e-team. [REL 5 e REL 6]
1d4 Oportunidades: - Capacidade de comunicar em tempo real; e-Lideranca enquanto expressdo da implementagdo dos objetivos da lideranga através de Oportunidades e-lideranca DasGupta (2011)
e-lideranca - Capacidade de utilizar “talentos” que se encontram fisicamente noutro local; meios eletronicos mediados por equipas dispersas no tempo e espago. [COM 7, FOR 8, GES 9]

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

- Possibilidade de redugdo de custos (era verde);

- Capacidade de melhor gestdo do conhecimento (partilhado).

1d5 Novos Desafios para o e-lider - Comunicar eficazmente através de meios eletrdnicos transmitindo entusiasmo digital; A e-Lideranga tem implicitos novos desafios para o e-lider. Desafios e-lider DasGupta (2011)
- Construgdo de confianga com alguém que pode ndo se conhecer fisicamente; [MOT 10]
- Criagdo de alternativas vidveis de meios eletrénicos (escolha de meios e ferramentas);

- Conseguir inspirar e promover motivagao a distancia;

- Gerir e orientar equipas virtuais;

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

1d6 Adquirir novas competéncias: - Habilidades de comunicagdo escrita; - Habilidades de relacionamento social; Os e-lideres devem adquirir novas competéncias, habilidades, mais importantes e necessarias Competéncias do e-lider DasGupta (2011)
e-lideres - Mentalidade global e multicultural; - Maior sensibilidade relativamente a motivagdo do grupo ou equipa; em ambientes virtuais para conseguirem ser bem sucedidos. [cPT 11]
- Habilidades de orientagdo do modelo baseado em 24x7 — sugerida abordagem Folow-The-Sun.
1d7 As 3 Fungdes do e-lider - Necessidade de ligagdo efetiva do lider a equipa virtual: O lider deve olhar e interpretar os acontecimentos da e- Estas trés fungdes do e-lider estdo inseridas num ambiente virtual onde ndo existe a “riqueza” Fungdes do e-lider Zaccaro e  Bader
team e do meio — ambiente global; de informagdo disponivel nas equipas face-to-face [Brale 2006] o que significa que as e-teams [FOR1, FOR 2, GES 9, CTP 11] (2003)
- Definir uma visdo, um caminho, uma diregdo: Deve garantir que todas as agdes tém um propdsito especifico que tém de aprender a trabalhar e comunicar através de um conjunto de ferramentas virtuais
estd em consonancia com os objetivos gerais da e-team; onde é muito mais dificil, muito mais complexo, implementar e manter a confianga nos

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

Id8 Modelo de 3 fases para - Fase 1: criagdo de confianga na constituicdo da e-team através do ato de reconhecimento pelos membros do grupo O reconhecimento pelos membros do grupo gera sinergias que sdo facilitadoras e permitem Modelo Zaccaro e Bader
Implementagdo de Confianga nos que é benéfico trabalharem juntos para a persecugdo dos objetivos organizacionais; que os elementos da e-team se vdo conhecendo e fortalecendo os lagos que os unem. [MOD 3F] (2003)
elementos da e-team - Fase 2: Confianga baseada no conhecimento; A confianga baseada no conhecimento vai-se cimentando a medida que os membros da

- Fase 3: Estabelecimento da confianga de identidade (Esta fase, este nivel, ndo é atingivel em periodo de tempo equipa se comegam a conhecer melhor uns aos outros e a serem capazes de antecipar agdes

curto. Estima-se ser necessério periodos de tempo entre os 3 e os 9 meses [Oertig e Buergi 2006]). ou comportamentos entre eles.

A confianga de identidade é a forma mais profunda de confianga que se desenvolve quando
os elementos da equipa comegam a partilhar os mesmos valores, objetivos e intengdes.

1d9 Os 5 principais - Capacidade de transmitir a fungdo a desempenhar pelo elemento da equipe com clareza e objetividade; Comportamentos estritamente relacionados com caracteristicas de lideranga transacional. Competéncias dos e-lideres Hamblet et al.( 2007)
comportamentos do e-lideres em - Capacidade de trabalhar em conjunto com a equipa; Onde se identifica o lider transacional como o que inspira os seguidores a trabalhar [FOR 1, COM 3, REL 5, REL 6,

ambientes virtuais de lideranga - Capacidade de construir o relacionamento dentro da equipa — habilidades de relacionamento do e-lider; motivando-os a completar objetivos, identificando claramente os papeis que estes COM 7, FOR 8, GES 9, CTP 11]

transacional - Capacidade de efetuar reunides eficazes com a sua equipa; desempenham e enquadrando os seus objetivos na sua visdo [Lee 2010]..

