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Resumo

Esta investigagcdo procura analisar uma das maiores problematicas da atualidade ligadas a
evolucdo das equipas virtuais e a sua lideranga. A existéncia de equipas virtuais remota aos
anos 1990, com a evolucéo de novas tecnologias de informacao, no entanto, com o surgimento
da pandemia COVID-19 este tipo de equipas tem vindo a crescer e a tornar-se mais comum.

No entanto, é questionada a eficacia da lideranca nestas equipas, tendo em conta, que
apesar de existirem enumeras vantagens em adotar este método de trabalho, incontestavelmente
surgem novos desafios a gestdo deste tipo de equipas, nesse sentido a lideranca em equipas
virtuais necessita de ser tomada com diferentes perspetivas e métodos. Neste sentido, este
estudo pretende caracterizar as equipas virtuais e perceber qual é o estilo de lideranca nestas
equipas e se esse estilo foi impactado pela pandemia. Esta investigacdo foi suportada por uma
metodologia qualitativa e assenta na concretizacdo de cinco entrevistas semiestruturadas a
membros de equipas virtuais.

Os resultados obtidos permitiram identificar as caracteristicas das equipas virtuais,
tratando-se de equipas globalmente distribuidas, conectadas eletronicamente através das TIC,
culturalmente diversas com pouco contacto interpessoal. Adicionalmente, foi possivel aferir
que existiram algumas mudancas no estilo de lideranca apds a pandemia, e que existiam varias
caracteristicas que um lider virtual deve ter, que anteriormente ndo eram tao significantes.
Como conseguinte, o principal contributo deste estudo € ajudar as empresas e chefias a entender
as perspetivas dos colaboradores em relacdo a lideranca virtual, para que estas consigam ter

competitividade no seu desenvolvimento digital.

“Virtual teams are here, and they are here to stay.” - Bell e Kozlowski (2002, p. 45)

Palavras-chave: equipas virtuais, COVID-19, lideranca, competéncias

Sistema de Classificacdo JEL: M10, M14






Abstract

This research seeks to analyse one of today's major issues related to the evolution of virtual
teams and their leadership. The existence of virtual team’s dates to the 1990s, with the evolution
of new information technologies, however, with the emergence of the COVID-19 pandemic,
this type of teams has been growing and becoming more common.

However, the effectiveness of leadership in these teams is questioned, considering that,
although there are many advantages in adopting this method of work, new challenges to the
management of this type of teams undoubtedly arise, in this sense, leadership in virtual teams
needs to be taken with different perspectives and methods. In this context, this study aims to
characterize the virtual teams and to understand what is the leadership style in these teams and
if this style was impacted by the pandemic. This research was supported by a qualitative
methodology and is based on five semi-structured interviews with virtual team members.

The results obtained allowed to identify the characteristics of virtual teams, which are
globally distributed, electronically connected through ICT, culturally diverse and with little
interpersonal contact. In addition, it was possible to see some changes in the leadership style
after the pandemic, and that there were several characteristics that a virtual leader should have,
which were not so significant before. Therefore, the main contribution of this study is to help
companies and managers to understand the perspectives of employees in relation to virtual

leadership, so that they can be competitive in their digital development.

“Virtual teams are here, and they are here to stay.” - Bell and Kozlowski (2002, p. 45)

Keywords: virtual teams, COVID-19, leadership, skills
JEL Classification System: M10, M14
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1. Introducéao

1.1 Contextualizacdo da investigacéo

A presente investigacdo concerne-se com a area do comportamento organizacional, que
compreende uma grande variedade de tdpicos, tais como motivacdo, liderangca e design
organizacional, que se relacionam com diferentes aspetos do comportamento em organizacgoes
(Knights & Willmott, 2007). O foco principal é o estudo da lideranca, especificamente, em
equipas virtuais, um tema relevante nas areas de recursos humanos (RH), psicologia e gestdo
(Sarti & Torre, 2020).

Atualmente, existem diversos desafios envolvendo uma série de questbes complexas, tais
como as alterac@es climaticas, recessdes econdomicas, instabilidade politica e a crise pandémica.
Estes problemas relevantes podem constituir uma ameaca imediata a vitalidade e sobrevivéncia
das organizacdes, encorajando-as a manterem-se reativas e adaptaveis as mudancas do mundo
digital (Carnevale & Hatak, 2020). Varios estudos apontam que a transformacdo digital pode
aumentar a produtividade e eficiéncia (Vial, 2019), e que essa transformacéo pode ser uma fonte
de vantagem competitiva, que impacta o sucesso organizacional (Dias, 2021). Sendo assim,
existem potenciais beneficios da digitalizacdo, incluindo o aumento nas vendas ou
produtividade, as inovagdes na criagdo de valor, a criacdo de novas formas de interagdo com 0s
clientes e a otimizacdo de operacdes empresariais (Matt et al., 2015; Grab et al., 2019;
Subramaniam et al., 2021).

Apesar de ja existirem varios desafios organizacionais inerentes a transformacéo digital no
ultimo século, a emergéncia da pandemia COVID-19, que é caracterizada como uma doenca
respiratoria, altamente contagiosa, causada por um novo coronavirus chamado SARS-CoV-2.
Esta, detetada pela primeira vez em Wuhan, China, propagou-se rapidamente para a maioria
dos paises do mundo (World Health Organization, 2021) e tornou-se também uma ameaca para
varias empresas. Com a chegada da pandemia as organizacGes foram forcadas a se
transformarem e adaptarem ao digital, mais rapidamente do que em circunstancias normais
(Nagel, 2020). No entanto, muitas organizac@es tiveram dificuldades em se adaptar a escala e
profundidade da mudanca necessaria (McCarthy et al., 2021).

A COVID-19, bem como as restricdes governamentais obrigatorias, forcaram as empresas
a oferecer aos empregados a opcéo de trabalhar em casa, atraves da criacdo de infraestruturas
remotas para suportar os negocios (Nagel, 2020). Por conseguinte, a pandemia criou um
ambiente particularmente desafiante para a Gestdo de Recursos Humanos (GRH), os lideres



tiveram de navegar rapidamente no desconhecido, enquanto se esfor¢cavam para ajudar a sua
equipa a adaptar-se e a lidar com as mudancas radicais que ocorreram no trabalho e no ambiente
social (Carnevale & Hatak, 2020). Esta adaptacao fez com que surgisse a necessidade de novos
lideres, com competéncias e comportamentos diferentes dos lideres do passado (Francisco &
Nuqui, 2020).

1.2 Tema e questdo de investigacao

Com os atuais avancos tecnologicos e com o impacto da pandemia, outras formas de
trabalho comecam a evoluir nas organizagdes, sendo o alvo deste estudo a investigacao sobre
as equipas virtuais (EV).

Devido ao aumento exponencial de EV em todo o mundo, o nimero de publicacdes
disponiveis sobre equipas virtuais € elevado. De forma a sintetizar a informacdo existente,
Abarca et al. (2020) realizaram uma revisdo sistematica da literatura analisando os principais
topicos que surgem na pesquisa por EV. Os autores referem que as palavras-chave mais
recorrentes na pesquisa bibliografica sdo realidade virtual, gestdo e gestdo de projetos, o que
mostra a importancia do trabalho que estd a ser realizado nesta area. No entanto, o termo
"lideran¢a”, foi um dos termos que menos apareceu, juntamente com a concecao de software,

que é um elemento essencial da comunicagdo a distancia (Tabela 1.1).

Tabela 1.1 - Frequéncia de palavras/termos em artigos relacionados com EV no ano 2020

Palavras Frequéncia % (N=17007)
Equipa virtual 834 4,03%
Realidade Virtual 317 1,67%
Gestéo 223 1,42%
Gestédo de Projetos 198 1,09%
Gestdo de Recursos Humanos 175 0,96%
Comunicacao 158 0,81%
Humano 126 0,79%
Tecnologia de Informacao 124 0,77%
Conhecimento em Gestéo de EV 112 0,77%
Confianca 107 0,61%
Estudantes 102 0,56%
Trabalho Cooperativo Apoiado por Computador 92 0,52%
Comunicacdo Mediada por Computador 84 0,48%
Tomada de Deciséo 83 0,48%
Lideranga 80 0,46%
Design de Software 78 0,46%
Sistemas informaticos distribuidos 77 0,44%

Fonte: Adaptado de Abarca et al. (2020; 168931)



O excesso de informacéo faz com exista, também, demasiada informacéo focada apenas
em alguns topicos e areas das EV. Abarca et al. (2020) confirmam que os investigadores desta
tematica tém sido inspirados a investigar topicos como a confianca e o empenho, havendo, no
entanto, certos fatores que ndo sdo investigados na literatura recente (2015 a 2019), tais como
lideranca e, quando apropriado, lideranga virtual®.

Nos anos mais recentes de 2020 a 2022, muitos autores continuaram a investigar os fatores
que afetam o desempenho das EV (Chamakiotis, 2020; Davidaviciené, et al., 2020; Charteris
et al., 2021), e estudos envolvendo a sua relacdo com a pandemia COVID-19 comegaram a
surgir (Nagel, 2020; Abarca et al., 2021). Contudo, existem lacunas na compreensdo da eficacia
da lideranca virtual em EV (Liao, 2017; Newman et al., 2020; Sarti & Torre, 2020) e, até a
data, ndo existem estudos empiricos suficientes sobre as caracteristicas dos lideres virtuais e a
eficacia dos diferentes estilos de lideranca virtual (Efimov et al., 2020). Mais especificamente,
séo raros os estudos sobre novas perspetivas de lideranga em EV.

