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Resumo

A lideranga em ambientes virtuais, comumente designada como e-lideranga, embora
tenha experimentado uma aceleragdo notoria nos ultimos anos, constitui uma pratica que
vem gradualmente consolidando seu lugar no panorama organizacional moderno. Este
modelo de gestdo, inicialmente adotado por organizacdes pioneiras em trabalho remoto,
transformou-se progressivamente num paradigma essencial para a operacao empresarial
na era digital. Este estudo tem como principal objetivo identificar as competéncias
necessarias para uma e-lideranca eficaz, os desafios encontrados pelos e-lideres, e as
novas oportunidades criadas pela e-lideranga. No estudo participaram quinze peritos em
e-lideranca, de diferentes sctores de atividade. Foram realizadas trés rondas, cada uma
com trés listas, uma referente as competéncias necessarias, com dezasseis itens, outra
relacionada com as dificuldades encontradas pelos e-lideres, com catorze itens, ¢ uma
ultima relacionada com as novas oportunidades da e-lideranca, com sete itens. Como
resultados deste estudo, foi possivel concluir que a competéncia mais valorizada foi a
adaptacao/recetividade a mudangas e a menos importante orientacdo 24/7. No que
respeita aos desafios, comunicar de forma eficaz ¢ o maior desafio dos e-lideres enquanto
aprender a lidar com a diversidade cultural é o desafio menos relevante. A menor foi
aprender a lidar com a variedade cultural. No que concerne as novas oportunidades a mais
bem posicionada foi melhorar o desempenho organizacional através da criagdo de equipas
multifuncionais e a que ficou com a ultima posi¢dao foi melhorar a satisfagdo do cliente

ao oferecer um servigo 24/7.

PALAVRAS-CHAVE: e-lideranca, e-lider, lideranca a distancia, competéncias, desafios,
novas oportunidades



Abstract

Leadership in virtual environments, commonly referred to as e-leadership, although it has
experienced a notable acceleration in the last few years, constitutes a practice that has
gradually been consolidating its place in the modern organizational landscape. This
management model, initially adopted by pioneering organizations in remote work, has
progressively transformed into an essential paradigm for business operations in the digital
age. This study primarily aims to identify the competencies required for effective e-
leadership, the challenges faced by e-leaders, and the new opportunities created by e-
leadership. The study involved fifteen e-leadership experts from different operational
areas and industries, with varying levels of experience. Three rounds were conducted,
each with three lists: one related to the necessary competencies, with sixteen items;
another concerning the difficulties encountered by e-leaders, with fourteen items; and a
final one related to the new opportunities in e-leadership, with seven items. As results of
this study, it was concluded that the most valued competency was
adaptation/receptiveness to change, while the least important was 24/7 availability.
Regarding challenges, the greatest difficulty was communicating effectively, while the
least significant was learning to deal with cultural diversity. Concerning new
opportunities, the highest-ranked was improving organizational performance through the
creation of multifunctional teams, while the lowest-ranked was improving customer

satisfaction by offering 24/7 service.

KEY WORDS: e-leadership, e-leader, virtual leadership, competencies, challenges,
new opportunities
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E-lideranga no Século XXI: Desafios, Competéncias e Oportunidades na Era Digital

Introducao

Atualmente, a experiéncia das pessoas nas organizagdes tornou-se uma realidade
complexa e em constante transformacao. No ambito das ci€ncias s6cio-comportamentais,
ao examinar de forma detalhada o funcionamento das organizagdes, percebe-se que o
elemento principal para cumprir a missdo ¢ o fator humano, sendo que a liderancga e a sua
eficacia constituem um fator estratégico essencial para alcangar os objetivos
organizacionais. Neste contexto, Martin (2020) assume que o lider assume um papel
fundamental na rececdo, integragdo, socializagdo e mobilizacdo dos recursos humanos,

promovendo o sucesso da organizagao.

A e-lideranca, ou lideranca a distancia, tem emergido como um topico de crescente
relevancia no contexto contemporaneo, especialmente impulsionada pela pandemia de
COVID-19 que forgou uma transformacdo rapida e significativa nas modalidades de
trabalho. Com a necessidade de manter operacdes enquanto assegurava a seguranga dos
colaboradores, muitas organizagdes adotaram o trabalho remoto, catalisando uma

mudanca paradigmatica na forma como a lideranga ¢ exercida (Contreras et al., 2020).

Para Avolio et al. (2001) este fenomeno nao ¢ inteiramente novo. Contudo, a sua
predominancia e importancia foram acentuadamente ampliadas pelo aumento da
utilizacdo de tecnologias digitais para conduzir, motivar e gerir equipas dispersas
geograficamente. Neste novo cendrio, as competéncias tradicionais de lideranca sdao
complementadas por novas exigéncias, tais como a proficiéncia tecnoldgica, a
comunicagdo virtual eficaz, e a capacidade de fomentar a coesdo de equipa a distancia

(Purvanova & Bono, 2009).

Adicionalmente, a e-lideranca requer uma adaptacgdo significativa em termos de
estilos de gestao e abordagem aos desafios didrios. Van Wart et al. (2019), concluiram que
lideres eficazes no ambiente digital demonstram uma elevada capacidade de flexibilidade
e inovagdo, além de uma compreensao profunda das dindmicas das equipas virtuais. Estas
competéncias sdo cruciais para garantir a produtividade, o bem-estar dos colaboradores e

a continuidade das operagdes.

A metodologia Delphi, associada a técnica Q-Sort, oferece um meio robusto para
identificar e analisar as competéncias mais valorizadas no contexto da e-lideranca. Este

método permite a recolha e sintese de opinides de peritos de diversas dareas,
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proporcionando uma visao abrangente e fundamentada sobre as habilidades necessarias

para liderar eficazmente a distancia (Okoli & Pawlowski, 2004).

Desta forma, o presente estudo pretende explorar as competéncias essenciais para
a e-lideranca, identificando as mais valorizadas pelos peritos na area e as principais
dificuldades encontradas na implementacdo desta forma de lideranga. Compreender estas
nuances nao sO enriquecera o conhecimento académico sobre o tema, mas também
oferecera conhecimentos praticos para os lideres e organizagdes que navegam no mundo

do trabalho remoto.
Questao de investigacio

De forma a entender o impacto da e-lideranca nas organizagdes e qual a perspetiva
sobre a mesma dos peritos na area, o presente estudo ¢ guiado pela seguinte questdo de

partida:

Que competéncias devem os e-lideres possuir para uma lideranca a distancia
eficaz, quais as maiores dificuldades enfrentadas pelos lideres a distancia e que novas

oportunidades nos apresenta este cenario?
Objetivos da investigaciao

Este estudo tem como objetivo principal identificar as competéncias necessarias
para uma e-lideranca eficaz, os desafios e as novas oportunidades da lideranga a distancia

no século XXI.
Para uma andlise mais aprofundada foram definidos os seguintes objetivos:

1. Identificar as competéncias de um lider a distancia;
2. Analisar os desafios da lideranca a distancia;

3. Analisar as oportunidades da lideranga a distancia;
Organizac¢iao do projeto

No que diz respeito a estrutura da dissertacao presentada, encontra-se organizada
em seis capitulos, onde comegamos por uma contextualizagdo do problema e onde ¢

apresentada a questdo de partida, assim como os objetivos da investigacao.

4

No primeiro capitulo expomos o que ¢ a lideranga o seu enquadramento e

importancia historica, bem como a sua relevancia a nivel organizacional.
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Num segundo capitulo apresentamos a e-lideranga. Capitulo este dividido em trés
subcapitulos, de forma a representar as vertentes mais relevantes para a investigagao,
incindido sobre as competéncias necessarias para um e-lider, os desafios encontrados

pelos e-lideres, e por fim que novas oportunidades nos traz a lideranca a distancia.

No terceiro capitulo comparamos a lideranga a distancia com a lideranga em

ambiente presencial.

O quarto capitulo remete para a metodologia utilizada na investigacao, a recolha
de dados, critérios utilizados e selecdo dos participantes (peritos da area da lideranga e

recursos humanos), e que procedimentos foram aplicados.
O quinto capitulo é onde sao apresentados os resultados do estudo realizado.

No sexto capitulo ¢ feita a discuss@o dos resultados obtidos da investigacdo. Este
capitulo apresenta-se com dois subcapitulos, o primeiro apresenta as contribui¢cdes

teodricas, e o segundo com as limitagdes encontradas e sugestdes para estudos futuros.

Por ultimo, a conclusao da dissertacdo, onde estao as ideias mais relevantes

obtidas a partir dos resultados deste trabalho.

1. Lideranca

A lideranga ¢ um dos fendmenos mais complexos e multidimensionais. Tem sido
amplamente estudada ao longo dos anos e adquiriu uma maior importancia no mundo
atual, marcado pela rapidez e crescente globalizagdo, no entanto, a lideranga continua a
gerar um debate cativante e confuso devido a complexidade do tema (Benmira & Agbola,

2021).

Alideranca, enquanto disciplina das ciéncias sociais, comegou a ser objeto de uma
investigagdo mais aprofundada apds a II Guerra Mundial. Para Castro (2009), os
ambientes de trabalho, que inicialmente estavam centrados no contexto militar,
expandiram-se para o ambito empresarial e da gestdo (com o progresso das ciéncias

sociais), dando origem a diversas teorias ¢ modelos de desenvolvimento da lideranca.

Os investigadores propuseram varias defini¢des e teorias sobre a lideranga, no
entanto, nao existe uma defini¢do tUnica ou abordagem especifica de lideranca

considerada universal, e continuam os esfor¢os para identificar o que torna um lider eficaz
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(Benmira & Agbola, 2021). Stogdill (1950) define-a como um processo de influéncia
orientado para a realizagdo de objetivos, focando-se na lideranga como um processo
dirigido a influenciar um grupo especifico de pessoas para atingir um objetivo
estabelecido. Kouzes e Posner (1995), de forma semelhante, acreditam que a lideranga ¢
a arte de mobilizar os outros para que se queira lutar por aspiragdes partilhadas. Por outro

lado, Maxwell (1993) afirma que a lideranca ¢, simplesmente, influéncia.

A lideranga eficaz ¢ reconhecida como essencial para o sucesso de qualquer
organizacao, na medida em que ocorre uma mudanga no sentido de reconhecer a

importancia do capital humano e da gestdo organizacional (Froiland, 2015).

Os lideres sdo geralmente vistos como visionarios e peritos da estratégia, enquanto
o0s gestores monitorizam e controlam o desempenho, mantendo a ordem e a estabilidade
numa organizagao. Para Benmira e Agbola (2021) alguns investigadores argumentam que
lideres e gestores tém papéis e responsabilidades distintas, enquanto outros defendem que

lideranca e gestdo sdo complementares e que seria dificil separd-las na pratica.

Martin (2020) advoga que a lideranga expressa a capacidade de determinar que os
outros participem e hajam de determinada forma, sendo que ¢ um processo de orientagdo
de pessoas por meio de comunicagao e convicgdes, um complexo de elementos que diz
respeito a confianga nas pessoas que vao na mesma dire¢do, a missdo do sistema

analisado, a decisdo coletiva e a motivagao dos recursos humanos.
Neste sentido, sdo identificadas cinco praticas de lideranca como exemplo:

1. Indicar o caminho
Inspirar uma visdo conjunta
Desafiar a tarefa

Permitir que outros ajam

wok wN

Encorajar a vontade

Kouzes e Posner (2009) defendem que os lideres devem desenvolver estas
particularidades para que as suas organizacdes atinjam o sucesso. Ja Northouse (2013)
afirma que vérias caracteristicas de lideranca consistem em intuicado, inteligéncia, estado
de alerta, responsabilidade, autoconfianga, persisténcia, iniciativa e sociabilidade. Para

atingir os valores, missdo e visdo de uma organizagdo, cabe ao lider promover a
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exceléncia das suas equipas para que tais objetivos sejam atingidos e para tal é necessario

avaliar o estado do lider e dos liderados (Gandolfi & Stone, 2016).

Os lideres criam significado (visdo), os seguidores interpretam e agem com base
nesse significado, a cultura organizacional dita quais as normas e comportamentos € que
sdo apropriados para se atingir o objetivo da organizagdo. Para que uma organizacao seja
bem-sucedida, os lideres devem criar e gerir uma visao compartilhada com a instituicao,
construir relacdes com os seus seguidores e¢ ser um administrador e trabalhador
competente. Os seguidores devem ser ativos, responsaveis e competentes. A cultura da
empresa deve ser suficientemente saudavel para permitir interagdes robustas e

significativas entre lideres e seguidores (Martin 2020).

