TECNOLOGIAS DA INFORMACAO E COMUNICACAO E LIDERANCA: a
realidade da e-lideranga

INFORMATION AND COMMUNICATION TECHNOLOGIES AND LEADERSHIP: the reality
of e-leadership

Resumo: O uso das tecnologias da informac¢ao e comunicacdo (TIC) na lideranca levou ao
surgimento de um novo paradigma, a e-lideranca. Contudo, nio se pode chamar a lideranga com
apoio nas TIC e-lideranca. Na e-lideranca todos os processos de liderar decorrem com recurso as
TIC e apenas excecionalmente ha recurso a encontros face a face. Semelhante dependéncia obriga a
que haja alteracoes em todas as facetas da lideranga, como sejam as caracteristicas do lider, da
equipa e mesmo do tipo de relacdo que hé entre ambos. As TIC também alteram a forma como se
cria e gere a informacgdo e o conhecimento dentro das equipas, agora e-equipas. Num estudo,
verificou-se que 35% das empresas inquiridas possuem equipas virtuais. Claramente, a existéncia
de equipas virtuais dentro das empresas dependera da sua dimensio, maturidade, assim como do
mercado em que se inserem.

Palavras-chave: e-lideranga; Informagdo empresarial; Lideranga; Tecnologias da Informacio e
Comunicagio

Abstract: The use of information and communication technologies (TIC) has led to the emergence
of a new paradigm in leadership, the e-leadership. However, one cannot call the leadership with ICT
support e-leadership. In e-leadership all leading processes occur using ICT and only exceptionally
there is the appeal to meetings face to face. Such dependence requires changes in all other angles of
leadership, such as the characteristics of the leader of the team and even the type of relationship
between them. ICTs also changed the way how information and knowledge are created and
managed within the teams, which now are e-teams. We found, in a study, that about 35% of
companies surveyed have virtual teams. Clearly, the existence of virtual teams within companies
depends, in a certain way, of their size, their maturity as well as the market in which they operate.

Keywords: e-Leadership; Business information; Leadership; Information and Communication
Technologies

1. Introducao

As tecnologias da informacao e comunicac¢ao (TIC) proporcionaram alteracGes a um nivel
nunca antes visto em varias areas: na saide, nas engenharias, nas tecnologias e, também,
NnoS Servigos.

Este é um tema ainda embrionario em Portugal. Por um lado, ha poucos autores que se
tenham debrucado sobre esta temética, e por outro, uma sensacdo de que este tipo de
lideranca é pouco ou nada existente, essencialmente na cultura Portuguesa. Este trabalho
pretende colmatar a falta de estudos sobre esta 4rea e, também, perceber se a sensacao
referida é real.
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Numa primeira fase, sera apresentada a definicdo de e-lideranca considerada, dando a
conhecer as definicoes de diferentes autores. A segunda fase faz a caracterizacido do
e-lider apresentado alguns desafios com que se deparara nesta nova realidade. A terceira
fase caracteriza-se a relagio entre o e-lider e a e-equipa, focando de forma particular a
questdo da gestdo do conflito. A quarta fase apresenta a forma como é feita a gestdo de
informacao na e-lideranca, nomeadamente sobre a forma de partilha de informacéo e
conhecimento, gestao de documentacio criada. Na quinta fase, serao indicadas algumas
ferramentas utilizadas para dar suporte a e-lideranca. Finalmente, a sexta fase apresenta
um estudo que visa perceber a realidade da e-lideranca.

2. Revisao da literatura
2.1. A e-lideranca

“Virtual teams are teams whose members are geographically distributed, requiring them
to work together through electronic means with minimal face-to-face interaction”.

(Malhotra, et al., 2007:60)

E dificil encontrar alguma 4rea que nio tenha sido atingida pelas TIC e que ndo tenha
sido radicalmente alterada. A lideranca nao é exce¢ao. Quando nos falam de uma reuniao
estamos habituados a imagem tradicional, de uma reunido numa sala, com todos os
intervenientes a comunicarem entre si da forma mais primitiva que existe, cara a cara. As
tecnologias da informacdo e comunicacdo fizeram com que esse modelo tradicional
deixasse de ser uma necessidade absoluta e, agora, ha equipas que operam quando os
seus elementos estao geograficamente dispersos sem que nunca se tenham cruzado uns
com os outros. Este novo modelo leva a que tenha surgido uma nova forma de lideranca: a
e-lideranca.

Diversos autores tentam definir a e-lideranca tentando englobar varias vertentes da
mesma nas organizagoes.

Sdo varios os autores que falam sobre este assunto, aqueles que apresentam uma
definicao mais abrangente sdo Avolio e colaboradores, eles relacionam a e-lideranca com
a tecnologia demonstrando que a segunda modifica a primeira. Para Avolio et al. (2000),
a e-lideranca significa que o lider e a sua equipa estdo em pontos distintos do globo e, por
isso, interagem recorrendo a tecnologia. No seu ponto de vista, indica que a e-lideranca é
um processo de influéncia social mediado pelas TIC de forma a provocar alteragbes nas
atitudes, sentimentos, pensamentos, comportamentos e desempenho dos individuos,
grupos ou organizacoes. A e-lideranca pode acontecer a qualquer nivel hierarquico dentro
das organizacOes, pode acontecer numa relacdo de um para um ou um para muitos (um
lider e um elemento a ser liderado ou um lider e varios elementos a serem liderados), e
pode, também, estar associada a um ou a varios individuos que estejam em locais
diferentes e, possivelmente, em fusos horarios diferentes.