Perante o referido gap no conhecimento, a questdo que se coloca, como ponto de partida
em termos de problematica para o estudo de investigacdo, é: Como se caracterizam as equipas

virtuais e o seu estilo de lideranca no panorama pés COVID-19?

1.3 Objetivos de investigacgao e pertinéncia do estudo

A referida questdo leva a propor os seguintes objetivos especificos, para orientar o presente

estudo:

e Caracterizar EV e 0s seus membros;

e Analisar as percegdes dos membros sobre EV e 0 seu sucesso;

e |dentificar os desafios nas EV;

¢ Identificar as principais vantagens e desvantagens das EV;

e Identificar as competéncias de lideranga necesséarias num ambiente virtual;

e Analisar a satisfacdo global dos membros de EV em relagdo aos principais desafios de

um lider;

e Avaliar o futuro das EV e identificar novos estilos de lideranca.

Deste modo, este estudo e a resposta a questdo de investigagdo contribuem para a
investigacdo existente sobre EV, tendo em conta que as EV devem ser estudadas de forma

continua e consistente, devido as grandes alteragbes no mundo atual, nomeadamente

! Frequentemente utilizado o termo em inglés e-leadership.



provocadas pelos constantes avancos tecnoldgicos. Adicionalmente, contribui melhorando a
literatura centrada em EV, considerando um panorama pds-pandemia.

De igual modo, pode ser um objeto de estudo para qualquer pessoa que se encontre numa
posicao de lideranca, ndo sé porque retrata o tema atual da lideranca virtual pds-pandemia, mas
também porque este estudo traz algumas ideias e pistas pertinentes para os desafios que a
virtualidade provoca na lideranca e eficacia destas equipas. Consequentemente, o tema leva a
uma maior atencdo para a necessidade de novas skills de lideranca virtual, visto que um reforco

especial destas caracteristicas € necessario devido a pandemia.

1.4 Abordagem metodologica e estrutura

Relativamente a abordagem metodoldgica, este estudo é de cariz qualitativo, onde sdo
realizadas entrevistas semiestruturadas a membros de EV com o intuito de averiguar os aspetos
que levaram ao seu surgimento e compreender o impacto do estilo de lideranga no desempenho
e satisfacdo da equipa. A presente investigacdo da razes para supor que existem certos tipos e
caracteristicas de lideranca que ajudam a melhorar o desempenho em EV e que esta relacdo
pode ser explicada através do nivel de satisfacdo.

No que diz respeito a estrutura da dissertacdo, esta € composta por cinco capitulos. No
capitulo um, que corresponde a esta introducao, é apresentada a investigacdo, o tema em estudo
e a questdo de investigacdo, os objetivos especificos, contribui¢bes e pertinéncia do estudo e,
por fim, a abordagem metodoldgica aplicada. No capitulo dois, elabora-se a revisdao da
literatura, na qual é revisto e caracterizado o enquadramento conceptual sobre EV, descrevendo
a sua evolucdo, as suas vantagens e desvantagens, a sua lideranca, bem como, os desafios
impostos a gestdo e a sua relacdo com a satisfacdo dos membros. Por fim, sdo explorados
estudos relevantes de outros autores sobre esta tematica e perspetivas ao futuro das EV.

Segue-se o capitulo trés, da metodologia, onde se apresenta a metodologia utilizada para
a investigacao, com destaque para a elaboracdo do instrumento de recolha de dados utilizado e
para a caracterizagao dos entrevistados.

O capitulo quatro retrata a apresentacdo e a discussdo dos resultados obtidos, a luz das
implicacdes deste estudo e da integracdo na literatura. Por fim, o capitulo quinto, da conclusao,
onde se apresentam as principais conclusfes e contribui¢fes do trabalho, indicando as suas

limitacOes e linhas para investigagdes futuras em EV.



2. Revisdo de Literatura

Neste capitulo é efetuada uma revisdo de literatura sobre diferentes topicos inerentes as EV.
Inicialmente, no primeiro ponto s&o introduzidos o conceito e a evolucdo das EV, onde também
é descrito, as diferencgas entre este tipo de equipas e as equipas tradicionais, seguidamente
retrata-se as vantagens e as desvantagens das EV referidas por varios autores. No terceiro ponto
¢ caracterizada a lideranca virtual nestas equipas, onde estdo incluidos os desafios que os lideres
enfrentam, a relacdo destes desafios com a satisfacdo e desempenho dos membros, estudos

relevantes sobre este tdpico, e por fim, o futuro da lideranga em EV.

2.1 Conceito e evolugdo das EV

Neste primeiro capitulo, é explorado os conceitos intrinsecos as EV encontrados na
literatura existente. Em primeiro lugar, € importante analisar separadamente cada conceito.
Entende-se assim, que as equipas sdo um grupo de individuos unidos, que podem ser
compreendidas como sistemas dindmicos (Mathieu et al., 2019), na execucdo de uma missdo
ou objetivo comum, muitas vezes sacrificando eventos pessoais de forma a alcancar o sucesso
da equipa (Sohmen, 2013). Atualmente as equipas ndo s6 sdo maiores, como também sdo mais
permeaveis, mais fluidas, e mais difundidas do que no passado (Carboni et al., 2021).

No mundo empresarial espera-se que as equipas consigam lidar com tarefas complexas,
altos requisitos e mudancas constantes baseadas nas alteracGes do mercado, na evolugdo da
tecnologia e na constante exigéncia dos consumidores (Kneisel, 2020; Santos et al., 2021). O
trabalno em EV é, contudo, algo que ninguém realmente planeou metodicamente, pelo
contrario, desenvolveu-se porque a tecnologia ficou disponivel (Bergiel et al., 2008).

H& uma série de fatores que fomentaram o crescimento do trabalho virtual, a
globalizagdo, os avangos tecnolégicos, o maior foco na diversidade e inclusdo, o equilibrio do
trabalho-vida pessoal, as mudancas fundamentais na nossa compreensdo de como as
organizacOes sdo estruturadas e como o trabalho é conduzido contribuiram todas para a
capacidade e motivacao para exercer trabalho virtual (Bell et al., 2019).

Além destes fatores, a pandemia COVID-19 teve uma grande influéncia nesse processo.
Devido ao facto de o contacto pessoal com outros individuos correlacionar-se com a
probabilidade de contracdo da COVID-19, o surgimento de precaucGes voluntarias contra o
COVID-19, bem como restri¢des obrigatdrias do governo, tém forcado as empresas a aumentar
ofertas para trabalhar em casa. Estes fatores fizeram com o trabalho virtual e a comunicagéo



digital aumentasse (Beland et al., 2020; Spurk & Straub, 2020; Varhelahti et al., 2021). A
relevancia das EV e a lideranca virtual tornou-se agora mais proeminente do que nunca
(Kashive et al., 2022).

As EV surgiram inicialmente na década dos anos 90, com a evolucdo das comunicacfes
e 0 uso generalizado da Internet. As primeiras EV foram implementadas em empresas de
desenvolvimento de software, que ja tinham algumas das caracteristicas importantes
necessarias para trabalhar desta forma, tais como, diversidade cultural, tarefas caracterizadas,
distribuicdo geografica dos membros, comunicacdo, interdependéncia de tarefas, lideranca,
coesdo, confianga e virtualidade (Abarca et al., 2021).

Neste seguimento, as EV podem ser definidas por um grupo geograficamente disperso
e interdependente de individuos que colaboram num projeto partilhado para atingir objetivos
comuns através do tempo, espaco e fronteiras organizacionais fortemente dependentes de
sistemas de informacdo e tecnologias de comunicacdo avancados (Hambley et al., 2007;
Charteris et al., 2021; Eseryel et al., 2021).

Davidaviciené et al. (2020), identificam quatro caracteristicas chave das EV: sdo
temporérias (organizadas para uma determinada tarefa), culturalmente diversas (diferentes
nacionalidades e linguas), 0s membros estdo geograficamente dispersos (trabalhando a partir
de locais remotos), e conectados eletronicamente (utilizando as tecnologias da informacéo e
comunicacdo (TIC)). No entanto, a caracteristica de que as EV sdo apenas temporarias, ndo é
unanime perante toda a sociedade cientifica, existem autores que referem que as EV podem ser
temporarias ou permanentes, e que essa definicdo depende do ciclo de vida da equipa, e que 0s
ciclos de vida das EV sdo em grande parte determinados pela natureza das tarefas que estas
realizam (Bell & Kozlowski, 2002) , tendo como exemplo, as EV também chamadas de grupos
de trabalho distribuidos que foram criadas para tarefas em desenvolvimento? tém um caréacter
permanente (Kauffmann, 2015).

Existem algumas diferencas entre estes tipos de equipas e as equipas tradicionais, sendo
a mais comum, a distancia geogréafica. Nas EV existe, naturalmente, uma dispersdo geogréafica
que implica certas diferencas culturais e que por vezes torna os lagos sociais mais dificeis de
alcancar (Abarca et al., 2021). Ja as equipas tradicionais trabalham no mesmo espaco fisico,
partilham informacdes e discutem tarefas em reunides presenciais.

Em relacdo aos membros das equipas tradicionais estes sao escolhidos com base nas

suas competéncias profissionais, enquanto os membros das EV sdo selecionados, para além das

2 Frequentemente utilizado o termo em inglés on-going tasks.
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suas competéncias, pela sua autonomia, capacidade de autogestdo, trabalhar sob presséo,
orientacdo para objetivos, ligacdo com a tecnologia e conhecimento de vérias linguas, séo
alguns dos fatores mais importantes (Martins et al., 2004).