Para Aydin (2018), diferentes tipos de lideranga exercem influéncias variadas
sobre a produtividade dos colaboradores. Cada estilo de lideranga apresenta as suas
vantagens e desvantagens, especialmente no que se refere a gestdo de equipas. Neste
contexto, a chave estd em compreender os pontos essenciais das partes interessadas € o
que tém em comum. O lider e o seu estilo de lideranca, assim como a cultura e os objetivos
organizacionais. As organizagdes optam por incorporar mais do que um estilo de lideranca

nas suas operagoes, consoante as tarefas a realizar e os objetivos a alcancar.

As diferentes tipologias da lideranga podem ser organizadas em quatro grandes

€ras:

1. Abordagem dos tracos - No século XIX, a pesquisa sobre a lideranca era
focada nas caracteristicas inatas de um lider e na identificacdao dos tracos
de personalidade e outras qualidades de lideres eficazes. A crencga central
da teoria do “’Grande Homem™ ¢ que os lideres nascem, ndo sdo criados
nem treinados. Apenas alguns individuos possuem as caracteristicas Unicas
para serem lideres eficazes e alcancar a grandeza por designio divino. O
objetivo era identificar a combinagdo certa de caracteristicas que fazem
um lider eficaz. O foco estava em estudar os tracos mentais, sociais e

fisicos dos lideres (Wyatt & Silvester, 2018).

2. Abordagens comportamentais — As teorias comportamentais evoluiram a
partir das teorias de tracos, estas afirmam que os lideres sdo amplamente

criados, em vez de nascerem com as caracteristicas necessarias para tal.
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Os comportamentos especificos podem ser aprendidos para garantir uma
liderancga eficaz. Coloca-se énfase no comportamento do lider e ndo nos
seis tracos ou caracteristicas, no entanto, ignora a situacdo ¢ o ambiente

onde o lider esté inserido (Oberer & Erkolar, 2018).

3. Abordagens situacionais — A era situacional foca na lideranga em situagdes
particulares, em vez de tragos ou comportamentos dos lideres. Isso implica
que os lideres devem ser capazes de avaliar o contexto em que operam e
decidir qual o estilo que aplicar na situagdo. A importancia do contexto na
lideranga eficaz apoia a crenga de que ndo existe um melhor conjunto de
caracteristicas ou comportamentos de lideranga (Shawe & McAndrew,

2023).

4. Nova lideranga — E reconhecido que focar num aspeto ou dimensio da
lideranca n3o pode abordar toda a complexidade do fendmeno. Um
contexto de constante mudanga torna-se mais complexo ¢ desafiador.
Surgiu a necessidade de teorias de lideranca que apoiassem circunstancias
de mudanca réapida, inovacdo tecnoldgica disruptiva e globalizagio
crescente. Estes novos paradigmas introduzem a nova era da lideranga,
afastando-se das teorias tradicionais de lideranga acima mencionadas, que
definem a lideranga como um processo de influéncia unidirecional, de
cima para baixo, tragando uma linha distinta entre lideres e seguidores. Em
vez disso, o foco dirige-se nas complexas interagdes entre o lider, os
seguidores, a situagdo e o sistema como um todo, com atencio
particularmente dedicada as capacidades latentes de lideranga dos
seguidores (Martinez-Corcoles & Stephanou, 2017). Algumas das teorias

mais atuais sao:

a. Teoria Autoritaria: Alguns lideres procuram exercer controlo total
sobre os procedimentos, recorrendo ao modelo autoritario. Neste
caso, o lider permanece ativo, controlando o maximo de tarefas
possivel. Esta metodologia estabelece uma imagem mais forte do
lider como a figura responsavel pelas operacdes. Segundo alguns

autores pode ser eficaz em casos de gestdo de emergéncia. esfera ¢
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altamente particular em suas caracteristicas distintas, e a gravidade
de uma crise pode exigir uma postura autoritaria tomada pelo lider

(Kanwal et al., 2019).

b. Teoria Transacional — esta teoria concentra-se na supervisao,
desempenho e organizacdo interna. Além disso, os lideres
transacionais enfatizam objetivos especificos, fornecendo
incentivos adicionais por meio de punigdes € recompensas. Cria-se
uma influéncia positiva na criatividade dos seguidores, e apesar de
importante no contexto do seculo XXI, numa emergéncia, onde
devem ser seguidas normas e protocolos rigorosos, o seu valor

pode nao ser tdo significativo (Ma & Jiang, 2018).

c. Teoria Transformacional - O principal objetivo cruza com o
propésito do modelo transacional, pois procura-se promover o
comprometimento e encorajar os seguidores. No entanto, a forma
como o objetivo € alcangado ¢ diferente neste cendrio. A teoria
transformacional ¢ apontada para uma perspetiva mais ampla e nao
compreende microgerenciamento. Ao contrario dos lideres
transacionais, os transformacionais nao se concentram em tarefas
imediatas. Em vez disso, a sua visdo estende-se aos objetivos
globais de uma organizagdo, visando transformar a imagem e toda
a industria. O modelo transformacional afeta positivamente o
comprometimento da equipa e o desempenho de seguranga,
tornando-o um instrumento viavel de recursos humanos. Lideres
que aplicam a teoria transformacional s3o inspiradores e
carismaticos, o que inevitavelmente reflete positivamente no seu

desempenho (Delegach et al., 2017).

d. Teoria do caos — Caos ¢ a auséncia de ordem, e a impossibilidade
de exercer qualquer grau de controlo. E possivel tracar
semelhangas entre a teoria do caos € o ambiente altamente mutavel
do século XXI, cimentando, que os lideres modernos devem prever

sinais ambientais, adaptar-se a contextos em rapida mudanca e
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prosperar na incerteza. Os pressupostos da teoria do caos da
lideranca promovem a adaptabilidade e a flexibilidade, devendo

estas ajustar-se aos desafios emergentes (Watkins et al., 2017).

Visto que estamos num plano de mudanga rapida e de transicdo, muitos lideres e
estilos de lideranga estdo a mudar. Para Petry (2018) sera imprescindivel identificar quais
as caracteristicas da lideranca da proxima revolucdo industrial e que desafios,

competéncias e oportunidades podemos encontrar.

2. E-Lideranca

A tecnologia esté a afetar a lideranga nas organizagdes, definindo a e-lideranga e
explorando como a e-lideranca impacta os lideres, seguidores e equipas. Para Avolio et al
(2000) a e-lideranca nao ¢ apenas uma extensao da lideranca tradicional, mas ¢ descrita
como sendo uma mudang¢a fundamental na forma como lideres e seguidores se relacionam
entre si dentro das organizacdes e entre organizagdes. Alguns fundamentos da lideranca
serdo provavelmente sempre serd os mesmos, mesmo neste novo contexto. O imperativo
por detras da e-lideranga foi criado pelo que € descrito como uma silenciosa revolugao
que resultou na ligacdo das organizagdes, para que muitas das interagdes humanas sejam

agora mediadas pelas tecnologias de informacao.

Avolio e Kahai (2003) descreveram a lideranga como um sistema dindmico e
robusto incorporado dentro de um sistema maior, um sistema organizacional. Sistemas
organizacionais bem definidos e estruturas, delineiam as relagdes esperadas entre as
pessoas que trabalham nessas organizacoes. As tecnologias de informagao e comunicagao
hoje implementam essas mesmas estruturas organizacionais eletronicamente através do
tempo e do espaco, onde ndo apenas a comunicagdo entre lider e seguidor ocorre por meio
de informacdes tecnologicos, mas até mesmo a colheita e disseminagdo de informacgdes

necessarias para apoiar o trabalho organizacional € dispensada por meio eletronico.

Para Zaccaro e Bader (2003) as organizagdes enfrentam duas forcas inter-
relacionadas: a dispersdo global das divisdes e subunidades, clientes, stakeholders e
fornecedores; e a exponencial explosdao na tecnologia de comunicagdo que levou a uma
maior frequéncia de interacgdes com amigos, colegas de trabalho, subordinados e chefes

dispersos geograficamente. Como reagdo a estas mudangas, nasce a termo de e-lideranca
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para se referir aos lideres que conduzem muitos dos processos, através de canais

eletronicos e digitais.

Para Avolio et al. (2000), nas primeiras instancias do uso do termo e-lideranca foi
utilizado para incorporar o novo contexto emergente para examinar a lideranca. Define-
se a e-lideranga como um processo de influéncia social mediado por informatica para
produzir uma mudanga nas atitudes, sentimentos, pensamentos, comportamentos, e/ou
desempenho junto de individuos, grupos e/ou organizagdes. Esta pode ocorrer em
qualquer nivel hierarquico de uma organizagao, envolvendo interagdes um-para-um ou

para um-para-grupo nos meios eletronicos.

Para Benmira e Agbola (2021), atualmente os lideres podem liderar projetos
inteiramente a distancia e interagir com seguidores ou membros da equipa
exclusivamente por meios das tecnologias de informagdo. A e-lideranga toma forma no
contexto virtual onde a colaboracdo e a interacdo lider-seguidor sdo mediadas pelas
tecnologias de informacao, e a e-lideranca visa criar e distribuir a visdo organizacional,
acoplar empresas ou individuos em conjunto, bem como guiar e supervisionar a execugao
de planos. Tal como a lideranga presencial tradicional, a e-lideranga também pode ser
inspiradora ao comunicar por e-mail ou outro meio eletronico o seu orgulho pelas
realizagdes de diversas equipas, reforgadas periodicamente por historias compartilhadas

eletronicamente por toda a organizagao.

A lideran¢a mediada pelas tecnologias de informacdo pode exibir exatamente o
mesmo conteudo e estilo que lideranca presencial tradicional. O acesso a informacao e a
midia tem mudangas, os seguidores hoje t€ém acesso as mesmas informagdes que os
lideres possuem, e isso pressiona a lideranga para estar pronta com todos os factos para
justificar a sua posi¢do a qualquer momento. Hoje, um funciondario insatisfeito pode
comunicar instantaneamente a sua angustia a centenas, sendo milhares, de colegas no
toque de um botdo. Os e-lideres devem equilibrar o tradicional com o novo, comunicar
abertamente a sua intengao e usar totalmente a tecnologia para alcancar todos (DasGupta,

2011).
2.1 Competéncias necessarias para os e-lideres

Kissler (2001) entende que os e-lideres deparam-se com as premissas ja
reconhecidas dos desafios comerciais anteriores, com a nuance que se encontram dentro

de um mercado caracterizado por mudancas incrementais, podendo tomar a posicao que
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o que foi aplicado no passado pode ser prolongado para o futuro. Visto que os negocios
na atualidade e a sua estratégia enfrentariam desafios de lideranga fundamentais

semelhantes aos do passado.

Ja Trivedi e Desai (2012) afirmam que existe um conjunto de agdes que os lideres
bem-sucedidos assumem de modo a gerir o compromisso de lidar com mudangas,
algumas das acdes associadas ao sucesso dos lideres incluem: partilha de mentalidade
organizacional; alinhamento organizacional; gestdo de proximidade; tensdo criativa;
sensagao de urgéncia; desenvolvimento das pessoas; lideranca por valores; e resisténcia
e resiliéncia. Um e-lider precisa também, de em juncdo com todas estas capacidades,
competéncias cognitivas ¢ educagdo; rapida adaptabilidade a mudanga; flexibilidade;
capacidade de trabalhar com mais do que um chefe; a capacidade de foco na ambiguidade;
experiéncia em varios areas diferentes ¢ capacidade de transferir ideias de um para o
outro; individualidade; e empreendedorismo. Cascio e Montalegre (2016), por seu turno,
advogam que liderar uma equipa dispersa requer uma comunicacdo clara e eficaz. O e-
lider deve assegurar que os objetivos, responsabilidades e processos sejam bem
compreendidos por todos. Bem como manter a inspiragdo na equipa, mesmo que esta
esteja geograficamente dispersa. A comunicagdo em ambientes digitais exige uma atengao
especial a escolha das ferramentas utilizadas para que cada mensagem seja transmitida de

forma clara e eficiente.