- Capacidades de gestdo do projeto.

1d10 Fungdes do e-lider - Gerir as fronteiras relacionais; A lideranga virtual além de diferente da lideranga fisica é caraterizada pela gestdo de equipas Fungdes do e-lider Kerfoot (2010)
- Concentrar-se na Interface com o ambiente; de trabalho distribuidas onde os elementos da equipa comunicam e coordenam o seu [FOR 1, FOR 2, COM 3, REL 5,
- Ultrapassar as dimensdes do tempo e do espago; trabalho maioritariamente através de meios eletrénicos. REL 6, COM 7, FOR 8, GES 9,
- Ultrapassar as barreiras culturais; Neste enquadramento o e-lider deve passar a depender de “treino” em vez de “supervisdo”. MOT 10, CTP 11, CTP 12, SI/TI

- Adquirir novas competéncias para criagdo e manutengdo de grupos virtuais de alto desempenho; 13]




Tabela 1.2. Competéncias e caracteristicas doserdd / equipas virtuais e sua identificagdo nagodde representagdo no Modelo de competénciasagedaticas d&-Liderangacom
indicacdo de autordsontinuagéo da Tabela 1.1.)

Id Competéncia ou caracteristica
e-Lider / e-teams

Descricdo

Observagdes complementares

Id competéncia ou carateristica
versus Cédigo de Representagdo
no Modelo

Autores

Id11Competéncias que devem
caraterizar os lideres eficazes em
ambientes de lideranga virtual

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Johnson (2010)

1d12 Competéncias adicionais que
um e-lider global deve igualmente
adquirir associadas a complexidade
dos ambientes globais

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

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

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

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

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

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

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

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

Competéncias dos e-lideres
FungBes adicionais para os e-
lideres globais

[cPT 14]

Johnson (2010)

1d13 Capacidade do e-lider criar e
garantir equipas virtuais coerentes
e integradas

- O e-lider deve promover um objetivo de grupo comum que crie afeto positivo e molde as percegdes dos elementos
da equipa;

- Uma vez criado este ambiente o e-lider tem duas fungdes primordiais de lideranga: a gestdo do desempenho da e-
team; e o desenvolvimento das equipas.

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

Fatores motivacionais na criagdo
de e-teams

Fungdes do e-lider

[REL 5, REL 6, GES 9, MOT 10,
GES 15]

Hunsaker e Hunsaker

(2008)

1d14 Capacidade do e-lider criar a

Tipos de consciéncia para potenciar a dindmica de grupo:

O e-lider deve ter capacidade para ouvir e ouvir o que ndo pode ser visto nomeadamente a

Competéncias do e-lider -

Hunsaker e Hunsaker

consciéncia da  equipa para - Consciencializagdo, dos membros da equipa virtual sobre o seu projeto; consciéncia da equipa, a sua missdo, os seus pontos fortes e fraquezas, e a dindmica do grupo. consciéncia de equipa (2008)
potenciar a sinergia de equipa - Consciéncia de disponibilidade, os membros da e-team devem estar disponiveis 24x7; Assim o e-lider deve saber poténciar a dindmica da equipa através do cultivo da consciéncia [REL 5, REL 6, GES 9, MOT 10,
- Consciéncia do processo, cada membro da e-team deve compreender a sequéncia do projeto e as suas tarefas da equipa. GES 15]
individuais, bem como a forma como estas se ajustam ao projeto global; - Conhecimento, cada membro da e-team
deve ter conhecimento sobre os restantes membros da equipa e dos seus ambientes sociais.
1d15 Caracteristicas de estilo de Prética mais verde e eficiente através de: A necessidade dos negécios globais, mesmo a nivel regional, obriga a um novo estilo de Caracteristicas e-lideres Colfax et al. (2009)

gestdo para e-Lideres

- Tirar proveito das tecnologias disponiveis; - Minimizar os ambientes f2f forgados;
- Adotar e expandir a lideranga virtual; - Treino regular dos e-lideres e e-teams;
- Confianca total, aceitagdo da delegagdo e comunicagdo inclusiva constante entre membros da e-team.

gestdo orientado para abordagens e gest&o virtual. Os lideres tém de mudar as abordagens a
tempo de atender as necessidades e exigéncias das alterages.

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




Tabela 1.3. Competéncias e caracteristicas doderdd / equipas virtuais e sua identificagdo nagodde representagdo no Modelo de competénciasagedaticas d&-Liderangacom
indicacdo de autordsontinuagéo da Tabela 1.2.)