Outra diferenca relevante é a questao das ligacdes pessoais. Numa equipa presencial, as
relagOes entre os membros desenvolvem-se naturalmente. Numa equipa virtual existe menos
interacdo interpessoal e niveis mais baixos de relagdes entre os membros, devido a falta de
contacto presencial e a falta de comunicacédo, podendo esta a dispersao geografica ter um efeito
prejudicial no desempenho da equipa (Hoch & Kozlowski, 2014).

Embora existam diferencas claras nas dindmicas que ocorrem no seio das equipas
presenciais e virtuais, existem também semelhancas béasicas nos processos, e,
consequentemente, nos estados emergentes que sdo centrais para o funcionamento de ambos 0s
tipos de grupos (por exemplo, partilha de informacdo, geracdo de ideias e avaliacdo de
alternativas) (Schmidtke & Cummings, 2017).

Para este novo tipo de grupo de trabalho, os limites fisicos de distancia ou diferencas no
fuso horario sdo menos relevantes. Outras caracteristicas do trabalho em equipa tornaram-se
mais importantes quando se trabalha a distancia, tais como a comunicagdo, a confianca,
caracteristicas das tarefas, lideranca, coesdo e empoderamento, todos estas com impacto no
desempenho de uma equipa (Abarca et al., 2020). Bergiel et al. (2008), identificaram como
obstaculos que as EV enfrentam e que podem dificultar o seu desempenho, os fusos-horarios
maultiplos, a linguagem e as diferentes abordagens para a resolucdo de conflitos e como fatores
de sucesso, haver altos niveis de confianca, uma comunicacao clara, uma forte lideranca e niveis

adequados de tecnologia.

2.2 Vantagens e desvantagens das EV

As organizacOes adotaram o ambiente virtual em equipas porque as EV sdo uma prética
empresarial rentavel e ajudam a aumentar a competitividade das organizagdes e, por isso, €
provavel que as organizagdes continuem a utilizar ou a adotar EV no futuro (Purvanova, 2014).
Deste modo, torna-se relevante perceber quais sdo as vantagens e desvantagens da adogao deste
estilo de equipa, tanto para os colaboradores, como para as entidades empregadoras.

As EV permitem aos colaboradores trabalhar e comunicar em qualquer parte do mundo.
Estas equipas tecnologicamente motivadas tém varias vantagens que tem contribuido para a sua

popularidade (Tabela 2.1).



Tabela 2.1 - Vantagens das EV

Vantagens

Fonte

Cria igualdade de oportunidades no local de trabalho para

individuos ou grupos desfavorecidos
Desencoraja a discriminacdo por idade e raca

Bergiel et al. (2008)

Equilibra o trabalho e a vida dos colaboradores
Facilita 0 acesso a tecnologias e ferramentas virtuais
Flexibilidade de horario e de local de trabalho

Liao (2017)

Gera criatividade e originalidade entre os membros da
equipa

Bergiel et al. (2008); Hahm (2018)

Maior rapidez e eficacia na tomada de deciséo

Purvanova (2014); Liao (2017)

Melhor capacidade de resposta e flexibilidade para
responder a uma tarefa e aos requisitos e exigéncias dos
clientes

Afflerbach (2020)

Melhor desempenho

Melhor comunicacéo (incluindo comunicagdo mais
frequente, maior volume de comunicagéo, e melhor
partilha de conhecimentos)

Menor tempo de tomada de deciséo

Purvanova (2014)

Permite uma produtividade continua 24/7, utilizando
fusos horarios diferentes em seu beneficio

Dulebohn e Hoch (2017)

Permite recrutar trabalhadores talentosos e especializados

de todo 0 mundo

Bergiel et al. (2008); Dulebohn e Hoch (2017); Liao
(2017); Schmidtke e Cummings (2017)

Reduz drasticamente o tempo e o custo de viagens
através do uso da tecnologia

Bergiel et al. (2008); Dulebohn e Hoch (2017); Liao
(2017); Davidavicien¢ et al. (2020)

Fonte: Elaboracao propria

Ja relativamente aos pontos negativos, embora as EV possam ter grande sucesso, é

importante estar ciente que este tipo de equipas pode ndo ser uma op¢do para todas as empresas

por causa do seu ambiente operacional, e pode também ndo ser uma opcao para todo o tipo de

colaboradores por causa da composi¢do psicolédgica e das predisposi¢des de cada um (Bergiel

et al., 2008). Sendo assim importante refletir sobre as possiveis desvantagens destas equipas

(Tabela 2.2).



Tabela 2.2 - Desvantagens das EV

Desvantagens Fonte

Fusos-horérios diferentes
Barreiras linguisticas ]

. . ) Bergiel et al. (2008)
Dificulta na resolucéo de conflitos

Por vezes requer trabalho com tecnologia complexa

Altos niveis de distancia social entre os membros
Desafios na monitorizacdo e gestdo de equipas virtuais Dulebohn e Hoch (2017)

Isolamento

Controlo social
Menor comportamento cooperativo )

) o i Hoch e Kozlowski (2014)
Menor compromisso com 0s objetivos da equipa

Insatisfagdo no trabalho

Reduz a confianga e comunicagéo entre 0s membros da Siebdrat et al. (2009); Hoch e Kozlowski

equipa (2014); Dulebohn e Hoch (2017)
Siebdrat et al. (2009); Hoch e Kozlowski

Niveis mais baixos de coesdo da equipa (2014); Dulebohn e Hoch (2017); Hahm
(2018)

Fonte: Elaboracao propria

2.3 Liderese Lideranca Virtual

Apbs analisar as vantagens e desvantagens das EV, torna-se agora relevante, conhecer como
funcionam e como € caracterizada a lideranga nestas equipas.

Atingir a maturidade digital em equipas € um processo continuo. As mudancas e avancos
tecnoldgicos, novos modelos de negdcios e a evolucdo das exigéncias do mercado continuardo
a levar as empresas a evoluir e a crescer. E um processo que leva tempo, mas pode aumentar a
probabilidade de uma organizacdo sobreviver e prosperar (Kane et al., 2017). Para isso, €
importante que existam nas organizacGes lideres fortes e conscientes das transformacdes
provocadas pelo digital. Os lideres fortes constroem equipas fortes e os melhores lideres
motivam o0s seus seguidores a realizar tarefas e a atingir objetivos que vdo para além das suas
proprias expectativas (Bass, 1990).

O conceito tradicional de lideranga tem tido varias conotacdes diferentes ao longo dos anos,
mas € tradicionalmente caracterizado como sinénimo de outros conceitos, tais como poder,
autoridade, gestdo, administracdo e supervisdo (Lim & Cromartie, 2001). Um lider pode ser

definido como um membro da equipa que realiza a¢cdes que influenciam os outros membros da



equipa, escolhe objetivos para a equipa, organiza atividades para alcancar os objetivos, motiva
0s membros da equipa e mantém relacfes de cooperacao e trabalho de equipa para otimizar a
performance (Yang et al., 2018).

Embora contextos altamente transformacionais, como a transformacdo digital, ja coloquem
desafios aos lideres (Bolden & ORegan, 2016; Vial, 2019), a transformacdo forgada pela
pandemia COVID-19 apanhou as organizagdes totalmente desprevenidas, agravando assim 0s
desafios para liderar um negdcio e os seus colaboradores (Carnevale & Hatak, 2020).

E com essa transformag&o que surge um “novo normal”, e com ele emergiu a necessidade
de novas técnicas e estratégias para lidar com situagdes no virtual. Assim, as caracteristicas e
objetivos do lider tradicional deixam de ser suficientes. Os lideres da era virtual precisam de
ter a capacidade cognitiva de reconhecer a importancia da mudanca emergente, de se adaptarem
a novas condicdes e de inovarem modelos de negécio (Kane et al., 2017).

Fleming e Millar (2019) definem, assim, que a “nova lideranca” deve focar-se:

e em pessoas, recursos humanos, mentoria, aprendizagem e emogdes curativas.

Adicionalmente, um lider deve ser:
e um facilitador, estar consciente do desenvolvimento da lideranca e deve garantir um
ambiente de trabalho saudavel.
De igual modo, deve:
e garantir o respeito, a troca de ideias, a criatividade, a confianca através da partilha,
igualdade, diversidade e tolerancia;
e manter uma visdo e compromisso com a tecnologia e uma interacdo dinamica entre todas
as partes interessadas, funcionarios, clientes, investidores e acionistas.

A rapida mudanca causada pela digitalizacdo e pelo desenvolvimento dos sistemas de
informacdo fez com que também surgissem novos conceitos como: e-negocio, e-organizacao,
e-lideranca e e-lider 3(Avolio et al., 2000; Long & Schoenberg, 2002), onde a letra “e”
representa o termo eletrénico.

Um e-lider caracteriza-se por ter uma forte visdo digital em toda a organizacéo, excelente
governacdo, muitas iniciativas digitais mensuraveis e uma forte cultura digital (Westerman et
al., 2011). Um e-lider deve tentar compreender os desafios que os colaboradores enfrentam ao
trabalharem virtualmente para que estes sejam produtivos, e para garantir que tem um equilibrio

entre a vida profissional e pessoal e uma saude mental saudavel (Wolor et al., 2020).