Gerpott et al. (2019) destacam outras variaveis, destacando que a construcao de
confianga ¢, também, crucial, pois a auséncia de interagdes presenciais pode dificultar o
estabelecimento de vinculos e relagcdes. Demonstrar integridade em todas as agdes
fortalece a relacdo entre lider-equipa e equipa-equipa, promovendo um ambiente de
colaboracdo e sinergia. Quando o e-lider comunica de forma transparente e consistente,
reduz a incerteza e aumenta o sentimento de seguranca entre os membros da equipa. Este
processo € essencial para superar barreiras culturais e linguisticas, frequentes em equipas

globais, e para criar uma base solida de cooperagao.

Por outro lado, Schwartz et al. (2020) afirmam que a empatia deve ser encarada
como uma competéncia essencial para compreender as necessidades individuais dos
membros de toda a equipa, com especial foco no ambiente remoto. Quando o lider
demonstra empatia, cria-se um ambiente mais inclusivo, onde os colaboradores se sentem
valorizados e compreendidos. Aliada a boas habilidades de relacionamento interpessoal,

a empatia cria um ambiente de trabalho harmonioso e cooperativo. Podendo melhorar o
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comprometimento € o bem-estar dos colaboradores. Dado atual paradigma de rapida
evolucdo tecnologica, Wang et al. (2021) destacam que o lider deve ser capaz de adotar
ferramentas e métodos que melhorem a eficiéncia e colaboracdo nos ambientes digitais,
ultrapassando as barreiras como a auséncia da comunicacdo ndo verbal. Melhorar a
comunicacdo utilizando as ferramentas disponiveis torna-se uma competéncia

imprescindivel para resolver conflitos e alinhar os interesses da equipa.
2.2 Desafios enfrentados pelos e-lideres

Com a crescente globalizagdo e avangos tecnoldgicos, as organizagdes tém
adotado cada vez mais modelos de trabalho remoto e para Contreras at al. (2020) quem
lidera equipas dispersas geograficamente, enfrenta desafios especificos desse contexto,
sendo que para desempenhar as suas fungdes com éxito, estes lideres precisam de superar
barreiras relacionadas & comunicacdo, diversidade cultural, gestdo de tempo e uso de

tecnologias, entre outros aspetos cruciais.

A réapida ascensdo dos e-negocios, empresa cujas atividades baseiam-se na internet
e de onde advém a principal fonte das suas receitas e lucros, criou grande pressdo na
necessidade de criacdo de lideres capazes de prosperar na economia da internet e no e-
commerce. A mudanga rapida que ¢ sintomatica dos tempos modernos, demonstra que a
construgdo de empresas bem-sucedidas atualmente requerem lideranca para gerir
eficazmente esta alteracdo de paradigma nos negécios. Em muitos casos, as empresas da
velha economia estdo a canibalizar a sua atividade anterior para acelerar o e-crescimento
empresarial e promover o crescimento exponencial dos tempos vividos. Uma dificuldade

sentida e reconhecida na lideranca € a resisténcia face a transformacao (Walker, 2000).

Por seu turno, para Pulley e Sessa (2001), o impacto da tecnologia digital
identifica na lideranga remota um desafio complexo que ¢ definido por cinco paradoxos
principais: rapido e consciente; individual e comunitario; de cima para baixo e de base;
detalhes e visdo geral; e flexivel e estdvel. Para que as pessoas superem o desafio da
lideranca remota, devem compreender, em conjunto, as dificuldades que enfrentam e
participar na lideranca a todos os niveis. Um dos maiores desafios da e-lideranga ¢ como
fazer com que os individuos trabalhem coletivamente para criar uma cultura que permita

que todas as vozes de lideranga sejam ouvidas.

A e-lideranca ¢ um conceito que surgiu recentemente com uma ambiguidade

conceptual. Existem diferengas significativas entre os principios das organizagdes
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tradicionais ¢ as que possuem ambientes mediados por tecnologia. Estes ambientes
parecem exigir que os lideres lidem com paradoxos e dilemas, e com a complexidade
comportamental associada. O e-lider deve necessariamente estabelecer um clima social
apropriado através de uma comunicacdo sustentada e ser capaz de transmitir

competéncias interpessoais exemplares através da tecnologia associada (Gurr, 2004).

Para Katsumata (2018), o pensamento estratégico ¢ essencial para que os lideres
naveguem pelas nuances da transformagdo digital. Os lideres devem diferenciar entre
tarefas urgentes e as que sao importantes para o sucesso a longo prazo. Ao gerir o seu
tempo de forma eficaz, os lideres podem concentrar-se em questdes estratégicas como:
de onde vird o crescimento daqui a trés ou cinco anos? Esta abordagem proativa permite
as organizacdes antecipar as mudancas de mercado e adaptar as suas estratégias
adequadamente, em vez de apenas responder a pressoes imediatas. Também nesta linha
da gestdo do tempo, Lopes et al. (2023) afirmam que lidar com variaveis de espago e
tempo, como fusos horarios e diferengas geograficas, exige uma gestdo criteriosa do
tempo. Agendar reunides e organizar tarefas de forma equilibrada ¢ fundamental para o
sucesso dos e-lideres. E crucial respeitar as limita¢des e crencas individuais dos membros
da equipa, como horéarios de trabalho e disponibilidade, especialmente em equipas que
operam em multiplas zonas horarias. Para além da gestdo do tempo, Ferreira e Souza
(2019) salienta outro aspeto muito relevante, indicando que a sobreposi¢ao entre vida
pessoal e profissional pode levar ao burnout. E papel do e-lider estabelecer limites claros
e incentivar praticas saudaveis, como pausas regulares e horarios definidos de trabalho.
Promover discussoes abertas sobre bem-estar e stress, bem como oferecer flexibilidade
quando possivel. Além disso, os e-lideres devem servir de exemplo ao equilibrar suas

proprias responsabilidades profissionais e pessoais.

Tradicionalmente, os colaboradores-chave, especialistas com competéncias
técnicas ou gestores seniores que eram urgentemente necessarios para liderar operacdes
num local estrangeiro, eram realocados juntamente com a expansdo e as mudangas da
empresa. Mas os papéis e as necessidades das operacdes globais numa visdao mais
sustentavel estdo a transformar este paradigma tradicional. Os lideres e gestores deparam-
se com a necessidade de transformagdo empresarial, fruto das recentes mudancas
econdmicas globais. E fundamental desenvolver um estilo de gestdo virtual que aproveite

as tecnologias disponiveis e minimize o impacto ambiental (Colfax et al., 2009).
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2.3 Novas oportunidades da e-lideranca

O impacto da tecnologia digital ¢ profundo e multifacetado, trazendo novas
oportunidades para as empresas em varias areas, incluindo a melhoria da gestdo do
conhecimento, a reducdo de custos operacionais, a comunicagdo instantinea com
colaboradores, a utilizacdo do talento global e a melhoria da satisfacdo do cliente. A
correta aplicacao da e-lideranca pode transformar as praticas empresariais (Annunzio,
2001). Para Sartori et al. (2021) uma das principais vantagens da e-lideranga ¢ a melhoria
da gestao do conhecimento dentro da organizacao. As ferramentas digitais permitem que
os lideres partilhem informagdes com agilidade e eficiéncia, criando um ambiente de
aprendizagem continua. Plataformas como intranets corporativas e sistemas de gestao de
conhecimento possibilitam que o conhecimento seja disseminado rapidamente por toda a
organizacdo, independentemente da localizacdo geografica dos colaboradores. Ao
promover o acesso a informagdo em tempo real, a e-lideranga, quando corretamente
aplicada, favorece a inovagao e a troca de boas praticas, o que, por sua vez, potencializa
o desenvolvimento organizacional. Além disso, a gestdo do conhecimento digitalizada

permite que as empresas retenham e utilizem a sabedoria coletiva de forma estratégica.

A lideranga remota também abre caminho para a reducao de custos em varias
dimensdes da operagdo empresarial. A transi¢do para modelos de trabalho digitais reduz
anecessidade de recursos fisicos, como espacos de escritério e deslocagdes, o que implica
uma diminuicdo de custos fixos. Adicionalmente, a utilizacdo de tecnologias de
automagdo e analise de dados permite que os processos internos sejam otimizados,
aumentando a eficiéncia e minimizando desperdicios. A reducdo de custos ¢
particularmente relevante para empresas que desejam melhorar a sua competitividade sem
comprometer a qualidade dos servicos. A implementagdo de sistemas digitais de
monitoramento e controlo de processos contribui para a redugdo de erros operacionais e
melhora a alocagdo de recursos, resultando em um aumento da produtividade e uma

diminuicdo dos custos operacionais (Fitzgerald & Stol, 2023).

Neste sentido, Shin et al. (2021) apontam que a comunicagdo eficiente ¢ um dos
pilares da lideranca moderna, permite que os lideres se conectem e partilhem as suas
ideias instantaneamente com milhares de colaboradores ao redor do mundo. Ferramentas
de comunicagdo sdo essencial para a tomada de decisdes rapidas e para a coordenacao de

equipas distribuidas. A capacidade de se comunicar instantaneamente nao s6 melhora a
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transparéncia organizacional, como também fortalece a cultura corporativa, promovendo

um ambiente de trabalho mais coeso e eficiéncia operacional.

Ja para Van Wart et al. (2019) outro beneficio significativo dos avangos
tecnoldgicos ¢ a capacidade de recrutar e utilizar talento que ndo esta limitado pela
proximidade geografica. A lideranga digital permite que as empresas acedam a um vasto
portfolio de profissionais qualificados em todo o globo, sem a necessidade de deslocagdes
fisicas ou relocagdo de colaboradores. Esse acesso a talentos globais nao s6 melhora a
qualidade do trabalho, mas também traz uma diversidade de perspetivas que pode
impulsionar a inovagdo e promove a partilha de diferentes culturas. A utilizagao do talento
global tem um impacto positivo na capacidade da organizagdo em responder as
necessidades do mercado, além de contribuir para uma cultura empresarial mais inclusiva

e diversa.

Zhang e Zhang (2023) colocam o cliente no centro desta temética, alegando que a
e-lideranga, e a possibilidade do trabalho remoto, também desempenha um papel crucial
na melhoria da satisfagdo do cliente. A utilizacdo de tecnologias digitais permite uma
comunicagdo mais eficaz e uma gestdo de relagdes com o cliente mais personalizada e
agil. As ferramentas disponiveis permitem uma identificacdo do problema de imediato e
de modo que seja possivel decidir e guiar as equipas para que sejam atendidas as
necessidades dos clientes. A analise de dados em tempo real, alavancada pela capacidade
de e-lideranca eficaz, possibilita as empresas antecipar as necessidades dos clientes,
promovendo uma experiéncia personalizada e proativa. A utilizagdo das tecnologias

fortalece o relacionamento com o cliente, aumentando a fidelidade e a satisfagao geral.

3. Lideranca em equipas de trabalho a distancia e equipas de

trabalho presencial

Para Gibbs et al. (2021) a e-lideranca estd principalmente relacionada com a
necessidade de liderar equipas geograficamente dispersas, conhecidas como equipas
virtuais, pelo que devemos analisar as equipas virtuais sob diversas perspetivas, como a
estrutura, a comunicac¢ado, os graus de virtualidade, questdes multiculturais, a constru¢ao

de confianga e as questdes éticas.
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Segundo Contreras et al. (2020) o objetivo dos lideres ndo muda com as equipas
de trabalho a distancia ou de trabalho presencial, no entanto existem algumas diferencas
importantes a apontar. Na sua forma mais tradicional a lideranca ¢ desempenhada através
de lideres reconhecidos como formais, mas também ¢ possivel que esta seja
desemprenhada por colaboradores sem essa autoridade. Ou seja, ha espago para que na
lideranca em trabalhos presenciais exista um tipo de lideranca conhecida como lideranca
informal. No entanto na lideranga remota, este tipo de lideranca ndo ¢ tdo comum, sendo
a lideranca formal mais predominante. Mas a e-lideranca nao se resume ao dominio das
tecnologias, embora uma familiaridade generalizada com as ferramentas ¢ as formas
adequadas de as utilizar fosse uma caracteristica deste tipo de lideranca. Pensar que o
trabalho nas empresas pode ser gerido sem uma orientacdo para a e-lideranga é uma
realidade distante, isso significa que os caminhos tradicionais e inovadores sdo seguidos
consoante a situacdo e a necessidade. O interesse estd em manter o foco nos objetivos,
pelo que qualquer método € valido. Experimentar novas ferramentas para garantir uma
relacdo so6lida com os colegas de trabalho tornou-se uma pratica normal (Torre & Sarti,
2020). Os gestores estdo envolvidos em diversas areas organizacionais especificas. Eles
sdo chamados a desempenhar uma funcdo "nova", que exige as caracteristicas basicas e
fundamentais de um lider tradicional, mas também um nivel particular de atencdo
dedicado as implicagdes da distancia e as mudancas nas relagdes decorrentes dela. Ao
mesmo tempo, o e-lider deve compreender as oportunidades e potencialidades das
tecnologias, sentir-se a vontade com elas e agir de forma positiva perante a percecao da
sua utilidade no trabalho e na confianca dos colegas em relagdo a tecnologia (Contreras

et al., 2020).

