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Resumo

Este artigo apresenta uma revisao de literatura sobre o paradigma emergente e-Leadership
(e-Lideranca). Esta revisdo encontra-se orientada para a compreensdo do significado do
termo e-Lideranca e para seu 0 enquadramento com base no processo de influéncia social
mediado por tecnologias que envolve a relagdo recursiva entre e-Lideranca e tecnologia na
transposicdo de equipas tradicionais face-to-face (f2f) para equipas virtuais (e-Teams) com
a identificacdo de competéncias e carateristicas dos e-Lideres. Procura-se igualmente
interpretar ou entender uma eventual evolucdo do paradigma e como esta se pode
caraterizar.

Apresenta-se a forma como o termo “e-Lideranga” é caraterizado ou definido pelos autores
dos artigos analisados, passando-se de seguida & apresentacdo e caraterizacdo dos
relacionamentos identificados que traduzem a relacdo tecnoldgica e-Lideranga versus
equipa virtual (e-Team).

Seguidamente é efetuada uma andlise e enquadramento baseados nos artigos selecionados
que traduz o conceito interpretado de e-Lideranca enquadrado hum contexto organizacional
e onde se explana as relagbes de dependéncia do e-Lider com a tecnologia, nomeadamente
ao nivel das suas necessidades de aquisi¢cdo de competéncias e de compreensdo das equipes
virtuais com que tera de lidar, num modelo virtual capaz de sustentar a sinergia de equipa.
Refere-se a necessidade do e-Lider passar a depender de treino em vez de supervisao e
aborda-se de forma simples e genérica o aparecimento de uma nova corrente emergente
orientada para o papel da estruturacdo social das relacbes de lideranca em contextos
virtuais.

O artigo encerra com a apresentacdo das considerag@es finais onde se realca a e-Lideranga
como um processo mediado pelas tecnologias entre e-Lider e e-Teams, lembrando a
caréncia de modelos que sirvam de referencial ao novo paradigma da e-Lideranca e se
apresenta uma nova corrente de investigadores que defende a mudanca de foco da lideranca
tradicional para a lideranca partilha pelo grupo potenciada pelo aparecimento de
tecnologias e ferramentas colaborativas.
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colaborativas Online, equipas virtuais, Lider virtual
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1. Introdugéo

Este artigo apresenta uma revisdo de literatura sobre o paradigma emergente da e-Lideranca
cujo corpo de conhecimento identificado se encontra organizado em trés categorias: e-lideranga,
enquanto forma de lideranca utilizada pelo lider onde o “e” significa a utilizacdo de meios
eletrdnicos; equipas de trabalho (equipas virtuais ou e-Teams), enquanto grupos de trabalho que
utilizam meios eletrénicos para comunicar; tecnologia, enquanto forma de comunicar entre lider

e equipa de trabalho através de meios eletrénicos.

Neste contexto a tecnologia torna-se o denominador comum enquanto forma como € utilizada
para o estabelecimento dos relacionamentos 1:1 (um para um) e 1:M (um para muitos) entre
lider(es) e membros da(s) equipe(s) virtuais na persecucdo dos objetivos de lideranga que
segundo alguns autores [DasGupta 2011], [Jonhson 2010], [Avolio e Kahai 2003], [Avolio et al.

2000] ndo mudaram, mas o e-lider passou a ter de os atingir através de meios eletronicos.

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 (equipas virtuais), suportada pela componente tecnoldgica. O que parecia
ser apenas uma mudanga de “terreno” de atuagdo do lider organizacional - mudanca alicercada
na evolucdo de equipas tradicionais face-to-face (f2f) para equipas virtuais (e-Teams) suportadas
por tecnologias avancadas de informacdo (AIT), onde 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 equipe virtual a aprender a explorar
0s novos ambientes de acdo (ambientes tecnoldgicos) - parece, afinal, exigir mais esforco,
complexidade e mudanca de atitude da lideranca tradicional, que terd de envolver a capacidade
do novo lider (e-lider) em estimular e garantir o funcionamento de um ambiente virtual
colaborativo onde a comunidade Online tera a responsabilidade de participar e partilhar a
criagdo do conhecimento necessario a prossecu¢do do sucesso dos projetos e trabalhos

organizacionais.

O ponto dois deste trabalho apresenta o estado da arte associado ao paradigma da e-Lideranga
numa perspetiva organizacional, no contexto atual da globalizag&o, e organizado num prisma de
evolucdo temporal das carateristicas e competéncias necessérias a lideranca e equipes virtuais
integradas na exploracéo das ferramentas AIT e as forcas e ambientes virtuais colaborativos aos
quais 0Ss grupos virtuais, nestes novos contextos, passaram a ter dependéncia funcional.
Encontra-se dividido em duas secgdes. A primeira sec¢do esta orientada para a forma como 0s
autores tém vindo a definir, interpretar ou caraterizar o termo e-Lideranga. A segunda seccdo

aborda a revisdo de literatura efetuada em prol da relacdo entre a e-Lideranca e a componente



tecnoldgica bem como os restantes aspetos associados as equipas virtuais e as formas e como 0s

e-lideres devem liderar as equipes virtuais.

