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RESUMO

O atual modelo de trabalho e o ritmo desenfreado de mudanca que as organizacoes
enfrentam, tornaram necessario o surgimento de um modelo de lideranca mais adaptavel e
flexivel. Nesta realidade mais digital, a pandemia reforcou a necessidade de os lideres de
topo reunirem um conjunto de caracteristicas ajustadas a realidade vivida atualmente pelas
organizacdes. A revisdo da literatura efetuada ao longo da investigacdo, permitiu-nos
constatar a evolugdo do conceito de lideranca e a necessidade de desenvolver novas
propostas, mais pertinentes e adequadas as alteracdes da realidade das organizagdes.

Tendo desta forma, por base a evolucdo tecnoldgica, o presente estudo procurou em
primeiro lugar definir e contextualizar o processo de transformagéo digital e 0 modo como
este afeta o desenvolvimento das empresas, passando posteriormente para a evolugédo do
conceito de liderangca, mais concretamente para o surgimento da lideranca digital,
analisando as principais diferencas face a lideranca considerada tradicional, bem como as
caracteristicas predominantemente reconhecidas neste novo tipo de lideranga, terminando
por fim com o reconhecimento e exploragdo dos principais desafios e oportunidades que

esta realidade tem para oferecer.

A amostra permitiu percecionar e concluir de diferentes lideres de topo das mais diversas
areas de atividade que existem efetivamente alteragBes substanciais no processo de
lideranga, bem como identificar um conjunto de caracteristicas, principalmente do ponto de
vista comunicacional, essenciais para a prossecucdo eficaz dos objetivos quer das

diferentes equipas de trabalho, quer das proprias organizagdes.

Palavras-chave: transformacao digital; lideranca; lideranca digital; caracteristicas da
lideranca digital; principais desafios da lideranca digital
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ABSTRACT

The current work model and the unbridled pace of change that organizations face, make it
necessary to create a more adaptable and flexible leadership model. In this more digital
reality, the pandemic reinforced the need for top leaders to bring together a set of
characteristics that fit the reality currently experienced by organizations. The literature
review carried out during the investigation allowed us to verify the evolution of the concept
of leadership and the need to develop new proposals, more relevant and adjusted to the
changes in the reality of organizations.

In this way, based on technological evolution, the present study firstly sought to define and
contextualize the process of digital transformation and the way in which it affects the
development of companies, moving later to the evolution of the concept of leadership, more
specifically to the emergence of digital leadership, analyzing the main differences from what
is considered traditional leadership, as well as the predominantly recognized characteristics
of this new type of leadership, ending finally with the recognition and exploration of the main
challenges and opportunities that this reality has to offer.

The sample made it possible to perceive and conclude from different top leaders from the
most diverse areas of activity that there are actually substantial changes in the leadership
process, as well as to identify a set of characteristics, mainly from the communicational point
of view, essential for the effective pursuit of the objectives of both the different work teams,

either from the organizations themselves.

Key words: digital transformation; leadership; digital leadership; characteristics of digital

leadership; challenges of digital leadership
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1. INTRODUNC;AO E IDENTIFICACAO DO PROBLEMA DE
INVESTIGACAO

A presente dissertagdo surge no ambito do Mestrado em Gestdo de Empresas e tem
como objetivo investigar a literatura existente de forma a entender o conceito de
transformacéo digital e quais as abordagens e as caracteristicas existentes nos lideres
neste novo contexto corporativo, as principais diferencas face a lideranca tradicional e
os principais desafios para o futuro. O desenvolvimento tecnoldgico tem impactado a
vida das pessoas e das organizacdes de forma direta ou indireta influenciando
consequentemente as relagdes e a produtividade de forma positiva e negativa, exigindo
dos lideres competéncias compativeis a essa evolugdo. O ambiente organizacional e a
dindmica de trabalho mudaram significativamente no decorrer da Ultima década em
decorréncia da constante evolugdo tecnologica e de inovacdo, que invadem o modus
operandi das profissdes e influenciam as relacdes e produtividade. Estas mudancas séo
entendidas como a Quarta Revolucdo Industrial, que faz uso da internet e de outras
tantas ferramentas digitais como um meio de producéo, o que, consequentemente exige
a reinvencdo e criacdo de novos postos de trabalho, além do surgimento de novas
habilidades profissionais. O lider desta nova era digital necessita de competéncias
especificas para ser capaz de preparar a organizacao para todas as transformagdes que
o mercado esta a observar, onde a qualidade, preco e rapidez sdo fundamentais para

ter sucesso.

Ao longo do capitulo da Revisdo da Literatura irdo ser abordadas ao detalhe as
tematicas da transformacdo digital, lideranca, liderancga digital, respetivas caracteristicas

e por fim, os principais desafios e oportunidades desta no presente e futuro.

Posteriormente, no capitulo da Metodologia, irdo ser descritas as questdes de
investigacdo e 0s objetivos que serviram de base para as questfes efetuadas na
dissertagdo. Também foram descritos os procedimentos utilizados para a recolha e

analise dos dados.

Por fim, no capitulo da Apresentacao e Andlise de Resultados foi efetuada uma anélise
de dados empiricos obtidos a partir de entrevistas com os entrevistados da pesquisa,

sendo posteriormente retiradas as principais conclusdes, limitacbes e recomendacdes.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Tecnologia, sociedade e mundo de trabalho

As tecnologias de informacgdo estdo cada vez mais presentes no dia-a-dia de cada
individuo e tém vindo a transformar gradualmente o ambiente socioeconémico e 0
comportamento humano, tal como aconteceu com o surgimento da maquina a vapor ou
a eletricidade no passado (Leduc & Ponge, 2018). Este processo, denominado de
transformacao digital tem sido reconhecido como um dos principais fatores de mudanca
da sociedade e dos negécios (Parviainen et al.,, 2017) e estd relacionado com a
necessidade das organizagdes utilizarem as novas tecnologias de forma a seguirem
competitivas na era digital, onde servicos e produtos sdo entregues online e offline
(Mergel et al., 2019).

Podemos dizer que vivemos atualmente a quarta revolucdo industrial (“Table of
Contents,” 2018) e observamos que as tecnologias emergentes transformaram
procedimentos até entdo analdgicos em digitais e, por essa razao, sdo percecionadas
como um trunfo, devido sobretudo devido a capacidade de substituir paginas de
papelada em bytes e assim reduzirem custos e automatizar processos (Gobble, 2018;
Legner et al., 2017).

A principal razdo do investimento das empresas no desenvolvimento tecnoldgico
prende-se essencialmente pelos processos de trabalho desatualizados e obsoletos que
claramente ndo acompanham as tendéncias do mercado. Na atualidade, para manter
ou melhorar a competitividade das empresas e qualidade dos procedimentos, é
fundamental investir continuamente nos processos, principalmente através da
tecnologia (Cho et al., 2019).

A comunicagéo interpessoal, a organizacao social do trabalho e os respetivos ambientes
e dindmicas de producao foram-se transformado por influéncia da evolugdo tecnoldgica.
Essa evolugdo, permitiu criar recursos técnicos e cientificos capazes de ir a encontro
das necessidades e anseios da sociedade. Desse modo, a utilizacéo das tecnologias de
informacé@o e comunicagdo foram se intensificando devido sobretudo a utilizagdo da
internet, permitindo a partilha de bens, servicos e produtos em diversos locais, dispersos
geograficamente (Catarina & Vieira, 2019). Segundo o mesmo autor estes limites
espaciais e temporais foram superados pelas empresas globais através das novas
tecnologias. Conforme a velocidade dos pedidos e respetivos fluxo, o espaco é reduzido
e a introducdo de novos produtos e servicos no dia a dia das pessoas vai para além da

simples relagc&o de compra e venda.
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2. 2 Transformacéo Digital

O termo "transformacao digital" pode ser definido como a transicdo do fisico para o
digital, ou o processo de transformacado da informacéo. A digitalizacdo tem semelhancas
com o conceito de “globalizacdo” sendo dificil de descrever através de um Unico
significado. A digitalizacdo € descrita como uma super tendéncia global que,
fundamentalmente, muda as cadeias de valor existentes nos diversos setores e

instituicdes, sejam estes publicos ou privados (Khan, 2016).

A transformacéo digital ndo pode ser alcangada sem a verificagdo de dois requisitos:
em primeiro lugar, o processo de mudanca para o digital formato ou a acdo de converter
informacfes analdgicas em informacfes digitais que podem ser armazenadas e
transferidos por computadores. A segunda etapa, traga o impacto da informacgéo e das
tecnologias digitais nas préaticas de negoécios existentes, dado que a adaptagéo a este
novo modelo permite as empresas incorporarem praticas de negocio mais eficientes e
serem capazes de criar valor para as diferentes partes interessadas (Verhoef & Bijmolt,
2019). E um processo que ndo envolve apenas a reducéo dos custos operacionais,
representando também uma melhoria e valorizagdo para os individuos, empresas e
sociedade (F. Li et al., 2016).

Segundo uma pesquisa, espera-se que 20 bilhdes de dispositivos estejam online com 1
bilhdo de novos usuarios nos préximos cinco anos. Enquanto isso, estdo a emergir
tecnologias como bigdata, social media, armazenamento em nuvem, mobilidade,
sistemas e cidades inteligentes, realidade virtual, avibes movidos de forma remota,
inteligéncia artificial, robdtica, veiculos auténomos, impressdo 3D, biotecnologia,
armazenamento de energia e computadores quanticos, sendo necessario estar
consciente de que todos estes desenvolvimentos vdo mudar a maneira de viver,

trabalhar e construir relacdes interpessoais (Van Outvorst et al., 2017).

Um ponto-chave que surgiu da investigacao de (Kohnke, 2016) e que, claramente deve
ser considerado numa possivel definicdo, é que a transformacao digital ou digitalizacao
ndo significa apenas superar a concorréncia, mas acima de tudo, a sobrevivéncia do
proprio negécio. O que diferencia a digitalizagcdo de outras transformagdes
organizacionais, como restruturacfes ou reorganizacbes, € que a primeira, traz
claramente vantagens para o negécio. A transformacédo digital ndo criou apenas um
novo mundo de trabalho, também acelerou a velocidade de mudanca enfrentada pelos
colaboradores. A digitalizacdo pode ser definida como 0 aumento da penetracdo das

tecnologias digitais na sociedade, incluindo a forma como os individuos se conectam e
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comportam (Kohnke, 2016) E um processo, introduzido pelas evolucao e transformac&o
das tecnologias de informacéo, que impactam os modelos de negdcio, as capacidades

organizacionais e a estratégia perante o mercado (L. Li et al., 2018).

Numa outra perspetiva, outros autores mostraram que nao ha uma definicdo formal para
este conceito na literatura académica, tendo na sua prépria investigacdo definido a
transformacédo digital como as varias iniciativas envolvendo elementos tecnoldgicos,
organizacionais e sociais, existindo uma necessidade de maior investigacao, visto ser

um termo que tem sido negligenciado na literatura cientifica (Reis et al., 2018).

E também necessario entender que, para que as empresas tenham sucesso na
transformacédo digital, os lideres precisam de estar dispostos a experimentar e a ndo

temer o fracasso (Kane et al., 2018).

Nesta perspetiva, as organizacdes que procuram desenvolver lideres digitais
necessitam de definir o que o termo significa para o seu negoécio, de forma que esses

mesmos lideres tenham todas as condi¢des para atingir o sucesso (Hearsum, 2015).

Transformacdo transmite a ideia de que a mudanca serd perpétua, ou seja, sem
gualguer ponto de estabilidade, enquanto o termo digital € visto como o0 uso de
tecnologia para processar dados em tempo real e gerar insights e informacdes para a
tomada de deciséo (Gray & Rumpe, 2017).

Para efeitos do presente estudo podemos definir a transformagao digital como “a
reinvencdo da visdo estratégica da empresa, da sua estrutura organizacional, dos seus
processos, capacidades e cultura, de forma a conseguir corresponder ao atual contexto

de negécios” (Gurbaxani & Dunkle, 2019).

No mercado competitivo que vivemos atualmente as organizacdes devem acompanhar
o desenvolvimento tecnolégico e estar na vanguarda da transicdo digital e, nesse
sentido, os lideres digitais desempenham uma fung&o importante neste processo, uma
vez que, a utilizacdo das tecnologias pode transformar um modelo de negdcio e fornecer
novas receitas e oportunidades capazes de acrescentar valor. sendo dessa forma € o

processo de mudanca para um negocio digital (Gray, 2015).

A digitalizacdo também pode ser definida como o processo de mudanga para um
negocio digital (Gray & Rumpe, 2015). Este processo, afeta naturalmente muitos
aspetos das organizac¢des, como as informacdes tecnologicas, estratégia e modelos de
negocios, produtos e servigos, processos internos e externos, e a propria organizagao

e cultura da empresa levando a mudancgas fundamentais em termos estratégicos para
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as empresas .Essa integracdo, chamada de digitalizacéo, est4 a restruturar a forma
como as empresas obtém uma vantagem competitiva e afeta a abordagem desta em

termos estratégicos perante o mercado (Parviainen et al., 2017).

O termo "digital business strategy" permitiu realcar que as tecnologias de informacéo se
tornaram numa parte integrante da estratégia de negdcios (Brosig et al., 2020). Por outro
lado, a digitalizac@o est4 a afetar o ambiente empresarial e a forma corporativa do
trabalho uma vez que, negligenciar este desenvolvimento tecnolégico poderia colocar
em risco a propria sustentabilidade das organizacdes nos mercados altamente

competitivos.

O autor (Parviainen et al., 2017) entende que a digitalizag&o possibilita as organiza¢des
ndo s6 novas oportunidades de negocios e a mudanca das fungbes dos diferentes
agentes numa cadeia de valor, como por outro lado poderd também dar origem ao
encerramento de negécios existentes. O mesmo autor, entende ser necessario que as
organizac¢des tenham uma abordagem proativa, ao invés de reativa ou pensar que sua

posicdo atual nos mercados permanecera a mesma mesmo caso nao facam nada.

Desta forma, observamos que a transformacéo digital € mais sobre pessoas do que
gualguer outra coisa. No que respeita as pessoas que se encontram fora da
organizacdo, a digitalizagdo exigira um foco diferente no cliente e no utilizador,
originando consequentemente novas parcerias. No entanto, muitas dessas pessoas
estdo dentro da organizagdo e a transformacdo organizacional tera assim a
oportunidade de desafiar e capacitar os proprios colaboradores da organizagéo (Gobble,
2018). Constatamos assim que as pesquisas mais recentes apontam que a
transformacéo digital terd um papel fundamental para a garantia da eficiéncia interna
nas organizagfes e, ao mesmo tempo, na garantia de oportunidades externas, como

novos servigos ou ofertas aos clientes (Parviainen et al., 2017).