Para Bailey e Kurland (2022), estes lideres devem ainda demonstrar facilidade no
uso das ferramentas tecnologicas, seguindo as sugestdes avancadas por colegas mais
especializados nesta area, que introduzem ferramentas emergentes com base nas suas
experiéncias didrias. Além disso, os e-lideres devem estar abertos a discutir oportunidades
de utilizacdo dessas tecnologias, uma vez que estas podem melhorar tanto o trabalho
como as relagdes profissionais. J4 para Grant (2021), o e-lider também precisa de
desenvolver novas formas de comunicar com os colegas, recorrendo a ferramentas
inovadoras e adaptando o contetido da comunicagdo a novos estilos e ritmos. Ou seja, a
utilizagdo de tecnologias, em especial as colaborativas, que estdo cada vez mais

difundidas, de modo a facilitar o trabalho em equipa. A importancia do papel do e-lider
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torna-se ainda mais evidente quando as equipas sdo compostas por pessoas de locais
diferentes, onde as videoconferéncias, e-mails e mensagens instantaneas se tornam o meio
normal de comunicacdo. Assim, garantir o envolvimento € o compromisso de todos os
membros do grupo ¢ a primeira tarefa de um e-lider, que tem de construir um clima
relacional positivo e confianga mutua em condi¢des em que a distancia pode dificultar
ainda mais as relagdes, por exemplo, a diferencas de fuso hordrio, possiveis mal-
entendidos ¢ barreiras na comunicagdo nao verbal, entre outros obstaculos. Assim sendo,
para Bloom et al. (2024), deve ser exigido um compromisso muito grande por parte de
toda a organizagao apoiar esta nova orientacdo. Tem de ficar claro que as condi¢des que
sustentam a e-lideranca tém de ser asseguradas a nivel organizacional, ou seja, a empresa
tem de se focar nelas e estar disposta a dar esta nova responsabilidade aos membros da

equipa para que se continue a atingir os objetivos pretendidos.

Nos ultimos anos, Bailey e Kurland (2022) realcam que o trabalho a distincia
tornou-se em um pilar estratégico para organizagdes que valorizam a flexibilidade e a
adaptabilidade. Estudos recentes destacam que empresas com modelos hibridos ou
remotos apresentam maior retengdo de talentos e produtividade quando implementam
avaliagdes por objetivos em vez de métricas tradicionais baseadas em horas trabalhadas.
A adocao de ferramentas digitais avancadas e a priorizagao de resultados concretos em
detrimento do controlo presencial, estdo associadas a uma cultura organizacional mais
agil e orientada para a confianga mutua. Contudo, esta transicdo exige uma reestruturagcao
dos processos de lideranga, com énfase na clareza de metas e no acompanhamento
continuo. A eficacia do trabalho remoto depende criticamente da capacidade das empresas
em equilibrar autonomia individual com mecanismos de responsabilizagdo baseados em
KPIs (Key Performance Indicators). Assim, para Sytch e Greer (2023), o sucesso deste
modelo esta intrinsecamente ligado a uma abordagem que substitua a rigidez horaria por
uma gestdo por objetivos, alinhada com as necessidades dos colaboradores e da

organizagao.

Uma das responsabilidades dos lideres, sejam eles em equipas remotas ou
presenciais, ¢ orientador e conduzir a sua equipa de modo que os objetivos propostos
sejam alcangados. No entanto, esta missao ndo ¢ simples. Cabe ao lider perceber como
pode atingir os objetivos, ndo esquecendo as pessoas que o vao ajudar a chegar aos

resultados desejados (Gandolfi & Stone, 2018).
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4. Metodologia

O presente capitulo tem como proposito fundamental apresentar o enquadramento
metodoldgico concebido para este estudo, assegurando a coeréncia entre os instrumentos
de investigacdo selecionados, o problema de pesquisa formulado e os objetivos
estabelecidos. Nele se detalha o conjunto de procedimentos adotados, desde a fase de

concegao até a operacionalizacao pratica da pesquisa.

O estudo emprega a metodologia de Delphi modificada, integrando a técnica Q-
Sort como instrumento principal de andlise. Esta estratégia metodoldgica permite uma
articulacao sistematica entre o conhecimento teorico existente, obtido através de revisao
bibliografica abrangente, e as perspetivas qualificadas de especialistas com experiéncia

no dominio em estudo.
4.1 Objetivos da investigacao

Este estudo tem como objetivo principal identificar as competéncias necessarias
para uma e-lideranga eficaz, os desafios e as novas oportunidades da lideranga a distancia

no século XXI.
Para uma analise mais aprofundada foram definidos os seguintes objetivos:

2 Identificar as competéncias de um lider a distancia;
3 Analisar os desafios da lideranga a distancia;

4 Analisar as oportunidades da lideranca a distancia;
4.2 Participantes

A definicdo do painel de especialistas constitui um aspeto fundamental na
aplicacdo desta metodologia, sendo amplamente reconhecido na literatura cientifica que
a composicdo deste grupo deve seguir parametros rigorosos. Para garantir a
representatividade e qualidade dos contributos, estabeleceram-se critérios de selecdo
especificos que visam assegurar a diversidade de perspetivas e experiéncias profissionais

(Santos & Lucas, 2018).
Os participantes foram selecionados com base nos seguintes requisitos essenciais:
1. Desempenho efetivo de fungdes de lideranga organizacional

2. Utilizagao regular de tecnologias de informagdo e comunicagdo no exercicio da

sua atividade gestora
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3. Variabilidade em termos de:
o Setores de atividade
o Anos de experiéncia profissional
o Abordagens de gestao de equipas

Esta abordagem criteriosa permite congregar conhecimentos especializados
provenientes de diferentes contextos organizacionais, enriquecendo assim a analise
através da integragdo de diversas experiéncias praticas no dominio da liderancga digital. A
diversificacao intencional do painel de especialistas visa assegurar uma compreensao
abrangente do fendémeno em estudo, captando tanto aspetos comuns como

particularidades setoriais.
4.3 Instrumentos de recolha

O estudo emprega a metodologia de Delphi modificada, integrando a técnica Q-
Sort como instrumento principal de andlise. Esta estratégia metodologica permite uma
articulagdo sistematica entre o conhecimento teoérico existente, obtido através de revisao
bibliografica abrangente, e as perspetivas qualificadas de especialistas com experiéncia

no dominio em estudo.
4.4 Metodologia de Delphi

O método Delphi teve origem no final dos anos 50, desenvolvido por Olaf Helmer
e Norman Dalkey como uma ferramenta de andlise de problemas complexos e sujeitos a

elevada incerteza (Dalkey, 1969).

Como destacam Rowe e Wright (1999), esta abordagem distingue-se por quatro

principios fundamentais:
1. Anonimato dos participantes
2. Interagdo estruturada entre especialistas
3. Processo iterativo com feedback controlado

4. Agregacdo estatistica dos resultados
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Santos ¢ Amaral (2004) sublinham que, ao contrario de outros métodos de
pesquisa, a selecdo de participantes no Delphi ndo segue um critério de aleatoriedade,

mas sim de especializacdo tematica.

Quanto a dimensdo do painel de especialistas, estudos sistematicos como o de
Worrell et al. (2013) demonstram que a maioria das investigagdes trabalha com grupos
entre 10 e 30 participantes, considerando este intervalo como adequado para garantir

diversidade de perspetivas sem comprometer a eficiéncia do processo.

O processo desenvolve-se em rondas sucessivas, visando alcancar consenso entre
os especialistas. Embora tradicionalmente se realizassem quatro rondas, a pratica
contemporanea tende a reduzir este nimero para duas ou trés iteragcdes, mantendo a
validade dos resultados enquanto aumenta a eficiéncia metodolégica (Keeney et al.,

2001).

O processo inicia-se com a distribuicdo aos especialistas de um conjunto de itens
previamente identificados através de revisdo sistematica da literatura, os quais devem ser
hierarquizados. Adicionalmente, os participantes tém a oportunidade de propor novos
elementos para inclusdo nas fases subsequentes (Santos & Amaral, 2004). Nas iteracdes
seguintes, o questionario ¢ enriquecido com as sugestdes validadas, acompanhado de um
relatorio individualizado que apresenta a distribuicao estatistica das respostas do painel,

permitindo a cada perito comparar sua posi¢do inicial com o conselho emergente do
grupo.

Este mecanismo iterativo cria um processo dindmico onde as avaliagdes
individuais sdo progressivamente influenciadas pela sabedoria coletiva do grupo,
mantendo simultaneamente a independéncia de juizo através do anonimato (Santos &

Amaral, 2004).

A quantificag¢do do grau de consenso alcangado constitui um elemento critico para
validagdo dos resultados, servindo como indicador tanto do sucesso do processo quanto
da robustez das conclusdes obtidas. A avaliagdo deste parametro deve ser realizada
mediante critérios estatisticos pré-definidos, assegurando objetividade na interpretagao

dos dados.

Para medir o este fator foi usado o coeficiente de concordancia W de Kendall, que

¢ calculado através da seguinte férmula:
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e s representa a soma dos quadrados dos desvios encontrados tendo em conta a média

obtida da soma da ordenagdo dada pelos peritos a cada um dos itens

s=Y¥ r’R,—E]-’

=1

e R j representa a soma dos intervalos atribuidos a cada variavel
® k representa o nimero de peritos participantes no estudo
e n representa o numero de itens

1,2, 3 . .,
e Sk (n —mn) representa o valor maximo praticavel da soma dos quadrados dos

desvios

Este coeficiente apresenta resultados entre 0 e 1, onde 0 significa que ndo existe
consenso, e 1 significa que existe consenso total. Os valores que se encontram entre estes,
mostram uma maior ou menor concordancia. A interpretagdo do coeficiente W de Kendall

¢ a seguinte (Cafiso et al., 2013)

e W < 0.3 Nivel de concordancia baixo
e (.3 <W <0.5 Nivel de concordancia moderado
e (0.5<W<0.7 Nivel de concordancia bom

e W > (.7 Nivel de concordancia forte
4.5 Técnica de Q-Sort

Desenvolvida em meados do sec. XX, a técnica Q-Sort representa uma abordagem
metodoldgica inovadora que transforma avaliagdes subjetivas em dados passiveis de

analise objetiva (Stephenson, 1953).

Este instrumento de pesquisa tem sido amplamente adotado em diversas areas das
ciéncias sociais, incluindo psicologia, sociologia e estudos politicos, demonstrando
particular utilidade na captagdo de perspetivas individuais sobre temas complexos

(McKeown & Thomas, 2013).
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Apresenta-nos algumas caracteristicas essenciais como a natureza subjetiva, que
permite a expressdo de opinides pessoais sem juizos de valor absolutos, uma estrutura
forcada, que exige que todos os itens sejam classificados em posi¢des Unicas € uma
dimensao quantitativa que incorpora a analise estatistica para tratamento dos resultados

(Nasrollahtabar Ahangar et al., 2020).
O protocolo de aplicacao segue as seguintes regras:

o Fase Preparatoria: Selecdo criteriosa de afirmagdes representativas do fenomeno

em estudo

o Classificagdo: Os participantes distribuem os itens ao longo de um continuum pré-

definido (ex.: menos importante para mais importante)

o Andlise: Agregacdo estatistica das classificagdes para identificacdo de padrdes e

COonsensos

A técnica tem-se mostrado particularmente Util em contextos onde se pretende
compreender ndo apenas 0 que pensam o0s especialistas, mas como estruturam e
hierarquizam suas percecdes sobre um determinado tema. A analise fatorial aplicada aos
resultados do Q-Sort permite ainda identificar correlagdes entre diferentes padrdes de

resposta, enriquecendo a interpretacdo dos dados (Stephenson, 1953).
4.6 Procedimento

O ntmero de rondas varia consoante a condordincia dos participantes, no caso
estudado, verificou-se a necessidade de trés rondas, com a participacao de todos os 15

peritos entre novembro e dezembro de 2024.