O ponto trés apresenta uma analise, seguida de enquadramento, do termo e-Lideranca,
suportada na revisdo da literatura e nas expetativas especulativas dos autores. S&o ainda feitas
algumas consideracOes, orientacdes e enquadramentos do paradigma da e-Lideranca tendo por
base o contexto tecnol6gico enquanto denominador comum no estabelecimento dos
relacionamentos 1:1 (um para um) e 1:M (um para muitos) entre lider(es) e membros da(s)
equipe(s) virtuais e a mudanca de paradigma a qual estd associada a necessidade de uma
mudanca organizacional nomeadamente ao nivel das formas de pensar a lideranca e nas formas
de envolvimento dos recursos humanos em grupos de trabalho face ao novo paradigma da e-
Lideranca. Termina-se com o registo de uma corrente emergente de investigadores gque opina e
defende uma nova forma de lideranca, alicercada na exploracdo de modelos colaborativos

potenciados pela participacdo comunitaria na aquisicao, partilha e construcdo do conhecimento.

As consideragBes finais sdo apresentadas no ponto quatro. Nelas sdo expressas de forma
narrativa os resultados encontrados pelos autores face aos artigos analises. Fazem referéncia a
relacdo entre o e-lider e a equipe virtual no contexto organizacional e a necessidades do
relacionamento do grupo ser mediado por tecnologia, aludindo o facto do e-lider necessitar de
adquirir competéncias especificas e de estar preparado para compreender as equipes virtuais.
Termina-se com a alusdo a tendéncias de estudos recentes que perspetivam uma mudanca do
foco da lideranca tradicional para uma lideranca partilhada, que podera ser facilitada pelo

aparecimento pela emergéncia de tecnologias e ferramentas colaborativas.

2. e-Lideranca ou lideranca virtual: Revisao de literatura

Este ponto aborda a defini¢cdo e conceitos associados ao paradigma da e-Lideranca e as trés
categorias de conhecimento que lhe estdo associadas: e-Lideranca ou lideranca virtual; equipas
virtuais ou e-Teams; Tecnologias entendidas num sentido lato desde que utilizadas no processo

organizacional de informagéo e comunicagéo entre lideres e liderados.

2.1. e-Lideranga ou lideranca virtual

Na Ultima década varios autores tém efetuado estudos sobre o paradigma emergente da e-
Lideranca. Estes tentam definir e conceptualizar o conceito de e-Lideran¢a enquadrado nos
trabalhos realizados. No entanto parece existir ainda necessidade de compreender e alinhar as
varias definigcdes e conceitos revistas na literatura de forma a estabelecer uma ideia global que

enquadre o que pode ser definido, ou ndo, por e-Lideranca a nivel organizacional.



Uma das primeira definicbes do termo e-Lideranca (e-leadership) aparece “para incorporar o
novo contexto emergente de lideranga”, [Avolio et al. 2000]. Referem os autores que o termo
e-lideranca estd decisivamente associado ao processo de influéncia social mediada pelas
Tecnologias da Informagdo Avangadas (AIT) “... para produzir mudangas em atitudes,
sentimentos, pensamentos, comportamentos, e/ou desempenho em individuos, em grupos de
individuos e/ou organizagdes. E-lideranca pode ocorrer em qualquer nivel hierdrquico numa
organizacao e pode envolver interacfes um-para-um e um-para-muitos dentro e ao longo de
grandes unidades e organizaces.”, [Avolio et al. 2000:617]. Os autores transmitem ainda a
ideia que os lideres organizacionais, através de tecnologia AIT colaborativa, podem providenciar
estruturas facilitadoras e promotoras de confianca nos membros das equipas virtuais [Avolio et
al. 2000:653] . As pesquisas destes autores, indicam também que a tecnologia cria estruturas da
organizagdo das quais a lideranca é parte e que estas estruturas continuam a ser transformadas
pelo impacto do comando (lideranca) e da tecnologia. Assim e-Lideranca e a tecnologia
disfrutam de uma relacdo recursiva, cada uma afetando e sendo afetada pela outra, cada uma

transformando e sendo transformada pela outra.

Segundo Avolio et al., “Lideranca virtual envolve liderar pessoas de diferentes departamentos,
organizac0es, paises, e algumas vezes até organizacées concorrentes”,[Avolio et al. 2009:439].
Os autores definem e-Lideranca como formas de “lideranca onde individuos ou grupos estao
geograficamente dispersos e as interacfes sdo mediadas por tecnologia”, [Avolio et al.
2009:440]. Weisbhand refere que o e-lider e as equipas virtuais ttm uma maior probabilidade de
ocorréncia de desafios “quando a distribui¢ao do trabalho ocorre em fusos horarios diferentes,
guando a comunicacdo local e as infraestruturas humanas falham, quando os membros da
equipe 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 ”,[Weisband 2008: 6].