% Termos usualmente referidos em inglés: e-business, e-organization, e-leadership e e-leader.
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O sucesso de uma EV depende muito da interagdo efetiva dos membros da equipa. Os
lideres bem-sucedidos precisam de conhecer as necessidades dos membros das EV, 0 que estes
procuram nas suas organizacOes e as exigéncias dos diferentes tipos de equipas (Edsall &
Conrad, 2021). Quando os lideres tém uma atitude positiva em relacdo a partilha de informacéo
e conhecimento com 0s membros, 0s membros também tém uma atitude positiva em relagédo a
partilha informacdo e conhecimento uns com os outros, o que melhora a coesdo da equipa
(Hahm, 2018). Assim como, 0s comportamentos, os valores e as atitudes do lider influenciam
0S membros da equipa.

A lideranca virtual também pode ser chamada de e-lideranca, este conceito é definido como
0 processo de influéncia social mediado pela tecnologia de informacéo, ou seja, pelo uso eficaz
de métodos eletronicos e tradicionais de comunicacdo, de forma a produzir uma mudanca de
atitudes, sentimentos, pensamentos, comportamentos e/ou desempenho com individuos, grupos
e/ou organizacdes (Avolio et al., 2000). Para isso se realizar, implica ter consciéncia das atuais
TIC, fazer uma adocdo seletiva de novas TIC para a organizacéo, e ter competéncia técnica na
utilizacdo das TIC selecionadas (Van Wart et al., 2019). Praticar e-lideranca é crucial e eficaz
para muitas empresas para florescer e melhorar a produtividade no trabalho (Wolor et al., 2020),
no entanto, a area de e-lideranca precisa de ser mais explorada para se obter conhecimentos
profundos para poder compreender realmente o seu papel (Van Wart et al., 2019).

2.3.1 Desafios da gestao de EV

Lideres de EV realizam, de muitas maneiras, 0 mesmo trabalho que os lideres de equipas
tradicionais, mas também tém de lidar com questdes que sdo particularmente suscetiveis ao
virtual e & natureza multicultural das EV.
De acordo com Zander et al., (2013), os trés principais desafios que os lideres de EV devem
tentar garantir sao:
e O alinhamento de objetivos entre 0s membros da equipa: a sua garantia pode constituir
um desafio aos lideres devido a divergéncias e ambigdes culturalmente diferentes e a
conflitos de objetivos entre os membros, especialmente num ambiente virtual, pois séo
fatores dificeis de detetar;
e A transferéncia de conhecimento: é importante que o lider garanta um partilha de
conhecimento unanime, no entanto, constitui um desafio devido as diferencas culturais

baseadas na comunicacédo e na confianca associadas ao ambiente virtual;
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e Motivacdo: o lider precisa de garantir que os membros estdo motivados, pois como

existem divergéncias culturais, estas levam a diferentes preferéncias de lideranga, varios

graus de compromisso, e estando num ambiente virtual as preferéncias e necessidades

dos colaboradores ndo sédo facilmente reconhecidas.

Outros autores, como Pearlson et al., (2016) sugeriram mais trés tipos de desafios no que

toca a gestdo das EV:

e Comunicacdo: por exemplo, agendar reunides, passar o trabalho através de fusos

horérios, incapacidade de ver dindmicas de comunicacdo como expressdes faciais e

gestos pode constituir um constrangimento entre os membros da equipa;

e Tecnologia: por exemplo, assegurar que os trabalhadores tenham proficiéncia numa

gama de tecnologias, a necessidade de alinhar a tecnologia entre os membros;

e Diversidade da equipa: por exemplo, construir confiangca, normas, significados

partilhados e estabelecer uma identidade de grupo.

O estudo recente de Peifer et al., (2021) reforca e complementa a ideia de que a eficacia

das equipas virtuais esta exposta a muitos desafios, incluindo:

a natureza do trabalho;

o terreno comum dos membros da equipa;

a cultura competitiva/cooperativa:

o0 nivel de competéncia tecnologica dos membros da equipa:

e o nivel de infraestrutura técnica em que reside o trabalho.

Adicionalmente, Bell e Kozlowski (2002) sugerem que os lideres das equipas virtuais,

ndo sé desenvolvem e moldam a equipa, mas devem monitorizar e gerir o desempenho da

equipa. Assim, os investigadores da area destacam a liderangca como um facto critico que afeta

os resultados da equipa através de multiplos mediadores que sao fundamentais para a eficacia

da EV, a colaboracdo virtual, modelos mentais partilhados, confianca, conflito virtual, e

lideranca partilhada, enfatizam a forma como os comportamentos dos lideres estdo relacionados

com tais processos e estados emergentes (Bell et al., 2019; Liao, 2017).
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2.3.2 Impacto dos desafios da lideranca virtual na satisfacdo dos membros

Vérios comportamentos de comunicacdo sdo frequentemente incluidos em medidas de
lideranca (Bass, 1990). Comunicar em equipas virtuais € diferente de comunicar
presencialmente, principalmente porque os lideres das EV devem superar os desafios criados
pela dispersdo geografica da equipa (Newman et al., 2020). Os desafios da comunicacdo em
EV podem levar a niveis mais baixos de coesdo do grupo, diminuindo o envolvimento dos
colaboradores, e a uma reducdo na cooperacdo entre os membros da EV. Estes possiveis
impactos negativos podem resultar em niveis mais baixos de envolvimento e alinhamento dos
membros da equipa com metas e objetivos de equipa (Hoch & Kozlowski, 2014).

A eficécia da comunicacdo de um lider com uma equipa é importante por varias raz0es,
primeiro, a comunicacao eficaz do lider fornece uma direcdo clara para funcionamento da
equipa em direcdo aos objetivos e expectativas organizacionais que melhoram o desempenho
da equipa e segundo, a comunicacdo do lider ensina uma cultura empresarial que facilita a
coordenacdo e colaboragédo entre 0s membros da equipa que permite que estes se envolvam
mais, desenvolvam o trabalho uns dos outros, e, consequentemente, alcancem melhor os
objetivos do grupo (Newman et al., 2020).

O desempenho do trabalho em EV pode ser dificultado, ndo s6 por dificuldades
especificas de trabalho de uma equipa tradicional, mas ainda por uma sensacdo de desconexao
com os colegas de equipa. Por conseguinte, a comunicacao eficaz em ambientes virtuais € o
principal desafio para uma lideranga bem-sucedida (Vatamanescu et al., 2022). Para além da
comunicacgdo, outro fator importante que afeta o desempenho da equipa é a confianca, porque
reduz a distancia psicolégica dos membros numa equipa fisicamente dispersa (Liao, 2017).

Ao contrario das equipas tradicionais, que desenvolvem a confianca interagindo
presencialmente, as EV desenvolvem a confianca através da partilha de respostas através das
TIC. Além disso, a confianga desempenha um papel significativo de moderador para liderar a
comunicagdo com as equipas, afetando o desempenho da equipa, ou seja, as EV que tém altos
niveis de confianca no seu lider, percebem as comunicacdes provenientes do lider de uma forma
mais positiva, independentemente da utilizacdo eficaz das ferramentas e técnicas criticas de
comunicagdo por parte do lider (Newman et al., 2020).

Construir confianca é uma tarefa muito dificil, mas se os lideres estiverem conscientes
e formados, entdo podem trabalhar para criar um nivel de confiangca mais elevado, mesmo em
equipas virtuais dispersas (Kashive et al., 2022). A confianca é, desse modo, crucial quando 0s
membros da equipa decidem pedir ajuda uns aos outros, fornecer feedback mutuamente, abordar
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questdes e conflitos (Bell & Kozlowski, 2002; Purvanova, 2014) e €, também, um ingrediente
importante para a colaboragdo (Kauffmann, 2015).

Havendo comunicacdo e confian¢a numa equipa havera certamente uma satisfacao por
parte dos membros o que ird gerar sucesso para a equipa. A satisfacdo profissional pode ser
mensurada através do que as pessoas sentem sobre o seu trabalho, o que esperaram dele, como
interagem com 0s outros membros da equipa e com os lideres, com as oportunidades que lhes
sdo oferecidas para evoluir e pelo desenvolvimento de novas aptides e competéncias (Saari &
Judge 2004). Aziri (2011), na sua investigacdo sobre satisfacdo, revelou que varios fatores, tais
como motivacdo, atitude, expectativas, condi¢bes de trabalho, lideranca, desempenho e
recompensas podem ser todos relevantes para 0 compromisso de uma pessoa com uma
organizacao e a sua percec¢do de realizacéo.

Uma forte cultura de equipa baseada na confianca, colaboragdo e comunicagédo
transparente fomenta o desempenho da equipa. Por sua vez, ter uma compreensao clara das
tarefas e objetivos a serem realizados, confianca de que os lideres da equipa oferecem
orientacdo e apoio conforme necessario, promover a partilna de conhecimentos e prioridades
comuns entre 0s membros da equipa e contar com um processo de avaliacdo transparente,
conduz a uma maior sensacdo de realizacdo profissional e bem-estar pessoal, o que, no final,

determina a satisfacdo com o trabalho de equipa (Vatamanescu et al., 2022).

2.3.2.1 Estudos relevantes para os desafios na lideranca de EV

Kauffmann (2015) foi inicialmente inspirado pelo modelo IPO (inputs-processes-outputs?)
desenvolvido por Roth, que tinha como objetivo analisar a eficacia das EV na utilizacdo da
comunicacdo mediada por computador. Neste modelo Roth demonstra que o0s processos de
colaboracéo sdo caracterizados pela confianca e comunicagdo, e que a comunicagdo em EV &,
na sua maioria, se ndo inteiramente, com base na comunicagdo mediada por computador (Figura
2.2). No entanto, Kauffmann (2015) considerou que o modelo de Roth apesar de explorar as
ligacOGes entre entradas, processos e saidas, ndo explora as ligagfes entre Comunicacéo,
Confianga e Colaboracéo, tendo em conta que a hipotese de Roth apenas propunha uma ligacéo

entre comunicacao e confianca.