Os questionarios foram enviados em formato Microsoft Excel para Microsoft 365,
para o enderego eletronico de cada perito. A mensagem continha as instru¢des para o

preenchimento bem como a data de limite de entrega.

O objetivo era ordenar os itens de trés listas, organizados em ordem alfabética de
modo a ndo enviesar a resposta, de acordo com a sua perce¢ao de importancia, sendo 1 o

mais importante € nao era possivel repetir a ordenagao.

Foram partilhadas trés listas, uma ordenada de 1 a 16 referente as competéncias
necessarias para uma e-lideranca eficaz, uma ordenada de 1 a 14 referente aos desafios

encarados pelos e-lideres, e outra ordenada de 1 a 6 que aborda as novas oportunidades
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criadas pela e-lideranga. Estes itens foram baseados em relatos da literatura atual e

estudos passados.

Aos peritos foi dada a possibilidade de sugerir novos itens, que foram
acrescentadas na segunda e terceira ronda, fazendo com que a lista de novas
oportunidades aumentasse para sete e as restantes listas mantiveram-se sem alteragoes.
Melhorar a gestao do tempo / equilibrio trabalho e vida pessoal da equipa, foi a sugestao

acrescentada.

Na segunda e terceira rondas, os peritos tiveram acesso aos resultados obtidos nas
rondas anteriores, de modo a poderem reordenar os itens partilhados segundo as respostas

do grupo, podendo assim identificar niveis de concordancia relevantes para o estudo.

5. Apresentacio de resultados

O presente capitulo tem como finalidade expor de forma sistematica os achados
decorrentes do processo de investigacao, organizados segundo a sequéncia temporal das
trés fases de aplicagdo do método Delphi. A estrutura de apresentagdo segue uma
progressdo logica, iniciando pelos dados da primeira ronda, prosseguindo para os

resultados da segunda fase e culminando com as conclusdes da terceira e tltima iteracao.

A compilagdo e tratamento dos dados foram realizados mediante representagdo
tabular, permitindo uma visualiza¢do clara e objetiva das trés vertentes em questdo,
competéncias necessarias para uma e-lideranca eficaz, desafios encarados pelos e-lideres,

novas oportunidades criadas pela e-lideranca.

Esta abordagem metodoldgica de apresentacdo possibilita ndo apenas a
observacdo da evolugdo das respostas ao longo das sucessivas rondas, mas também a
avaliagdo precisa do grau de consenso alcancado em cada um dos topicos investigados

das diferentes dimensoes da e-liderancga.

Na etapa inicial do estudo, solicitou-se aos especialistas participantes que
hierarquizassem um conjunto predefinido de atributos considerados fundamentais para o
exercicio eficiente da lideranga na era digital. O protocolo de avaliagdo estabelecia uma
escala ordinal comecando no 1 (competéncia mais significativa) e terminando em 16, 14,

ou 6 (competéncia menos relevante), permitindo assim a expressao individualizada das
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percecdes de cada perito sobre a importancia relativa de cada item. Todas as competéncias
obrigatoriamente classificadas e cada posi¢do na escala apenas pode ser ocupada por um

item.

A primeira ronda do estudo apresenta particularidades distintas em relagdo as fases
subsequentes, uma vez que os especialistas emitem suas avaliagdes de forma
independente, sem conhecimento prévio das opinides dos restantes participantes,
consequentemente, ¢ esperado que o grau de consenso observado nesta fase seja
relativamente baixo, refletindo a variedade de interpretagdes e prioridades entre os
peritos. Além disso, esta etapa inicial serve como um espago aberto para sugestdes, que

podem ser adicionadas nas restantes rondas.

O tratamento dos dados coletados foi realizado através de ferramentas, utilizando
especificamente o software Microsoft Excel 2016 para processamento estatistico de modo
a investigar o somatorio dos pontos, a média e o ranking do grupo. Recorreu-se ainda ao
coeficiente de concordancia W de Kendall para se analisar o nivel de concordancia obtido.
Esta andlise tem como objetivo obter um ranking inicial definido pelos peritos bem como

entender o primeiro nivel de concordancia das listas partilhadas.
5.1 Ronda 1
5.1.1 Ronda 1 - Competéncias necessarias para uma e-lideranca eficaz

Apbs a recolha das respostas de cada perito elaborou-se a seguinte tabela 1 de
modo a ser mais facil estudar e entender os resultados obtidos. Aqui sdo apresentados

ranking geral, somatorio de pontos e média dos itens apontados.

Tabela 1

Resultados da ronda I - Competéncias necessdrias para uma e-lideranca eficaz

Somatorio de

Posicao pontos Média Item
1 75 5,00 Item 5 - Construir confianga
2 79 5,27 Ttem 1 - Adaptagdo/recetividade a mudancas
3 84 5,60 Item 4 - Comunicagao - verbal, oral e escrita
4 100 6,67 Item 2 - Agilidade nas decisdes e nas a¢oes
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5 104 6,93 Item 6 - Empatia

6 113 7,53 Item 15 - Relacionamento interpessoal
7 120 8,00 Item 8 - Flexibilidade

8 122 8,13 Item 7 - Enfrentar situagdes complexas
9 125 8,33 Item 16 - Resiliéncia

10 130 8,67 Item 10 - Inspirar membros distantes
11 131 8,73 Item 11 - Integridade

12 145 9,67 Item 3 - Capacidade de utilizar com seguranca as TICs
13 157 10,47 Item 9 - Inovagao

14 179 11,93 Item 12 - Mentalidade multicultural

15 180 12,00 Item 13 - Negociacao

16 196 13,07 Item 14 - Orientagao 24/7

E possivel de verificar que o item a que foi dada maior relevancia foi o item 5 —

construir confianga. E o que foi dada menor importancia o item 14 — orientagdo 24/7.

Para se avaliar o nivel de concordancia foi utilizado o coeficiente de concordancia

W de Kendall, sendo que o valor obtido foi de aproximadamente 0.26, o que € considerado

um nivel de concordancia baixo. De modo a aumentar esta concordancia segue-se para a

segunda ronda.

5.1.2 Ronda 1 - Desafios encarados pelos e-lideres

Procedeu-se do mesmo modo que na tabela anterior de modo a ser possivel um

melhor entender dos dados recebidos. Apresentando ranking geral, somatério de pontos

e média dos itens apontados.
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Tabela 2

Resultados da ronda I - Desafios encarados pelos e-lideres

Posicao Somatério Média Item
de pontos

1 54 3,60 Item 10 - Criar uma cultura virtual colaborativa

2 67 4,47 Item 3 - Comunicar de forma eficaz

3 70 4,67 Item 4 - Construir confianga

4 83 5,53 Item 11 - Orientar a equipa

5 113 7,53 Item 9 - Inspirar pessoas a distancia

6 114 7,60 Item 1 - Aprender a lidar com as cariaveis tempo € espago
Item 12 - Prezar e proporcionar o equilibrio entre a vida

7 121 8,07 .
profissional e pessoal

3 124 897 Item 5 - Controlar o cumprimento das metas e avaliar o

’ desempenho do trabalhador

9 125 8,33 Item 6 - Criar uma cultura virtual colaborativa
Item 8 - Impedir que a falta de competéncia técnica afete o

9 125 8,33 .
desempenho da equipa

1 135 9,00 It§m 7 - Dprmnar todas as ferramentas tecnologicas
disponiveis

12 138 9,20 Item 13 - Realizar a seleg@o e formacdo da equipa

13 146 9.73 Item 14 - Superar a barreira da falta do contacto cara-a-
cara

14 160 10,67 Item 2 - Aprender a lidar com a variedade cultural
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E possivel de verificar que o item a que foi dada maior relevancia foi o item 10 —
Criar uma cultura virtual colaborativa. E o que foi dada menor importancia o item 2 —
Aprender a lidar com a variedade cultural. Dado que dois itens apresentam a mesma

pontuacgdo e média (125 pontos e média de 8,33) temos um empate na nona posicao.

Para se avaliar o nivel de concordancia foi utilizado o coeficiente de concordancia
W de Kendall, sendo que o valor obtido foi de aproximadamente 0.25, o que ¢ considerado
um nivel de concordancia baixo. De modo a aumentar esta concordancia segue-se para a

segunda ronda.
5.1.3 Ronda 1 - Novas oportunidades criadas pela e-lideranca

Procedeu-se do mesmo modo que na tabela anterior de modo a ser possivel um
melhor entender dos dados recebidos. Apresentando ranking geral, somatdrio de pontos

e média dos itens apontados.

Tabela 3

Resultados da ronda I - Novas oportunidades criadas pela e-lideranca

Posicao Somatorio Média Item
de pontos
Item 6 - Utilizar talento que ndo vive nas proximidades do
1 40 2,67 o .
escritorio fisico
Item 4 - Melhorar o desempenho organizacional através da
2 45 3,00 L ! . .
criagdo de equipas multifuncionais
Item 1 - Comunicar instantaneamente de forma individual
3 51 3,40 .
com milhares de colaboradores
3 51 3,40 Item 2 - Melhorar a gestao do conhecimento
5 58 3,87 Item 5 - Reduzir custos para a empresa
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Item 3 - Melhorar a satisfacao do cliente ao oferecer um
servigo 24/7

E possivel de verificar que o item a que foi dada maior relevancia foi o item 6 —
Utilizar talento que ndo vive nas proximidades do escritdrio fisico. E o que foi dada menor
importancia o item 3 — Melhorar a satisfa¢do do cliente ao oferecer um servico 24/7. Dado
que dois itens apresentam a mesma pontuacao e média (51 pontos e média de 3,40) temos

um empate na terceira posi¢ao.

Para se avaliar o nivel de concordancia foi utilizado o coeficiente de concordancia
W de Kendall, sendo que o valor obtido foi de aproximadamente 0.14, o que ¢é considerado
um nivel de concordancia baixo. De modo a aumentar esta concordancia segue-se para a

segunda ronda.
5.2 Ronda 2

Na segunda iteragdo do estudo, replicou-se a metodologia de hierarquizacao
aplicada na fase inicial, solicitando novamente aos especialistas que classificassem os
itens. Tendo sido aceite uma sugestdo no tema das novas oportunidades criadas pela e-
lideranca, foram partilhados 7 itens com os participantes, mantendo-se inalterado o

numero de itens nas restantes listas.

Alinhado com os objetivos centrais da investigagdo, implementou-se um processo
estruturado de realimentacdo de informagdes, no qual os especialistas receberam
previamente os resultados consolidados da primeira ronda, com a ordenacdo meédia do
grupo. Este mecanismo teve como propdsito orientar os participantes na reformulagdo de
suas avaliacdes, promovendo uma maior convergéncia de opinides sem comprometer a
independéncia dos julgamentos individuais. Para analise dos novos dados, empregou-se
novamente o Microsoft Excel 2016, permitindo o calculo de somatorios, médias e a
reordenacao hierdrquica dos itens, complementado pela aplicagdo do coeficiente W de

Kendall para mensurar a evolucao do grau de concordancia entre os avaliadores.
5.2.1 Ronda 2 - Competéncias necessarias para uma e-lideranca eficaz

Procedeu-se do mesmo modo que na ronda anterior de modo a ser possivel um
melhor entender dos dados recebidos. Apresentando ranking geral, somatério de pontos

e média dos itens apontados.

FRANCISCO JOSE VICENTE NUNES 27



E-lideranga no Século XXI: Desafios, Competéncias e Oportunidades na Era Digital

Os resultados encontram-se na seguinte tabela.

Tabela 4

Resultados da ronda Il - Competéncias necessarias para uma e-lideranca eficaz

Posicao Sdoen;)?)tlftl:: Média Item
1 44 2,93 Item 5 - Construir confianca
2 48 3,20 Item 1 - Adaptacao/recetividade a mudangas
3 50 3,33 Item 4 - Comunicagao — verbal, oral ¢ escrita
4 72 4,80 Item 2 - Agilidade nas decisdes e nas a¢oes
5 74 4,93 Item 6 - Empatia
6 104 6,93 Item 8 - Flexibilidade
6 104 6,93 Item 15 - Relacionamento interpessoal
8 123 8,20 Item 7 - Enfrentar situagdes complexas
9 143 9,53 Item 11 - Integridade
10 148 9,87 Item 16 - Resiliéncia
11 149 9,93 Item 10 - Inspirar membros distantes
12 151 10,07 TItem 3 - Capacidade de utilizar com seguranca as TICs
13 179 11,93 Item 9 - Inovacgao
14 210 14,00 Item 12 - Mentalidade multicultural
15 213 14,20 TItem 13 - Negociacao
16 228 15,20 Item 14 - Orientacao 24/7

Como na ronda anterior ¢ possivel de verificar que o item a que foi dada maior
relevancia foi o item 5 — Construir confianga. E o que foi dada menor importincia o item
14 — Orientacao 24/7. Dado que dois itens apresentam a mesma pontuacao e média (104

pontos e média de 6,93) temos um empate na sexta posicao.