Segundo Zaccaro e Bander, os atuais lideres organizacionais tém de saber lidar com as duas
forgas interrelacionadas que sdo: a dispersdo global das divisbes e unidades, clientes,
stakeholders, e fornecedores da organizagdo; e a explosdo exponencial, das tecnologias da
comunicacdo, 0 que conduz a necessidade premente do lider saber lidar com os grupos, as
equipas virtuais, dispersas geograficamente. Os autores referem que os lideres de negécios
atuais tipicamente lideram equipas cujos membros ndo estdo no mesmo escritério, edificio, mas
espalhados pelo pais ou mesmo por diferentes regibes do globo e que face ao crescimento

exponencial da tecnologia e ao seu alcance global, que num futuro préximo a e-Lideranca



passara a ser rotina, e ndo excecdo, no nosso conceito de lideranca organizacional, [Zaccaro e
Bander 2003:377].

Avolio e Kahai referem que e-Lideranca é mais do que uma extensdo da lideranca tradicional, é
uma mudanca do modo como os lideres e seguidores se relacionam entre si, dentro e entre
organizacdes. Referem que os fundamentos da lideranca se mantém mas a introducdo das AIT
alteraram o sistema de liderangca organizacional, nomeadamente, através da alteracdo dos
padrBes 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 séo tomadas nas
organizacdes, [Avolio e Kahai 2003:327]. Segundo estes autores um e-Lider para ter sucesso
deve ter capacidade de construir os relacionamentos e a confianga com a sua equipe virtual — e
provavelmente tera de o fazer mais rapidamente que em equipas baseadas no face-to-face,
[Avolio e Kahai 2003:331]. Os autores enfatizam a sua confianca que a e-Lideranca (lideranca
mediada por AIT) pode apresentar exatamente 0 mesmo contetdo e estilo que a lideranca
tradicional f2f. E que a e-Lideranca, como a lideranca face-to-face, também pode ser
inspiradora, por exemplo através da partilha do orgulho nas realizacGes das varias equipas
reforcando periodicamente estas acGes com historias partilhadas por toda a organizacao -

utilizando e-mail ou outros meios eletronicos.

DasGupta refere e-Lideranca como a expressao da implementacdo dos objetivos da lideranca
atraves de meios eletronicos mediados por equipas virtuais dispersas no tempo e no espaco.
Refere o autor que a e-Lideranca traz novas oportunidades das quais identifica a capacidade de
comunicar em tempo real, a capacidade de utilizar “talentos” que se encontram fisicamente
noutro local, a oportunidade de melhorar o desempenho organizacional através da formacéo de
equipas multifuncionais, a capacidade de melhor prestacdo de servicos ao cliente 24horas x
7dias, a possibilidade de reducdo de custos, e a possibilidade de uma melhor gestdo do
conhecimento. Considera 0 autor que a e-Lideranca também tem implicitos novos desafios para
0 e-Lider nomeadamente como: (1) comunicar eficazmente através de meios eletrénicos
transmitindo entusiasmo digital; (2) a construcdo de confianga com alguém que pode nunca ter
conhecido fisicamente, a criacdo de alternativas viaveis de meios eletrénicos (escolha dos meios
e ferramentas); (3) conseguir inspirar e promover motivacao a distancia ao membros da equipa;
(4) gerir e orientar as equipas virtuais; (5) acompanhar e monitorizar a componente social do
grupo fazendo igualmente fazer sentir a sua presenca no ambiente virtual, (6) a falta de
competéncia técnica que pode afetar o desempenho equilibrio do 24x7, [DasGupta 2011:29-30].
O autor refere ainda que os e-Lideres devem adquirir novas competéncias como: (a) habilidades
de comunicacdo escrita; (b) habilidades de relacionamento social; (c) mentalidade global e

multicultural; (d) maior sensibilidade relativamente @ motivacdo do grupo ou equipa; (€)



habilidades de orientacdo do modelo baseado em 24x7 onde o autor sugere uma abordagem
Follow-the-Sun, [DasGupta 2011:9].

Samartinho e Faria referem a “...importancia estratégica as organizagdes poderem evoluir para
novos modelos de lideranca (...) em que os lideres devam estar preparados para os desafios
gue a globalizacéo (...) numa perspetiva das competéncias em lideranca; na identificacdo das
competéncias necessarias as equipas de trabalho; e numa perspetiva de formacéo especializada
em aprendizagem ao longo da vida alicercados em modelos de ensino colaborativo”,
[Samartinho e Faria 2009:5].