4 Em portugués referido como entradas-processos-saidas.
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Figura 2.1 - Modelo de Roth (2010)
Fonte: Adaptado de Kauffmann (2015;63)

Kauffmann (2015) decidiu assim elaborar um modelo conceptual (Figura 2.3) para
perceber a ligacdo entre os trés principais desafios na gestdo de EV: Comunicacdo, Confianca
e Colaboracdo. Com este modelo o autor pretende perceber como os lideres podem melhorar a
colaboracdo em EV através da confianca e da comunicacdo com as TIC.

Confianca

+ Cognitiva
»  Afetiva

Colahoracio

Partilha de conhecimentos
e mformagio

s (Gestip de conflitos

+ Resolugo de problemas
Tomada de decisdes

TIC
(Comunicacdo)
*  Spcial
*  Tarefas

Figura 2.2 - Modelo conceptual de Kauffmann (2015)
Fonte: Adaptado de Kauffmann (2015;67)

Neste modelo, Kauffmann (2015), afirma que se os lideres conseguirem ensinar os membros

da equipa a utilizar de forma correta as TIC para comunicar, isso vai facilitar a confianga dentro

da equipa que, consequentemente, pode melhorar o nivel de colaboracdo da equipa.
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Para o conseguir de forma mais eficaz, os lideres tém de ter em consideragdo maltiplos
fatores. Primeiro, a EV tem de ser definida como uma equipa temporaria ou permanente. De
acordo com esta definicdo de equipa, os lideres decidem que tipo de confianga € necessaria.

e Se a equipa for temporaria, os lideres precisam de concentrar 0s seus esfor¢os na
formacéo de uma equipa de confianca cognitiva;

e No entanto, se a equipa for permanente é importante considerar a confianca
cognitiva e afetiva da equipa.

Depois, dependendo da comunicacao que pretendem transmitir, ou seja, se esta é orientada
para as tarefas ou orientada para as relages, 0s membros da equipa seréo capazes de escolher
o canal TIC mais adequado para comunicar gracas a orientacdo dos lideres. Sendo assim, quanto
maior for o nivel de confianca na equipa, maior sera o nivel de colaboracdo que ird melhorar a
cada evento de comunicagdo da equipa. Por conseguinte, a frequéncia da comunicacdo da
equipa é fundamental para desenvolver aspetos de colaboragdo como a partilha de
conhecimentos e informacao, gestdo de conflitos, resolucéo de problemas, tomada de decisdes,
inovacao e criatividade.

Os lideres atuam aqui como um agente importante para a construcdo de confianca dentro
da equipa e para orientar a equipa no sentido de aumentar as suas capacidades de utilizacdo das
TIC de uma forma mais eficaz. Este € um modelo que pretende ajudar as organizagdes e 0s
lideres a ultrapassar os desafios da colaboracdo, obtendo uma melhor compreensao do ambiente
virtual.

O autor demonstra, que os lideres sdo capazes de aumentar o nivel de colaboragdo dentro
das suas equipas, utilizando o canal de comunicacdo adequado (TIC) e o tipo certo de
comunicacdo (social ou orientada para as tarefas). E de que estes precisam de estar cientes da
importancia do processo de construcdo de confianca na equipa (incluindo o seu processo
cognitivo e afetivo) e do seu papel como fator de mediacao, dependendo do tipo de EV com a
qual estdo a trabalhar.

De notar, que Liao (2017) também abordou o tema da liderancga orientada para as tarefas e
a lideranca orientada para as relages °e demonstrou que estas so cruciais num ambiente virtual
para gerir os desafios relativos a forma como as tarefas devem ser feitas em conjunto.

Ap0s a anélise do modelo de Kauffmann (2015), podemos afirmar que os lideres de EV tém

um papel importante na determinacdo do sucesso ou do fracasso das equipas. Desse modo,

5 Termos frequentemente utilizados em inglés como task-oriented and relationship-orientated
leadership.
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torna-se crucial compreender as aptiddes, competéncias, e atitudes que estes lideres precisam

de ter.

Van Wart et al., (2019), apresentaram um estudo de caso bastante relevante para a tematica

desta investigacdo. Neste estudo foram realizadas trinta entrevistas estruturadas a estudantes e

membros superiores de uma universidade publica para identificar os principais desafios

associados a lideranca digital tendo reconhecido num total 15 problemaéticas (Figura 2.3).

Falta de clareza na
comunicacgio

Excessiva
complexidade de
comunicagao

Erros/Falhas na
Comunicacio

Falta de
reconhecimento em
definicdes da

equipa

Falta de
responsabilizacao
em equipas virtuais

Ma motivacdo da
equipa

Falta de apoio dos
lideres

Subutilizacdo das
TIC apropriadas

Ma gestdo dos
processose da
mudanca

Confianca
insuficiente no lider

Fraca gestio de
seguranca

Gestdo de
tecnologias fracas

Ma compreensdo
das varias TIC

Expectativas
irrealistas

Ma supervisio da
diversidade

Figura 2.3 - Problematicas relacionadas com o e-leadership envolvendo as TIC
Fonte: Adaptado de Van Wart et al., (2019, 11)

Destes 15 desafios/problematicas os autores definiram seis e-competéncias que os lideres

de EV de sucesso devem procurar dominar: competéncias de comunicacdo, competéncias

sociais, competéncias de fortalecimento de equipa, competéncias de gestdo da mudanca,

competéncias tecnoldgicas e competéncias de confianca.®

Em relacdo as competéncias de comunicacdo destaca-se:

Clareza de comunicacdo: A comunicacdo em ambientes virtuais tem de ser muito clara,

bem organizada, e permitir um feedback para evitar erros e pressupostos nao testados;

Auséncia de comunicacdo incorreta: A comunicagdo em ambientes virtuais tem de ser

especialmente cuidadosa para ndo transmitir mensagens nao intencionais que deixam o

recetor a sentir-se insultado ou zangado por causa do tom ou mal-entendido;

Gestdo do fluxo de comunicacdo: Assegurar que a facilidade das comunicagdes nédo

convida a comunicagdes excessivas que impecam a capacidade dos membros/lideres de

fazer o seu trabalho.

® Termos utilizados em inglés:

management, e-technological skills e e-trustworthiness.

e-communication, e-social skills, e-team building skills, e-change
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Nas competéncias sociais destaca-se:

e Bom apoio por parte do lider: Assegurar que todos os empregados em ambientes
mediados por TIC tenham uma comunicacédo personalizada e recorrente. Assegurar que
as equipas utilizam métodos de interacdo que séo inclusivos.

No que toca as competéncias de fortalecimento de equipa sdo mencionadas:

e Motivagdo da equipa: Assegurar que o fortalecimento de equipas ocorre em EV. Isto
significa, certificar-se de que as novas equipas tém atividades introdutérias iniciais e
um encorajamento ocasional. Assegurar que 0S novos membros virtuais sdo
devidamente introduzidos e integrados;

e Responsabilidade da equipa: Assegurar que os individuos em EV sdo contabilizados
pela participacédo e contribuicéo;

e Reconhecimento da equipa e dos membros da equipa: Assegurar que 0s membros de
EV tém tantas oportunidades de reconhecimento, recompensas, desenvolvimento e
progressdo como 0s membros de equipas presenciais.

Nas competéncias de gestdo da mudanca destaca-se:

e Gestdo da mudanca: Fornecer técnicas de gestdo da mudanca através da pré-planificacéo
de transi¢bes, monitorizacdo da implementacdo, e aperfeicoamento das préaticas
tecnoldgicas.

Realca-se nas competéncias tecnoldgicas:

e Coeréncia com as TIC relevantes: Manter-se a par das novas TIC e de novas melhorias.
Investigar e comparar as TIC para assegurar gue as que estdo a ser utilizadas sdo
otimamente eficazes;

e Mistura de métodos tradicionais e virtuais: A utilizacdo das TIC adotadas tem de ser
praticada numa mistura sensata com outras TIC de comunicacdo tradicional;

e Conhecimentos tecnoldgicos basicos: Ter competéncias e inclinacdo suficientes para
lidar com vaérios tipos de avarias tecnologicas tanto em ambientes pessoais como
empresariais, quer diretamente ou com a ajuda de especialistas tecnoldgicos de forma
atempada.

Por fim, nas competéncias de confianga destaca-se:

e Seguranca tecnoldgica: Proporcionar garantia de armazenamento seguro da informacéo

pela privacidade. Estar vigilante contra a pirataria informéatica e as violagfes de

sistemas;
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e Confianga num ambiente virtual: Criar um sentido de confianga no lider no que diz
respeito a honestidade, consisténcia, seguimento, justica, e integridade geral;

e Equilibrio trabalho-vida: N&o permitir que as tecnologias virtuais se intrometam na vida
dos empregados em excesso. Assegurar que as exigéncias de resposta ao cliente néo
sobrecarregam 0os membros;

e A gestdo da diversidade: Assegurar que o apoio a diversidade é igualmente bem

monitorizado em cendrios virtuais como em cenarios presenciais.

2.3.3 O futuro da lideranca em EV

Vérios estudos de investigacdo indicam que o estilo de lideranca tem maiores efeitos na
produtividade das EV em comparagdo com o das equipas tradicionais. Esta descoberta torna
essencial que todos os lideres de EV repensem a sua abordagem de lideranca para conseguirem
ter uma EV eficaz.