Avolio e Kahai (2003) recusam-se a aceitar a definicdo redutora de que e-lideranca é,
apenas, a lideranca tradicional num suporte, media ou estilo diferente. J4 DasGupta
(2011) afirma que a e-lideranca se assemelha a lideranca tradicional com a unica
diferenca de recorrer as tecnologias e defende que a e-lideranca implica alteracoes na
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forma de liderar sendo que o lider terd a sua disposicdo possibilidades e desafios
diferentes obrigando-o a adquirir novas competéncias.

Para Malhotra et al. (2007), a e-lideranca implica uma equipa com membros
geograficamente dispersos pelo globo que tém de trabalhar conjuntamente com recurso a
meios eletrénicos e com encontros presenciais muito reduzidos ou inexistentes.

Mohammad (2009) afirma que a e-lideranca é uma consequéncia do etrabalho, mais
conhecido como teletrabalho, que surgiu devido ao desenvolvimento das novas
tecnologias da informacéo e comunicacio e a forma como foram integradas nos processos
das organizacoes.

3. O e-lider

Numa equipa, o lider assume um papel muito importante, numa e-equipa, isso nao é
diferente. O lider deve ser um elo de ligacao entre os diferentes membros, ser mediador
de situagdes, solucionador de conflitos e deve garantir que todos os membros da equipa
tém acesso ao que precisam para desenvolver as suas fungoes. A adicionar a estes aspetos,
deve ainda manter um ambiente saudavel na equipa, propicio ao sucesso dos projetos
(ZACCARO e BADER, 2003).

Fig. 1 — Papéis do lider de uma e-equipa

Conector da
equipa Eficacia da e-equipa

* Reforcar a coeséo

¢ Desenvolver e alimentar confianca
Coordenador » Desenvolver eficacia
operacional da e Criar um entendimento comum da tarefa
equipa incumbida a equipa

* Gerir as emocdes da equipa

e Facilitar a coordenacdo e integracdo da
Orientador da equipa
direco da ¢ Desenvolver o capital humano e social

equipa

Fonte: ZACCARO e BADER (2003)
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3.1. Os desafios de liderar uma e-equipa

Apesar de os desafios de uma equipa tradicional também se apresentarem numa equipa
virtual, uma vez que o e-lider nao tem a sua equipa diante de si e os encontros face a face
(f2f) poderdo nunca acontecer, tem de saber lidar com situagdes que nao sao habituais na
lideranca tradicional. E, por isso, importante que esteja apto para novos desafios
(DASGUPTA, 2011, SIVUNEN, 2008), tais como:

e Transmitir entusiasmo através de comunicacoes eletronicas;

e Conseguir transmitir e construir confianca através de meios eletrénicos, com
um conjunto de pessoas que nunca conheceu e que podera nunca vir a
conhecer pessoalmente. E fulcral saber escolher a ferramenta certa para
vencer esse desafio;

e Motivar todos os membros da equipa a distancia. Neste especto, é
importante realcar que diferentes pessoas tém diferentes razdes para se
sentirem motivadas, pelo que o mesmo método podera nao funcionar para
toda a equipa. Sendo esta motivacao realizada a distancia torna-se ainda
mais dificil conseguir identificar o que motiva e inspira alguém,;

e Fazer a correta gestdo e orientacdo da equipa, tal como na lideranca
presencial, mas com a agravante de ter de o fazer a distancia onde é mais
facil escaparem informacoes;

e Acompanhar as relagdes e a dindmica social do grupo fazendo com que os
elementos do grupo sintam que este esta presente (virtualmente, claro);

e Ter competéncias técnicas para lidar com as tecnologias e disponibilidade
para um trabalho de 24 horas por dia, 7 dias por semana.

4. A relacao entre o e-lider e a e-equipa

Hambley et al. (2007) direcionam a sua atencio para as relagoes entre o e-lider e a sua e-
equipa. Neste contexto é mais dificil criar um laco entre a equipa e o lider. A confianca é
mais dificil de se obter, pelo que também ¢é mais dificil prever que agdoes podem ser
despoletadas por cada membro. Nas equipas virtuais, o nivel de confianca entre os
elementos da equipa esta directamente ligado ao tipo de lider que a equipa possui. Se é
um lider optimista, positivo e dindmico, a equipa tera um nivel de confianca mais elevado.
Mas se, pelo contrario, for um lider estatico, destrutivo e negativo, os membros da equipa
nao terdo qualquer tipo de confianga uns nos outros. O lider é a ligacao entre todos,
estimula a confianga se promover reunides entre a equipa, se dividir o trabalho
equitativamente pelos membros e se for dando um feedback da evolugido do projecto a
todos os membros. Ninguém sendo excluido, todos se sentem como parte de algo, e assim
comeca a confianga.