2.2. A relacéo e-Liderancga versus equipa virtual

A e-Lideranca encontra-se associada ao processo de lideranga em grupos de trabalho inseridos
em ambientes virtuais. Deve-se no entanto ressalvar que os elementos das e-Teams ndo tém
forgosamente que estar em locais fisicamente distantes. Eles s&o caraterizados por partilharem
trabalho de equipa em ambientes virtuais através de ferramentas de suporte, partilha e execucao.
Porém nestes ambientes ndo existe a “riqueza” de informacao disponivel nas equipas f2f pelo
que as equipes virtuais tém de aprender a trabalhar e comunicar através de um conjunto de
ferramentas virtuais onde € muito mais dificil e complexo implementar e manter a confianca
entre elementos da equipa. Este aspeto tornando-se uma das principais desvantagens das e-
Teams pois a ndo existéncia de interagdo fisica representa, segundo [Cascio e Shurygailo 2003],
a perda de sinergias dos ambientes f2f e uma maior dificuldade do e-Lider em promover e
inspirar a confianca necessaria aos elementos das e-Teams para a facilitacdo do sucesso e
prossecucdo dos objetivos do grupo de trabalho. E igualmente motivo de preocupacéo, nestas
circunstancias, a capacidade das e-Teams em serem fiaveis, previsiveis e manterem uma
interacdo social de grupo ativa e saudavel. O treino do grupo e o fortalecimento da confianca
entre e-Lider e e-Teams € critico e pode representar a diferenca entre o sucesso e o fracasso.
Nesta linha de pensamento [Zaccaro e Bader 2003] apresentam nos seus trabalho as fungfes que
um e-lider deve desempenhar enquanto facilitador da mudanca e promotor da confianga de
equipa que sdo respetivamente: a necessidade de uma ligagao efetiva & equipa virtual, olhando e
interpretando os acontecimentos da equipa e do meio ambiente global; o de definir uma viséo,
um caminho, uma direcao que garanta que todas as a¢des tém um proposito especifico que esta
em consonancia com os objetivos gerais da equipa; e a fun¢do de coordenador operacional que
inclui a facilitacdo e criacdo de motivacdo dos membros da equipa, orientada para o esfor¢o de

concretizagdo das tarefas, minimizando assim as perdas do processo.

Também [Kerfoot 2009] refere que os e-Lideres tém a fungdo de gerir as fronteiras relacionais

entre os membros da equipa virtual e de concentrar-se na interface desta com o ambiente.



Lembra que é exigéncia para os e-Lideres saberem lidar com as dimensBes do espaco e do
tempo assim como ultrapassar as barreiras culturais dos membros da equipa virtual. Nestas

condicgdes o e-Lider passa a depender de “treino” em vez de “supervisdo” [Kerfoot 2009:115].

Outros autores [Colfax et al. 2009] referem a necessidade de adotar e expandir a e-Lideranca,
bem como a comunicacdo virtual, pois estas desafiam as formas convencionais de negécio.
Acentuando que as e-Teams sdo criticas e obrigam o e-Lider ao desenvolvimento de um novo
paradigma de gestdo virtual o que, obriga o e-Lider a estar preparado e treinado, tendo para isso
que recorrer a treino regular bem como a treinar as suas e-Teams, devendo ainda ser facilitador
para o estabelecimento de confianca total entre o grupo de trabalho pois sé assim conseguira

gue seja aceite a delegacao de poderes e a comunicacdo inclusiva [Colfax et al. 2009:134-138].

Para implementar a confianca nos elementos da equipa virtual [Zaccaro e Bader 2003] sugerem,
um modelo em trés fases: a primeira fase é a criacdo de confianca, ao ser constituida a equipa
virtual, no ato do reconhecimento pelos membros do grupo que é benéfico trabalhar juntos para
a prossecucdo dos objetivos organizacionais. Este reconhecimento gera sinergias que sdo
facilitadoras e permitem que os elementos do grupo se vdo conhecendo e fortalecendo os lagos
gue os unem; a segunda fase é a confianca baseada no conhecimento. Esta vai-se cimentando a
medida que os membros da equipa virtual se comecam a conhecer melhor uns aos outros e a
serem capazes de antecipar ac¢fes ou comportamentos entre eles; a terceira fase é a do
estabelecimento da confianca de identidade. Esta ndo é mais do que uma forma mais profunda
de confianca que se desenvolve gquando os elementos da equipa comegcam a partilhar os mesmos
valores, objetivos e intencBes. Este ultimo nivel de confianca ndo é atingivel em periodos de
tempo curto, mas quando conseguido promove a unidade do grupo em termos de percecdo e
orientacdo futura [Zaccaro e Bader 2003]. Estudos efetuados estimam que a confianca 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 e Buergi 2006].

Outro aspeto importante na relagdo e-Lideranca vs e-teams reporta ao estilo de lideranga que o
e-Lider deverd adotar para liderar as equipas virtuais. [Lee 2010] 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 é uma parte importante para o sucesso da gestao dos
recursos humanos e da gestdo de projetos virtuais. Afirma que as fungbes emergentes de
lideranca e conceitos de gestdo de equipas virtuais incluem varios modelos de liderancga e a sua
aplicacdo é fundamental para a evolugdo do comportamento organizacional na vertente do
virtual, [Lee, 2010: 445-446]. O trabalho realizado por [Lee 2010] 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, para estilos de lideranca situacionais e
contingenciais. Defende que “num ambiente de projeto virtual o gerente pode necessitar de
utilizar tantos estilos diferentes quantos os necessarios para a conclusdo bem sucedida do
projeto”, [Lee 2010:445].

Estudos para determinacdo dos comportamentos de lideranga em equipas virtuais foram também
realizados por autores como [Hambley et al.2007] que identificaram cinco comportamentos
principais estritamente relacionados com caracteristicas de lideranca transacional: a capacidade
de transmitir a fungdo a desempenhar pelo elemento da equipa com clareza e objetividade; a
capacidade de trabalhar em conjunto com a equipa; a capacidade em construir o relacionamento
dentro da equipa, habilidades de relacionamento; a capacidade de efetuar reunides eficazes com
a sua equipa; e a capacidades de gestdo de projeto, [Hambley et al. 2007:14-19]. Os lideres
transacionais sdo definidos como lideres que inspiram os seguidores a trabalhar motivando-os a
completar objetivos, identificando claramente os papeis que estes desempenham e enquadrado

0s objetivos na sua visdo [Lee 2010:446].