Por outro lado, a atualidade demonstra-nos que as empresas estao também cada vez
mais dependentes de distintas formas de comunicacédo a nivel digital. Nos dias de hoje,
a maioria dos processos desenvolvem-se continuamente, contando com a preciosa
ajuda das tecnologias de informacdo e comunicagéo de forma a alcancar os desejados
objetivos estratégicos (Esguerra & Contreras, 2016). Tudo isto faz com que a
transformacéo digital se apresente as organiza¢cdes como um passo obrigatorio para o
seu desenvolvimento (Leduc & Ponge, 2018). No entanto, se observarmos a

investigacdo existente, nem para as empresas pioneiras neste processo de inovacao
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tecnolégica esté a ser facil promover essa transformacao digital, porém, esté a tornar-

se cada vez mais numa necessidade imediata (Wessel, 2018).

Tudo isto, ndo torna dificil concluir que a incluséo e exploracdo destas novos
instrumentos digitais € um dos maiores desafios que as empresas enfrentam nos dias
de hoje e que terdo de conseguir encontrar estratégias para o ultrapassar de forma a
acompanhar mercado e a ndo ficar para trés (Hess et al., 2016).

O processo de transicao digital reflete-se posteriormente na melhoria da produtividade,
na reducdo dos custos e dos prazos, numa maior previsibilidade dos resultados e
consequentemente no aumento da capacidade de inovagédo. Contudo, essas operacdes
estdo cada vez mais complexas e nesse sentido, as organizagfes tém de se concentrar
em encontrar formulas dos colaboradores utilizarem essas techologias no futuro

(Esguerra & Contreras, 2016).

Sendo um destruidor e criador de oportunidades de emprego, a digitalizacdo fez
evidenciar um novo conjunto de requisitos de trabalho, acabando mesmo por ser
denominada de ubiquidade digital® (Gerth & Peppard, 2016; Schwarzmuller et al.,
2018b). Essas mudancas tecnolégicas impactam as condicbes de trabalho dos

colaboradores e a forma como estes desenvolvem o seu trabalho (Barley, 2015).

Dessa forma, este processo esta a acontecer nos diferentes setores, convertendo locais
de trabalho tradicionais em digitais (Cortellazzo et al., 2019). Mesmo em organizacdes
com baixos niveis de digitalizagédo, os funcionarios estdo constantemente conectados
ao seu local de trabalho através de dispositivos moveis, trabalhando por intermédio de
eguipas virtuais e partilhando conhecimento por meio de plataformas (Colbert et al.,
2016; Gilson et al., 2015; Mazmanian et al., 2013), mostrando-nos dessa forma que o
impacto da digitalizacdo nas fungbes de lideranca como, em outras tantas areas
empresariais, causa mudancgas disruptivas (Bughin et al., 2013; Sousa & Rocha, 2017;
Weiner et al., 2015).

2.2.1 As fases do processo de transicao digital

A transformacao digital, como o nome ja indica, € um agente externo praticamente
impossivel de travar ou ignorar, e o mercado espera uma resposta cada vez mais eficaz
das empresas e dos respetivos produtos e servicos, as suas necessidades. Nesse

sentido, a organizacdo deverd formar, atrair e reter recursos humanos ndo so6

! presenca direta e constante da informatica e tecnologia no dia a dia das pessoas



103

European Business School

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

preparados para entender o consumidor da era digital, mas também habilitados a utilizar
as ferramentas digitais para a sua produtividade (Amorim, 2015).

Durante o processo em que uma organizagao cresce do seu estado “Business as usual”
para um estado de transformacdao digital, sdo identificadas seis fases diferentes onde a
participacdo do capital humano da organizagcéo revela uma importancia fundamental

(Solis & Szymanski, n.d.):
Essas fases sao:

- Primeira fase “Business as usual” o estado primitivo da organizacdo, ou seja, antes

do inicio do processo de transformacdao digital;

- Segunda fase é o estado “Presente, onde comecam a ser postos em pratica os
respetivos processos de testes, as experiéncias e a aquisicao de novos conhecimentos,

gue permitem melhorar a literacia digital da organizacao;

- Terceira fase “Formalizagdo”, que consiste em a organizacdo colocar em prética
iniciativas que vao de encontro a sua realidade, com a participacao de todos 0s recursos
humanos “chave” para os processos relevantes para a aplicacdo de novas ferramentas
digitais;

- Quarta fase “Estratégia”, onde os diferentes partilham experiéncias e delineiam em
conjunto novas estratégias e tracam planos de acao para o processo de transformacao
digital;

- Quinta fase “Convergéncia”, traduz-se na constituicdo de uma equipa dedicada ao
processo de transformacao digital que trabalhara na infraestrutura digital pretendida, o
que, a0 mesmo tempo representa novos cargos e responsabilidades, modelos de acéo,
introducdo de novos processos de negécio e a implementacdo e consolidacdo dos

sistemas de suporte a transformacéo;

- Sexta fase, o novo estado de “Maturagao digital’, onde é exigido o envolvimento
multidisciplinar de todos os stakeholders, de forma que todas as areas da organizacao
se desenvolvam de uma forma consistente e alinhadas com a estratégia de negdcio da
organizacao, fazendo com que a organizacao torne a sua atividade mais &gil, inovadora

e competitiva digitalmente.
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2.2.2 A importancia da lideranca no processo de transformacéo

Um dos principais problemas deste processo de mudanca, de passagem de uma
metodologia de “trabalho tradicional” suportado por processos em suporte fisico, € o
impacto nos profissionais que a partida poderdo resistir a implementacdo de novas
solucBes. O potencial humano assume um papel fundamental como agente
diferenciador para o crescimento econdémico das organizacbes (Amorim, 2015). A
valorizacdo das pessoas e a captacao e retencao de talento na area digital torna-se uma
necessidade emergente para as organizacfes que tiverem como objetivo crescer e
solidificar-se num mercado cada vez mais digital. Os Sistemas de Informacdo poderdo
causar nas diversas equipas receio de que os fatores que irdo passar a controlar o seu
trabalho sejam apenas técnicos liderados pelo Sistema de Informacéo, desvalorizando
o papel do lider humano e das respetivas emocdes e dos afetos (Kotter, 2001).

Segundo (Iskamto, 2012) a gestédo de recursos humanos é muito complexa, porque €
preciso lidar com pessoas com diferentes formacdes, caracter, vida social. Portanto, é
necessario ter uma politica de um lider que seja apropriado e dirigido pela agéncia para
superar este problema de recursos humanos, porque a implementacdo da politica
errada terd um impacto negativo sobre a organiza¢cao como um todo. O sucesso de uma
organizacao é muito influenciado pelo desempenho de seus funcionarios. Para alcancar
0 méaximo desempenho, a empresa deve ser capaz de criar condicbes que possam
encorajar e permitir que os funcionarios desenvolvam e melhorem suas habilidades

(Hasan et al., 2018; Iskamto & ., 2020; Karyawan dan Kinerja Perusahaan et al., 2017).

Algumas pesquisas indicam que diversos lideres ndo possuem 0s conhecimentos
técnicos e as aptiddes necessarias para conduzir este tipo de transformacgdes (Hess et
al., 2016; Sow & Aborbie, 2018). Além de que, os lideres devem promover o
engagement, e serem capazes de influenciar os liderados a demonstrarem a sua
capacidade de desenvolver uma estratégia que, positivamente, seja capaz de impactar
0 processo de transformagcéo digital, em vez de o limitar a longo prazo (Allio, 2015; Sow
& Aborbie, 2018).

Embora se tenha verificado um crescimento do interesse na inovac¢ao de novos modelos
de negdcio e na aposta na transformagéo digital nos diferentes mercados e industrias a
nivel global por parte dos gestores de topo, ainda existem claras disparidades
(Venkatesh et al., 2019).

Os autores (Kane et al., 2015) reforcaram que a capacidade de reinventar digitalmente

0 negocio é definida em parte, por uma estratégia digital clara, apoiada em lideres que
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promovem o desenvolvimento de uma cultura de constante mudanca e com as
competéncias certas para inventar o novo. A maior parte do processo de transformacao
digital esta fora do controlo da prépria e envolve de forma natural uma constante
adaptacdo as necessidades dos outros stakeholders que praticamente impdem a
utilizacdo de novas tecnologias digitais (Kane et al., 2015; Matt et al., n.d.; Schallmo et
al., 2017; Sow & Aborbie, 2018; Venkatesh et al., 2019). Para além disso, a
implementacdo de uma nova tecnologia é apenas uma parte do processo de
transformacéo digital. Outras questdes, como a estratégia da organizacao, a gestdo dos
talentos, a estrutura organizacional e lideranca, sdo tdo importantes, se hdo mais, do
gue a tecnologia em si e perante isso, a organizacao tera de estar preparada para
interrupcdes significativas das respetivas atividades, mas com o objetivo claro de
simplificar processos, melhorar a eficiéncia e apoiar atividades sustentaveis (Schallmo
et al., 2017; Sow & Aborbie, 2018; Venkatesh et al., 2019).

As transformacdes digitais de maior sucesso comecam com uma mudanca na
mentalidade dos lideres, que se precisam de desenvolver para este desafio (Kane et al.,
2018). A lideranca digital contribui para alcancar a gestado ideal da equipa, o0 que por sua
vez é crucial para o desenvolvimento da economia global de alta tecnologia (Temelkova,
2018).

2.3 Lideranca

O mundo empresarial dos dias de hoje é caracterizado pela volatilidade, complexidade,
ambiguidade e incerteza— VUCA? (Schoemaker et al., 2018). O lider moderno necessita
de estar pronto para enfrentar qualquer tipo de adversidade, uma vez que nesta
realidade empresarial VUCA, exige-se um género de lideranca singular que permita

conseguir manter as organizagdes competitivas e sustentaveis.

Ha muito que a lideranga € tema de investigacdo, uma vez que, embora seja facil de
identificar na prética € dificil de contruir na teoria, existindo assim diversas defini¢cdes.
Os autores (Moller & Gomes, 2012) expdem a lideranga como “um processo de
influéncia, exercido de forma intencional de uma pessoa para outra, de forma a “guiar,
estruturar e facilitar atividades e relagdes dentro de um grupo ou organizagao”. Por outro
lado, (Aradjo, 2002) define lideranga como o nivel de influéncia conseguido sobre os
colaboradores, tendo em vista uma transformacéo positiva dos seus comportamentos e

atitudes.

2 Volatile, Uncertain, Complex and Ambiguous
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A lideranca ¢€” a atividade exercida por alguém que ocupa posi¢cédo de chefia formal.
Outros consideram que pode ser exercida ndo apenas por chefes, mas também por
chefiados” (Cunha et al., 2016).

Paralelamente, (Kane et al., 2019), afirmam que a lideranca é uma relacdo de influéncia
destinada a estimular e mover organizagfes ou grupos de pessoas em direcdo a um
“futuro imaginado” que depende do alinhamento de valores e do estabelecimento de
objetivos comuns. Esta definicdo inclui a ideia de que, em primeiro lugar, a lideranca é
mais do que apenas um papel, tratando-se, antes, dos comportamentos que se exibem
nesse papel. Neste sentido, a lideranca é interativa e dindmica, exigindo acles e
maneirismos para influenciar os subordinados. Em segundo lugar, o poder é um
componente essencial da lideranga, pois altera o tipo de influéncia que se tem sobre os
subordinados. Por fim, € necessario o alinhamento entre lideres e os seus subordinados
guanto aos objetivos e propdsitos comuns - ou resultados que beneficiem a organizagéo
e as pessoas envolvidas - para que a lideranca seja bem-sucedida. E importante que os
subordinados compreendam a razéo pela qual uma determinada acdo € necessaria
(Kane et al., 2019).

Desta forma, observamos claramente que a lideranca ndo reline consenso no conceito,

mas € consensual a necessidade de lideranca nas organizagdes (Afonso, 2010).

Pegando neste dltimo ponto, podemos constatar que ser lider requer um conjunto de
caracteristicas capazes de condicionar e influenciar gradualmente os comportamentos
e atitudes dos outros, demonstrando que ha uma equipa para além dos interesses
individuais. Para (Cunha et al., 2016) a lideranca é um processo complexo que
compreende a técnica e mestria em influenciar os outros, caracterizado por uma relacao
bilateral entre lider e liderados assim como todo o contexto interno e externo adjacente
a organizacao sendo, por isso, um processo dindmico. O mesmo autor acrescenta que
“a lideranca € um processo de influéncia através do qual alguém, individual ou
coletivamente, conduz outras pessoas ou entidades a atuarem em prol de objetivos

comuns”.

Numa outra perspetiva (Cilek, 2019) refere que a lideranca, especialmente nos aspetos
de incentivo, autonomia e estilo transformacional, tende a encorajar um maior
comprometimento organizacional. A lideranca tem uma dimensdo relativamente
complexa e fundamental, que entre outras ir4 influenciar o compromisso organizacional,
incluindo todos os aspetos internos, como o valor da honestidade e integridade para

todos os stakeholders da organizacéo (Cho et al., 2019; Shinkevich et al., 2019).

10



103

European Business School

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

A lideranga € uma matriz fundamental no desenvolvimento da eficicia coletiva das
organizacdes (Sudha et al., 2016). As empresas que ndo detém habilidades especificas
de lideranca, ndo conseguem identificar, interpretar e reagir aos indicios de ameacas e
oportunidades emergentes no mercado (Schoemaker et al., 2018). Os gestores
organizacionais ndo devem nunca esquecer que uma lideranga apropriada é capaz de
gerar mais lideranca, o que consequentemente terd um impacto profundo no negécio
(Heifetz et al, 2009).

Por outro lado, os termos lideranca e gestao sao muitas vezes utilizados indistintamente
e, consequentemente, é fundamental determinar a diferenca entre esses conceitos
(Maccoby, 2000). O mesmo autor, decompde os conceitos definindo a gestdo como “a
funcdo que deve ser exercida em qualquer negécio” e lideranga como “a relacéo entre

o lider e seguidor que pode revigorar uma organizagao”.