A distancia e os diferentes suportes a comunicagdo podem propiciar situagdes de conflito
que ndo existiriam na lideranca tradicional. Ha cinco formas de lidar com o conflito
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dentro de uma organizacdo: a competicdo, evitagdo, colaboracio, compromisso e a
acomodacao (CHANG e LEE, 2013).

Fig. 2 — Modelo bidimensional dos cinco estilos de gestdo de conflito

Elevado

Anuéncia Integracao

Compromisso

N

Evitagcao Dominagao

INTERESSE PELO
OUTRO

Baixo

Baixo Elevado

INTERESSE
PROPRIO

Fonte: CUNHA e LEITAO (2012)

A competicdo surge quando os elementos da equipa comecam a criticar e a julgar o
trabalho dos outros elementos cujas ideias n@o estdo de acordo com as suas.
Implicitamente, acaba por funcionar como um modo de garantir vantagem das suas ideias
sobre as dos outros.

Por vezes, alguns elementos, quando se véem no meio de um conflito, tentam evitar a
pessoa ou a situacdo que o originou, nio resolvendo de todo o conflito.

Quando a colaboracao é a forma escolhida para gerir o conflito, todas as partes ganham,
cooperando e esforcando-se por ultrapassar a situacao.

No caso do compromisso, todos os envolvidos analisam a situacdo e decidem por uma
solucdo que beneficie a todos, assumindo, cada elemento, o compromisso com o outro.

A acomodacdo talvez seja das piores escolhas. Neste caso, o elemento, mesmo nao
estando de acordo, serd conivente com as decisGes tomadas, quer sejam boas ou maés.
Para além de impedir que o conflito se resolva, faz com que este fique cada vez maior.

122



PATRICIA ALVES MARTINS | MANUEL SALVADOR GOMES ARAUJO | ALBERTO MANUEL
BRANDAO SIMOES

A resolucio de conflitos é um enorme desafio para o qual o e-lider tem de estar preparado
e, também, preparar a sua equipa dando algumas dicas sobre como evitar este tipo de
situacoes.

Para além dessas normas, que o e-lider deve implementar para que os membros da
equipa sigam e evitem conflitos por mal-entendidos, pode, também, se necessario,
recorrer a ferramentas que possibilitem uma comunicagdo verbal ou encontros fof de
forma a resolver conflitos. Esta é uma das questdes que, para a lideranca f2f, se torna
mais facil de resolver do que na lideranca virtual (ZACCARO e BADER, 2003).

5. Gestao da informacao na e-lideranca

Nas ultimas décadas, o uso das tecnologias da informacao dentro das organizacoes
evoluiu encontrando-se agora na sua quarta fase, a era da e-tecnologia, indo de encontro a
situacdo da lideranca (MOHAMMAD, 2009). Esta nova realidade obrigou a que a gestao
da informacdo e do conhecimento fosse, juntamente com todos os outros fatores,
alterada.

O conhecimento que mais valor traz para as organizagdoes € o conhecimento tacito
coletivo. Nao se pode transmitir, ndo se pode imitar nem se pode mudar as suas
caracteristicas. Este conhecimento tacito, com a ajuda da aprendizagem e da
comunicacdo, pode ser transformado em conhecimento explicito e, a partir desse
momento, estar disponivel para todos usufruirem.

5.1. A partilha de conhecimento e informacao nas organizacoes

Segundo Ipe (2003), ha trés caracteristicas que diferenciam a informacdo do
conhecimento. A primeira é que o conhecimento é uma funcdo de uma perspetiva,
intencdo ou postura de cada individuo, logo, é intrinseco ter crencas. A segunda é que o
conhecimento tem um proposito, serve para algo, ou seja, o conhecimento tem a ver com
agdo. A terceira é que o contexto do conhecimento é especifico e relaciona-se com o

envolvente, logo tem a ver com significado.

O conhecimento, dentro de uma organizacao, tem trés classificacdes: Pode ser individual,
grupal ou organizacional. Falaremos, aqui, apenas do conhecimento individual, apesar de,
apo6s a partilha, passar a ser organizacional.

A criacao de conhecimento devia ser vista, pela organizacdo, como o conhecimento de
cada individuo, em conjunto com o dos outros, fundido e amplificado como parte de uma
base de conhecimento da organizacdo. Assim, o conhecimento seria criado através da
interacgao de todos os individuos da organizacao.

As organizagles, por si s6, ndo sao capazes de criar conhecimento, esse é criado pelos
individuos, s6 eles tém capacidade cognitiva que nao pode ser levada a cabo pelas
organizagoes e, se esse conhecimento nao for partilhado, nao tera qualquer influéncia no
desempenho da organizacao.

O conhecimento individual é aquele que s6 uma pessoa possui e que pode ser aplicado em
diferentes problemas ou atividades. Como as pessoas tém limitacbes quanto ao
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armazenamento e processamento de conhecimento, o que elas possuem é especializado
num determinado dominio. O ser humano nao pode saber tudo sobre tudo, mas pode
saber “tudo” sobre um determinado assunto. Tornando-se um especialista.