Autores como [Colfax et al.2009] reconhecem que os estilos de lideranca atuais ndo sao
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 alterages a nivel mundial das operagdes de negdcio globais para uma pratica
mais “verde e eficiente”, [Colfax et al. 2009:134]. 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.

[Purvanova e Bono 2009] analisaram os aspetos da lideranca transformacional em contexto de
equipas virtuais e de equipes tradicionais f2f. A analise participada por 39 lideres revelou niveis
médios idénticos em lideranca transformacional para ambos os grupos de equipas. Mas 0s
lideres mais eficazes acabaram por se revelar os que aumentaram o seu estilo de lideranga na
componente transformacional nas equipes virtuais. O nivel das equipes também foi notada que
em ambientes de lideranga transformacional se verificou um melhor desempenho nas equipas
virtuais face as equipes f2f. Os resultados da satisfacdo pelo projeto demonstrado pelos
membros das equipes mostraram que as equipes virtuais sentiam maior satisfagdo no trabalho e
maior apreco pelo lider transformacional. Assim os autores concluiram que a lideranca
transformacional se faz sentir de forma mais intensa em equipes virtuais, que utilizam apenas

comunicacdo mediada por computadores, e que os lideres que melhoraram os seus estilos de



lideranca transformacional ao longo do projeto obtiveram niveis superiores de desempenho das
equipas, [Purvanova e Bono 2009].

Independentemente do estilo de lideranca é consenso generalizado que s6 um e-lider deve ser
capaz de promover uma lideranga eficaz e saber tirar proveito oportunidades dos ambientes
virtuais e multiculturais caracterizando-se pelo conhecimento e sensibilidade, pela forma de
lidar com as forcas de trabalho diversificadas da equipa, pela capacidade de identificar e
disponibilizar recursos que possam fortalecer e melhorar a qualidade de vida dos elementos da
equipa virtual, pela capacidade de comunicar abertamente com os membros da equipa virtual
sobre as diferencas culturais, pela capacidade de 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 forca de trabalho multicultural, e demonstrando capacidade de
gerir e alinhar a sua vida pessoal, familiar, com as exigéncias da gestdo de uma equipa virtual

que se encontra ativa as 24 horas x7dias [McCuiston et al. 2004].

Também Johson identifica um conjunto de fungdes basicas e competéncias exigidas aos lideres
virtuais [Johson 2010:1-2] referindo os estudos feitos por [Zigurs 2003] para enfatizar que 0s
papéis da lideranca podem transformar ou mudar quando utilizando em ambientes tecnol6gicos
que integram alteracdo da dindmica de grupo. O autor defende que quando a equipe virtual é
criada cabera ao lider virtual garantir o desenvolvimento de uma unidade de trabalho coerente e
bem integrada, onde cada elemento da equipe deve adquirir capacidades de autogestdo, e que
isto é conseguido através da criacdo, pelo e-lider, de uma orientacdo da equipa que inclui fatores
motivacionais como a promocao de um objetivo comum, que crie afeto positivo e molde as
percecdes dos elementos da equipa. Uma vez criado este ambiente ha duas fungdes primordiais
de lideranca segundo [Hunsaker e Hunsaker 2008] a gestdo do desempenho do grupo virtual e o
desenvolvimento das equipas. Johnson identifica sete competéncias e lideranca para lideres
globais e apresenta ainda um conjunto de competéncias adicionais fundamentadas no conceito

de que nem todos os papéis de lideranga virtual s&o iguais.

Shriberg refere que hoje em dia as empresas ndo necessitam ter escritorios em outras cidades ou
paises para alavancarem a gestdo e equipas virtuais. Defende por isso que os lideres virtuais
precisam de construir sistemas de apoio técnico e humano para sustentar as sinergias da equipa
virtual ou seja devem construir ou adotar ferramentas de suporte e promocdo ao trabalho de

equipa de forma e a que possa existir colaboracdo entre os seus membros [Shriberg 2009].

Assim e de forma cada vez mais presente nos estudos efetuados pela comunidade cientifica, que
envolvem o paradigma da e-Lideranga, vem-se revelando consensual a necessidade de

ferramentas de suporte e de apoio as sinergias das equipas virtuais, ferramentas cada vez mais