Mais importante que o conceito, sdo as pessoas que desenvolvem o processo - o lider.
Para (Cortellazzo et al., 2019) “o lider é entendido como uma pessoa gque orienta um
grupo de pessoas, uma organizagdo, ou capacita seus processos de transformacao”.
Sabemos que os lideres em cargos de gestdo desempenham papéis decisivos capazes
de influenciar o sucesso ou insucesso das organizacdes, ja que 0s gestores tém grande
poder na condugao organizacional e no prosseguimento de estratégias que aumentam
a eficiéncia e eficacia, exploram oportunidades de mercado e identificam e neutralizam
potenciais ameacas (Anzengruber et al., 2017). Dessa forma, os melhores executivos
devem lidar com a ambiguidade e a complexidade do ambiente, definindo prioridades e
desenvolvendo relacionamentos externos, em vez de relacionamentos internos,
enquanto o gerentes medianos precisam realizar tarefas diarias, mantendo a

consciéncia de possiveis mudanca no futuro (Gentry & Sparks, 2011).

Concluimos entédo que, a semelhanca do mundo que muda e o0 seu contexto se altera,
0 mesmo também acontece com as expetativas acerca das caracteristicas da lideranca
(Van Wart & Suino, 2017).

O ambiente organizacional que vivemos nos dias de hoje requer uma lideranca mais
adaptavel e flexivel. Como podemos observar, lideres com essa capacidade de
adaptacdo trabalham de maneira mais eficaz num ambiente em rdpida mudanca.
Conseguem dessa forma ajudar a entender os desafios a enfrentar e de seguida,

respondem adequadamente a esses mesmos desafios.

11
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2.3.1. Estilos de Lideranca

A investigacdo desta tematica e a sua constante evolucdo, contribuiu para a concecao
de inimeros estilos ao longo dos anos. O autor Maximiano (2000, p. 343) caracteriza o
estilo de lideranca como “a forma como o lider se relaciona com 0s membros integrantes
da equipa, seja em interacbes grupais ou pessoa a pessoa. O estilo pode ser
autocratico, democratico ou liberal, dependendo de o lider centralizar ou compartilhar a
autoridade com seus liderados". Os estilos de lideranca desenvolvem-se em cada gestor
de acordo com as carateristicas individuais e conforme a cultura das pessoas da
organizacdo. Segundo Paro et al. (2015) referindo Banov (2013) um estilo de lideranca
pode ser definido pela forma como os lideres se comportam e 0s mecanismos que
utilizam para controlar o comportamento dos seus respetivos liderados. Esta teoria
aborda diferentes estilos, como: 1) Ambiente autocrético: é o lider que determina as
atividades, os colaboradores, os objetivos e a forma como estes sdo executados, tendo
assim um comportamento dominador. O estilo autocratico est4 ligado ao lider
centralizador, que toma decisdes unilaterais e que determina as tarefas e os métodos
de trabalho, ndo deixando muita participagéo para os liderados. Neste estilo, a avaliacdo
feita pelo lider € sempre individual e muito pessoal, e normalmente com critérios nao
justificados nhum ambiente rigido e de grande controlo. 2) Ambiente democréatico: o
lider impulsiona as normas e as regras, sendo que as atividades e a respetiva execucao
séo discutidas e geridas pelo proprio grupo de trabalho. Neste estilo de lideran¢ca menos
autoritario, o lider esta incumbido de fornecer orientacbes e recomendacfes e
avaliacdes, sendo estas objetivas, factuais e sempre justificadas. E o lider que
determina 0 modo de execucdo das tarefas e a respetiva divisdo, contudo cada
elemento tem a liberdade de escolher os seus colegas de trabalho, procurando o lider
ser mais um elemento do grupo e dando sugestbes e apresentando alternativas para o

grupo escolher.

Por ultimo, o Ambiente 3) laissez-faire, caracteriza-se pela completa liberdade
individual e de grupo. O lider apenas fornece o material de trabalho e as informagfes
apenas quando é procurado para esse efeito. O lider ndo tem como pratica avaliar ou

fazer comentarios, fazendo-o somente quando tal é solicitado pelo grupo.

12
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Tabela 1- Resumo dos diferentes estilos de Lideranca

Autocratica Democratica Liberal ou Laisse
Faire
Foco nas tarefas Lideranca com Liberdade de

énfase nas pessoas | atuacdo por parte
dos liderados
O lider providencia Participagéo dos N&o existe uma
as técnicas liderados no supervisao
necessarias paraa | processo de decisdo = constante por parte
execucdo dos do lider
projetos de forma

imprevisivel para o

grupo
Avaliacao Avaliacéo objetiva Né&o existe
individual e justificada avaliagéo

Ambiente rigidoe | Ambiente de maior = Completa liberdade
de grande controlo liberdade

Fonte: Elaboracédo Prépria

2.4. O surgimento da lideranca digital

Em conformidade com aquilo que foi exposto no capitulo introdutério, a investigacao
aborda a forma como a liderancga se esta a desenvolver neste novo mundo digital. Sendo
ainda um tema relativamente inexplorado, os primeiros estudos que se debrugaram na
lideranca e transformacdo digital comegcaram a surgir no inicio do século XXI
(Cortellazzo et al., 2019).

A transformacdo digital deu origem a uma revolucdo em termos organizacionais e
econdmicos, obrigando a reconstrucdo do conceito de lideranca, agora definido por
lideranga digital, como consequéncia do desenvolvimento das tecnologias da
informag&o (Mohammad, 2009). A liderancga digital estuda a liderangca em ambientes de
trabalho suportados e dependentes das tecnhologias, que tém impacto nas interacdes e
redes de comunicacdo eletrénica (Putriastuti & Stasi, 2019). Esta nova realidade
persegue 0s mesmos propositos da lideranca tradicional s6 que, através do apoio da
tecnologia da informacao (Irigat & Khalaf, 2017). A e-leadership permite, por exemplo,

aos lideres comunicarem com seus funcionarios sem estes estarem presencialmente no

13
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escritorio e deve haver um conhecimento muito elevado de tecnologia, para atender as
necessidades dos funcionérios e construir relacionamentos entre eles (Mohammad,
2009).

Os primeiros estudos desenvolveram principalmente pontos em torno de teletrabalho,
technostress® , automatizacéo®, assisténcia ou apoio digital, equipas virtuais, requisitos
de habilidade alterados e estruturas de poder (Schwarzmiller et al., 2018b). A maior
parte dessa pesquisa é focada em tecnologias que hoje séo consideradas padrao (e-
mail, telefones, smartpohnes, internet). No entanto, nos Gltimos cinco anos este conceito
sofreu uma enorme evolugcdo (Cortellazzo et al., 2019) e varios estudos tém tentado
colmatar o vazio conceptual da lideranca digital por extensas revisdes de literatura. O
desenvolvimento das tecnologias de informagéo teve inimeras implicacdes em termos
tedricos e préaticos no desenvolvimento da lideranga, contudo, mesmo assim, continua
a ser um termo largamente inexplorado na literatura académica convencional (Bolden &
O’Regan, 2016).

Atualmente, a pratica da lideranca em contexto digital tornou-se uma parte importante e
crucial do trabalho diario dos gestores. A utilizagdo de novas ferramentas de
comunicagdo e a expanséo geografica das atividades das empresas, tornou necessario
liderar pessoas/colaboradores através de canais digitais (Darics, 2020). Os autores
(Bonnet & Nandan, 2011) afirmam que a digitalizagdo é sobre lideranca, e nesse
proposito foram definidos temas como a e-lideranga ou e-leadership. O termo e-
leadership foi definido como sendo um processo socialmente influenciado e mediado
pela tecnologia digital (Avolio et al., 2000; F. Li et al., 2016). Os mesmos autores,
acrescentaram que este processo visa produzir uma mudanca nhas atitudes,
sentimentos, pensamentos, comportamentos e desempenho entre os individuos, grupos

e as respetivas organizacoes.

A lideranca digital € descrita como algo complexo, caracterizada por cinco paradoxos
onde, o maior de todos, € conseguir criar uma cultura de equipa virtual, onde todos as
partes partilhem o conhecimento, sejam patrticipativos e acima de tudo que as suas
opinides sejam levadas em consideracéo pelos restantes elementos do grupo (Lynn
Pulley & Sessa, 2001).

8 fenémeno resultante da falta de habilidade ou capacidade para trabalhar de forma saudavel
com as novas tecnologias.

4 sistema que emprega processos automaticos que comandam e controlam 0os mecanismos
para seu préprio funcionamento.

14
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Os cinco paradoxos relacionados com a lideranca e a respetiva evolucdo das

tecnologias séo:

(i) Swift and mindful, uma vez que, a resposta mais comum gque ouvimos quando falamos
do impacto da tecnologia, € rapidez. Isto significa que neste contexto € facilitada uma
tomada de decisdo rapida, inviabilizando uma decisdo mais cuidada, por néo se ter
tempo para olhar e pensar. O dilema é, conseguir equilibrar decisbes eficientes com

ideias novas e inovacao;

(i) Individual and community, a evolucao tecnolégica promove o0 aumento da autonomia
individual de cada elemento, contudo, o problema, neste caso, €, a forma de conseguir

obter esta autonomia sem estar isolado dos restantes membros do grupo;

(iii) Top-down and grass-roots, as organizagfes tém uma cadeia de decisdo baseada na
sua estrutura hierarquica, porém, a evolugéo tecnoldgica facilita e permite a tomada de
decisdo em niveis hierarquicos mais baixos, transformando assim a estrutura
organizacional. O dilema €, determinar o nivel a que deve ser tomada a decisdo uma
vez que, o individuo que esta no topo pode ndo estar nas melhores condi¢des, por ndo
conhecer 0s pormenores e aspetos basicos do projeto e tomar assim uma decisao
errada. Nos dias de hoje, a tecnologia € facilitadora e permite a consulta, partilha e
debate em tempo real com toda a equipe envolvida num projeto, permitindo uma tomada

de decisdo com reducéo do grau de incerteza,

(iv) Details and big picture, os elevados volumes de informacéo atualmente disponiveis
as pessoas e organizagfes, obrigam a uma selecao rigorosa dos dados que realmente
importam para a tomada de decisdo em particular e para a organizagdo em geral. O
paradoxo €, como conseguir triar e selecionar os dados realmente importantes, de forma

a serem importados e trabalhados na realidade da organizacional.

(v) Flexible and steady, hoje em dia a constante evolucao tecnolégica e alteracdo das
condicBes econdmicas obriga as organizacdes a terem que ser capazes de identificar
as suas necessidades e oportunidades, a terem de se adaptar as mudancas e a terem
de improvisar solu¢des perante as incertezas. As constantes fusdes, aliangas,
aquisicdes ou reducbes das organizacdes, obrigam a necessidade constante de
mudancas em equipas de trabalho, de reformulacdes de projetos e de adaptacéo das
equipas as novas caracteristicas organizacionais. O dilema é, como manter o foco, a
orientacdo, numa diregdo comum e, a0 mesmo tempo, reajusta-la face as constantes

mudancas a que a organizacao esta sujeita.

15



103

European Business School

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

Perante os paradoxos/dilemas identificados, os mesmos autores, referem que a
utilizacao das tecnologias estéa a criar novos desafios que obrigam os lideres a repensar
os tradicionais modelos de lideranca. Com isto “o lider, o individuo heroico” pode dar
lugar a uma nova forma de lideranca, alicercada a partir das relacdes entre redes de
pessoas motivadas e que possam partilhar e participar na definicdo das direcbes a
seguir, enfrentando desafios e assumindo compromissos, para a persecucdo dos
objetivos.

Conforme o referido anteriormente, o mercado atual assemelha-se ao mundo VUCA, o
que significa que as empresas necessitam de lideres digitais competentes capazes de
enfrentar os diversos elementos existentes no mercado. Assim sendo, os lideres que
desprezarem a evolugéo que esta a acontecer a sua volta ndo vao conseguir impedir o

mercado de seguir 0 seu respetivo rumo de evolucdo tecnoldgica (Wessel, 2018).

Por outro lado, as diversas pesquisas efetuadas permitem identificar o potencial que a
evolucgao tecnoldgica terd na substituicdo de recursos humanos para o desempenho de
inmeras tarefas e esta situacdo aplica-se em grande medida a lideranca e ao modo

como é exercida.

A lideranca digital € um processo sistémico que requer a interdependéncia de trés areas
funcionais: lideranca estratégica, empreendedorismo comercial e tecnologia digital. O
relacionamento destas trés esferas deve manifestar uma unidade interdependente e
levar ao comportamento sinérgico do lider que atua em ambiente digital. Ao mesmo
tempo, cada uma destas trés areas funcionais sdo preenchidas com certos
conhecimentos basicos e habilidades que determinam a escala e capacidade da

lideranca digital (Temelkova, 2018).

O conceito de lideranga digital congrega-se em melhorar a qualidade de vida, o bem-
estar e as condigbes de outros utilizando as condi¢cdes tecnologicas que temos
atualmente (Miller, 2018). Numa outra perspetiva (Sawy et al., 2016) define lideranca
digital como o fazer a coisa certa para 0s negocios, ecossistemas de negdcios e para o
sucesso estratégico da digitalizagdo. O mesmo autor, acrescenta que lideranca digital
significa pensar diferentemente sobre estratégia e modelo de negécio, caracteristicas

profissionais e pessoais e por ultimo, em locais de trabalho.

Os lideres desta nova era tecnologica devem ser orientados para as suas
responsabilidades técnicas mas também para as pessoas, 0 que é uma combinagéo

bastante evasiva na maioria dos setores tradicionais (Cortellazzo et al., 2019).
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2.4.1. Principais caracteristicas da lideranca digital

A tecnologia € um meio de transformacdo e ndo um fim. No final é sobre lideres,
lideranca e acima de tudo pessoas o foco principal da nossa investigacao. Atendendo
ao facto de a tecnologia nos dias de hoje ser praticamente acessivel a todos, nao é aqui
que a diferenciacdo acontece. A diferenciacdo inicia-se com uma visdo de lideranca
para a mudanca e uma estratégia de execucdo clara de levar o resto da organizacao
com o lider. A lideranca digital desempenha um papel crucial para conduzir as empresas
a digitalizacdo. Os lideres digitais séo rapidos, principalmente no que diz respeito a
tomada de decisdo e execucdo, possibilitando-os de experimentar e dinamizar sempre

gue for necessério.

O lider digital € uma combinacdo de digital strategist, digital driver e digital innovator.
Um estratega digital € aquele que se mantém a frente das tendéncias tecnol6gicas
emergentes, efetua experiéncias sempre que possivel e encontra maneiras de aplica-
los para impulsionar uma mudanga transformacional. Um inovador digital perturba o
status quo e faz com que a organizacao avance em direcdo a visdo de vencer no futuro.
Por fim, um driver digital cria confianca e colabora em toda a organizacdo com diversas
partes interessadas para permitir uma acao rapida (Being a Digital Leader Has Never
Been More Urgent, 2020).