H4 trés tipos de conhecimento individual: o saber fazer, famoso know-how; o saber o
que (know what) e o conhecimento disposicional. O know-how é o conhecimento
que o individuo vai adquirindo ao longo do tempo com base nas suas experiéncias, é
tacito e subjetivo. O saber o que é o conhecimento que o individuo adquire ao realizar
tarefas, é objetivo. O conhecimento disposicional é um conhecimento mais pessoal
uma vez que tem a ver com as capacidades, habilidades, aptidées e talentos do individuo
(IPE, 2003).

Como ja foi dito anteriormente, as organizagoes nao criam conhecimento, as pessoas sim.
Logo, a partilha de conhecimento depende das pessoas e da forma como elas conseguem
transferir esse conhecimento entre elas e como o recetor ira percebé-lo, absorvé-lo e usa-
lo. Cada individuo tera consciéncia que o conhecimento nao é propriedade sua, pode, ao
mesmo tempo, ser recetor e emissor de conhecimento. Esta partilha de conhecimento é
enriquecedora quer para cada individuo quer para a organizacdo uma vez que vai
permitir, a ambos, crescer e desenvolver-se da melhor forma.

Uma empresa lida com o conhecimento de quatro formas: a aquisicao de conhecimento, a
distribuicdo de conhecimento, a interpretacio do conhecimento e a memoria
organizacional. A partilha de conhecimento implica as duas primeiras formas (IPE,
2003).

5.2. Factores que influenciam a partilha de conhecimento e
informacao

Como qualquer outro tema, a partilha de conhecimento também tem fatores que a
influenciam, nomeadamente a natureza do conhecimento, a motivacao para a partilha,
oportunidades de partilha e cultura organizacional.

Como natureza do conhecimento, temos o conhecimento tacito e o explicito, as principais
diferencas entre eles residem nos mecanismos de transferéncia, metodologia para a
aquisicao e acumulacgio e a possibilidade de ser recolhido e distribuido. Grande parte do
conhecimento que um individuo tem nao pode ser explicado facilmente, esse é o
conhecimento tacito, aquele que faz parte de cada um e foi adquirido com as experiéncias
do seu dia-a-dia. Logo, o conhecimento tacito, por si s6, é um impedimento a partilha de
conhecimento dentro de uma organizacdo. O conhecimento explicito, ao contrario do
tacito, pode ser facilmente codificado, transferido, armazenado e usado por qualquer
individuo sendo mais facil de distribuir.

Ainda dentro da natureza do conhecimento, podemos refletir sobre o valor do mesmo.
Estamos todos de acordo quando dizemos que o conhecimento se tem tornado um bem
com um valor inestiméavel dentro das organizagoes estando presente em todas as decisdes
que estas tomam.

Quando os individuos se apercebem que o conhecimento que possuem pode ser, ao
mesmo tempo, um produto/mercadoria, a partilha de conhecimento passa a ter de ser
mediada no sentido em que se tem de decidir o que partilhar, quando e com quem.
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Em algumas organizagbes em que a detengdo de conhecimento significa status,
perspetivas de subida na carreira e reputacdo, a partilha de conhecimento pode
transformar-se numa atividade dificil de levar a cabo. Quando um individuo tem
consciéncia que o valor que tem para a organizacao reside no valor do conhecimento que
possui e que, se o partilhar, o seu valor vai diminuir, esse mesmo individuo pode nao
querer partilhar toda ou qualquer informacao por forma a tornar-se indispensavel em
casos de fusbes ou aquisicoes de organizacoes.

Quanto a motivagdo para a partilha, esta encontra-se dividida em dois fatores, os
internos, que incluem o entendimento do conhecimento como poder e a reciprocidade do
conhecimento, e os externos, que incluem a relacdo com o recetor e recompensas por
partilhar.

Entender o conhecimento como poder cruza-se com o que foi dito anteriormente, quando
o individuo se apercebe que o conhecimento que possui é muito valioso podera ter medo
de o partilhar e perder o valor que ele mesmo tem.

Quanto a reciprocidade, quando os individuos se apercebem que ao doar conhecimento
também o vao receber depois e, assim, ninguém perde, pelo contrario, todos ganham, ha
um valor acrescentado para ambos, tém mais disponibilidade para a partilha.

A relacio com o recetor tem dois elementos fulcrais: a confianca e o poder e status do
recetor. A confianca, a semelhanga do que acontece na relacao entre o lider e a sua equipa
na e-lideranca, é dos fatores que mais influenciam as acgbes dos individuos nas
organizacoes. Se nao se confia numa pessoa, dificilmente se ira partilhar conhecimento
com ela.

O poder e status do recetor influenciam, curiosamente, a partilha de conhecimentos
dentro da organizacdo. Estudos (IPE, 2003) indicam que os individuos que tém um status
baixo partilham mais facilmente conhecimento com individuos com status mais elevado
que o seu. Por outro lado, individuos com status elevado partilham conhecimento com
outros individuos de nivel igual ou superior. Parece que, aqui, ndo ha lugar para a partilha
de conhecimento de forma descendente.