com configuragdes colaborativas e capazes de suportar os ambientes sociais colaborativos dos
grupos de trabalho bem como servirem ao mesmo tempo de sistemas aprendizagem enquanto
base de treino necessario ao e-Lider e a e-Team. [Sutanto et al.2011] referem no seu estudo
“Emergent Leadership in Virtual Collaboratin Settings: A Social Network Analysis Approach”
gue enquanto estudos tradicionais abordaram o estilo e “tracos” de lideranca, referindo os
estudos de “(4volio et al., 2009; Cascio and Shurygailo, 2003; Hertel et al., 2005; Kahai and
Avolio, 2008)”, eles efetuaram um estudo empirico pioneiro onde examinaram diretamente o
papel da estruturacdo social das relaces de lideranca em contextos virtuais, no caso particular
de ferramentas sociais mediadas por configuracdes colaborativas, [Sutanto et al. 2011:14-15].
Os autores referem que o estudo, fornece algumas implicacbes praticas para os gestores sobre
praticas eficazes de lideres na exploracdo de ferramentas sociais colaborativas, citando
[Malhotra et al. 2007]. A primeira implicagdo é que 0 mapeamento de redes sociais e percecdes
de lideranga em ambientes virtuais colaborativos, pode ser Gtil como ferramenta de diagndstico
para tratar em MNCs (companhias multinacionais) desafios associados ao planeamento,
implementacdo e execucdo de tarefas especificas que exigem a participacdo e experiéncia de
empregados fisicamente dispersos; a segunda implicacdo para a pratica, diz respeito a gestdo das
equipas dinamicas em ambientes complexos. Muito do trabalho organizacional esta estruturado
em torno de projetos, com grupos de trabalho em constante mutacdo, 0s grupos passam 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]. Assim este estudo contribui, na
opinido dos autores para a compreensdo em como um lider emergente em sistemas de software

social se deve comportar e promover na equipa uma efetiva colaboracéo virtual.

Igualmente [Malhotra et al.2007] no seu estudo sobre lideranca em equipas virtuais, efetuado
em quinze paises europeus, com a utilizacdo de tecnologias colaborativas, identificaram seis
praticas de lideranca em equipas virtuais que consideram poder servir de base, de fundacéo, para
o treino de futuros lideres de equipas virtuais, nomeadamente: estabelecer e manter confianca
através da utilizacdo de tecnologia de comunicacdo; assegurar que a diversidade distribuida
(colaborativa) é compreendida e apreciada pelos membros da equipe; gerir o ciclo de vida
virtual do projeto sessdes/reunides (“meetings”’); acompanhamento e monitorizacdo do
progresso da equipe utilizando tecnologia; aumentar a visibilidade e premissas dos membros
virtuais dentro da equipe e fora da organizagdo; permitir que os membros partilhem o
conhecimento em equipe, [Malhotra et al. 2007:60]. Os autores referem, que conseguir a
sincronizagdo necessaria para operacionalizar equipas virtuais diversificadas a nivel geografico,
cultural e técnico, ndo acontece por magia mas exige esforcos. As primeiras prioridades

passaram pela construcdo de relages de trabalho, onde os membros de cada equipe pudessem



partilhar os conhecimentos livremente, alavancar as competéncias coletivas, antecipar as agdes
uns dos outros e sentirem a confianga de que todos os membros da equipe estdo a contribuir e

participar objetivamente no projeto e para o sucesso da equipe.

Isto significa, cada vez, o reconhecimento de um novo paradigma onde a lideranca partilhada ou
colaborativa é a base do desenvolvimento, sucesso e aquisicdo de conhecimento organizacional.
Esta lideranca de grupo (lideranca partilhada) [Dias 2012] reforca o plano da relagédo (1:1) e
(1:M) quando se perde a marca territorial (quando se sai de um espaco fisico e se passa a atuar
no ciberespaco - espaco virtual) bem como da forma como se pode construir o conhecimento ao
abordar a temética da avaliagdo, do conhecimento e da lideranca em comunidades Online.
Parece claro, e igualmente adaptado as carateristicas 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 que permite o desenvolvimento num sentido de partilha ou
interacdo, que vai refletir a experiéncia de um grupo e assim criar, dessa forma, um vinculo
identitario de um conjunto de narrativas que constituem a identidade - a identidade do grupo.
[Dias 2012] refere que o sentido de partilha da forma a uma comunidade e carateriza o que ele
chama de “emersdo social e cognitiva dos membros dessa comunidade” que representa ou
constitui a capacidade dos membros da Comunidade procurarem informacdo e alimentarem as
suas proprias redes de conhecimento. O autor lembra que “4 aprendizagem é fundamental num
processo social”’, citando [Brown e Dugrid 2010] e é social na medida em que implica os

membros do grupo para a construgdo da aprendizagem, [Dias 2012:6°35].

Finalmente [Avolio et al.2009] apontam trés tendéncias no capitulo da e-Lideranca e equipas
virtuais que servem de orientacdo a estudos e trabalhos a realizar no futuro: a primeira envolve
uma visdo mais holistica da lideranca, envolvendo diferentes angulos da lideranga, onde se
incluem modelos e estudos sobre o lider, o seguidor, 0s contextos, 0s niveis e a sua interacéo
dindmica; a segunda envolve a avaliagdo de como o processo de lideranca realmente acontece,
sugerindo a integracdo de trabalhos na area da psicologia cognitiva, com a lideranga estratégica;
a terceira tendéncia envolve a derivacdo de formas alternativas para examinar a lideranga. Os
autores defendem assim que parte da investigacdo e da evolucédo da teoria da lideranca passara
por “definir o que realmente constitui a lideranca a partir de uma perspetiva de contetido, por
exemplo lideranca autentica, lideranga transformacional, ou visionaria, e uma perspetiva de
processo, por exemplo liderangca compartiliada, complexa ou estratégica.”, [Avolio et al.
2009:439-442].