Muitas organizag@es tém utilizado ainda de forma limitada as tecnologias (Colbert et al.,
2016) e nesse sentido, os executivos desempenham agora um papel essencial na
implementacdo de estruturas e processos adequados, bem como no incentivo e
motivacdo dada aos colaboradores para que estes tenham uma atitude positiva em
relacdo a digitalizacdo (Wipulanusat et al., 2017). Os executivos tém a missdo de
estabelecer as bases para a transformacao digital, o que naturalmente acarreta novos

desafios que s6 podem ser geridos possuindo determinado tipo de caracteristicas.

Os autores (Klus & Miller, 2021) num estudo recente, desenvolveram um quadro
conceptual que sistematiza as competéncias de lideranca tendo por base as
caracteristicas pessoais. Nesse estudo, com base em entrevistas a executivos e uma
analise a anuncios de emprego para posi¢des de lideranca, concluiram que as habilities
mais relevantes para os lideres digitais desenvolveram as suas funcées de forma eficaz
sdo a capacidade de comunicacdo através dos diferentes canais, habilidades de
organizacao, elevados niveis de conhecimento sobre determinado assunto ou matéria
e, por ultimo, a capacidade de refleccao sobre si mesmo. Além disso, a nivel pessoal
foram também consideradas como sendo caracteristicas cruciais a empatia e a

mentalidade aberta.
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Os autores (Van Wart et al., 2019) caracterizam o lider digital através das seguintes
competéncias que deveriam ser testadas de forma empirica: a) competéncias
comunicacionais, atraves da clareza na comunicacao, o evitar de erros de comunicacao
e a gestdo do fluxo de comunicagdo), b) competéncias sociais, ¢) habilidades de
construcdo de equipa (abrangendo motivacao, responsabilidade e o reconhecimento, d)
habilidade de gestdo da mudanca e) habilidades tecnoldgicas e e) confiabilidade
(honestidade, acompanhamento, imparcialidade, integridade, work life balance e apoio

a diversidade).

Outra literatura também enfatiza a importancia da familiaridade tecnol6gica, devido a
necessidade de estarem constantemente informados e dominarem as novas
ferramentas (Sousa & Rocha, 2019). A transformacéo digital veio acompanhada de uma
enorme variedade de solugdes e inovacdes tecnoldgicas, e nesse sentido, 0s executivos
tém a obrigagcdo de estar na vanguarda do conhecimento e isso, pode resultar numa
sobrecarga de informagdes de tal forma que, os préprios tenham de ser capazes de usar
ou alavancar conhecimentos técnicos relevantes para tomar decisbes com eficacia
(Schwarzmdller et al., 2018b). Por outro lado, os gestores de topo necessitam de
garantir que o conhecimento € devidamente integrado e partiihado dentro da
organizacdo. Para esse efeito, os executivos ainda carecem de determinadas
caracteristicas de organizacdo, especialmente quando se trata de gerir equipas em

contexto virtual (Phelps, 2014).

As habilidades motivacionais sédo também destacadas em vérias ocasifes na literatura
da lideranca contemporédnea assim como o dominio de linguas estrangeiras
(especialmente o inglés) de forma a conseguir gerir as equipas globalmente dispersas
(Gordon & Martin, 2018; lordanoglou, 2018; Schwarzmdiller et al., 2018b; Sousa &
Rocha, 2019).

No que respeita as soft skills a literatura também enfatiza um conjunto de caracteristicas
muito importantes, como a abertura & mudanca e a flexibilidade (lordanoglou, 2018;
Phelps, 2014) o que pode exigir um certo grau de coragem do lider para superar as
forcas de resisténcia que existem dentro da prépria organizacao(Seijts & Gandz, 2018).
Além disso, a criatividade também tona possivel a criagdo de novos mecanismos

capazes de resolver os diferentes problemas (Mumford et al., 2017)

Por fim, a empatia, permite que, por exemplo em tempos de crise, 0s executivos

beneficiem de niveis mais elevados de empatia, pois isso permite que eles entendam e

18



-a a
European Business School
INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAD

se relacionem melhor seus funcionarios, mantendo um certo grau de orientacdo para

metas (lordanoglou, 2018).

Figura 1

Fonte: Elaboragé&o prépria

A figura anterior identifica o conjunto de habilidades reconhecidas num lider digital.
Liderar mudancgas € orientar as pessoas num ambiente de trabalho volatil, promovendo
e inspirando a colaboracéo, capacitando os membros da equipa & mudanca e conduzir
seu proprio desenvolvimento, sendo auto consciente e disposto a entrar no papel de um
humilde facilitador. As empresas enfrentardo contratempos e desafios inesperados na
préxima década. Estes precisardo de lideres que possam prosperar apesar dos
contratempos e se adaptar a novas formas de trabalho, novos modelos de negécios e

novas formas de tecnologia (ETHRWorld,2020).

Para superar os desafios derivados da transformacéo digital € essencial que os lideres
desenvolvam uma combinagdo de habilidades digitais e humanas, principalmente
relacionadas com a capacidade de comunicar num contexto digital, criar uma conexao
com o0s agentes geograficamente distantes, fomentar a iniciativa e mudanca de atitudes,
e lidar com a resolucao de problemas complexos de forma rapida (Cortellazzo et al.,
2019) Os lideres e a sua inspiracao continuardo a ser essencial para tomar as decisdes
certas, uma vez que “os humanos continuardo a desfrutar de uma forte vantagem

comparativa sobre as maquinas” (Cascio & Montealegre, 2016).

Neste novo mundo tecnoldgico, o ponto de diferenciacdo sera o0 modo como o lider

exerce o processo de lideranca nas pessoas. Os lideres desta nova era precisam de
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inspirar, envolver e liderar com otimismo. A tecnologia pode desempenhar um papel

essencial na reducao das desigualdades raciais, de género e econdmicas.

Os lideres, para potenciar as vantagens da transformacédo digital nas organizacées,
necessitam de desenvolver um conjunto de habilidades (Schwarzmdller et al., 2018b).
Os estudos desta tematica focaram-se principalmente na diferenca entre as
competéncias de um lider tradicional e de um lider digital apoiados por gestores, CEOs
e diretores de e-business, IT specialists, concluindo-se que as principais caracteristicas
para poder desenvolver esse tipo de lideranca sdo a capacidade de comunicacao
através de ferramentas digitais, as competéncias sociais altamente desenvolvidas, a
capacidade de tomada de decisdo e, por ultimo, o desejo de desenvolver de forma
continua novas competéncias digitais (Avolio et al., 2000; Horner-Long & Schoenberg,
2002; Schwarzmililler et al., 2018b; Sousa & Rocha, 2017).

A medida que a informagdes e o conhecimento se tornaram mais acessiveis a todos, 0s
colaboradores foram ganhando cada vez mais autonomia, o que lhes permite ser
ouvidos, independentemente do seu lugar na hierarquia corporativa (Lynn Pulley &
Sessa, 2001; Schwarzmiiller et al.,, 2018b) tornando assim os funcionarios mais
participativos no processo de deciséo e, levando consequentemente os lideres a adotar
um estilo de lideranga mais inclusivo e menos controlador (Horner-Long & Schoenberg,
2002; Schwarzmdiller et al., 2018b).

As novas ferramentas digitais também reduzem o tempo de tomada de decisdo dos
lideres (Horner-Long & Schoenberg, 2002), dado que, o0 acesso a grandes quantidades
de dados em tempo real e a ferramentas analiticas, oferecem aos lideres informacdes
precisas para proporciona uma tomada de decisdo mais correta e eficaz, tendo, por
outro lado, os lideres a responsabilidade de interpretar corretamente as informacdes e
ter acesso a habilidades de tecnologias da informagédo adequadas para fazer isso. A
investigacdo realca o valor crescente das competéncias técnicas, para além da
inteligéncia emocional e social, uma vez que os lideres devem se manter atualizados
com as tecnologias atuais e procurar desenvolver constantemente as suas habilidades
digitais (Roman et al., 2019).

Portanto, em sintese, as caracteristicas de lideranca que serdo procuradas para o
presente e para o futuro préximo serdo sobretudo: a capacidade de inovacdo, a
habilidade digital, bom relacionamento, redes fortes de colaboragdo, envolvimento

participativo e a visdo (Toduk, 2014).
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e A capacidade de inovacao/empreendedorismo: Um empreendedor ndo € apenas
aguele que transmite suas as ideias e encontra recursos para as concretizar. Um
empreendedor é aquele que tem o desejo de estabelecer o futuro.
Empreendedor continuo é aquele que tem uma equipa que adota a inovacao,

gue tem visdo e inteligéncia empresarial.

e Habilidades digitais: sdo as habilidades que sdo usadas para manusear a
tecnologia, tomar decisdes eficazes, fazer a diferenca no mercado competitivo

que vivemos, de forma a estarmos préximos dos clientes e colaboradores.

e Redes fortes e colaboracao: Significa incorporar a equipa, parceiros de negocios
e outras partes interessadas no processo de tomada de decisao, através de uma
procura continua de feedback. Também significa colaboracéo além do proprio
setor, com uma abordagem orientada para o todo, que nao inclui apenas o

préprio ambiente.

e Atingir a participagédo leal por meio da viséo: significa inspirar os colegas,
demonstrando uma visdo, incluindo-os no processo. Além disso, envolve
procurar saber mais sobre os outros a nivel pessoal, entender 0s seus objetivos

e potenciar as suas pontes fortes.

2.4.2 Gestédo de equipas virtuais/ digitais

O termo equipa virtual surgiu no final do século XX, paralelamente ao aumento do
nimero de empresas, como a Goodyear, Motorola, Texas Instruments e General
Electric, que pretendiam integrar recursos humanos globalmente dispersos,
comecando, assim, a exportar este conceito para zonas como a Asia e América Latina
(Filho & Nery, 2014). Considera-se como sendo uma equipa virtual aquela cujos
elementos desempenham simultaneamente fungdes com o objetivo de alcangar um
propésito comum, apesar de se encontram fisicamente separados (Aim Strategies,
2010). Estas equipas sdo ainda consideradas "um novo tipo de entidade cujos limites
extrapolam o0s das equipes tradicionais por se espalharem por vérias regides
geograficas e dimensdes temporais e organizacionais" (Pontes et al., 2015). Para além
de transcenderem estes limites, estes tipos de equipas podem adicionalmente
extrapolar funcdes combinando os diversos perfis dos seus membros com vista a
alcancarem metas comuns. Uma das definicbes mais adotadas na literatura para
descrever uma equipa virtual, € um grupo de individuos dispersos no tempo, nas
organizacdes, e/ou por regides geograficas, e que se unem para alcancar uma ou mais

tarefas organizacionais, por intermédio de tecnologias da informacédo (Alaiad et al.,
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2019; Filho & Nery, 2014, Garro Abarca et al., 2020; Hasan et al., 2018). Como meio de
interacdo podem ser utilizadas ferramentas como e-mail, dudio e videoconferéncia
(Edwards & Wilson, 2016.)

Por conseguinte, as equipas virtuais caracterizam-se pela existéncia de quatro
dimensoes: dispersdo geogréfica, grau de dependéncia de equipamentos eletronicos, a
diversidade cultural e por ultimo, variagdes da estrutura. A primeira dimenséo é referente
a disperséo geografica, uma vez que os elementos das equipas, modo geral, trabalham
em diversas localizacdes e em diferentes fusos horarios. A segunda dimenséao refere-
se ao grau de dependéncia de equipamentos eletrénicos, devido ao facto de existirem
equipas de trabalho que utilizam Gnico e exclusivamente meios eletrénicos para
comunicar, e outras equipas que comunicam virtualmente, mas também
presencialmente, combinando as duas modalidades (Pontes et al., 2015). A terceira
dimensao é a diversidade cultural, uma vez que, atendendo a esta nova realidade digital,
€ cada vez mais comum encontrar nas diferentes equipas elementos de varias partes
do globo. Por ultimo, no que diz respeito & dimensédo de variagdes da estrutura, que
enfatiza as possibilidades das equipas assumirem uma estrutura estavel com elementos
permanentes, ou, por outro lado, uma estrutura que vai mudando os membros da equipa
de acordo com as necessidades do trabalho (Pontes et al., 2015). Deste modo, podemos
entédo concluir que, uma equipa virtual ndo significa necessariamente teletrabalhadores,
uma vez que estes sdo individuos que desempenham a sua atividade profissional fora
do escritorio da organizacéo, e, no caso das equipas virtuais, estas podem atuar a partir
de casa, de qualquer espaco privado ou publico, mas também do escritério desde que,

0S membros da equipa se encontrem geograficamente dispersos (Kaboli et al., 2006).

2.4.3 A importancia da comunicacédo na lideranca de equipas virtuais

Num contexto de trabalho tradicional, a lideran¢a depende da eficacia da comunicagéo
face a face e das interacGes pessoais, nesta nova realidade é exigido que os lideres
aprendam e usem novas ferramentas e técnicas de comunicacdo para sustentar a
cultura organizacional (Newman & Ford, 2021). Por comunicacdo, compreende-se todo
0 processo de transferéncia de informacgdes entre duas ou mais partes. Nao obstante o
facto de ser virtual ou presencial, esta é essencial no relacionamento entre pessoas, na
tomada de decisdo, assim como no cumprimento dos diferentes objetivos

organizacionais, no contexto de trabalho (Alaiad et al., 2019).
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Uma das competéncias mais importantes da lideranga € assegurar uma comunicacao
clara, precisa, coerente e compreensivel entre a equipa e conseguir nesse sentido

reduzir possiveis frustracdes, assim como ser capaz de gerir eventuais conflitos.

A comunicagéo virtual caracteriza-se sobretudo pela existéncia de um contexto menos
social comparativamente com a comunicagao face to face. E importante realcar que a
compreensdo neste método de comunicar pode ser afetada, decorrente da falta de
entoacao, expressoes faciais e pistas do préprio contexto, que, como sabemos auxiliam
0s ouvintes na hora da interpretacdo. Além do mais, o ambiente de trabalho tradicional
permite o desenvolvimento de uma comunica¢ao informal, que naturalmente ajuda a
conhecer melhor os colegas, facilitando assim a compreensao (Berry, 2011; Lopes,
2015; Zeuge et al., 2020). As transformacdes dos modelos de trabalho face a face para
virtuais implicam a diminuicdo da qualidade da comunica¢do, comparativamente com
equipas presenciais. Apesar disso, 0s mesmos autores entendem que o canal de
comunicagao virtual proporciona maior foco na realizagéo de tarefas, aumentando assim

a sua eficacia, quando comparada com a comunicac¢ao presencial.