Relativamente as recompensas por partilhar, ou penalizacGes por ndo o fazer, as opinides
sao divergentes. Uns dizem que sem recompensas o sistema ndo funciona, outros dizem
que os individuos devem partilhar por saberem que vao melhorar o desempenho da
empresa e essa € a Gnica recompensa que precisam. Estara um pouco em sintonia com os
estilos de lideranca transacional e transformacional, ou seja, aqueles que acreditam que é
necessario haver recompensas ou penalizacoes pelo trabalho feito pela equipa adotariam
um estilo de lideranca transacional, enquanto que os que sao a favor da equipa partilhar o
seu conhecimento simplesmente porque é o melhor para todos sendo, ja, recompensados
pela propria partilha adotariam um sistema de lideranca transformacional.

Para que os individuos partilhem conhecimento tém de ter a oportunidade de o partilhar.
Essas oportunidades surgem de duas formas, a formal e a informal. Nos canais formais
existem, por exemplo, as agdes de formacdo, as equipas de trabalho estruturadas e
sistemas baseados em tecnologia que facilitam a partilha de conhecimento e estao
desenhados para adquirir e distribuir conhecimento. Os canais informais sio as relagoes
interpessoais e as redes sociais que agilizam a aprendizagem e disseminacdo de
conhecimento.
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Formalmente, é mais facil transmitir conhecimento, primeiro porque se cria o ambiente
para tal e, segundo, porque os individuos tém ao seu dispor todas as ferramentas de que
necessitam para o fazer. Este canal tem um senao, o conhecimento que aqui é transmitido
é, essencialmente, explicito.

Estudos indicam que a maior parte do conhecimento é transmitida via canais informais.
Estes permitem aos individuos comunicacao f2f o que facilita a criacao de confianca entre
os individuos e, logo, o aumento de partilha de comunicacdo entre eles. Os canais
informais possibilitam interacGes muito mais complexas e completas do que os canais
formais, assim, os individuos conseguem desenvolver sentimentos de amizade e respeito
entre si. Ultimamente, isso vai influenciar o seu comportamento e partilha de
conhecimento.

A cultura organizacional é das maiores barreiras a criagdo, partilha e uso de
conhecimento. Isto porque parte de certos pressupostos e, se esses pressupostos
funcionarem bem, nao se pode fazer alteracGes. Sendo assim, a organizac¢io funciona de
uma forma e é essa forma que vai ser incutida e ensinada aos novos elementos que a ela se
juntarem.

A cultura organizacional define como as relacoes entre os diferentes niveis
(organizacional, grupal e individual) de conhecimento vio acontecer. E ela que controla o
ambiente em que as interacdes sociais vdo decorrer. E ela que escolhe como o
conhecimento vai ser disseminado e distribuido dentro da organizacdo. E, também, a
cultura que vai dizer o que fazer e o que nao fazer quanto ao processamento de
conhecimento dentro das organizacGes. Basicamente, determina tudo. E esse tudo é o
maior influenciador da forma como o conhecimento é, ou nao, partilhado.

Fig. 3 — Factores que influenciam a partilha de conhecimento dos individuos dentro de uma
organizacao

Conhecimento tacito e
conhecimento explicito
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Fonte: IPE (2003)
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5.3. A criacao e partilha de conhecimento nas equipas virtuais

Depois de se ter falado da criacao e partilha do conhecimento nas organizacoes em
ambiente tradicional, importa, também, discutir de que forma as organizacbes se
adaptaram e se continuam a adaptar no sentido de conseguirem realizar as mesmas
atividades mas com o conhecimento globalmente disperso através das suas equipas
virtuais.

Malhotra e Majchrzak (2004) discutem esse assunto analisando as atividades de 55 e-
equipas bem-sucedidas. Referem que o conhecimento é global, pelo que viaja entre os
diferentes membros das equipas sem que seja necessario um portador para tal. Afirmam
que ainda ha muito por ser investigado no que diz respeito a criacdo e partilha de
conhecimento por parte de membros de uma equipa que estdo em pontos distintos do
globo, mas também do conhecimento que “pertence” a diferentes organizacoes.

Nas equipas virtuais podemos encontrar, ao nivel do conhecimento, problemas como a
sua distribuicdo nao equitativa, comunicagoes privadas que possam levar a que certos
membros da equipa fiquem num estado de desinformacdo, ou mesmo falha de
comunicacio entre os elementos da equipa.

Numa equipa virtual, os elementos podem pertencer a departamentos diferentes mas
também a organizacGes diferentes. A motivacdo para a partilha de conhecimento pode
cair vertiginosamente devido a falta de confianca nos recetores do mesmo e do
desconhecimento do futuro que lhe pode ser dado. Para que se crie confianca é preciso

comunicagdo. Mas para que haja comunicacdo é necessario, muitas vezes, que haja
confianca de parte a parte. Cria-se, assim, um circulo vicioso.

Na Tabela 1 apresentam-se algumas das praticas mais adequadas para uma comunicagio
de sucesso em equipas virtuais.

Para que se consiga criar e partilhar conhecimento com eficiéncia nas equipas virtuais é
necessario ter disponiveis TIC que se possam adaptar a esta realidade.