3. e-Lideranca: andlise e enquadramento

No ponto anterior foi efetuada revisdo de literatura associada ao paradigma emergente da e-
Lideranca numa perspetiva organizacional tendo-se apresentado a forma como os autores tém
vindo a definir, interpretar ou caraterizar o termo e-Lideranca assim como relacdo recursiva

entre e-Lideranca e tecnologias na abordagem as equipes virtuais.

As interpretacOes e defini¢cGes de e-Lideranga num contexto organizacional, onde se abordam o
estilo e tracos de lideranga, que refletem uma orientacdo para a funcdo do e-lider e a sua forma
de interagir com a equipa virtual, numa base de entendimento que estes grupo se encontravam
em locais geograficamente diferentes e por isso a necessidade das equipes serem mediadas por
AIT revé-se em autores estudados como [DasGupta 2011], [Jonhson 2010],[Hunsaker e
Hunsaker 2008],[Avolio et al. 2009],[Kahai e Avolio 2008],[Hambley et al. 2007],[McCuiston
et al. 2004],[Zaccaro e Bander 2003],[Cascio e Shurrygailo 2003],[Avolio e Kahai
2003],[Zigurs 2003],[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 informacdo avancadas para
produzir mudancas em atitudes, sentimentos, pensamentos, comportamentos, e/ou desempenho
em individuos, em grupos de individuos e/ou organizacées.”, adaptado de [Avolio et al.

2000:617].

Varios autores sustentam que 0s objetivos da lideranca ndo mudaram, continuam a focar-se nos
problemas da visdo, direcdo, motivacdo, inspiracdo, confianca. Mas o e-lider passou a ter
necessidade de implementar esses objetivos eletronicamente num ambiente onde possa mediar
as equipes virtuais dispersas geograficamente e no tempo [DasGupta 2011], [Jonhson
2010],[Avolio e Kahai 2003],[Avolio et al. 2000].

Este novo estado de lideranga encontra-se definitivamente associado as mudangas econémicas
globais, a transformacdo do modelo de negdcio das organizacdes - que 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 (tecnologias da informacédo e da comunicagdo) que séo o
elo tecnoldgico neste paradigma da lideranga organizacional e condi¢do «si ne qua non» para a
ligacdo (link), para o estabelecimento da comunicacdo, entre e-leaders e e-Teams. Neste
enquadramento é aceite pela generalidade dos autores a necessidade dos lideres virtuais
carecerem de sistemas técnicos e de sistemas de suporte humano capazes de sustentar a sinergia
de equipa [DasGupta 2011], [Jonhson 2010] ,[Avolio et al. 2009],[Shriberg 2009],[Malhotra et
al. 2007].



E uma evidéncia que a e-lideranca obrigara o e-lider & aquisicio de competéncias (skills)
especificas, tornando-se fundamental que este as saiba identificar. SO 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 mudanca possuem, representa uma limitacao, a possibilidade de
desenhar acdes de formacdo/desenvolvimento dessas pessoas no sentido de as habilitar com as
aptiddes (leadership skills) necessarias”, [Faria 2012:4]. E cada vez mais uma constatacio a
necessidade dos lideres virtuais passarem depender de treino em vez de “supervisdo”,[Kerfoot
2009:115],[Colfax et al. 2009],[Malhotra et al. 2007].

Paralelamente existe a necessidade de compreender as equipes virtuais através de abordagens
orientadas para a estrutura, forma de comunicagdo, aspetos multiculturais e éticos,
estabelecimento de confianca entre o lider e os elementos da equipe, assim como a necessidade
de discutir os modelos tecnolégicos que podem suportar a e-lideranca e as equipes virtuais,
[Lee 2010],[Avolio et al. 2009],[Shriberg 2009],[Hambley et al. 2007].

A caréncia de modelos que sirvam de referencial para o novo paradigma da e-lideranca, que
possam ajudar os e-liders a maximizar o seu desempenho, bem como o 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 necessaria 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].

Nos Ultimos anos e com o desenvolvimento de tecnologias emergentes e 0 aparecimento de
sistemas gestdo de aprendizagens colaborativas, estudos tém vindo a surgir orientados para o
papel da estruturacdo social das relagbes de lideranca em contextos virtuais como Comunidades
colaborativas Online, que integram ferramentas colaborativas, [Dias 2012],[Sutanto et al.
2011],[Luther e Bruckman 2010]. Nestes ambientes a procura e alimentagdo redes de
conhecimento é conseguida através da emersdo social e cognitiva dos membros dessa
comunidade, [Dias 2012]. Estes estudos sugerem que se devem repensar 0s modelos
tradicionais de lideranca e que uma nova forma de lideranca — lideranca de grupo — emerge a
partir das relacbes entre redes de pessoas motivadas, que possam partilhar e participar na
definicdo das direcBes a seguir, enfrentar os desafios, assumir compromissos [Pulley e Sessa
2001]. Estes modelos, capazes de suportar e centrados em dindmicas sociais colaborativas,
revelam-se pelas suas caracteristicas de conseguir promover a criatividade e inovacdo em redes
de inovagdo colaborativa, construir e partilhar conhecimento em rede, [Dias 2012] mas também

com capacidade para rapidamente se adaptarem a constante mudanca e complexidade



organizacionais [Sutanto et al. 2011], [Jonhson 2010] ,[Luther e Bruckman 2010],[Malhotra et
al. 2007].