Id Competéncia ou caracteristica Descrigdo Observagdes complementares Id competéncia ou carateristica Autores
e-Lider / e-teams versus Codigo de Representacdo
no Modelo
1d16 Estilos de lideranga - Lideranga transacional e Lideranga transformacional: para liderangas que capacitem membros da equipa para a sua Em ambiente de projeto virtual o e-lider pode ter de utilizar tantos estilos diferentes Estilos de lideranga em equipas Lee (2010)

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

autogestdo;
- Lideranga transformacional: para estilos de lideranca situacionais e contingenciais;

quantos os necessdrios para a conclusdo bem sucedida do projeto.

virtuais
[EST 16]

Id17 Questdes associadas a
lideranga na ultima década

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

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

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

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

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

Questdes associadas a lideranga
[EST 16]

Avolio et al. (2009)

1d18 Lideranga Virtual — vantagens
da lideranga transformacional em
ambientes  virtuais face aos
ambientes tradicionais.

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

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

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

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

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

Estilos de lideranga em equipas
virtuais
[EST 16]

Purvanova e Bono

(20099

1d19 As 5 componentes necessarias
a lideranga eficaz das equipas
virtuais em ambientes
multiculturais

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

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

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

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

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

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

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

McCuiston (2004)

1d20 Necessidade de ferramentas - Sistemas de apoio técnico e humano para sustentar as sinergias da equipa virtual; Os lideres virtuais nos atuais ambientes onde as empresas ndo precisdo de escritérios Ferramentas suporte modelo Shriberg (2009)
para apoio técnico e humano - Construgdo de ferramentas de suporte e promogdo ao trabalho de equipa de forma a que possa existir colaboragdo entre fisicos em outros locais os e-lideres necessitam de construir sistemas para sustentar as virtual

0s membros das e-teams. sinergias das e-teams. [REL 6, SAT 18]
1d21 Implicagdes Praticas para e- - A primeira implicagdo & que o mapeamento de redes sociais e percegdes de lideranga em ambientes virtuais colaborativos Estilo de lideranga, tragos de lideranca, no papel da estruturagdo social das relages de Implicagbes Prédticas para e- Sutanto et al. (2011)
lideres para praticas eficazes na pode ser atil como ferramenta de diagnéstico para tratar desafios associados ao planeamento, implementagdo e execugdo lideranga em contextos virtuais, no caso das ferramentas sociais mediadas por lideres -  exploragdo  de

exploragdo de ferramentas sociais
colaborativas

de tarefas especificas que exigem a participagdo e experiéncia de empregados fisicamente dispersos;

- A segunda implicagdo para a pratica diz respeito a gestdo das equipas dindmicas e ambientes complexos. Muito do
trabalho organizacional esta estruturado em torno de projetos com grupos de trabalho em constante mutagdo, os grupos
passam a integrar e a desagregar elementos de forma a melhor enfrentarem os requisitos especificos e as contingéncias de
cada projeto.

configuaragdes colaborativas [Malhotra et al. 2007].

ferramentas sociais colaborativas
[FOR 2, GES 15, EST 16, SAT 18]

1d22 Praticas de lideranga em
equipas virtuais com utilizagdo de
tecnologias colaborativas

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

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

- Acompanhamento e monitorizagdo do processo da equipe utilizando tecnologia;

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

- Permitir que os membros partilhem o conhecimento em equipa.

A lideranga em equipas virtuais com utilizagdo de tecnologias colaborativas onde as
equipas estdo geograficamente dispersas, sdo multifuncionais e trabalham em tarefas
altamente interdependentes, apresenta desafios Unicos de lideranga. As seis préticas de
lideranga identificadas podem servir de base , de fundagdo, para o treino de futuros
lideres de quipas virtuais.

Praticas  de
utilizagdo de
colaborativas
[FOR 2, GES 15, EST 16, SAT 18]

e-lideranga -
tecnologias

Malhotra et al.
(2007)

1d23 Habilidades de lideranga que
o e-lider necessita adquirir para
sincronizagdo e operacionalizagdo
de equipas vituais

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

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

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

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

Conseguir a sincronizagdo necessdria para operacionalizar equipas virtuais diversificadas
a nivel geografico, cultural e técnico, exige um esforgo e a definigdo de prioridades e a
aquisi¢do de habilidades por parte do e-lider.

Habilidades  do
utilizagdo de
colaborativas
[FOR 2, CPT 11, CPT 12, CPT 14,
GES 15, CUL 17, SAT 18, TRN 19]

e-lider -
tecnologias

Malhotra et  al.
(2007)