Para se avaliar o nivel de concordancia foi utilizado o coeficiente de concordancia

W de Kendall, sendo que o valor obtido foi de aproximadamente 0.71, o que € considerado
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um nivel de concordancia forte. Apesar do interessante nivel de concordancia seguia-se

para uma terceira de modo a ser possivel solidificar a forte consisténcia.

5.2.2 Ronda 2 - Desafios encarados pelos e-lideres

Procedeu-se do mesmo modo que na tabela anterior de modo a ser possivel um

melhor entender dos dados recebidos. Apresentando ranking geral, somatoério de pontos

e média dos itens apontados.

Os resultados encontram-se na seguinte tabela.

Tabela 5

Resultados da ronda Il - Desafios encarados pelos e-lideres

Somatorio

Posicao de pontos Média Item
1 31 2,07 Item 3 - Comunicar de forma eficaz
Item 10 - Manter a equipa motivada e alinhada com os
2 34 2,27
valores da empresa
3 50 3,33 Item 4 - Construir confianga
4 60 4,00 Item 11 - Orientar a equipa
5 92 6,13 Item 9 - Inspirar pessoas a distancia
6 96 6,40 Item 1 - Aprender a lidar com as varidveis tempo e espago
7 18 853 Item 5 - Controlar o cumprimento das metas e avaliar o
’ desempenho do trabalhador
] 129 8,60 Item 12 - Prezar e proporcionar o equilibrio entre a vida
profissional e pessoal
9 132 8,80 Item 6 - Criar uma cultura virtual colaborativa
10 142 0,47 Item 8 - Impedir que a falta de competéncia técnica afete o

desempenho da equipa
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Item 7 -Dominar todas as ferramentas tecnologicas

1 159 10,60 disponiveis

12 165 11,00 Item 14 - Superar a barreira da falta do contacto cara-a-cara
13 167 11,13 Item 13 - Realizar a selecdo e formagao da equipa

14 190 12,67 Item 2 - Aprender a lidar com a variedade cultural

Como na primeira ronda ¢ possivel de verificar que o item a que foi dada maior
relevancia foi o item 10 — Criar uma cultura virtual colaborativa. E o que foi dada menor

importancia o item 2 — Aprender a lidar com a variedade cultural.

Para se avaliar o nivel de concordancia foi utilizado o coeficiente de concordancia
W de Kendall, sendo que o valor obtido foi de aproximadamente 0.69, o que ¢ considerado
um nivel de concordancia bom. De modo a aumentar esta concordancia segue-se para

uma terceira ronda.
5.2.3 Ronda 2 - Novas oportunidades criadas pela e-lideranca

Procedeu-se do mesmo modo que na tabela anterior de modo a ser possivel um
melhor entender dos dados recebidos. Apresentando ranking geral, somatdrio de pontos
e média dos itens apontados. A ordem dos itens mantem-se inalterados com a entrada da
sugestdo, melhorar a gestdo do tempo / equilibrio trabalho e vida pessoal da equipa, de
modo a facilitar o preenchimento do questiondrio. Passando esta a assumir a posi¢ao de

item 7.
Os resultados encontram-se na seguinte tabela.

Tabela 6

Resultados da ronda Il - Novas oportunidades criadas pela e-lideranca

Posicio Somatorio Média Ltem
de pontos
1 40 2,67 Item 4 - Melhorar o desempenho organizacional

através da criacdo de equipas multifuncionais
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Item 7 - Melhorar a gestao do tempo / equilibrio

2 44 2,93 trabalho e vida pessoal da equipa
3 50 333 Item 1 - Comunicar instantaneamente de forma
’ individual com milhares de colaboradores

Item 6 - Utilizar talento que ndo vive nas
3 50 3,33 o o !

proximidades do escritorio fisico
5 61 4,07 TItem 2 - Melhorar a gestdo do conhecimento
6 80 5,33 Item 5 - Reduzir custos para a empresa
7 95 6.33 Item 3 - Melhorar a satisfa¢ao do cliente ao oferecer

um servico 24/7

E possivel de verificar que o item a que foi dada maior relevancia foi o item 6 —
Utilizar talento que ndo vive nas proximidades do escritorio fisico. E o que foi dada menor
importancia o item 3 — Melhorar a satisfacdo do cliente ao oferecer um servigo 24/7. Dado
que dois itens apresentam a mesma pontuagao e média (50 pontos e média de 3,33) temos
um empate na terceira posi¢do. A sugestdo, melhorar a gestdo do tempo / equilibrio
trabalho e vida pessoal da equipa, apresenta a posi¢do com a segunda maior relevancia

para os peritos.

Para se avaliar o nivel de concordancia foi utilizado o coeficiente de concordancia
W de Kendall, sendo que o valor obtido foi de aproximadamente 0.39, o que ¢ considerado
um nivel de concordancia moderado. De modo a aumentar esta concordancia segue-se

para a terceira ronda.
5.3 Ronda 3

Com o objetivo de se alcancar um nivel de concordancia mais elevado entre os

peritos, foi realizada uma terceira e ultima ronda.

Mantendo os objetivos investigagdo os especialistas receberam previamente os

resultados consolidados da segunda ronda, com a ordenagdo média do grupo.

Para anélise dos novos dados, empregou-se novamente o Microsoft Excel 2016,
permitindo o calculo de somatdrios, médias e a reordenacdo hierarquica dos itens,
complementado pela aplicacdo do coeficiente W de Kendall para mensurar a evolugdo do

grau de concordancia entre os avaliadores.
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5.3.1 Ronda 3 - Competéncias necessarias para uma e-lideranca eficaz

Ha semelhanga das rondas anteriores foi realizada a analise das pontuagdes dada

aos itens, de forma a estudar a opinido do grupo.

Procedeu-se do mesmo modo que na tabela anterior de modo a ser possivel um
melhor entender dos dados recebidos. Apresentando ranking geral, somatdrio de pontos

e média dos itens apontados.
Os resultados encontram-se na seguinte tabela.

Tabela 7

Resultados da ronda Il - Competéncias necessarias para uma e-lideranca eficaz

Posicd Somatorio Médi

0 de pontos a Ttem

1 36 2,40 TItem 1 - Adaptagdo/recetividade a mudangas
2 37 2,47 Item 5 - Construir confianga

3 40 2,67 Item 4 - Comunicagdo — verbal, oral ¢ escrita
4 75 5,00 TItem 2 - Agilidade nas decisdes e nas acoes
5 76 5,07 Item 6 - Empatia

6 99 6,60 Item 15 - Relacionamento interpessoal

7 100 6,67 Item 8 - Flexibilidade

8 123 8,20 Item 7 - Enfrentar situagdes complexas

9 137 9,13 TItem 11 - Integridade

10 149 9,93 Item 16 - Resiliéncia

11 155 10,33 Item 10 - Inspirar membros distantes

12 161 10,73 Item 3 - Capacidade de utilizar com seguranga as TICs
13 185 12,33 Item 9 - Inovagado

14 214 14,27 Item 12 - Mentalidade multicultural

15 217 14,47 Ttem 13 - Negociagao

16 236 15,73 Item 14 - Orientagao 24/7
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Os itens com maior € menos importancia permanecem inalterados.

Para se avaliar o nivel de concordancia foi utilizado o coeficiente de concordancia

W de Kendall, sendo que o valor obtido foi de aproximadamente 0.83, o que ¢ considerado

um nivel de concordancia forte.

5.3.2 Ronda 3 - Desafios encarados pelos e-lideres

Hé semelhanga das rondas anteriores foi realizada a analise das pontuagdes dada

aos itens, de forma a estudar a opinido do grupo.

Procedeu-se do mesmo modo que na tabela anterior de modo a ser possivel um

melhor entender dos dados recebidos. Apresentando ranking geral, somatdrio de pontos

e média dos itens apontados.

Os resultados encontram-se na seguinte tabela.

Tabela 8

Resultados da ronda Il - Desafios encarados pelos e-lideres

Posicao Somatério Média Item
de pontos
1 23 1,53 Item 3 - Comunicar de forma eficaz
Item 10 - Manter a equipa motivada e alinhada com os
2 34 2,27
valores da empresa
3 49 3,27 Item 4 - Construir confianga
4 63 4,20 Item 11 - Orientar a equipa
5 80 5,33 Item 9 - Inspirar pessoas a distancia
6 98 6,53 TItem 1 - Aprender a lidar com as varidveis tempo e espago
7 114 760 Item 5 - Controlar o cumprimento das metas e avaliar o
’ desempenho do trabalhador
8 128 8,53 Item 6 - Criar uma cultura virtual colaborativa
3 128 8.53 Item 12 - Prezar e proporcionar o equilibrio entre a vida

profissional e pessoal
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Item 8 - Impedir que a falta de competéncia técnica afete o

10 151 10,07 desempenho da equipa

1 159 10,60 Itgm 7 ’-melnar todas as ferramentas tecnologicas
disponiveis

12 165 11,00 Item 14 - Superar a barreira da falta do contacto cara-a-
cara

13 178 11,87 Item 13 - Realizar a sele¢do e formacao da equipa

14 205 13,67 Item 2 - Aprender a lidar com a variedade cultural

Os itens com maior € menos importancia permanecem inalterados.

Dado que dois itens apresentam a mesma pontuagdo e média (128 pontos e média

de 8,53) temos um empate na oitava posi¢ao.

Para se avaliar o nivel de concordancia foi utilizado o coeficiente de concordancia
W de Kendall, sendo que o valor obtido foi de aproximadamente 0.81, o que € considerado

um nivel de concordancia forte.
5.3.3 Ronda 3 - Novas oportunidades criadas pela e-lideranca

Ha semelhanca das rondas anteriores foi realizada a analise das pontuacdes dada

aos itens, de forma a estudar a opinido do grupo.

Procedeu-se do mesmo modo que na tabela anterior de modo a ser possivel um
melhor entender dos dados recebidos. Apresentando ranking geral, somatoério de pontos

e média dos itens apontados.

Os resultados encontram-se na seguinte tabela.

Tabela 9

Resultados da ronda Ill - Novas oportunidades criadas pela e-lideran¢a

Posicio Somatorio Média Ltem
de pontos
1 25 1.67 Item 4 - Melhorar o desempenho organizacional através da
’ criacdo de equipas multifuncionais
2 45 3,00 Item 7 - Melhorar a gestdo do tempo / equilibrio trabalho e

vida pessoal da equipa
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Item 6 - Utilizar talento que ndo vive nas proximidades do

3 >0 3,33 escritorio fisico
Item 1 - Comunicar instantancamente de forma individual
4 53 3,53 :
com milhares de colaboradores
5 65 4,33 Item 2 - Melhorar a gestao do conhecimento
6 84 5,60 Item 5 - Reduzir custos para a empresa
7 08 6,53 Item 3 - Melhorar a satisfacao do cliente ao oferecer um

servigo 24/7

Os itens com maior € menos importancia permanecem inalterados.

Para se avaliar o nivel de concordancia foi utilizado o coeficiente de concordancia
W de Kendall, sendo que o valor obtido foi de aproximadamente 0.57, o que € considerado

um nivel de concordancia bom.

Nao se justificou necessidade de realizar mais rondas para a investigacao

pretendida.

6. Discussao de Resultados

A lideranga digital, embora ndo constitua um fendmeno recente no contexto
organizacional, assumiu particular relevancia nos tltimos anos, tornando-se um elemento
indispensavel na gestdo moderna (Kulshreshtha & Sharma, 2021). Esta modalidade de
trabalho virtual apresenta caracteristicas distintivas que merecem analise aprofundada,
destacando-se pela capacidade de integrar profissionais dispersos geograficamente e
otimizar a produtividade através da articulacdo entre diferentes fusos horarios (Dulebohn

& Hoch, 2017).