Malhotra e Majchrzak (36) identificam dois tipos de categorias de tecnologias a serem
usadas: aquela que se adapta a uma comunicacao sincrona (a0 mesmo tempo, mas
possivel lugar diferente, como, por exemplo, videoconferéncia ou chat) e aquela que
permite uma comunicacao assincrona (para tempo diferente, lugar diferente, como,
por exemplo, discussoes segmentadas ou repositorios de documentos).
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Tabela 1 — As melhores praticas para uma comunicacao de sucesso em equipas virtuais

Problemas

Melhores praticas

Reduzir os conflitos através de:

. Comunicagio frequente;

. Comunicagio descentralizada;
. Comunicagio externa.

. Sincronizar as comunicagdes de todos os
membros da equipa pelo menos uma vez por
Sefmana;

. Estabelecer normas para que todos os
membros da equipa estejam informados sobre o
progresso de cada um;

. Identificar os recursos de conhecimento
fundamental a que os membros da equipa t&m

acesso (gquem sabe o qué).

Criar um entendimento comum gquanto
a0s seguintes pontos:

. Objetivos e metas;

. FRequisitos das suas tarefas e
interdependéncias;

. Papéis e responsabilidades;

. Fluxo de informagio & comunicagdo;
. Progresso 2 disponibilidade dos
membros;

. Especialidades de cada membro;

. Como & que as reunides irdo

decorrer.

. Compartilhar, explicitamente, ireas de
entendimento comuns;

. Educar os membros para os perigos de nio
partilhar informagio;

. Asssgurar que todos os membros t8m o

mesmo acesso a informacio;

. Analisar falhas em conjunto;
. Explicar sem usar giria local;
. Comunicar, explicitamente, o progresso

dos elementos & da equipa;
. Comecar por estabelecer normas reunides,

horarios & tecnologia a ser usada.

Construir confianca entre os membros da

equipa

. Estabelecer normas para se proceder aos
comentarios construtivos sobre o trabalho dos
outros;

. Assegurar a troca de informagdo proactiva
& encorajar a participagdo de todos os membros da
equipa;

. Assegurar a explicita verbalizacio de
compromisso, enfusiasmo e otimismo;

. Encorajar a escuta ativa de ideias por parte

de todos os membros.

Fonte: MALHOTRA e MAJCHRZAC (2004)
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5.4. CIO — O lider na gestao de informacao

Nas equipas virtuais o e-lider tem de ser capaz de identificar os problemas que existem e
definir quais as melhores praticas para os ultrapassar, isso também acontece na
transmissao de informacao em que tera de escolher qual a melhor forma e a melhor altura
para se transferir conhecimento e informacao. Esse papel caberd ao CIO (Chief of
Information Officer), apesar da evolucao e da aceitacao da sua importancia, ainda hoje ha
quem o considere acessorio ou desnecessario (Peppard, /et al.], 2011).

6. Ferramentas de suporte a e-lideranca

As ferramentas de apoio a e-lideranca incluem aplicagbes colaborativas que permitem a
comunicacdo entre o lider e a equipa, confirmam que todos os membros da equipa estao
dispostos a colaborar, permitem a realizacio de reunides e a monitorizagdo e o
acompanhamento dos passos da equipa (Malhotra et al., 2007).

Segundo Lalonde (2011), com a ajuda das TIC as e-equipas podem ajudar as organizacoes
a atingir um nivel de flexibilidade e resposta nunca antes visto.

Nas equipas virtuais ja se vao utilizando as designadas salas de conversa, ou salas de chat
(seja usando ferramentas mais recentes, como sistemas de mensagens instantaneas que
permitem a conversa entre varios intervenientes ao mesmo tempo, seja usando
tecnologias mais antigas, como os célebres IRC — Internet Relay Chat) bem como os
sistemas de mensagens instantaneas (seja o antigo Messaging (MSN) da Microsoft, ICQ
da Yahoo, ou mais recentemente o XMPP do qual o Google Talk é o exemplo por
exceléncia, ou o Skype, agora da Microsoft) de forma a possibilitar a comunicacao entre
membros fisicamente dispersos.

A medida que a tecnologia vai sendo utilizada durante mais tempo e por mais equipas
repara-se que essas ferramentas ja nao sao (ou possivelmente nunca foram) suficientes
para suprimir as dificuldades de comunicacdo que possam existir.

E necessaria uma ferramenta colaborativa para a discussio e cooperacio dos elementos
que permita outras funcionalidades (Sutanto et al., 2011).

O e-lider deverd ser capaz de verificar o uso que cada membro da equipa faz da
ferramenta, permitindo-lhe saber a quem deve dar apoio para a sua melhor utilizagdo
(seja a nivel tecnolégico ou mesmo a nivel de produtividade). Esse controlo pode ser feito
pelo nimero de vezes em que o utilizador se autenticou no sistema ou pelo niimero de
vezes e/ou o tipo das contribuigdes realizadas. Se o nimero de acessos ou realizagio de
contribuic6es for abaixo do desejado, o e-lider podera entrar em contacto com o membro
para saber o porqué da situacao e ajuda-lo, se necessario. O mesmo podera acontecer em
sentido inverso, tendo o membro da equipa de ser avisado se estiver a sobre-utilizar a
ferramenta de uma forma pouco produtiva.