Existem varias abordagens teoricas ao estudo de lideranca, mas a mais conhecida é a da
lideranca transformacional/transacional (Hambley et al., 2007). Na lideranca transacional, 0s
lideres constroem uma relacdo lider-seguidor como um processo de troca (Bass & Avolio,
1993), facilitando o processo da equipa ao clarificarem o papel e as expectativas necessarias
para cada tarefa e em troca pela concretizagdo dessas tarefas os seguidores sao recompensados
através de prémios ou penalidades.

Em contraste, a lideranca transformacional concentra-se em motivar e inspirar 0s seus
seguidores a terem um desempenho acima das expectativas, fazendo com que estes se
concentrem em ajudar o grupo e os seus membros (Bass & Avolio, 1993; Bass, 1998). A
investigacdo em EV com base em perspetivas situacionais de lideranga sugere que o estilo de
lideranca transformacional é mais eficaz em situagcGes em que uma equipa trabalha em ambiente
virtual e por meios de comunicagdo eletronicos (Purvanova & Bono, 2009; Huang et al., 2010).

Adicionalmente, a lideranca transacional esta ligada a uma lideranga hierarquica, onde
existe um lider, ou seja, caracteriza-se por uma lideranga top-down que, normalmente, € mais
comum em equipas presenciais tradicionais (Huang et al., 2010). No entanto, como analisado
anteriormente, as caracteristicas das EV que as distinguem das equipas convencionais sdo a
existéncia de uma distancia espacial que restringe a comunicacdo presencial e recorre a
comunicacéo através das TIC.

A capacidade dos lideres para monitorizar o desempenho dos membros, para

implementar solugdes e para exercerem comportamentos de lideranga hierarquica tradicional,
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tais como a motivacdo de membros e dindmica de gestdo de equipas, sd@o severamente
restringidas pela falta de contacto presencial no seio destas equipas e, por iSso, 0s conceitos
classicos de lideranca aplicados em estruturas tradicionais de equipa ndo podem ser
simplesmente transferidos para a lideranca virtual (Bell & Kozlowski, 2002; Hoch &
Kozlowski, 2014). O lider destas equipas necessita de ter habilidades inovadoras e diferentes
do passado e, caso ndao consiga atingir os patamares necessarios, pode provocar uma
insatisfacdo na equipa. Dessa forma, quanto maior for a satisfacdo dos membros da equipa,
maior € a probabilidade de terem um melhor desempenho e de quererem continuar a fazer parte
da equipa. Deste modo, torna-se importante perceber de que maneira se pode facilitar a
satisfacdo em EV através do tipo de lideranca na equipa (Robert & You, 2018).

Tal como a lideranca transformacional, a auto lideranca e a lideranca partilhada séo dois
estilos de lideranca que se centram na influéncia e inspiracdo de seguidores (Carte et al., 2006).
Embora muito do trabalho existente sobre liderangca em equipas se tenha centrado numa
nomeacdo Unica de um lider, os estudos recentes estdo a desafiar esta nocdo e apelam a
investigacdo da lideranca partilhada e do seu impacto nos resultados da equipa (Pearce &
Conger, 2003). Tendo em conta os desafios das EV, os lideres precisam de criar uma autogestao
da equipa distribuindo funcBes de lideranca a equipa e criando estruturas e rotinas que
melhoram a autorregulacdo dos membros da equipa (Bell & Kozlowski, 2002).

A lideranca partilhada representa o grau em que um membro da equipa desempenha
funcdes e responsabilidades de lideranca em nome da equipa (Robert & You, 2018). De acordo
com o atual estado da investigacdo, conceitos de lideranca partilhada tem o seu foco na
autonomia, participacédo e autocontrolo e séo recomendados para trabalho de uma EV (Efimov
et al, 2020). A lideranca partilhada demonstrou ter um claro impacto sobre o desempenho da
equipa, que é um elemento de sucesso da equipa (Eseryel et al., 2021).

Ligado ao conceito de lideranca partilhada, estd também o conceito, explorado
anteriormente neste estudo, de lideranca virtual, que é definido como um processo de influéncia
social mediado pela tecnologia para produzir uma mudanca nas atitudes, sentimentos,
pensamento, comportamentos e/ou desempenho do grupo (Avolio et al., 2000). Isto deve-se ao
facto de a lideranca virtual poder vir de qualquer nivel hierarquico e ser associado a um
individuo ou partilhado por um grupo (Carte et al., 2006).

InvestigacOes em lideranca sugerem que existem varias estruturas em EV, podendo
haver lideres permanentes, rotativos, gestores, facilitadores ou coordenadores, assim como as
equipas sem lideres (Nemiro et al., 2008). Contudo, a literatura mais recente sugere que é mais

provavel que as EV sejam autogeridas, independentemente de se é, ou ndo, nomeado um lider
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formal (Eseryel et al., 2021). O trabalho centrado em equipas autogeridas’, fornece um apoio
adicional para o conceito de lideranga partilhada (Carte et al., 2006).

Trabalhar em equipas autogeridas, com uma estrutura de lideranca partilhada difere de
uma gestdo tradicional. A principal diferenca torna-se clara na forma como a lideranca em
termos de controlo é organizada (Goodman et al., 1988). Numa  estrutura de  gestdo
tradicional, o gestor executa tarefas como planeamento, organizacdo, direcdo, pessoal e
monitorizacdo. A equipa executa as principais atividades de producdo numa estrutura
tradicional. No entanto, numa estrutura de autogestdo as tarefas de gestdo e as principais
atividades de producdo estéo espalhadas por toda a equipa. Por outras palavras, os membros de
uma equipa autogerida tém tarefas de lideranga, assim como tarefas operacionais e de
supervisdo de si préprios e dos seus colegas (Goodman et al., 1988). A reducéo da hierarquia
implica a transferéncia da autoridade deciséria de niveis organizacionais superiores para niveis
organizacionais inferiores e assim, existe uma descentralizacdo da autoridade decisoria
(Doblinger, 2022).

Um maior grau de autonomia de decisdo, mais variedade de tarefas e uma mudanca do
papel de supervisdo caracteriza uma equipa autogerida (Pearson, 1992). Magpili e Pazos (2018)
definem que as equipas autogeridas sdo equipas com autonomia coletiva e responsabilidade
para planear, gerir e executar tarefas interdependes para alcangcar um objetivo partilhado. O
papel anterior de um lider torna-se, assim, menos relevante, este papel € muitas vezes eliminado
ou alterado para uma funcdo mais de supervisao, incluindo tarefas de coaching (Weerheim et
al., 2019).

Num estudo de campo com 101 EV, realizado por Hoch e Kozlowski (2014), os autores
apontaram que a lideranca hierdrquica estava menos associada ao desempenho da equipa a
medida que o grau de virtualidade aumentava, enquanto a lideranca partilhada da equipa estava
significativamente relacionada. As equipas virtuais autogeridas & sdo equipas que combinam
caracteristicas de dois tipos atipicos de equipas, equipas virtuais e equipas autogeridas, e
combinam os beneficios de ambos os tipos de equipas, tornando-se, assim, cada vez mais
abrangentes (Lim, 2018). As equipas autogeridas, as perspetivas de lideranca partilhadas, e os
resultados de investigagdes empiricas de lideranca emergente em EV, baseadas na teoria da

lideranca comportamental funcional, sugerem que a lideranca em equipas pode ser tanto

" Termo em inglés self-managing teams.
& Termo em inglés self-managing virtual teams.
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partilhada como emergente, e que a lideranca partilhada pode ser uma importante contribuinte
para o sucesso da EV (Eseryel et al., 2021).

No entanto, atualmente os investigadores desta tematica parecem ainda expressar
diferentes pontos de vista sobre a eficicia das equipas autogeridas. A nivel organizacional, a
implementacdo de equipas de autogestio pode ser interessante, pois diminui 0s custos e torna a
equipa mais flexivel, o que € necessario no mundo de hoje em constante mudancga (Power &
Waddell, 2004). A nivel individual também gera oportunidades, porque um membro pode
aprender novas habilidades e competéncias e as tarefas de lideranca podem estimular a eficacia
(Levi & Slem, 1995).

No entanto, para uma gestdo superior, significa uma grande mudanca da supervisao
hierarquica para uma gestdo colaborativa entre 0s membros (Barker, 1993), podendo trazer
consequéncias negativas, tais como funcgdes de lideranca que sao dificeis de gerir, ou membros
mais fracos que podem perturbar a eficécia e provocar conflitos que podem ser negativos para
0 desempenho (Power & Waddell, 2004). Contudo, tudo depende da maneira como s&o
implementadas, pois, segundo Salem et al. (1992), ndo se pode concluir que um sistema falhou,

guando o problema pode néo ser no sistema, mas na forma como foi implementado.
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3. Metodologia

Neste capitulo apresentam-se o instrumento e etapas desenvolvidas na investigacdo de modo a
responder aos objetivos do estudo.

Comeca-se por apresentar a primeira parte que consiste na caracterizagao da populagéo e
processo de selecdo dos entrevistados, seguindo-se a caracterizagao do instrumento de recolha
de dados, onde é feita a descricdo dos objetivos especificos e das perguntas realizadas nas
entrevistas que pretendem responder a esses objetivos. Neste sentido foram realizadas cinco
entrevistas a colaboradores de EV em empresas de diferentes setores. Por ultimo, refere-se
como foi analisado e transcrito o contetido das respostas dos entrevistados.