O presente estudo focou-se na identificacdo das competéncias criticas para o
exercicio eficaz da e-lideranca, na andlise dos principais desafios enfrentados pelos
lideres virtuais e as novas oportunidades inerentes ao trabalho remoto. Para tal, adotou-
se uma abordagem metodoldgica mista, combinando o método Delphi com a técnica Q-
Sort. O método Delphi permite ndo s6 complementar a fundamentagdo teodrica, mas
também identificar e hierarquizar as varidveis mais relevantes em fases iniciais da

investigacdo (Okoli & Pawlowski, 2004).
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A técnica Q-Sort, por sua vez, foi aplicada para sistematizar as avaliagdes dos
especialistas, solicitando-lhes que ordenassem os itens relativos a competéncias e
desafios segundo uma escala de importancia, com a particularidade de cada posicao ser
exclusiva. Esta abordagem permitiu transformar percegdes subjetivas em dados
quantificaveis, facilitando a identificagdo de consensos e divergéncias entre os

participantes.

Foram definidas trés listas, tendo os seus itens por base a literatura atual, de modo
que os peritos pudessem ordenar de acordo com o nivel de importancia. Para se atingir

um nivel de consenso com relevancia académica foram realizadas trés rondas.

Comecando pelas competéncias essenciais para uma e-lideranca eficaz, os dados
revelam uma progressiva consolidagdo do consenso entre os peritos, com o coeficiente de
concordancia de Kendall (W) a evoluir de 0,26 na primeira ronda para 0,83 na terceira, o

que indica um forte alinhamento de perspetivas apds o processo iterativo.

A competéncia “Construir confianga” destacou-se consistentemente como
prioritdria, embora na ultima ronda tenha sido ligeiramente ultrapassada pela
“Adaptacao/recetividade a mudanca”. Esta inversdo, ainda que ténue, sugere que os
peritos reconhecem a necessidade de agilidade psicoldgica e organizacional como pilar
estruturante da e-liderangca num contexto de constante transformacao tecnoldgica. Estas
conclusdes encontram eco em autores como Kissler (2001), que sublinham a importancia

da confianca e da adaptabilidade como competéncias criticas em ambientes virtuais.

Competéncias tradicionalmente valorizadas na lideranga presencial, como a
empatia, a comunicagao eficaz e o relacionamento interpessoal, mantém-se entre os itens
bem posicionados, o que pode apontar para a necessidade de transferéncia e reinvengado
destas habilidades no contexto digital para poderem obter uma melhor classificagdo num
estudo futuro. Por outro lado, competéncias como “Mentalidade multicultural”,
“Negociacao” e “Orientagdo 24/7” mantiveram-se nas posicoes inferiores, sugerindo que,
embora relevantes, ndo sdo consideradas prioritarias no atual panorama da lideranca
remota, ou talvez se encontrem subvalorizadas devido a experiéncia concreta dos peritos

no seu contexto especifico, ainda que estes venham de varias areas de operacoes.

Na lista referente a desafios enfrentados pelos e-lideres observou-se também uma
evolugdo significativa na concordancia dos participantes, com W a subir de 0,25 para

0,81. O desafio mais valorizado ao longo das trés rondas foi “Comunicar de forma eficaz”,
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sinalizando que, apesar da proliferacao de ferramentas digitais, a eficacia comunicacional
continua a ser um dos principais entraves a lideranga virtual. Este dado converge com
estudos de Purvanova & Bono (2014), que identificam falhas de comunica¢gdo como uma

das principais fontes de disfuncdo em equipas virtuais.

Seguem-se “Manter a equipa motivada e alinhada com os valores da empresa” e
“Construir confianga”, os quais refletem preocupacdes com a coesao e cultura
organizacional a distancia. Estes elementos tornam-se ainda mais criticos num contexto
de dispersao geografica e de auséncia de contacto presencial, exigindo do e-lider
competéncias acrescidas em termos de lideranca inspiracional e gestdo de performance

(Martin, 2020).

Por outro lado, desafios como “Dominar todas as ferramentas tecnoldgicas
disponiveis” e “Lidar com a variedade cultural” foram posicionados nas ultimas
colocacdes. Este facto podera indicar uma normalizacdo da proficiéncia digital por parte
dos lideres ou uma perce¢do de que estas dificuldades sdao mitigaveis com formagao

técnica e ajustamentos organizacionais, nao sendo, por si, obstaculos prioritarios.

Na ultima dimensao avaliada, novas oportunidades criadas pela e-lideranga
presentou o nivel de concordancia mais volatil, com W a crescer de apenas 0,14 na
primeira ronda para 0,57 na terceira — um valor que, embora considerado bom, nao atingiu
os niveis de consenso observados nas restantes dimensoes. Este resultado podera refletir
a diversidade de perspetivas quanto ao real potencial transformador da e-lideranga, ou um

menor amadurecimento conceptual deste dominio entre os peritos consultados.

Ainda assim, ha convergéncia quanto a valorizagdao de algumas oportunidades
chave. “Melhorar o desempenho organizacional através da criagdo de equipas
multifuncionais” foi o item mais bem classificado na ronda final, sublinhando o potencial
da e-lideranga para gerar inovagao e sinergias interdisciplinares. [gualmente relevante foi
a aceitacdo do item sugerido “Melhorar a gestdo do tempo / equilibrio trabalho e vida
pessoal da equipa”, que obteve o segundo lugar na segunda ronda e manteve uma posi¢ao
de destaque na terceira. Este dado demonstra uma valorizacdo crescente do bem-estar e
sustentabilidade do trabalho em ambientes digitais, indo ao encontro das tendéncias atuais

de gestao de pessoas (Schwartz et al., 2020).

Curiosamente, “Melhorar a satisfacdo do cliente ao oferecer um servico 24/7”

manteve-se no ultimo lugar, o que pode indicar uma visdo critica sobre a cultura de
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disponibilidade permanente, frequentemente associada a riscos de burnout e diluigao dos

limites entre vida pessoal e profissional (Ferreira & Souza, 2019).
6.1 Contribuicoes tedricas e praticas

Esta investigacdo representa um significativo aporte tanto para a fundamentagao
tedrica quanto para a aplicagdo pratica no campo da e-lideranga. Ao centrar-se na
identificacdo das competéncias essenciais para uma lideranca digital eficiente, nos
principais obstaculos enfrentados pelos e-lideres, e nas novas oportunidades criadas, o
estudo estabelece bases empiricas solidas através do conhecimento especializado de

profissionais experientes na area.

A andlise global dos dados reforca a ideia de que a e-lideranga, embora
compartilhe fundamentos com a lideranga tradicional, exige um conjunto especifico de
competéncias e sensibilidades adaptadas ao contexto digital. Os resultados validam a
pertinéncia da abordagem Delphi como instrumento de refinamento consensual de
conhecimento em dominios emergentes e complexos e oferecem pistas relevantes para
programas de formacdo em lideranca digital, para praticas de recrutamento e para o

desenho organizacional.

A relevancia desta pesquisa intensifica-se no atual cendrio organizacional,
marcado por uma crescente ado¢dao de modelos de trabalho remoto, expansao das equipas

virtuais e a transformacao dos paradigmas de gestao tradicional.

Uma das principais contribuigdes deste estudo foi a criagdo de listas de

competéncias, desafios e novas oportunidades associadas a e-lideranca. Estas listas

foram, desenvolvidas com base numa revisao bibliografica abrangente e aprofundada.

Outro aspeto relevante deste trabalho prende-se com a identificagdo das
competéncias mais essenciais para quem lidera equipas virtuais, sendo a
" Adaptagao/recetividade a mudangas’” apontada como a mais critica para os lideres que

atuam a distancia.

A progressao do coeficiente W em todas as dimensdes confirma que o processo de
partilha iterativa de perce¢des promove um aprofundamento do entendimento coletivo
sobre o fenomeno em andlise, o que, por sua vez, legitima os resultados enquanto

contributo empirico robusto para o debate académico sobre a lideranga no século XXI.
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6.3 Limitacoes e estudos futuros

A investigagdo apresenta como limitagdo a composi¢do e nimero da amostra de
especialistas. Apesar de terem sido adotados critérios para a sele¢ao dos peritos a natureza
do painel constituido implica que os resultados obtidos devem ser interpretados dentro
deste contexto especifico. Reconhece-se, assim, que os resultados refletem
predominantemente as opinides dos especialistas consultados, ndo devendo ser
generalizados sem cautela para outros contextos organizacionais ou geograficos. Esta
limitagdo, estd inerente a estudos que utilizam metodologias baseadas em painéis de
especialistas, sugere a necessidade de investigacdes complementares que possam validar

os achados em amostras mais abrangentes e diversificadas.

A pesquisa centrou-se nas perspetivas de lideres e peritos, mas nao captou as
expectativas e dificuldades dos colaboradores que trabalham em equipas remotas. Sendo

uma vertente também com interesse na exploragdo académica.

Seria igualmente relevante dar continuidade a esta investigagdo ao longo do
tempo, de forma a avaliar se o distanciamento do periodo dos questionarios influéncia,

ou ndo, a hierarquizagdo dos itens em analise.

Medir a relagdo entre competéncias especificas da e-lideranga e resultados
tangiveis, como lucro da empresa, produtividade, retencdo de talentos e satisfacdo dos

liderados e dos clientes, serd também algo interessante a explorar.

Conclusao

A investigacao sobre modelos de lideranca assume particular importancia tanto no
ambito social como no contexto empresarial. A revolugdo tecnologica das tltimas décadas
tem transformado profundamente as estruturas organizacionais, tornando o trabalho a
distancia, seja ocasional ou permanente, uma realidade cada vez mais presente no mundo
laboral. Neste cendrio, surge o conceito de e-lideranca como paradigma de gestdo

adaptado aos novos desafios digitais.

Embora a missao essencial do lider permanega inalterada, a transicdo para o
ambiente virtual exige um conjunto distinto de competéncias e enfrenta obstaculos

especificos, diferentes dos contextos presenciais tradicionais. Esta transformagao levou a
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necessidade de identificar, as competéncias que tornam um lider digital eficaz, desafios

encontrados e as novas oportunidades inerentes a esta mudanga.

Para responder a estas questdes, a investigagdo recorreu a uma abordagem

metodologica inovadora, combinando o método Delphi com a técnica Q-Sort.

A investigagdo permitiu estabelecer uma hierarquizagao clara das competéncias
avaliadas, identificando como mais relevantes para eficacia da lideranca digital a
adaptacao/recetividade a mudangas, construir confianga, comunicagdo — verbal, oral e
escrita. Todas elas descritas na literatura como importantes para a lideranca. Em contraste,
a necessidade de disponibilidade permanente (orientacdo 24/7) foi consistentemente

avaliada como a competéncia menos relevante pelos especialistas consultados.

Relativamente aos desafios encontrados foi possivel concluir que o desafio mais
proeminente foi a dificuldade em comunicar eficazmente. Seguido de manter a equipa
motivada e alinhada com os valores da empresa, € construir confianga. No entanto as que
obtiveram menor importancia foi aprender a lidar com a variedade cultural, e realizar a

selecdo e formagdo da equipa.

Na listagem das novas oportunidades, a com maior relevancia para os peritos foi
melhorar o desempenho organizacional através da criacdo de equipas multifuncionais e
melhorar a gestdo do tempo / equilibrio trabalho e vida pessoal da equipa (que foi
adicionada como sugestdo dada pelos peritos). Reduzir custos para a empresa e melhorar
a satisfacdo do cliente ao oferecer um servigo 24/7, foram as com pior classificacao nesta

tabela.

Tendo o presente estudo como objetivo identificar as principais competéncias para
os e-lideres, quais os maiores desafios e quais as novas oportunidades, € possivel concluir
que adaptacdo e estar recetivo a mudangas foi a competéncia mais valorizada. A maior
dificuldade foi comunicar com os liderados. A nova oportunidade mais relevante foi
melhorar o desempenho organizacional através da criagdo de equipas multifuncionais

identificar.
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Anexos
Anexo I - Comunicaciao relativa a Ronda 1 do Estudo Delphi com Q-Sort

Exmo(a)

Atualmente, a experiéncia das pessoas nas organizacdes tornou-se uma realidade
complexa e em constante transformacgdo, sendo o fator humano crucial para cumprir a
missdo, e desta forma a lideranga e a sua eficacia constituem um fator estratégico

essencial para alcangar os objetivos organizacionais.

A e-lideran¢a, ou lideranca remota, tem-se consolidado como um tema de
crescente relevancia no contexto contemporaneo, especialmente impulsionada pela
pandemia de Covid-19, que provocou uma transformagdo rapida e significativa nas
modalidades de trabalho. Torna-se, portanto, essencial aprofundar o estudo deste tema,
gerando conhecimento acerca de uma area de indiscutivel relevancia e neste sentido,
propomo-nos investigar de forma mais aprofundada as competéncias, os desafios e as

novas oportunidades inerentes a e-lideranca.