Para ajudar no uso da tecnologia, muitas vezes, os lideres optam por utilizar apenas
algumas das funcionalidades que determinada aplicagdo providencia e, consoante o
caminho que o projeto leve, ou a facilidade com que a equipa se ambienta ao uso da
ferramenta, vao sendo introduzidas novas funcionalidades. Evitam, assim, a frustracao
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por parte da equipa quando lhes sdo apresentadas tantas funcionalidades que nao sio
usadas (Malhotra et al., 2007).

7. Estudo

Para se verificar a realidade da e-lideranca em Portugal, no que toca a todos os pontos
anteriormente descritos, foi realizado um questionario a varias empresas de Norte a Sul
do pais assim como algumas exteriores a Portugal.

7.1. Objetivos

Pretende-se compreender qual a realidade da e-lideranca caracterizando o as empresas
com equipas virtuais, o seu e-lider, o CIO, a forma de gestao de informacdo e as
ferramentas/plataformas de apoio a e-lideranca.

Pretende-se, também, verificar se as seguintes hipoteses se confirmam:

1. as empresas com mais funcionarios tém mais probabilidade de ter equipas
virtuais;

2. a satisfagdo com a supervisdo esta relacionada com o estilo de lideranca
adotado;

3. a satisfacdo com a supervisio esta relacionada com a forma de gestdo de
conflito adotada;

4. as empresas com CIO gastam mais tempo na pesquisa de informacao.
7.2. Metodologia

Foram consultadas diferentes fontes de informacao, tais como bases de dados (EBSCO,
SCOPUS, Web of Science, ProQuest Dissertations and Thesis e Google Académico),
procedeu-se ao resumo e comparacdo de diferentes textos e definiu-se a problematica e
foram constituidas as hipoteses.

Foi permitido que qualquer pessoa' respondesse ao inquérito de modo a obter um
namero de respostas suficiente para sustentar as conclusées que dai fossem retiradas.

Escolheu-se a técnica de amostragem aleatéria sistematica (Hill e Hill, 2005) e, enviou-se
0 questionario a varias grandes empresas mundiais através de e-mail ou por formulario
disponivel no sitio web das mesmas. Nao tendo um ntmero satisfatério de respostas,
optou-se pela aquisicdo de uma base de dados de empresas nacionais constituida por 650
mil contactos de e-mail de diferentes empresas2. Na impossibilidade de enviar e-mail a

1 Sabe-se que a abertura do questionario a qualquer pessoa torna as respostas menos crediveis, pois
ndo ha garantias de quem respondeu (ou mesmo se mais que uma pessoa da mesma empresa
respondeu ao questionario). No entanto, optou-se pela crenca na boa-fé de todos os respondentes.

2 Infelizmente, a lista ndo continha apenas e-mails de empresas, pelo que os e-mails foram filtrados
usando alguns padroes de enderecos de e-mail generalizados tipicos, como os e-mails da Google,
Hotmail, Sapo, entre outros.
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todas (devido a possivel confusdo com spam) foram aleatoriamente escolhidas 20 mil
empresas.

7.3. Resultados

Ao analisar os 133 questionarios disponiveis, foi possivel verificar que 35% das empresas
que responderam tinham equipas virtuais. Tal valor superou as expectativass.

Conseguimos, entao, tracar um perfil das empresas que tém equipas virtuais.
7.3.1. Perfil da empresa com e-equipas
A empresa com equipas virtuais:
e Tem mais de 20 anos;
e Tem menos de 25 funcionérios ou mais de 100;
e Pertence ao sector das tecnologias;
e Adota o estilo de lideranca participativo;
e Escolhe, como forma de gestao de conflito, a colaboracio;
e Tem funcionarios satisfeitos com o seu lider;

e Nao tem um CIO, mas quando tem este é do sexo masculino, tem entre 45 e
49 anos, tem um mestrado ou equivalente e desempenha as suas funcoes
desde ha 7 até 10 anos;

e Considera a informacao técnica a mais importante;

e Dedica menos de 5 horas semanais a pesquisa de informacao;

e Recorre com mais frequéncia as fontes eletronicas para procurar informacao;
e Prefere fontes de informacao que sejam acessiveis e faceis de utilizar;

e Utiliza a informacao recolhida para aprender sobre o ambiente de negbcio e
para as operacoes do dia-a-dia;

e Armazena a sua informacao em repositorios;
e Aposta na circulagido formal de informacio;
e Nao usa qualquer tipo de plataforma de apoio a e-lideranca;

e Utiliza 0 e-mail como ferramenta de suporte a e-lideranca, seguido da
videoconferéncia e do chat.

3Embora sem qualquer tipo de suporte, pode-se imaginar que as empresas convidadas a responder
ao inquérito nao o tenham feito por saberem que o foco seria a existéncia de equipas virtuais, e
saberem, também, que as suas institui¢des nao as incluem.
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7.3.2. Resultados das hipoéteses

A primeira hipétese colocada nao se confirmou uma vez que, conforme o perfil de
empresa com equipas virtuais, estas tanto podem ter menos de 25 funcionarios como
mais de 100.

A segunda e a terceira hip6teses confirmaram-se, nao havendo qualquer surpresa
enconstatando-se que os funcionarios mais satisfeitos com a sua supervisao tém como
estilo de lideranca o participativo e gerem o seu conflito através do compromisso. A
situacao ideal em ambos os casos.