Dessa forma, as ferramentas tecnolégicas sdo elementos-chave, uma vez que
promovem a integracao, através da simplificacdo dos mecanismos comunicacionais e
entre os diferentes membros das equipas e promovem o acesso a fontes explicitas de
conhecimento (Frank & Ribeiro, 2012).Todos os membros da equipa devem entender
claramente o propésito da comunicacdo, selecionando para esse efeito o meio
adequado para o fazer (Srivastava, 2020).Tendo em conta o facto de a interacdo
efetuada através de meios tecnoldgicos ser mais generalizada e orientada para a tarefa,
um dos maiores desafios para as equipas virtuais passa precisamente pelo facto de,
nas primeiras fases de transicdo manter uma comunicacéo eficaz, com uma adequada
partilha de informacdo e a criagdo de uma ligacdo de confianga entre os diferentes

membros da equipa (Aim Strategies, 2010; Ebrahim et al., 2009).

Nesse sentido, os lideres digitais para serem capazes de contornar estas dificuldades
inerentes a comunicacdo mediada pela tecnologia, devem preocupar-se em adotar
determinados comportamentos, tais como: comunicar de forma transparente e
assertiva, ouvir e perceber as necessidades dos colaboradores e por fim priorizar as
interagBes pessoais, ou seja, sempre que possivel recorrer a um modo de comunicacao
face to face e caso ndo seja possivel recorrer a ferramentas virtuais (Chaves &

Majdenbaum, 2020).
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Podemos assim concluir que, a comunicacgao é considerada uma ferramenta importante
e fundamental na dindmica e gestdo de uma equipa virtual, uma vez que, falhando, pode
comprometer negativamente os resultados da equipa, assim como, por outro lado,
quando se consegue implementar e manter uma comunicacao eficaz entre 0s membros,

mais facilmente se atinge os objetivos com eficacia (Alaiad et al., 2019).

2.5. Desafios da lideranca em contexto digital

Perante o ritmo desenfreado e 0 aumento significativo da carga horéria de trabalho na
atualidade, o processo de gestdo e de lideranca esta a tornar-se cada vez mais dificil e
complexo. Devido a produgdo em massa, ao aparecimento e utilizagcdo de novas
tecnologias e as diferentes alterac6es na dindmica de trabalho, as relacdes sociais
encontram-se cada vez mais vulneraveis. Nesse contexto, 0os avancos tecnolégicos
representam o principal influenciador dessa fragmentacdo do homem fisico e emocional,
provocando consequéncias positivas e negativas nas empresas e respetivos
colaboradores, tornando dessa forma o lider suscetivel aos dois lados da moeda, pois
tanto sofre cobrancas, como ele préprio é cobrador (Ronchi et al., 2020).

A aceleracao da transformacao digital exige que os executivos tomem decisdes rapidas
(Lynn Pulley & Sessa, 2001). Embora a velocidade da mudancga seja um desafio para
0s proprios executivos, eles também precisam de lidar com o medo e a inseguran¢a dos
seus funcionarios, que podem se sentir igualmente oprimidos (Schwarzmdller et al.,
2018).

Nessa perspetiva, 0s avancos tecnoldgicos tornaram possivel, por exemplo, a
introducédo do teletrabalho, que traz inGmeras vantagens a nivel organizacional, como a
reducdo de custos com os espacgos fisicos, dos equipamentos e da manutengdo, o
aumento da produtividade e a diminuicdo do absentismo (Rocha & Amador 2018). O
mesmo autor, refere ainda que, por outro lado, no que diz respeito ao colaborador, a
possibilidade de trabalhar a partir de casa proporciona uma maior flexibilidade da
jornada de trabalho, a conciliacao do trabalho com a vida familiar e social, a diminui¢ao

do tempo e do valor gastos em permanentes deslocacdes casa - trabalho e vice-versa.

Apesar de as novas tecnologias conseguirem assumir tarefas operacionais no ambito
de trabalho e serem capazes de solucionar determinados problemas de rotina sem a
intervencdo do ser humano, os proprios lideres acabam por beneficiar deste
desenvolvimento, uma vez que desenvolvem a sua equipa, atribuindo-lhes tarefas mais

complexas e de certo modo, estratégicas, sendo, por exemplo, a Inteligéncia Atrtificial
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importantissima no momento da tomada de decisdo dos lideres, permitindo que estes
sejam mais assertivos, apoiando-os na tomada de decisdes de forma mais agil e
eficiente (Neto et al., 2020).

Uma das principais vantagens da tecnologia para o processo de lideranca por parte do
lider, traduz-se na sua potencialidade na gestdo do conhecimento a partir do que se
possui e 0 que é gerado, por conseguinte. Esta gestdo do conhecimento engloba a
identificacdo e a andlise do conhecimento existente, para planear e controlar as novas

acles que consequentemente geram novos conhecimentos (Ribeiro et al., 2019).

Ter uma infinidade de canais e dispositivos de comunicacao (digitais) permite trabalhar
em equipas virtuais e exige que os executivos liderem um grupo descentralizado, uma
forma de liderancga frequentemente chamada de lideranga remota (Colbert et al., 2016;
Kane et al., 2019).

Contudo, podemos também constatar que, o desenvolvimento tecnolégico tem sido
utilizado por algumas organizagbes como um instrumento para aumentar o dominio
sobre a vida dos seus colaboradores para além dos seus “muros organizacionais”,
através do uso indiscriminado das ferramentas digitais como o telemével e o
computador, assim como a verificagcdo de um aproveitamento da méao-de-obra para

projetos de responsabilidade social (Ronchi et al., 2020).

Revela-se preocupante a cada vez maior dependéncia tecnolégica do lider e da propria
organizacao. No processo de liderar, a gestdo de equipas tecnoldgicas é mais complexa
e ardua, comparativamente ao modelo de gestao de equipa tradicional, essencialmente
devido ao facto de comunicacdo nado ser face a face, mas sim através de meios
tecnolégicos, revelando-se dispers6es temporais, fisicas e culturais entre o0s
colaboradores, e até entre os proprios lideres, tornando assim a dindmica de grupo num
grande desafio. Para além disso, existe ainda, o risco da intromissao do trabalho na vida
pessoal, trazendo consequéncias negativas em termos sociais e de saude (Rocha &
Amador, 2018).

A mudanca evidenciada no modo de comunicar, parece afetar negativamente a

construcéo de confianga entre o lider e o respetivo liderado (Savolainen, 2014).

Por outro lado, devido a utilizacdo de smartphones, tablets e computadores, tanto os
gestores como os funciondrios podem ter acesso ao contetdo de trabalho em qualquer
lugar, invadindo sua vida pessoal e o tempo de lazer, causando consequentemente

niveis elevados de stress (Barley et al., 2010; Schwarzmiiller et al., 2018a)
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As atuais préticas de lideranca enfrentam diversos desafios, dado que a presenca
geografica e fisica é cada vez menos importante, uma vez que tudo sera em plataformas
virtuais, incluindo a comunicacéo e a partilha de informacéo. Os locais de trabalho serédo
mais moveis, flexiveis, adaptaveis e multiculturais. A lideranga neste contexto digital
constitui um desafio premente, uma vez que o futuro proximo ser4 marcado por grandes
alteracdes que vao colocar a prova a capacidade das organizagdes para subsistir e se
adaptarem a ambientes de constante mudanca e onde, a tecnologia pode oferecer as
oportunidades necessarias. Porém, estas oportunidades sé serdo devidamente
aproveitadas se os lideres conseguirem consolidar as suas equipas (Esguerra &
Contreras, 2016). Intimamente relacionado a isso esta a necessidade de
desenvolvimento pessoal. A digitalizagdo exige funcionarios com um conjunto de
habilidades digitais e é tarefa do lider promover isso (Kohnke2017), identificando as
habilidades necessarias e dissemina-las na forca de trabalho por meio do

desenvolvimento adequado de pessoal € um grande desafio para os executivos.

Por outro lado, a transformagéo digital expde as organizagbes contemporaneas a riscos,
com 0S quais 0s executivos precisam lidar, como por exemplo, a seguranca, sendo
considerada como um desafio particularmente urgente para os lideres (Kappelman et
al., 2013), sendo a protecdo de dados da organizacdo para o interior e exterior uma
guestao prioritaria (L. Li et al., 2018).

Outro grande desafio para os lideres desta nova era digital, € a construcao de equipas
virtuais eficazes, autbnomas, interdependentes e comprometidas, para as quais a
confianca é crucial (Cortellazzo et al., 2019). A constituicdo de equipas virtuais incluem
membros que estdo geograficamente dispersos, mas que trabalham juntos numa
determinada tarefa através de meios eletrénicos com baixa intera¢é@o presencial (Combs
& Peacocke, 2007). Neste sentido, a gestdo de uma equipa de trabalho distribuida cria
dessa forma maiores desafios para a lideranca (Hoegl & Muethel, 2016). Devido a
pandemia, a lideranga digital tornou-se mais necesséria do que a lideranca presencial,
ou dita tradicional. No entanto, no presente e no futuro, a necessidade de gestao deste

tipo de equipas persistira, sobretudo devido as oportunidades que estas oferecem.

Da mesma forma, os lideres devem abordar as necessidades emocionais das equipas
e dos seus membros e promover um ambiente saudavel através da comunicacdo. Os
e-leaders devem desenvolver habilidades de comunicacéo eficazes, ou seja, selecionar
uma ferramenta de comunicacdo adequada, fornecer comunicacdo relevante e
contextual considerando possiveis diferengas culturais, fornecer feedback positivo para

as equipas e reconhecer seu desempenho. Para além de altos niveis de apoio

26



-ﬂ a
European Business School
INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAD

instrumental e comunicagdo competente, os lideres devem promover a confianga,

usando linguagem motivacional (Nayani et al., n.d.).

Autores como (Holland et al., 2009) desenvolveram diversos estudos tendo em conta
modelos de neg6cio, onde, nas suas equipas de trabalho estdo integrados
colaboradores geograficamente dispersos e com modelos proprios que contemplam o
trabalho colaborativo, a nivel global e virtual, e entenderam como sendo os principais

desafios os seguintes pontos:

o O isolamento, e a formula que o lider digital vai encontrar liderar e motivar um
conjunto de pessoas que se encontram fisicamente distantes entre si, podendo
ter momentos de grande soliddo.

e A confusdo, originada pelas diferencgas linguisticas, pelas diferencgas culturais e

as possiveis avarias na componente tecnolégica.

Nesse sentido, sdo sugeridos um conjunto de orientagdes praticas para minimizar os
danos e permitir as equipas virtuais um melhor desempenho, como explorar a filosofia
do pensamento proactivo (ndo culpando os outros pelos problemas, mas sim tentando
resolvé-los), conseguir aplicar de forma inteligente o conhecimento multicultural para
agir adequadamente e em funcdo da componente cultural do elemento da equipa virtual,
foco nas pessoas, fazendo o respetivo acompanhamento e orientagdo, e por ultimo,
agindo sempre de forma antecipada, através de comunicacdes exatas e precisas,

transmitindo confianga nas mesmas.

Mesmo nos paises mais desenvolvidos, h4, em termos gerais, uma falta de
conhecimento das principais caracteristicas da lideranca digital necessarias para gerir
eguipas em termos virtuais e em processos de trabalho complexos, sendo assim um

dos desafios mais relevantes no campo da lideranca (Liu et al., 2020).

A formagéo e constituicdo de equipas digitais compostas por pessoas com experiéncias
diferentes, de culturas diversas, de diferentes areas, independentemente do tempo e da
distancia oferecem efetivamente enormes vantagens competitivas para as
organizacdes. Um ambiente digital oferece oportunidades de interacdo e
estabelecimento de conexdes com pessoas ao redor do mundo (Cortellazzoetal., 2019).
Essa possibilidade permite pensar globalmente e agir localmente, mostrando a
capacidade criativa de uma equipa (Malhotra et al., 2007). No entanto, como a cultura
nacional impacta a lideranca, a dispersado geografica e a diversidade cultural entre os
membros da equipa pode ser uma barreira para a construgdo de uma imagem de

confianca dentro das equipas (Gupta & Pathak, 2018). De facto, a distancia fisica e a
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diversidade cultural ameagam a construcdo da confianca entre os membros da equipa,
afetando consequentemente o compromisso e a coesao (Hoch & Kozlowski, 2014).
Neste sentido, os e-leaders devem desenvolver competéncias interculturais para
comunicar adequadamente com os membros da equipa e construir uma relagdo de
confianca através da inter-relacdo. Um lider de equipa digital deve desenvolver
competéncias interculturais para compreender diferentes culturas, as suas semelhancas

e diferencas (Schwarzmuiller et al., 2018).

Paralelamente, podemos considerar que sob uma lideranca digital eficaz, essa
diversidade nas respetivas equipas aumenta o comportamento inovador, influenciando
consequentemente a inovagdo das empresas. Relativamente a este ponto, a
diversidade dos membros da equipa promove a criatividade e a inovacdo através da
combinagdo de varias concecdes para alcancar um determinado objetivo (Gupta &
Pathak, 2018). Outro importante desafio para os lideres digitais tem a ver com area do
recrutamento, retencdo, compensacdo de elementos talentosos globalmente de forma

a manter a sua vantagem competitiva no mundo globalizado (Avolioetal., 2014).

Conforme acontece as equipas tradicionais, liderar uma equipa virtual requer lideranca
e capacidades de gestdo. As organizacbes devem garantir a seguranca e saude
ocupacional dos teletrabalhadores através de uma gestdo adequada (ou seja, sistemas,
procedimentos e praticas) e praticas de lideranca eficazes (Nayani et al., n.d.).

Deste modo, podemos concluir que, para lidar com a transformacédo digital, devera
existir um tipo de lideranga que efetivamente entenda como utilizar as oportunidades

digitais e todos os instrumentos que as acompanham (Van Outvorst et al., 2017).

Tabela 2 — Quadro sintese

Principais desafios e oportunidades da lideranca digital

Comunicac¢do em tempo real

Aquisicdo de talentos globalmente dispersos

. Otimizacao de servicos
Oportunidades s §

Reducdo de custos

Possibilidade de uma melhor gestdo do conhecimento

Comunicar eficazmente através dos canais digitais

Construcao de um sentimento de confianga em equipas
globalmente dispersas

Capacidade de inspiracdo e motivacao

Desafios Gestéo eficaz de equipas digitais
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Acompanhamento e monotorizagao social do grupo de

trabalho

Desenvolvimento de competéncias técnicas

Fonte: elaboracao prépria

3. METODOLOGIA

O objetivo principal da investigacdo passa por aprofundar a evolucéo da lideranca e as
respetivas caracteristicas e o0 modo como foram se transformando e moldando a
evolucdo digital nas organizacdes. Nesse sentido, este estudo permitira refletir sobre o
contexto portugués, acerca das caracteristicas da lideranca que predominam e melhor
se adequam as organiza¢des que ao longo dos ultimos anos foram transformando e

moldando digitalmente o seu modus operandi.