Esta fase/documento corresponde a 1* ronda do estudo, cujo objetivo final serd a

obtencao de consenso, na medida do possivel, na ordenacio dos diversos itens.

Para além da ordenagdo dos itens em cada categoria por grau de importincia,
agradecemos a sugestdo de outras competéncias, desafios ou novas oportunidades, que

possam ser incluidos na 2* ronda.

No ficheiro em anexo encontra trés separadores com itens para ordenar por

ordem de importancia.

Agradecemos p.f., que preencha e devolva até ao dia 22/11/2024, momento em

que termina a 1* ronda.

Com os melhores cumprimentos,

Francisco Nunes

1. Competéncias necessarias para uma e-lideranca eficaz
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Ordene as seguintes competéncias necessarias para uma e-lideranca eficaz de
acordo com a sua percecdo da maior ou menor importancia, atribuindo o valor 1 a
competéncia que considera mais importante e o valor 16 a competéncia que considera

menos importante. Use todos os nimeros de 1 a 16 sem repeti¢des

Competéncias Posicao
Adaptacao/recetividade a mudangas

Agilidade nas decisdes € nas a¢des

Capacidade de utilizar com seguranga as TICs

Comunica¢do — verbal, oral e escrita

Construir confianga

Empatia

Enfrentar situacdes complexas
Flexibilidade
Inovacgao

Inspirar membros distantes

Integridade

Mentalidade multicultural

Negociagao
Orientagao 24/7
Relacionamento interpessoal

Resiliéncia

Sugestdo de outras competéncias:

2. Desafios encarados pelos e-lideres

Ordene os seguintes desafios encarados pelos e-lideres de acordo com a sua
percecdo da maior ou menor importancia, atribuindo o valor 1 ao desafio que considera
mais importante e o valor 14 ao desafio que considera menos importante. Use todos os

numeros de 1 a 14 sem repeticoes.

Desafios Posicao
Aprender a lidar com as variaveis tempo e espaco

Aprender a lidar com a variedade cultural

Comunicar de forma eficaz
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Construir confianca

Controlar o cumprimento das metas e avaliar o desempenho do trabalhador

Criar uma cultura virtual colaborativa

Dominar todas as ferramentas tecnoldgicas disponiveis

Impedir que a falta de competéncia técnica afete o desempenho da equipa

Inspirar pessoas a distancia

Manter a equipa motivada e alinhada com os valores da empresa

Orientar a equipa

Prezar e proporcionar o equilibrio entre a vida profissional e pessoal

Realizar a selecdo e formacgdo da equipa

Superar a barreira da falta do contacto cara-a-cara

Sugestao de outras competéncias:

3. Novas oportunidades criadas pelas e-lideranga

Ordene as seguintes novas oportunidades que a e-lideranca cria de acordo com a

sua perce¢do da maior ou menor importancia, atribuindo o valor 1 & oportunidade que

considera mais importante e o valor 6 a oportunidade que considera menos importante.

Use todos os numeros de 1 a 6 sem repetigdes

Novas Oportunidades

Posica
)

Comunicar instantaneamente de forma individual com milhares de
colaboradores

Melhorar a gestdo do conhecimento

Melhorar a satisfagdao do cliente ao oferecer um servigo 24/7

Melhorar o desempenho organizacional através da criagdo de equipas
multifuncionais

Reduzir custos para a empresa

Utilizar talento que ndo vive nas proximidades do escritdrio fisico

Sugestao de outras competéncias:

Anexo II - Comunicacio relativa a Ronda 2 do Estudo Delphi com Q-Sort

Exmo(a)

Vamos dar inicio a 2% ronda do nosso estudo.

Nesta ronda, sera apresentada a ordenacdo média atribuida pelo grupo a cada uma

das listas, bem como a integrag¢@o de novas sugestdes enviadas durante a primeira ronda
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que foram incluidas de forma agrupada com outras sugestdes semelhantes e/ou
complementares e, outras foram, ainda, consideradas em itens iniciais.

A metodologia adotada tem como principal objetivo promover a construgao de um
consenso amplo, na medida do possivel, respeitando a diversidade de perspetivas do

grupo e assegurando a representatividade das contribuicdes.

Com base na classificagdo inicial e na média obtida pelo grupo, solicita-se que
proceda a uma nova ordenacdo, com o objetivo de alinhar as diferentes percecdes e

promover maior convergéncia entre os participantes.

Solicitamos, por favor, que preencha e envie via e-mail a sua contribuicao até ao

dia 09/12/2024, data que marca o encerramento da segunda ronda.
Agradecemos desde ja a sua colaboragao.

Com os melhores cumprimentos,

Francisco Nunes

1. Competéncias necessarias para uma e-lideranca eficaz

Ordene as seguintes competéncias necessarias para uma e-lideranga eficaz de
acordo com a sua percecdo da maior ou menor importancia, atribuindo o valor 1 a
competéncia que considera mais importante e o valor 16 a competéncia que considera

menos importante.

Competéncias Ordenagéo do | Ordenagao do Nova )
perito grupo Ordenagao
Adaptacdo/recetividade a mudancas 2
Agilidade nas decisdes e nas agdes 4
Capacidade de utilizar com seguranga as TICs 12
Comunicag¢do — verbal, oral e escrita 3
Construir confianga 1
Empatia 5
Enfrentar situacdes complexas 8
Flexibilidade 7
Inovacao 13
Inspirar membros distantes 10
Integridade 11

9]
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Mentalidade multicultural 14
Negociagao 15
Orientacdo 24/7 16
Relacionamento interpessoal 6
Resiliéncia 9

Sugestao de outras competéncias:

2. Desafios encarados pelos e-lideres

Ordene os seguintes desafios encarados pelos e-lideres de acordo com a sua
percecao da maior ou menor importancia, atribuindo o valor 1 ao desafio que considera

mais importante e o valor 14 ao desafio que considera menos importante.

Ordenag | Ordenag | Nova
dodo | aodo |Ordenag
Desafios perito | grupo ao
Aprender a lidar com as variaveis tempo e espago 6
Aprender a lidar com a variedade cultural 14
Comunicar de forma eficaz 2
Construir confianga 3
Controlar o cumprimento das metas e avaliar o 8
desempenho do trabalhador
Criar uma cultura virtual colaborativa 9
Dominar todas as ferramentas tecnologicas disponiveis 11
Impedir que a falta de competéncia técnica afete o 9
desempenho da equipa
Inspirar pessoas a distancia 5
Manter a equipa motivada e alinhada com os valores da 1
empresa
Orientar a equipa 4
Prezar e proporcionar o equilibrio entre a vida profissional 7
e pessoal
Realizar a sele¢do e formagdo da equipa 12
Superar a barreira da falta do contacto cara-a-cara 13

Sugestao de outras competéncias:

FRANCISCO JOSE VICENTE NUNES

9]
(]



E-lideranga no Século XXI: Desafios, Competéncias e Oportunidades na Era Digital

3. Novas oportunidades criadas pelas e-lideranca

Ordene as seguintes novas oportunidades que a e-lideranca cria de acordo com a
sua perce¢do da maior ou menor importancia, atribuindo o valor 1 a oportunidade que

considera mais importante e o valor 7 a oportunidade que considera menos importante.

Ordena | Ordena [ Nova
Novas Oportunidades ¢dodo | ¢dodo [ Ordena
perito | grupo ¢ao

Comunicar instantaneamente de forma individual com
milhares de colaboradores

3

Melhorar a gestdo do conhecimento 3
Melhorar a satisfagdo do cliente ao oferecer um servigo 24/7 6
2

5

Melhorar o desempenho organizacional através da criagdo de
equipas multifuncionais

Reduzir custos para a empresa
Utilizar talento que ndo vive nas proximidades do escritorio 1
fisico

Melhorar a gestao do tempo / equilibrio trabalho e vida
pessoal da equipa - --

Sugestao de outras competéncias:

Anexo III - Comunicacio relativa a Ronda 3 do Estudo Delphi com Q-Sort

Exmo(a)
Antes de mais, agradecemos a sua disponibilidade e contributo para este projeto.

A metodologia utilizada, Delphi, permite recolher e agregar de forma sistemadtica os
julgamentos de um grupo de peritos sobre questdes especificas. O objetivo ¢ alcangar um

consenso crescente, tendo por base o conhecimento e a ordenacao feita pelo grupo.

Na 2% ronda, foi alcangado um consenso moderado nas listas “competéncias” e “desafios”

€ um consenso mais baixo na lista “novas oportunidades”.

Mantendo a autonomia e a individualidade do julgamento de cada perito, e considerando
a auséncia de interacdo direta entre os membros do grupo, a ordenacdo coletiva emerge

como o principal referencial para orientar o estudo.

Nesta 3" ronda, esperamos que o consenso entre 0 grupo se aproxime ainda mais, uma

vez que ndo foram introduzidas novas sugestdes nas listas.
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Solicitamos, assim, uma tultima andlise e reordenacdo, com o objetivo de alinhar, na

medida do possivel, a sua ordenagdo com a do grupo de peritos.

Por fim, informamos que o prazo para envio da 3* ronda ¢ segunda-feira, dia 23/12/2024.

Agradecemos desde ja a sua colaboragdo e estamos disponiveis para esclarecer qualquer

duavida.

Francisco Nunes

1. Competéncias necessarias para uma e-lideranca eficaz

Ordene as seguintes competéncias necessarias para uma e-lideranga eficaz de

acordo com a sua percecao da maior ou menor importancia, atribuindo o valor 1 a

competéncia que considera mais importante e o valor 16 a competéncia que considera

menos importante.

crioggod oreasiode| o
Adaptacdo/recetividade a mudancas 2
Agilidade nas decisdes e nas agdes 4
Capacidade de utilizar com seguranca as TICs 12
Comunicac¢ao — verbal, oral e escrita 3
Construir confianga 1
Empatia 5
Enfrentar situacdes complexas 8
Flexibilidade 6
Inovacgao 13
Inspirar membros distantes 1
Integridade 9
Mentalidade multicultural 14
Negociagao 15
Orientagdo 24/7 16
Relacionamento interpessoal 6
Resiliéncia 10

Sugestao de outras competéncias:
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2. Desafios encarados pelos e-lideres

Ordene os seguintes desafios encarados pelos e-lideres de acordo com a sua
percecao da maior ou menor importancia, atribuindo o valor 1 ao desafio que considera

mais importante ¢ o valor 14 ao desafio que considera menos importante.

Ordenag [ Ordenag [ Nova
dodo | aodo |Ordenag
Desafios perito | grupo do
Aprender a lidar com as variaveis tempo e espaco 6
Aprender a lidar com a variedade cultural 14
Comunicar de forma eficaz 1
Construir confianca 3
Controlar o cumprimento das metas e avaliar o 7
desempenho do trabalhador
Criar uma cultura virtual colaborativa 9
Dominar todas as ferramentas tecnoldgicas disponiveis 11
Impedir que a falta Qe competéncia técnica afete o 10
desempenho da equipa
Inspirar pessoas a distancia 5
Manter a equipa motivada e alinhada com os valores da 9
empresa
Orientar a equipa 4
Prezar e proporcionar o equilibrio entre a vida profissional 8
e pessoal
Realizar a sele¢do e formagdo da equipa 13
Superar a barreira da falta do contacto cara-a-cara 12

Sugestdo de outras competéncias:

3. Novas oportunidades criadas pelas e-lideranca

Ordene as seguintes novas oportunidades que a e-lideranca cria de acordo com a
sua percecdao da maior ou menor importancia, atribuindo o valor 1 a oportunidade que

considera mais importante e o valor 7 a oportunidade que considera menos importante.

Ordena | Ordena [ Nova
Novas Oportunidades ¢do do | ¢do do | Ordena
perito | grupo ¢ao

Comunicar instantaneamente de forma individual com

milhares de colaboradores :
Melhorar a gestdo do conhecimento 5
Melhorar a satisfagdo do cliente ao oferecer um servigo 24/7 7
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Melhorar o desempenho organizacional através da criagdo de 1
equipas multifuncionais

Reduzir custos para a empresa 6
Utilizar talento que nao vive nas proximidades do escritério 9
fisico

Melhorar a gestao do tempo / equilibrio trabalho e vida

pessoal da equipa 3

Sugestao de outras competéncias:
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