3.1 Caracterizacdo da populacgao e processo de selecdo dos entrevistados

Sendo 0 objetivo caracterizar e examinar EV e sua lideranca, de varias areas profissionais, a
populacdo-alvo recaiu por EV e hibridas que respeitem os critérios de incluséo para participacdo
no estudo, que incluiam: i) ser ou ter sido membro de uma equipa totalmente virtual por um
periodo minimo de um ano; ii) estar numa equipa composta por, pelo menos, dois membros;
iii) estar na atual equipa, no minimo, ha um més.

O processo de selecdo dos entrevistados comegou com uma pesquisa na Internet por
especialistas que trabalham ou tenham trabalhado em EV, maioritariamente em empresas do
ramo de IT, banca e consultoria. A amostra foi constituida por conveniéncia e os participantes
foram contactados através do seu email profissional, onde foram mencionadas as caracteristicas
do estudo e os objetivos da entrevista, para verificar a sua disponibilidade em colaborar nesta
investigacdo. Para a realizacdo das entrevistas utilizou-se um guido de uma entrevista
semiestruturada, onde os tépicos sdo previamente definidos, mas o entrevistado tem liberdade
para utilizar o tempo e as palavras que desejar. Este tipo de entrevistas é utilizado quando o
objetivo do investigador &€ compreender melhor a perspetiva unica do participante, em vez de
uma compreensdo generalizada de um fenémeno (McGrath et al., 2019).

Cinco individuos aceitaram colaborar, cumprindo todos os critérios de incluséo, tendo
sido agendadas cinco entrevistas. As entrevistas foram realizadas no periodo de 1 de agosto de
2022 a 5 de outubro de 2022 e todas elas ocorreram de modo virtual, através da aplicagédo Zoom,

tendo a gravacdo da entrevista sido autorizada por cada um dos entrevistados.
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Infelizmente, ndo foi possivel realizar um maior nimero de entrevistas devido a altura
do ano em que estas ocorreram, no verao, e por isso houve indisponibilidades devido a férias o
que tornou complicado a realizacdo de um maior nimero de entrevistas.

As entrevistas tiveram duracdes diferentes, na sua maioria de vinte minutos, no entanto,
houve uma entrevista que teve a duracdo de uma hora e trinta minutos (entrevistados RR e RV).
O motivo para a diferenga das duragdes deve-se ao facto de na entrevista de maior duragao
terem sido entrevistado dois participantes ao mesmo tempo, devido ao tempo que levou esta
entrevista, posteriormente, decidiu-se realizar apenas entrevistas individuais para nao ocupar
tanto tempo a cada entrevistado.

A Tabela 3.1 apresenta uma breve caracterizacdo dos entrevistados e das suas empresas.
Em relacdo aos entrevistados, todos tem nacionalidade portuguesa e a maioria sdo do género
masculino, no entanto, conta-se com dois membros do genero feminino. As empresas dos

entrevistados operam todas em Portugal.

Tabela 3.1 - Caraterizacao dos Entrevistados

ID Idade Empresa Setor da Tempo na empresa (em Cargo/Funcéo
Nome Empresa anos)

NK 50 XPTO IT <1 Consultant

RR 45 ABCD Software 14 Marketing Intelligence

Manager

RV 38 ABCD Software 11 Senior Solution Architect

FM 40 FTGX Banca 3 Senior Account Manager

GR 28 FTGX Banca 2 Account Manager

Fonte: Elaboragdo propria
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3.2 Instrumento de recolha de dados

De acordo com o objetivo desta investigacdo e a populagdo-alvo, optou-se por um método
qualitativo sendo o instrumento de recolha de dados as entrevistas semiestruturadas. Importa
referir que, os métodos qualitativos podem falhar por ndo reconhecerem que a verdade tem
varios lados, e por ndo considerarem que os individuos sdo moldados pelas suas proprias e
distintas visdes da realidade cotidiana (Souza, 1989) e por isso, 0s dados ndo devem ser
generalizados.

Para a construcdo do guido® das entrevistas foi essencial analisar estudos anteriores
sobre EV, onde tivessem sido realizados questionarios ou entrevistas, para se poder analisar
melhor que questdes seriam pertinentes fazer. Na Tabela 3.2 est&o apresentados os artigos onde

o instrumento de recolha de dados foi também as entrevistas.

Tabela 3.2 - Estudos fonte de apoio a construgdo do guido da entrevista

Estudo Fonte Cddigo Fonte

Global Virtual Team Leadership Scale (GVTLS) Development in

L . Batirlik et al. (2022) F1
Multinational Companies
Defining E-leadership as Competence in ICT-Mediated Communications:

Roman et al. (2018) F2
Na Exploratory Assessment
Virtual Team Experiences in an Emerging Economy: a Qualitative study Gupta e Pathak (2017) F3
. Questionario presente em
Temas Emergentes sobre Equipas em Trabalho Remoto F4
Duarte (2021)

Virtual Team Effectiveness: An Empirical Study Using SEM Bhat et al. (2017) F5

Fonte: Elaboragdo Propria

De forma a complementar o estudo, e apés a andlise realizada no capitulo da reviséo de
literatura, foi necessario adicionar perguntas com base nos estudos de alguns autores referentes
nesse capitulo, mas que ndo contemplaram entrevistas na sua elaboracdo metodologica. Estas
fontes s&o mencionadas nas Tabelas 3.3 a 3.9, com o formato “Adaptado de autor (data)”, de
forma a serem diferenciadas das fontes com codigo presentes na Tabela 3.2. Além destas fontes,
algumas perguntas foram elaboradas pelo investigador no decorrer das entrevistas, pelo
seguimento das respostas dadas pelos participantes. E como se trata de entrevistas
semiestruturadas, a sua insercdo foi relevante. A fonte destas perguntas é referida como

“Entrevistas”.

® O guido da entrevista encontra-se no Anexo A.
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As entrevistas permitiram, assim, recolher informacéo junto dos membros sobre como

a equipa e a sua lideranca normalmente funcionam, juntamente com informacdes sobre as suas

experiéncias, e também varios aspetos organizacionais. As entrevistas encontram-se divididas

em quatro blocos de questdes que contempla um total de trinta e seis questdes:

Bloco A (Caracterizagédo da EV e dos seus membros): foram elaboradas dezasseis
questdes para recolher informacéo sobre as equipas dos participantes, focando-se na
caracterizagdo e préaticas da equipa virtual em que se insere. Todas as questdes sdo de
resposta aberta.

No Bloco B (Opinido e percecdo dos membros sobre EV): foram realizadas seis
questdes de resposta aberta para recolher informacdo sobre a percecdo de cada
entrevistado ao conceito e funcionamento das equipas virtuais para averiguar a
autenticidade deste em discutir o tema em questdo, bem como, para garantir uma
comparagao entre os conceitos encontrados na literatura. Além do anterior exposto,
também é questionada a opinido pessoal sobre os desafios, vantagens e desvantagens
em relacdo a trabalhar numa EV.

No Bloco C (Lideranca na EV): aborda-se a questdo da lideranca na EV, o estilo
adotado, a satisfacdo com a atual lideranca e as habilidades de gestdo necessarias para
gerir uma EV. Neste bloco foram elaboradas seis questdes, contento questfes de
resposta aberta e questdes de classificacdo numa escala de concordancia (escala tipo
Likert).

No Bloco D (Novos estilos de lideranca em EV): constituido por oito questdes de
resposta aberta, que pertendem analisar a percecdo e opinido sobre equipas

autogeridas/auténomas e perceber a visao do entrevistado sobre o futuro de EV.

A elaboracéo das entrevistas foi fundamentada tendo em conta a pergunta de investigacao

e 0s objetivos especificos do estudo. Deste modo, é importante mapear as questdes das

entrevistas com o0s objetivos e estudos anteriores (Tabelas 3.3 a 3.9).

O primeiro objetivo especifico, caracterizar EV e 0s seus membros, envolveu a definicéo

das seguintes questdes na entrevista, presentes no Bloco A, relativos a caracterizacdo da EV e

dos seus membros (Tabela 3.3)

26



Tabela 3.3 - Questdes relacionadas com o primeiro objetivo especifico

1D Questdo Cadigo Fonte
Q1| Qual a posicdo ocupada na equipa, membro ou lider da equipa? F4
Q2 | Ha quanto tempo trabalha com a sua equipa atual? F4eF5
Q3 | Trabalha apenas em uma equipa virtual? Entrevistas
Q4 | Ha quanto tempo trabalha ou trabalhou em ambiente virtual? F5
Q5 | Jatrabalhava de forma virtual antes da pandemia COVID-19? Fa
Q6 | Qual o regime em que trabalha atualmente? Presencial, hibrido ou virtual? Entrevistas
Q7 | Qual a érea/setor de atividade da sua equipa? F4
Q8 | Numero de membros da sua equipa virtual F5
Q9 Os membros da equipa trabalham todos a partir do mesmo pais ou estédo distribuidos F5
globalmente?
. - Adaptado de
?
Q10 | A suaequipa é temporaria ou permanente’ Kauffmann (2015)
011 A sua equipa sempre trabalhou de forma virtual? Se ndo, porque se tornou virtual, quais as Fa
circunstancias?
Em relagdo a dinami ipa: trabalham sempr forma virtual Xistem .
o12 B e acA;ao.a dindmica da sua equipa: traba a. semp .e de o. a virtual ou existe Entrevistas
circunstancias em que ocorre contacto presencial? Se sim quais?
Q13| Conhece pessoalmente os membros da sua equipa? F4
nsider. municagdes virtuai | m ipa sdo suficien .
014 Considera que as comu cagdes tuais que.estabe ece com a sua equipa séo suficientes ou Entrevistas
gostava que houvesse mais contacto presencial?
Q15| Qual a frequéncia com que comunica com a sua equipa, diaria, mensal ou anual? F4
016 Costumam comunicar mais por chamada, video chamada, email, mensagens em Fa
plataformas digitais, outras?
Fonte: Elaboragao propria

O segundo objetivo especifico, analisar a opinido pessoal sobre EV e 0 seu sucesso, visa

perceber o conhecimento e opinido dos membros sobre varios aspetos de uma EV. As questbes

da entrevista presentes na Tabela 3.4 encontram-se presentes no Bloco B.