Com vista a dar resposta aos objetivos propostos, é fundamental perceber e criar uma

metodologia a seguir, de modo que esta se complemente ao trabalho de investigacgéo.

O autor (Caixeiro, 2014) descreve a metodologia como “um conjunto de orientagdes que
norteiam a investigacdo, com a agregacdo de uma pluralidade de procedimentos
cientificos especificos a partir dos quais se espera atingir uma certa unidade”. Este
conceito possui um vasto sentido e discute tudo 0 que esta para trds, uma vez que vai
analisar e descrever os métodos, e consequentemente afastar-se da préatica para
conseguir ligar as consideracdes tedricas em volta a producdo de conhecimento
cientifico (Miles & Huberman, 1994).

A pesquisa qualitativa foi 0 método utilizado na presente dissertacdo, cuja investigacéo
se concentrou no carater subjetivo do objeto analisado, efetivado a partir de entrevistas,
em que, o principal objetivo ndo foi registar as quantidades como resultado, mas sim
capacitar a compreensdo do alinhamento e envolvimento triangular, composto por

organizacao, transformagéo digital e a liderancga.

Na metodologia qualitativa “a realidade é dindmica e associada a histéria especifica de
cada individuo e dos contextos” (Brand&o et al., 2018). Esta metodologia favorece a
recolha de dados pelos participantes, permitindo assim entender o problema e tornar
possivel a resposta a uma questdo subjetiva. Tem como objetivo compreender as
perspetivas e o significado que um individuo possui face ao tema abordado (Bogdan et
al., 1994).

Desenvolveram-se diferentes estratégias capazes de produzir um estudo sustentando
e realista, ressalvando sempre o entrevistado/a, dando-lhe todas as condi¢des para

expressar de forma fidedigna e original a sua opinido acerca desta tematica.
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Desta forma, a metodologia qualitativa possibilita ao investigador obter um
conhecimento pormenorizado acerca da experiéncia dos individuos e agir sobre ela
(Brandao et al., 2018). O participante compde a narrativa da investigacdo e dao a
conhecer a sua experiéncia e opinido acerca da evolugédo e respetivas da lideranca

digital e o respetivo impacto no contexto profissional.

Os principais beneficios associados a metodologia qualitativa decorrem da riqueza da
informacé&o gerada, mas também da andlise que permanece aberta a ideias emergentes
que se traduzem numa descricdo detalhada da informacé&o, assim como resultados que
se focam na interpretacdo e no entendimento que os participantes atribuem aos

fendmenos, nas suas experiéncias e perspetivas (Ritchie & Lewis, 2003).

3.1 Populacdo e amostra

A amostra, segundo (Lopes, 2011), apresenta-se como uma “pequena representagcao
do universo de investigacdo, e bem construida, tem condi¢des de substituir o universo
em analise e €, em muitos casos, o unico meio de o conhecer”. Sendo assim, a amostra
selecionada é determinante para o desenvolvimento eficaz de uma investigacdo, uma
vez que, caso esta ndo reuna as condi¢des essenciais do projeto, arriscar-se-a a colocar
em causa a qualidade dos resultados obtidos. Por isso, desde o inicio da investigacdo

que a amostra foi considerada no sentido de corresponder aos requisitos estabelecidos.

A estratégia planeada em relacéo a escolha de participantes foi a de averiguar junto de
diversos contactos a nivel pessoal e profissional, lideres ou profissionais com cargos de
lideranca de topo e com experiéncia em processos de transformacgéo digital que se

demonstrassem disponiveis a participar neste estudo.

A adocado desta técnica de contactos revelou-se muito Util uma vez que permitiu o
contacto com as pessoas pretendidas, promovendo dessa forma, uma maior facilidade
operacional no que respeita a reducdo de tempo de contacto com as empresas € 0
aumento das taxas de resposta, permitindo uma maior aproximacao do investigador aos
profissionais, que cumpriam 0s requisitos pré-estabelecidos para a participacdo na

investigacao.

Este estudo é composto por um total de 6 participantes. A amostra foi delimitada por
alguns critérios de incluséo, tais como: os participantes terem nacionalidade portuguesa
e exercerem ou terem exercido cargos de lideranca, de topo. Os participantes deste
estudo foram selecionados tendo em conta a técnica de amostragem teoérica definida
como “(...) o processo de recolha de dados para gerar teoria. O investigador recolhe,

codifica, e analisa conjuntamente os seus dados e decide que dados recolher a seguir
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de modo a desenvolver a teoria @ medida que esta vai emergindo” (Glaser et al., 1968).
A técnica de amostragem tedrica descreve o processo através do qual sdo selecionados
0s participantes através da sua relevancia para o estudo. A relevancia dos participantes
pode estar relacionada com as caracteristicas dos participantes, com as suas opinides,

papéis ou experiéncias (Gibson & Brown, 2009).

Os participantes do estudo pertencem ao setor privado e publico, nas mais variadas
areas de trabalho, tais como: servicos, infraestruturas, recursos humanos, consultoria,

transportes, entre outras

Para concluir, uma vez construida a amostra do estudo, reuniram-se as condi¢des
necessarias para aplicar o método de investigagédo escolhido para a recolha de dados:

a entrevista. Esta questdo serd abordada em maior detalhe no subcapitulo seguinte.

Tabela 3 - Caracterizagdo dos participantes

Fonte: Elaboragé&o prépria

Designagdao | Género HabilitagGes Area de Fungdo na Experiéncia
Académicas Atividade Empresa de Lideranca

E1l Masculino | Licenciatura em Servigcos Presidente 10 anos
Economia Essenciais Executivo

E 2 Masculino Mestrado em Consultoria Business 12 anos
Financas Diretor

E3 Masculino Mestrado em Fintech CEO e SEO 3 anos

Gestao

E 4 Masculino Mestrado Infraestruturas CEO 8 anos

Integrado
Engenharia Civil

ES5 Feminino | Licenciatura em Servigos de Head of HR 15 anos
Psicologia Transportes

E 6 Feminino | Licenciatura em Servigos de Head of 4 anos
Economia Educacao Finance

3.2 Recolha de dados

A técnica utilizada foi a entrevista, um método de recolha de informacao frequentemente
associado aos métodos qualitativos permitindo uma exploracao aprofundada no que
respeita a experiéncia pessoal do entrevistado relativamente a um determinado tema
(Halcomb & Davidson, 2006). Esta, permite recolher informacdes e elementos de

reflexdo diretamente da populacdo estudada, cujo resultado é originado no contacto
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direto entre o entrevistador e os interlocutores entrevistados (Quivy & Campenhoudt,
n.d.).

Desta forma, optou-se por efetuar entrevistas semidirectivas ou semidirigidas, que sao
o resultado da combinagéo entre diretiva (guido estruturado) e ndo diretiva (conversacao
livre sobre um determinado tema), uma vez que estas possuem uma série de perguntas-
guias relativamente abertas que nos permite recolher por parte do entrevistado
informacdo da maneira mais natural e confortdvel para o0 mesmo (Quivy &

Campenhoudt, n.d.).

Este guido (anexo C) é composto por questdes realizadas com base na revisdo de
literatura e nos objetivos definidos inicialmente. As questdes colocadas relacionam-se
com as tematicas essenciais deste estudo, a transformacéo digital e o seu significado,
o desenvolvimento de uma liderancga tradicional para digital e as respetivas diferengas,

e 0s principais desafios da lideranga para o futuro.

Os estudos qualitativos sao fundamentais no contexto cientifico ndo sé pelo que o
entrevistado diz, mas também pela maneira como diz, pelo que as entrevistas sao
normalmente gravadas e posteriormente transcritas (Bryman, 2006). Este processo, de
gravacdo de entrevistas e posterior transcricdo das mesmas, permite que os dados
fornecidos pelo entrevistado sejam capturados no seu estado natural (Legard et al.,
n.d.).

Por fim, foi feito um agradecimento pela participacdo no estudo e foram fornecidos os
contactos do mestrando e do orientador. Os principios éticos tém como principal objetivo
proteger os participantes do estudo, mas também o investigador, mantendo uma postura
profissional e integra (Gibson & Brown, 2009). Uma vez que a todas as participantes
foram garantidos o anonimato e a confidencialidade de dados, serdo utilizadas para a
identificacdo das participantes as designagbes Entrevistado 1, Entrevistado 2,

Entrevistado 3, e assim sucessivamente até ao Entrevistado 6.

3.3 Procedimentos de Recolha de dados

O investigador apercebe-se que o processo de investigacdo deve estar perto do fim
quando se realiza o tratamento de dados, sendo nesta fase obtidas novas fontes de
conhecimento que, posteriormente poderdo ser muito Uteis na respetiva area de
conhecimento. E imperativo realcar que o sucesso de qualquer investigacdo depende,
em grande parte, da qualidade dos dados obtidos através das entrevistas, assumindo-
se de uma extrema relevancia nos possiveis resultados do estudo. Na investigacdo

gualitativa, ao contrario da investigacdo quantitativa, o tratamento de dados é mais
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ambiguo, indeterminado, demorado e reflexivo, sendo que a andlise é construida e
consolidada & medida que os dados s&o organizados e trabalhados (Afonso, 2005). E
nesse sentido, que o facto da analise dos dados ser conduzida conjuntamente com a
recolha de dados que implica a necessidade de existir um foco progressivo nas
entrevistas, permitindo decidir como testar as conclusdes (Bickman & Rog, 2014).

A realizagdo da entrevista foi antecedida pela leitura e assinatura do consentimento

informado (Anexo A), que identifica o estudo em questdo e os objetivos do mesmo.

A entrevista é iniciada com questdes relacionadas com o desenvolvimento profissional,
e com o percurso efetuado desde o inicio de carreira até alcangarem uma posic¢ao de
lideranca de topo. De seguida, € abordada a questdo da lideranca, sendo o principal
objetivo, perceber dos entrevistados o0 seu entendimento sobre este fenémeno, a
evolugdo e a sua importancia em termos organizacionais. Posteriormente, s&o
colocadas questdes relativas a transformacao digital nas organizagfes, com a finalidade
de perceber junto dos entrevistados se passaram pelo mesmo processo has suas
organizacdes e como conseguiram gerir essa transformagéo rumo a maturidade digital.
As questdes seguintes relacionam-se com o desenvolvimento da lideranca, mais
precisamente, com 0 surgimento da lideranca digital, as suas caracteristicas mais
importantes e as principais diferencas face a lideranga tradicional. O guiéo termina com
uma questao relacionada com os principais desafios da liderangca em contexto digital no
futuro, que serve de certo modo para perspetivar o entendimento dos entrevistados para
o presente e o futuro digital das organiza¢des. No inicio de janeiro de 2022 foi avaliada
a validade do contetudo do guido de entrevista recorrendo a realizacao de uma entrevista
teste, sendo dessa forma possivel aferir que através da entrevista podiam ser recolhidos
elementos sélidos e passiveis de codificacdo e analise de acordo com os objetivos do
estudo. As entrevistas realizaram-se todas na primeira semana de janeiro. A
participacdo neste estudo foi voluntéria, havendo total anonimato dos dados fornecidos.
Todas as participacdes foram autorizadas e consentidas. As entrevistas foram gravadas

com a autorizagdo e consentimento dos entrevistados.

Os participantes foram informados sobre 0s objetivos do estudo e as entrevistas em
profundidade foram gravadas em &udio, com prévia aprovacdo. As transcricdes das
entrevistas foram entéo codificadas e categorizadas em temas e subtemas emergentes
com o auxilio do NVivo 11 Pro, um software de analise de dados qualitativos assistido
por computador (CAQDAS).
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A duracdo média das entrevistas foi de 43 minutos. A entrevista mais breve teve a
duragéao de 29 minutos e a entrevista mais longa 72 minutos. A transcricdo verbatim,
reproducdo da entrevista gravada via audio, € muito benéfica na medida em que facilita
a andlise dos dados, aproximando os investigadores dos elementos fornecidos na
entrevista (Halcomb & Davidson, 2006).

4. QUESTOES DE INVESTIGACAO E MODELO DE ANALISE

Neste capitulo serdo apresentadas as questdes de investigacdo que serviram de ponto
de partida e de bussola norteadora para a elaboragcédo da presente dissertacdo e do
modelo de analise de dados utilizado.

4.1 Questdes de investigagcéao
Perante o modelo de reviséo da literatura elaborado, definiu-se as seguintes questbes

de investigacao a serem respondidas:
1) Diferengas entre a lideranga tradicional e a lideranca digital.
2) ldentificar as caracteristicas chaves da lideranga digital.

3) Entender e apresentar os principais desafios e oportunidades da lideranga em

contexto virtual/ digital.

4.2 Modelo de andlise de dados

Conforme o exposto no capitulo anterior, de forma a responder as questbes da
investigacdo foram realizadas entrevistas. Posteriormente, concluido esse processo
procedeu-se a transcri¢cdo das respostas dadas e consequente analise de conteudo das

mesmas.

A andlise de conteudo reporta a um “conjunto de técnicas de analise de comunicagao,
gue utiliza procedimentos sisteméticos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens” com a finalidade de conseguir fazer deducdes sobre determinado problema
de investigacdo (Bardin, 2009). Todavia, para que a andlise de conteldos seja
eximiamente realizada, é importante que o investigador tenha previamente definido o
seu plano de pesquisa, onde constem os objetivos do estudo e o problema a que

pretende dar resposta.

Os dados das entrevistas foram submetidos a uma analise qualitativa teméatica na qual

foi aplicada a reducédo de dados, seguida da respetiva apresentacéo dos dados de forma
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a retirar conclus6es (Neuman, 2014). Decidiu-se desenvolver os temas e subtemas de
forma gradual e colaborativa através do processo de categorizacao e subcategorizacao.

Foi assim efetuada a codificacdo das transcri¢cdes individualmente e posteriormente feita
a respetiva verificagdo com o objetivo de garantir a confiabilidade da codificacido

sistematica.

No que diz respeito a estratégia analitica do corpus, constituido pelo material das seis
entrevistas realizadas, escolheu-se recorrer a um programa informatico, o QDATA, que
de certo modo possibilita que o processo de analise de dados qualitativos seja feito de
forma criteriosa, metddica e minuciosa (Bazeley & Jackson, 2013). O principal motivo

de utilizagdo deste software foi a maior facilidade de organizacdo dos dados.