4. Consideracoes finais e orientagdes futuras

O paradigma emergente da e-Lideranca, tem vindo a acompanhar as complexas e constantes
mudancgas organizacionais num contexto de globalizacdo. Nutre de uma relacdo recursiva com a
tecnologia, 0 que «per si» gera evidéncia de garantia de estar alicercada num ciclo de
desenvolvimento evolutivo, interativo e constante. No contexto organizacional o paradigma
reflete uma orientacdo para a fungdo do e-lider e a sua forma de interagir com a equipa virtual
caraterizada pela dispersdo geografica o que confirma a necessidade das equipes serem

mediadas por AlT.

O e-Lider garante os objetivos da lideranca tradicional continuando a focar-se nos problemas da
visdo, direcdo, motivacdo, inspiracdo, confianca mas tera de os implementar eletronicamente,
em ambiente virtual. Para isso o e-Lider passa a carecer de um sistemas capaz de suportar o
ambiente virtual bem como de incrementar e potenciar as sinergias de equipa. Neste
enquadramento o e-lider necessitara de competéncias (skills) especificas que tera de identificar
para as poder adquirir atraves de treino. Ao mesmo tempo o e-Lider tera de estar preparado para
compreender as equipes virtuais, atraveés de abordagens orientadas para a estrutura, forma de
comunicacdo, aspetos multiculturais e éticos, estabelecimento de confianca entre o lider e o0s
elementos da equipe, assim como a necessidade de escolher o(s) modelo(s) tecnoldgico(s) que
melhor suportem a e-lideranca e as equipes virtuais. Existe no entanto uma caréncia de modelos
que sirvam de referencial para o novo paradigma da e-lideranca e que possam ajudar os e-liders

a maximizar o seu desempenho bem como o das equipas que lideram.

Nos Gltimos anos, com a evolucédo e desenvolvimento de tecnologia emergente e de sistemas de
gestdo de aprendizagens colaborativas mais avangados, surgiu uma corrente de investigadores
que olham para a e-Lideranca numa perspetiva partilha alicercada no papel da estruturagdo
social das relagdes de lideranca em contextos colaborativos de comunidades virtuais. Nestes
ambientes a procura (e alimentacéo) de redes de conhecimento é conseguida através da emersao
social e cognitiva dos membros dessa comunidade. Esta corrente sugere que se devem repensar
os modelos tradicionais de lideranca e que os modelos futuros devam ser centrados em
dindmicas sociais colaborativas, que permitam promover a criatividade e inovacdo em redes de

inovacéo colaborativa, construir e partilhar conhecimento em rede.

No atual contexto de globalizacdo, onde as organizacfes sdo confrontadas com a realidade da

transformacdo do modelo de negdcio e de crescimento exponencial das tecnologias encontra-se



um clima favoréavel a evolucdo do paradigma da e-Lideranca. A mudanca do foco da lideranca
tradicional para ambientes colaborativos em comunidades online, o aparecimento de
ferramentas colaborativas potenciadoras da criacdo de conhecimento em rede, a necessidade de
construir modelos capazes de suportar apoio técnico e humano as organizagdes, constituem
algumas das areas evolucdo associadas a e-Lideranca. Ao lider, e-lider, cabera um papel
determinante expresso na vontade de prosseguir por novos caminhos de mudanca, assegurando

e garantindo o sucesso da organiza¢do num mundo global em constante e complexa evolucao.

Assim 0 novo paradigma da e-Lideranca espera do e-Lider a responsabilidade, dentro da
realidade contingencial da organizacdo, de alinhar os projetos pelos quais é responsavel com os
recursos humanos multifuncionais, bem como a responsabilidade de escolher o sistema (a
plataforma) de suporte aos seus projetos, com carateristicas de ambiente colaborativo, capaz de
se adaptar as constantes mudancas a que hoje a sociedade esta sujeita e igualmente capaz de
minimizar as perdas ao nivel das constantes agregacdes e desagregacdes a que as atuais equipes
de trabalho virtuais estdo sujeitas. Sera igualmente sua a responsabilidade de promover o treino
necessarios aos elementos da e-Team de forma a criar e fortalecer as suas capacidades e
desempenho na exploracéo e partilha da plataforma. E ainda crucial a capacidade do e-Lider em

construir e alicercar da confianca total do grupo.

Como orientacdes futuras e apds o trabalho realizado, parece clara a necessidade de produzir um
protétipo, um modelo de suporte ao trabalho das e-Teams, caraterizado em plataforma learning
manage system, com caracteristicas de aprendizagem colaborativas, capaz de permitir a
formacdo, a troca de informacdo e a partilha do conhecimento aos membros da e-Team. Cabera
ainda ao e-Lider ser promotor e facilitador da confianca entre os membros do grupo virtual e
promover a plataforma enguanto ferramenta capaz de disponibilizar e absorver toda a

criatividade e iniciativa de cada elemento da e-Team.
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