A quarta, e tltima, hipétese também nao se confirmou, pensamos que por haver um
nimero muito reduzido de respostas que nao permitiu tirar qualquer conclusao.

8. Conclusoes

Neste trabalho, pretendeu-se estudar uma nova forma de lideranca, a e-lideranca, que
surgiu pela necessidade de gerir equipas de colaboradores distribuidos pelo planeta,
usando as tecnologias da informagdo e comunicacdo. Nesse sentido, inicialmente
realizou-se uma anélise da bibliografia da area, estudando as defini¢cGes de e-lideranca de
diferentes autores.

Se inicialmente se poderia ter a no¢ao, incompleta, de que a e-lideranca se trata, apenas e
s0, da lideranca com a ajuda das tecnologias da informagdo e comunicacio, a verdade é
que essa continua a ser a lideranca tradicional, s6 que tirando partido das TIC.

Verificou-se que a e-lideranca é aquela que s6 existe se houver, necessariamente, o uso
das TIC, e que sem elas nao possa de todo existir. Assim, as TIC nio sdao, somente, um
suporte mas sdo tudo o que possibilita a existéncia de e-lideranca.

Esta nova forma de liderar exigiu novas atitudes, novas caracteristicas e novos desafios.
Assim, o e-lider, como conector de equipa que é, teraA um esforco maior ao nivel do
desenvolvimento de confianca dentro de uma equipa, da coordenacao, integracdo assim
como comunicacdo e partilha de informacao.

Se as caracteristicas de um e-lider sdo diferentes das de um lider, as de uma e-equipa séo,
também, bastantes dispares de uma equipa tradicional. Comecando pela possibilidade de
nao haver limitacoes quanto ao tempo e espago, em que nao ha a necessidade dos
membros se encontrarem no mesmo sitio a mesma hora, permitindo a uma e-equipa ser
constituida por membros de qualquer parte do mundo, logo, a sua qualidade ser4,
potencialmente, melhor, contudo a sua diversidade, cultural, social e politica pode,
obviamente, criar dificuldades de comunicacio e de integracao.

As diferencas que existem nos atores da e-lideranca vao fazer com que a relacao entre eles
seja bastante diferente da relacdo existente no ambiente de lideranca tradicional. A
distancia e os diferentes suportes a comunicagdo podem propiciar situacoes de conflito
que nao existiriam na lideranga tradicional. Quer num caso quer noutro, os conflitos ndo
devem ser evitados mas sim geridos, dentro de uma equipa pode haver cinco formas de
lidar com o conflito, através da acomodacao, colaboragido, competicio, evitagdo ou
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compromisso sendo que o ideal sera, claramente, 0 compromisso em que ha um interesse
pelo bem-estar proprio assim como pelo bem-estar do outro. Lencioni (25) afirmava
mesmo que uma equipa de sucesso deve conflituar, pois o medo do conflito é prejudicial a
equipa. Muitas vezes o problema da gestao das relaces de trabalho em e-equipas passa
pela personalizacio da relagdo, com as idiossincrasias tipicas de cada um, isto é, deve o
lider ser justo com todos, mas adotar o sistema relacional que mais se adapta a cada
personalidade dos seus elementos de equipa. Ter um discurso quando em grupo, mas
adaptar-se em diades comunicacionais mais vantajosas para o sucesso. Podera mesmo ter
que optar por meios de comunicacio diferentes segundo o seu interlocutor se isso for o
mais adequado.

Como a e-lideranca obriga a utilizacdo das TIC, o e-lider, para além de ter de escolher o
que dizer a sua equipa terd, também, de escolher as ferramentas com que o vai fazer.

Nas ultimas décadas, o uso das tecnologias da informacao dentro das organizacoes
evoluiu e obrigou a que a gestao da informacao e do conhecimento fosse, juntamente com
todos os outros fatores, alterada.

Numa organizacdo, hi trés tipos de conhecimento, o individual, o grupal e o
organizacional: a partilha do conhecimento individual dentro de uma equipa faz com que
se transforme em conhecimento grupal e, depois, organizacional quando é transmitido
para todos. Nem sempre este processo de partilha de conhecimento é facil, quer seja por
falta de confianga que exista entre os membros ou porque, simplesmente, haja medo de
perder valor se partilhar informacao.

Por tltimo, foi realizado um questionario que visava, inicialmente, comparar o estado da
e-lideranca em Portugal com o resto do mundo. Tal néo foi possivel devido ao reduzido
namero de respostas de empresas com sede fora de Portugal.

Foi com alguma surpresa que se verificou que 35% das empresas respondentes afirmam
ter equipas virtuais, ja que se estava a espera de um valor mais reduzido. Essas empresas,
na sua maioria, tém mais de vinte anos de existéncia o que pressupde a necessidade de ter
alguma maturidade para se evoluir para a e-lideranca.

Futuros estudos poderdo abranger apenas Portugal fazendo uma anélise por regido para
se saber quais as regides que mais apostam nas equipas virtuais. Poderao, também, ser
feitos acordos com instituicoes de ensino de outros paises para que seja possivel
comparar duas nacionalidades, ou mais.
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