5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados das questfes de pesquisa descritas no capitulo
3. A revisdo da literatura e as questdes da pesquisa foram utilizadas para formular o
roteiro da entrevista. As descobertas das entrevistas semiestruturadas, que foram
conduzidas por video conferéncia através do Teams e presencialmente, serdo
apresentadas neste capitulo. As citacdes expressas no decorrer deste capitulo séo as

manifestacdes expressas diretamente pelos participantes do estudo.

Nesse sentido, constatam-se trés temas principais: 1) diferencas entre a lideranca digital
e tradicional, 2) competéncias chave da lideranc¢a digital e por ultimo, 3) desafios e

oportunidades da lideranca digital.

Tabela 4. Categorizacdo por temas

Categorias Subcategorias

Diferencas entre alideranca I EU S CR ik
tradicional e digital de liderar

Comunicacao e
motivacao
Combinacao de ferramentas
técnicas e humanas

Competéncias

Principais caracteristicas
observadas
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Isolamento na lideranca de
Desafios equipas virtuais

Oportunidades em termos de
negocio

Fonte: Elaboragé&o prépria

Assim, e de forma mais facilitada, é possivel apresentar os dados que se obtiveram
separados por temas, categorias e subcategorias, bem como respostas especificas de

cada gestor e executivo de topo que participou nas entrevistas.

5.1 Definicdo de lideranca Digital

Nesta seccdo consta a maior parte e a mais importante no que toca a respostas dos
participantes. Conforme o ilustrado na tabela 4, a primeira categoria decorrente dos
dados obtidos nas entrevistas, denominada de “diferengas no modo e forma de liderar”
demonstra a opinido dos entrevistados relativamente ao tema lideranca digital admitindo
gue existe uma mudanca de paradigma, um novo contexto profissional e social que
determina a implementacédo de novos modelos de lideranca. H& a consciencializa¢do de
gue a transformacéo digital de maior sucesso comeca na mudanca de mentalidade dos
proprios lideres assim como no reconhecimento da existéncia de uma relagéo triangular
entre tecnologia, lideres e propria organizagdo, 0 que naturalmente provoca uma
necessidade adaptacdo. Por outro lado, as citagbes demonstram uma preocupacao
repartida entre os modelos de negécio da organizacao, as caracteristicas profissionais
e pessoais dos intervenientes e por ultimo, 0 ambiente em que todo este processo &
desenvolvido. Verifica-se também uma convergéncia geral no reconhecimento da
lideranca ja ndo ser mais um conceito estanque, estando assim em constante evolugéo,

empregando constantemente termos como a diferenciacdo, transformacao e mudanca.

Tabela 5. Diferencas no modo de liderar

Temas CitacOes extraidas de
entrevistas
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(1) Na minha opinido, existem algumas diferencas
porque a realidade é diferente (...) numa realidade
digital, as ferramentas de lideranca sdo digitais,
enquanto numa realidade tradicional, ndo.

(2) Um lider digital € uma pessoa que nao necessita da
sua presenca para continuar a ser lider (...) A
lideranca tradicional € muito em base da pessoa em
si agora o lider digital € muito em base dos valores e
da visdo das pessoas, sdo coisas imateriais muito
mais dificeis de transmitir.

(3) Eu acho que as diferencas devem ser pequenas, isto
€, do ponto de vista conceptual. A forma essa sim é
muito diferente.

(4) Claramente que existe uma diferenciagédo. Vivemos
tempos e contextos totalmente diferentes (...) temos

Diferencas no modo e forma de que adaptar a nossa forma de liderar ao momento.

liderar (5) Considero que a grande diferenca é mais a forma de
(EL, E2, E3, E4, E5) * liderar do que o contetido propriamente dito;

(1) Um lider digital € um lider que na minha opiniao se
consegue mover do ponto de vista de acompanhar a
propria transformacao, isto €, um lider digital € uma
pessoa gque ndo necessita da sua presenga para
continuar a ser lider, € alguém g se adapta aos novos
tempos.

(2) Lideranca digital, no mesmo sentido, para mim, é a
capacidade de definir e comunicar uma viséo digital,
e de encontrar seguidores que sejam influenciados

por essa Vvisdo e que queiram tornar essa Vvisdo

digital, numa realidade.

*Entrevistados

Estas opinides vao ao encontro do referenciado na revisdo da literatura, em que,
segundo (Miller,2018: 46), o conceito de lideranca digital congrega-se em melhorar a
qgualidade de vida, o bem-estar e as condi¢bes de todos os intervenientes, utilizando
para esse efeito as condi¢cdes tecnoldgicas que temos atualmente. Numa outra
perspetiva (El Sawy et al) define lideranca digital como o fazer a coisa certa para os
negocios, ecossistemas de negocios e para 0 sucesso estratégico da digitalizagdo. A
utiizacdo de novas ferramentas de comunicacdo e a expansdo geografica das
atividades das empresas, tornou necessario liderar pessoas/colaboradores através de
canais digitais (Darics, 2020). Assim como, trabalhar virtualmente implica varias
adaptacgdes tais como a gestéo das pessoas, liderar pessoas em escritorios tradicionais

é inerentemente diferente de gerir pessoas em ambientes virtuais (Newman, 2020).
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A Entrevistada 1 teve a declaragdo mais impactante referindo: “O digital no que toca a
lideranca é apenas um canal. Ndo acredito em lideranca digital. Eu acredito que hoje
em dia por via da transformacdao tecnoldgica temos um conjunto de ferramentas que nos
permite desenvolver esse mecanismo sobre os mesmos. O digital € apenas um canal,
0 mais moderno e atualizado. Se eu for um mau lider eu ndo vou passar a ser um bom
lider por ter ferramentas digitais”, o que de facto, corrobora com o defendido pelos
autores Bonnet e Nandan (2011, p. 10) que afirmam que a digitalizacdo é sobre

lideranca, e foi nesse propdsito nasceu o termo de lideranca digital.

5.2. Competéncias do lider digital

Tabela 6. Combinacéo de ferramentas digitais e humanas

Temas CitacOes extraidas de entrevistas

(1) E muito importante comunicar e passar a massagem ao outro,
influenciando um determinado tipo de atitudes, assim como,
ao mesmo tempo ser capaz de desenvolver as nossas
proprias competéncias digitais e fazer com os outros nos
acompanhem nesse processo.

(2) A Literacia digital e empatia pelas pessoas

(3) O aspeto da comunicacéo e do exemplo, combinado com a
iniciativa de utilizacdo de novos processos e servigos €

Combinacéo de ferramentas
essencial (...).

digitais e humanas
(E1, E2, E3, E4, E5) *

(4) Capacidade de inspirar os nossos liderados a fazer mais e
melhor. E essencial (...) dar o exemplo, ser sempre o fio
norteador da equipa, mostrando o caminho que se tem de
percorrer para alcangar o objetivo final.

(5) Considero fundamental a existéncia de um mix de skills,
principalmente humanas, mas também tecnoldgicas capazes

de ultrapassar as dificuldades que temos vindo a enfrentar.

*Entrevistados

Por outro lado, observando a tabela 6, denominada “combinagéo de ferramentas digitais
e humanas” constatamos a importancia dada pelos entrevistados a associacdo de
aptiddes tecnologicas e sociais. Embora o dominio de ferramentas digitais seja de facto
muito importante em termos técnicos, existe uma clara necessidade de concilid-lo com
as caracteristicas humanas do lider, uma vez que no final estamos a falar de lideranca,

independentemente da forma ou do canal como esta é exercida. Constate-se assim um
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claro consenso por parte dos entrevistados relativamente a simbiose destes dois
aspetos, conforme teve oportunidade de referir o Entrevistado 2, “a literacia digital e
sensibilidade do impacto que a transformacéo digital pode ter na organizagdo assim
como a empatia pelas pessoas, uma vez que nesta realidade em que a maioria dos
processos sao digitais, tende-se a ter menos empatia porque ndo estamos cara-a-cara
com as pessoas, e entdo a empatia e a gestao de pessoas tornam-se muito importantes,
as relacdes entre as pessoas ndao podem ser esquecida”. Esta abordagem corrobora
com o referido pelo autor (Cortellazzo, 2019, p.17) que entende que os lideres desta
nova era tecnolégica devem ser orientados para as suas responsabilidades técnicas
mas também para as pessoas, o0 que, € uma combinacdo que pode ser bastante evasiva
na maioria dos setores tradicionais (Cortellazzo, 2019, p.17). O que é reforcado pelos
autores Klus e Muller (2020) que desenvolveram um quadro conceptual que sistematiza
as competéncias de lideranga tendo por base caracteristicas pessoais, assim como
Horner-Long & Schoenberg, 2002; Schwarzmiiller et al.,2018; Sousa & Rocha, 2018,
concluindo-se que as principais caracteristicas para poder desenvolver esse tipo de
lideranca sdo a capacidade de comunicacdo através de ferramentas digitais, as
competéncias sociais altamente desenvolvidas, a capacidade de tomada de deciséo e,
por ultimo, o desejo de desenvolver de forma continua novas competéncias digitais
(Avolioet al., 2014; Diamante e Londres, 2002; Horner-Long e Schoenberg, 2002; Lu et
al., 2014;Roman et al., 2018; Schwarzmiller et al., 2018; Sousa & Rocha, 2018).

5.3. A importancia da comunicacédo e as caracteristicas do lider digital

Consequentemente, e atendendo as respostas concedidas pelos entrevistados na
categoria anterior, consideramos oportuno para efeitos da presente investigacao dividi-
la em duas subcategorias: 1) importancia da comunicagao na gestao de equipas virtuais
e 2) principais caracteristicas do lider digital. Estava subcategorizacdo permitir-nos-a
concentrar de forma ainda mais detalhada na tematica das caracteristicas da lideranca
digital e quais sdo, no entendimento de alguns gestores e executivos de topo as
habilities fundamentais para gerir equipas e negodcios na realidade que vivemos

atualmente.

Tabela 7. A importancia da comunicacao na gestédo de equipas virtuais

Temas CitacOes extraidas de entrevistas
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(1) Quando estamos a distancia o mecanismo de
acompanhamento e  principalmente  de
comunicacgao tem de ser diferente.

(2) Temos claramente de ter a capacidade de definir
e comunicar uma visao digital, e, ao mesmo
tempo encontrar as pessoas certas que sejam
influenciados por essa visdo e que queiram

Comunicaco na lideranca de tornar essa visdo digital, numa realidade.

] ) ) (3) O lider digital tem que saber comunicar os

equipas virtuais valores da organizagcdo para a propria

(E1, E2, E3, E4, E5) organizagio

(4) Na minha opinido, o aspeto de comunicagdo é
cada vez mais fundamental, o saber comunicar,
quando comunicar, a quem comunicar €
primordial.

(5) Uma das minhas maiores preocupacdes nesta
nova realidade € a forma como comunico com

as pessoas, pois sei que isso é decisivo

*Entrevistados

5.4. Comunicacao na gestao de equipas virtuais

E notdrio que existe, na maioria, uma concordancia relativamente & importancia da
comunicagdo no contexto de gestdo de equipas virtuais. Esta percecdo é fundamental
para conseguir atingir de forma eficaz os objetivos em termos de equipa de trabalho e
consequentemente da propria organizacdo. Numa realidade de trabalho totalmente
distinta, em que o acompanhamento presencial foi substituido pela gestdo de equipas
em termos virtuais, € fundamental o lider entender que os mecanismos utilizados
anteriormente estdo ultrapassados e que a forma de liderar tem nitidamente de se
adaptar ao contexto que vivemos atualmente. O entrevistado 2 chegou mesmo a referir
0 seguinte: “Para mim, a comunicagao tornou-se numa espécie de ancora em termos
de alcancar o sucesso do negdcio. Em primeiro lugar € necessario saber comunicar
bem, passar bem a mensagem, termos a certeza de que a nossa mensagem foi passada
de forma correta, e depois € saber escutar, perceber a mensagem da outra parte, ver o
que as pessoas estdo a precisar (...) sem isso ndo ha avango. Temos que fazer sentir
na equipa que estes fazem parte do processo de deciséo”. Indo ao encontro do referido
por Zeuge et al., 2020, que referem que uma das capacidades mais importantes num
lider & garantir que a comunicacdo entre os membros da equipa € clara, concisa e
compreensivel, para além disso o lider deve ser capaz de reduzir as frustracdes e gerir

conflito. Conforme teve oportunidade de referir (Schwarzmiller et al., 2018a), a medida
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gue a informagBes e o0 conhecimento se tornaram mais acessiveis a todos, 0s
colaboradores foram ganhando cada vez mais autonomia, o que lhes permite ser
ouvidos, independentemente do seu lugar na hierarquia corporativa tornando assim os
funcionarios mais participativos no processo de decisdo e, levando consequentemente
os lideres a adotar um estilo de lideranga mais inclusivo e menos controlador (Long e
Schoenberg, 2002; Schwarzmdiller et al., 2018).

5.5 Caracteristicas mais observadas no lider digital

Conforme o referido anteriormente, a globalizacdo, a massificacdo do uso das
tecnologias de informacéo e tudo aquilo que se encontra aqui integrado, despoletou um
processo de transformacdo dos modelos de organizacéo do trabalho. Nesta realidade
em que a interacdo das equipas € suportada essencialmente através de ferramentas
eletrénicas e a distancia, os lideres desempenham um papel essencial na
implementacdo de estruturas e processos adequadas, bem como no incentivo dado as
suas equipas, 0 que obviamente se vai refletir no atingir de metas e objetivos e no

sucesso da propria organizacao.

Figura 2 — Nuvem de palavras que expressam as principais caracteristicas

observadas no lider digital, segundo os entrevistados.
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A nuvem de palavras expressa na Figura 2 representa as respostas dos diferentes
entrevistados relativas as principais caracteristicas que, no entendimento destes séo
fundamentais nos lideres digitais. Podemos observar que as palavras séo dispostas de
forma aleatdria, e nesse sentido, as palavras frequentemente repetidas aparecem num
tamanho maior, demostrando assim um particular destaque no corpus da andlise da
pesquisa. E percetivel que ha, na sua maioria, uma concordancia no que toca a
capacidade de inovacdo, informacdo, autenticidade, negociacdo, transparéncia,

comunicacao, autenticidade, equipa, estratégia, et cetera.

Estes resultados corroboram com o defendido pelos autores VanWartetal. (2019), que
tentaram caracterizar o lider digital como aquele que faz o uso eficaz e a combinagéo
de comunicacdes digitais e tradicionais e nesse sentido propuseram a definicdo desse
conceito através das seguintes competéncias que deveriam ser testadas de forma
empirica: a) competéncias comunicacionais, através da clareza na comunicagéo, o
evitar de erros de comunicagédo e a gestéo do fluxo de comunicagéo), b) competéncias
sociais, c¢) habilidades de construcdo de equipa (abrangendo motivagéo,
responsabilidade e o reconhecimento, d) habilidade de gestdo da mudanca e)
habilidades tecnoldgicas e €) confiabilidade (honestidade, acompanhamento,
imparcialidade, integridade, work life balance e apoio a diversidade).

5.6. Desafios e oportunidades da lideranga digital

Por ultimo, no que diz respeito a tematica dos desafios e oportunidades da lideranga
digital e tendo em conta os dados retirados das entrevistas e os temas abordados no
capitulo da revisdo da literatura, consideramos pertinente a criagdo de duas categorias,
a) o isolamento e a confuséo no processo de gestdo de equipas e b) oportunidades de

crescimento, que estdo devidamente apresentados na figura que se segue, a Tabela 8.

Tabela 8. Desafios e oportunidades da lideranca digital

Temas Citagcdes extraidas de entrevistas

(1) Hoje em dia as pessoas necessitam uma atengéo diferente e requerem
das organiza¢cfes muito mais do que anteriormente requeriam.

(2) Nestes Ultimos anos por via da pandemia massificamos o ndmero de
reuniées em equipa e negligenciamos o one to one, mesmo que por uma
tela de computador, o que obviamente traz imensos problemas para o

colaborador.
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(3) Se calhar ha pessoas que se adaptam muito bem ao trabalho e gostam
muito de estar em casa mais isoladas e que fazem uma boa gestéo entre
a vida pessoal e profissional (...) contudo acredito que a longo prazo isso
traz consequéncias negativas quer para a organiza¢do, quer para o

O isolamento e préprio colaborador.

a confuséo (4) A minha maior preocupac&o é sem divida nenhuma a gestéo das equipas
(E1, E2, E3, E4, que estéo dispersas globalmente, e fazé-las sentir a todas parte integrante
E5) * d grupo.

(5) Este é para mim um dos grandes desafios (...) ndo aumentar a distancia,
manter uma relacdo de proximidade com os colaboradores, ainda que ela
seja feita através de um computador ou telemoével.

(1) A competicéo entre as empresas € cada vez maior, a oportunidade disto

Oportunidade € gue a experiéncia tem muito valor, esta digitalizagdo que esta a existir

. na sociedade, traz oportunidades de negécio e de crescimento.
de crescimento

(2) Capacidade de adaptar modelos de negdcios e organizacdes “legacy” a

(E1, E2, E3) * . .
nova realidade digital.
(3) Mais otimizagdo, significa atendermos mais rapidamente 0Ss nossos
stakeholders, o que se traduz numa melhoria produtiva.
*Entrevistados

Atendendo aos dados observados na tabela anterior, verificamos que, existe de facto a
percecéo geral de que a realidade digital e o processo de gestdo de equipas em termos
virtuais, coloca desafios que ndo eram observados até entdo, existindo agora a clara
necessidade de os identificar e neutralizar. A disténcia fisica e a diversidade cultural
ameacam a construcdo da confianca entre os membros da equipa, afetando
consequentemente o compromisso e a coesédo (Hoch e Kozlowski, 2014). Esta distancia
fisica entre lider e liderados e respetiva organiza¢do, uma vez que a relacao existente
realiza-se através do ecrd de um computador, e que, consequentemente pode fazer
emergir nos colaboradores sentimentos de isolamento e barreiras emocionais que sao
dificeis de gerir e que poderao colocar em causa o comprometimento e a produtividade
destes. O Entrevistado 1 referiu “Se calhar ha pessoas que se adaptam muito bem ao
trabalho e gostam muito de estar em casa mais isoladas, e que fazem uma boa gestéo
entre a vida pessoal e profissional (...) contudo acredito que a longo prazo isso traz
consequéncias negativas quer para a organizacdo, quer para o préprio colaborador, e
isso para mim enquanto lider € um dos principais desafios”, o que nos mostra que existe
claramente uma questado importante e necessaria de debater e consciencializar nos
lideres, conforme referiram os autores Holland et al. (2009) que tendo em conta 0s
modelos de neg6cio, onde, nas suas equipas de trabalho estdo integrados

colaboradores geograficamente dispersos e com modelos préprios que contemplam o
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trabalho colaborativo, a nivel global e virtual, entenderam como sendo os principais
desafios, o isolamento e a férmula que o lider digital vai encontrar para liderar e motivar
um conjunto de pessoas que se encontram fisicamente distantes entre si, podendo ter
momentos de grande soliddo e confuséo, originados pelas diferengas linguisticas e
pelas diferengas culturais. Assim como referiram os autores Rocha & Amador (2018)
“no processo de liderar, a gestdo de equipas tecnologicas é mais complexa e ardua,
comparativamente ao modelo de gestdo de equipa tradicional, essencialmente devido
ao facto de comunicacao ndo ser face a face, mas sim através de meios tecnolégicos
revelando-se dispersGes temporais, fisicas e culturais entre os colaboradores, e até
entre os préprios lideres, tornando assim a dindmica de grupo num grande desafio”

Por fim, relativamente a categoria criada, denominada de oportunidades de
crescimento, verificamos nas opinides extraidas das entrevistas realizadas a percegéo
otimista e auspiciosa que a realidade que vivemos atualmente trar4 vantagens para as
organizacdes onde estes desempenham func¢des, ndo s6 em termos internos, a nivel de
reorganizacao de modelos de negdcio, cultura organizacional e gestao de equipas, mas
também a nivel externo, no que diz respeito a competitividade no mercado onde esta
inserida. Isto vai ao encontro do estudado e publicado pelo autor (Neto, 2020) que
entende que as novas tecnologias permitiram o desenvolvimento de tarefas
operacionais, sendo capazes de solucionar determinados problemas de rotina sem a
intervencdo do ser humano e dessa forma, os proprios lideres acabam por beneficiar
deste desenvolvimento, uma vez que desenvolvem a sua equipa, atribuindo-lhes tarefas
mais complexas e de certo modo estratégicas, permitindo que estes sejam mais
assertivos, apoiando-os na tomada de decisdes de forma mais agil e eficiente (Neto,
2020). Por outro lado, uma das principais vantagens da tecnologia para o processo de
liderangca por parte do lider, traduz-se na sua potencialidade na gestdo do
conhecimento, a partir do que se possui e o que é gerado, por conseguinte. Esta gestao
do conhecimento engloba a identificacdo e a analise do conhecimento existente para
planear e controlar as novas acdes e que conseqguentemente, geram noOvoS
conhecimentos (Ribeiro et al, 2019). Relativamente a este ponto, (Gupta & Pathak,
2018) acrescentaram também que, a diversidade dos membros da equipa promove a
criatividade e a inovacao através da combinacao de varias concec¢des para alcangar um

determinado objetivo
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6. CONCLUSAO

A crescente evolugdo do mercado em termos de novas ferramentas digitais € notoria.
As ofertas de ferramentas distintas para os mais variados objetivos tendem a fazer com
gue as organizagbes adotem varias ferramentas, um grande numero de solucdes
tecnoldgicas para suportar o seu dia-a-dia e a sua atividade. Este processo denominado
de transformacgéo leva a mudancgas disruptivas nas empresas e afeta todos os processos
de negécio. Na fase de transformacdo atual, os lideres desempenham um papel

verdadeiramente fundamental.

Os primeiros resultados confirmaram o papel central do lider no processo de
transformacéo digital e a existéncia de diferengas claras e notérias entre esta nova
realidade e a lideranga em termos tradicionais. A investiga¢do evidenciou também um
conjunto de caracteristicas necesséarias ao lider, como resiliéncia, capacidade de
realizar multiplas tarefas, pensamento de lideranga estratégica, empreendedorismo e
habilidades em termos tecnoldgicos, com particular evidencia para a vertente
comunicacional que se assume nitidamente como fundamental em termos de gestao de

equipas e na prossecucdao eficaz dos objetivos da propria organizacao.

Por dltimo, a investigagdo permitiu concluir quais sdo no entendimento dos lideres de
topo entrevistados os principais desafios da lideranca digital, recolhendo assim opiniées
interessantes no que diz respeito a essa questdo, com a indicacdo de algumas
preocupacdes no que a gestdo da equipa diz respeito, mais concretamente a forma
como estes vao gerir a questado do isolamento e da confuséo que os novos modelos de
trabalho geram nas diferentes equipas e por outro lado, as oportunidades em termos de
crescimento e desenvolvimento de negdécio que os lideres também admitem existem

fruto deste contexto cada mais digital.

Entendemos desta forma que 0s nossos resultados contribuem para a literatura de duas
maneiras: primeiro, as nossas descobertas ajudam a avaliar as caracteristicas de
lideranga decisivas no contexto de um ambiente de trabalho cada vez mais digitalizado.
Além disso, em segundo lugar, identificamos novos aspetos que ainda ndo estédo
fortemente ancorados na literatura, destacando novas areas de pesquisa a serem
exploradas no futuro relacionados com a gestao de equipas virtuais e o crescimento da

propria organizagao.
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7. LIMITACOES E PESQUISAS FUTURAS

O presente estudo apresentou efetivamente algumas limitagcdes. Constata-se, em
primeiro lugar o tamanho final da amostra que ndo permitiu uma analise com a amplitude
pretendida, uma vez que foi realizada apenas por seis lideres de topo de diferentes
organizac¢des assim como, em alguns casos, observar-se uma experiéncia limitada em
lideranca digital e exploracdo de ambientes virtuais colaborativos. Contudo, estas
limitacbes n&o colocam em risco os resultados obtidos, pese embora possamos
reconhecer que, com uma maior participacdo estes teriam ficado ainda mais

enriguecidos.

Nesse seguimento, em segundo lugar, é importante referir o curto espago temporal em
gue este trabalho de investigacdo teve de ser desenvolvido, o que influenciou a recolha
de dados e consequentemente afetou o tamanho da amostra e a variabilidade da

mesma.

No campo de investigagdo tedrica e apesar da existéncia de bastante bibliografia sobre
lideranca e transformacéo digital, de referir a sua dispersdo e a pouca investigacao

existente sobre a relacéo entre estes dois conceitos.

De acordo com as limitagBes expostas anteriormente, é possivel apresentar um conjunto
de sugestbes para futuros trabalhos de investigagdo, tais como a mais-valia de
amplificar este estudo, utilizando uma amostra de maior dimensdo incluindo uma
multiplicidade de organizacdes nas mais diversas areas de atuacado, realizar uma
pesquisa orientada para empresas da area tecnoldgica onde os conceitos sao mais
conhecidos, ou deviam ser, poderd proporcionar uma melhor compreensédo destes
conceitos. lgualmente a utilizacdo de outras metodologias de investigacdo cientifica
podera reforcar este estudo, dando um contributo fundamental para resultados mais

conclusivos.

Nesse sentido, e uma vez que abordamos um tema importantissimo para o presente e
futuro das organizacdes, temos a conviccdo que a presente dissertacdo tem a
capacidade de desencadear o desenvolvimento de um conjunto de novos estudos,
aprofundando e ampliando dessa forma a base de conhecimento j& existente, o que
naturalmente permitir-nos-& compreender ainda mais aprofundadamente as

caracteristicas de lideranca digital.
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Anexos

Anexo A — Consentimento informado
A lideranga na era digital.

A presente entrevista é integrada num estudo denominado “A lideranga na era digital:
caracteristica, desafios e oportunidades” cuja realizacdo se insere no ambito do 2.° ano

do Mestrado em Gestdo de Empresas do ISAG-EBS.

Este estudo tem como objetivo abordar a lideranca digital, nomeadamente as principais
caracteristicas e desafios relacionados a mesma. A resposta a entrevista durara
aproximadamente 30 minutos e sera gravada na forma de dudio. A sua participacdo &
voluntaria e todas as respostas serdo tratadas de forma absolutamente confidencial e
sigilosa. Importa salientar que nao existem respostas certas ou erradas, pelo que
agradecemos que colabore respondendo com sinceridade as questdes colocadas.
Agradecemos a sua disponibilidade em participar neste estudo, uma vez que 0 seu

contributo é fundamental para o sucesso desta investigacao.

Gratos pela colaboragéo,

O mestrando, O orientador,
José Diogo Soalheiro Carvalho Prof. Henrique Pires
E-mail: josecarvalhodiogo97@gmail.com E-mail: Henrique.pires@isag.pt

Assinatura do/a entrevistado/a:

Data:

Anexo B — Guiao da Entrevista

Este estudo surge com 0 objetivo de caracterizar a lideranga feminina em Portugal e
nesse sentido vdo ser colocadas um conjunto de questbes para entender as
caracteristicas da mesma, assim como as oportunidades e obstéaculos a ela associados.

Informar sobre a confidencialidade e anonimato de todos os dados e informacdes
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fornecidas. Sendo uma entrevista semiestruturada, durante a mesma, pode haver

pequenas alteracdes ao guido.

Perguntas introdutérias relativas a Organizagéo:

1- Identifique a Organizacdo/Empresa onde trabalha.

2- Qual a sua dimensao?

3- Qual o tipo de atividade que a organizacao desenvolve?

Perguntas introdutérias relativas ao Entrevistado:

4- Qual a funcdo que desempenha na Organizagédo?

5- Desde quando desempenha essas funcdes?

6- Desempenhou sempre a mesma fung¢éo desde que integrou a empresa?

7- (Em caso negativo) que outras desempenhou?

8- Por quanto tempo?

9- Pode-me falar um pouco do seu percurso profissional até a data de hoje?

10- Sempre ambicionou exercer uma posi¢cao de lideranca de pessoas?
Perguntas relacionadas com o tema da dissertacao:

11- O que entende por transformacéo digital nas organizacdes?

12- A sua organizacao desenvolve ou ja desenvolveu esse tipo de transformacgéo?
13- E capaz de me descrever esse processo?

14- Acredita que a Lideranca é um elemento fundamental para alcancar a maturidade
digital da Organizagéo?

15- O que é para si a lideranca?

16- No mesmo seguimento, como define a lideranca digital?

17- Na sua opinido existem diferencas entre a lideranca digital e a lideranca
tradicional?

18- Quais as principais competéncias que um lider deve ter nesta nova era digital?
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19- Quais considera serem os principais desafios/oportunidades dos lideres desta nova

era digital?
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