Tabela 3.4 - Questdes relacionadas com o segundo objetivo especifico

ID Questao Fonte

Q17 O que é para si uma equipa virtual? Como funcionam? Use a sua experiéncia na sua equipa virtual para FleF3
descrever

Q18 Na sua opinido, quais as skills/habilidades necessarias para ser membro de uma equipa virtual? Refira F3
pelo menos 3.

Q19 | Para si, quais sdo as caracteristicas necessarias para ser uma equipa virtual de sucesso? F3

Q20 | Na sua opinido, prefere trabalhar de forma virtual, hibrida ou presencial? Porqué? Entrevistas

Fonte: Elaboracao propria

Relativamente ao terceiro e quarto objetivo especifico, identificar os desafios nas EV e

identificacdo das principais vantagens e desvantagens de uma EV, contemplam as questdes da

entrevista apresentadas na Tabela 3.5 e 3.6 relativas também ao Bloco B do guiéo.
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Tabela 3.5 - Questdo relacionada com o terceiro objetivo especifico

ID Questio Fonte
Q21 | Quais os principais desafios/obstaculos de uma equipa virtual? Refira pelo menos 3 desafios. F3
Fonte: Elaboracéo propria
Tabela 3.6 - Questdo relacionada com o quarto objetivo especifico
ID Questdo Fonte
Q22 | Indique 3 vantagens e 3 desvantagens de trabalhar numa equipa virtual. F3eF4

Fonte: Elaboracao propria

O quinto objetivo especifico, identificar as competéncias de lideranca necessarias num

ambiente virtual, contempla trés questdes, apresentadas na Tabela 3.7 e incluidas no Bloco C

do guido de entrevista.

Tabela 3.7 - Questdes relacionadas com quinto objetivo especifico

ID Questao Fonte

Q23 Qual o estilo de lideranca na sua equipa? Na sua equipa existe um lider ou a equipa Adaptado de Eseryel
trabalha de forma auténoma? et al. (2021)

Q24 Como deve ser um lider num ambiente virtual? Acha que um lider virtual necessita deve F1
ter caracteristicas ou habilidades diferentes de um lider presencial? Se sim, quais?

Q25 Como ¢é que o lider da sua equipa virtual monitoriza o desempenho dos membros da F1
equipa e o progresso para a conclusdo de uma tarefa?

Fonte: Elaboracdo propria

O sexto objetivo especifico, analisar a satisfacdo global dos membros de EV em relacao

aos principais desafios de um lider de EV, conta com trés conjuntos de questdes (Q26, Q27,

Q28) de classificagdo, numa escala de concordancia de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo

totalmente), e sdo apresentadas na Tabela 3.8, correspondendo também ao Bloco C do guido.
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Tabela 3.8 - Questdes relacionadas com o sexto objetivo especifico

ID Questao Fonte

Em relagdo a comunicagdo virtual:
a) O lider é claro e hem organizado;
b) O lider fornece um feedback conciso e relevante;

Q26 ¢) O lider ndo transmite mensagens ndo intencionais que fazem com que eu ou outros
membros se sintam insultados ou zangados; °

d) As escolhas dos métodos de comunicacdo virtual utilizados pelo lider melhoram a

comunicacéo e a colaboracgéo na equipa.

Em relagdo a confianga:
a) Dentro do ambiente virtual, o lider é capaz de criar um sentimento de confianca;
b) O lider utiliza as comunica¢des virtuais de uma forma que apoia a honestidade,
consisténcia, seguimento, justiga e integridade;

Q2 ¢) O lider assegura que o apoio a diversidade esta presente e bem monitorizado em cenérios
virtuais; FleF2
d) O lider promove a confianca entre todos 0s membros e promove o0 bem-estar da equipa;
e) O lider confia nos membros da equipa virtual e na sua autonomia.
Em relagdo a motivacao e desempenho:
a) O lider demonstra que posso expressar as minhas opinides e apresentar as minhas ideias e
que estas sdo ouvidas;
b) O lider é capaz de motivar equipas que operam principalmente em modo virtual;
Q28 €) naconstrugdo da motivagdo dos membros da equipa virtual;

d) O lider apoia 0 meu desenvolvimento profissional e motiva-me a melhorar continuamente;

e) O lider promove o desempenho e sucesso da equipa; 12

f)  De forma geral, estou satisfeito com o lider da minha equipa e considero-o uma inspira¢do
a sequir;

g) Preferia ter mais autonomia, flexibilidade e liberdade.

Fonte: Elaboracao propria

O sétimo e ultimo objetivo especifico, avaliar o futuro das EV e identificar novos estilos
de lideranca, contempla as oito questdes apresentadas na Tabela 3.9 relativas ao Bloco D do

guido.

10 Questdo alterada, inicialmente feita na negativa — “O lider transmite mensagens ndo intencionais ...”
— apos analise corrigida para fazer sentido com a escala de classificacéo.

11 Questdo alterada, inicialmente feita na negativa — “O lider ¢ ineficaz...” — apds analise corrigida para
fazer sentido com a escala de classificacdo.

12 Questdo alterada, inicialmente feita na negativa — “O lider ndo promove...” — apds analise corrigida
para fazer sentido com a escala de classificaco.
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Tabela 3.9 - Questdes relacionadas com o sétimo objetivo especifico

ID Questao Fonte
Conhece o conceito de equipas autogeridas? Qual a sua opinido sobre estas

Q29 . Adaptado de Eseryel et al. (2021)
equipas?

Q30 | Acredita que este estilo de lideranca ajuda na sua produtividade e sucesso? Adaptado de Eseryel et al. (2021)

Acredita que a sua equipa teria melhor desempenho e resultados caso fosse .
Q31 . . A Entrevistas
uma equipa autogerida? Porqué?

Q32 Esté satisfeito/a com a lideranga na sua equipa e com as possibilidades que a Fa
sua empresa lhe oferece? Justifique.

Em termos futuros, pensa que a retencdo nas empresas serd menor caso nao )
Q33 . . . Entrevistas
haja a possibilidade de trabalho virtual/em casa?

Caso ndo trabalhasse de forma virtual e a sua empresa néo lhe desse essa .
Q34 3 . Entrevistas
opcdo, ponderaria mudar de emprego?

Qual a sua perspetiva no que toca as equipas no futuro? Poderédo ser 100% )
Q3’| Entrevistas
virtuais?

A autogestéo e autonomia de cada membro seré o futuro ou havera sempre
Q36 i . Adaptado de Eseryel et al. (2021)
um lider? Justifique.

Fonte: Elaboracao propria

3.3 Analise do contetdo das respostas dos entrevistados

Para apurar os resultados foi necessario transcrever as respostas dadas pelos entrevistados, de
forma a facilitar a sua apresentacéo e compreensao. Posto isso, foi utilizada a ferramenta online
Google Docs, onde existe a fungdo Transcrever, esta fungdo permite transcrever um ficheiro de
audio em texto. No entanto, a transcricao ndo foi totalmente perfeita e por isso, foi necessario
a correcdo de alguns erros de sintaxe.

Posteriormente, o conteldo das entrevistas de cada participante foi analisado com o
objetivo de identificar e codificar potenciais padrdes ou expressdes similares nas respostas de
questdes abertas. Sendo assim, foi possivel verificar que houve expressdes similares
mencionadas pelos participantes em algumas questdes, tendo sido, no préximo capitulo,
apresentada as referidas expressoes e a codificacéo.

De referir, que também foi realizada uma andlise descritiva, nas questdes de
concordancia relativas ao sexto objetivo especifico, onde foi calculada a média, desvio-padrdo
(DP) e coeficiente de variacdo (CV) para obter uma analise mais concisa em relacdo as
informagdes que foram dadas nas entrevistas para mostrar o quao dispersos ou proximos se

encontram os dados.
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4. Apresentacao e discussao dos resultados

Este capitulo apresenta e discute os resultados das entrevistas realizadas, com o objetivo de

validar o conhecimento retratado na revisdo de literatura e também complementar esse

conhecimento com diferentes percecGes. Procura-se, num primeiro momento, caracterizar o

participante enquanto membro de uma EV e a sua equipa. A seguir, os dados permitem conhecer

a percecdo dos entrevistados em relacdo a diferentes aspetos das EV e sdo analisadas as

competéncias requeridas para uma lideranca virtual segundo a avaliagdo dos participantes.

Finalmente procura-se obter uma visdo mais global sobre o futuro das EV.

4.1 Caracterizacdo das EV e dos seus membros

Apds a analise inicial de caracterizacdo do entrevistado, € importante caracterizar o seu trabalho

em ambiente virtual, o tempo na equipa atual e a caracterizacao da equipa (Tabela 4.1).

Tabela 4.1 - Caracterizacdo da EV e do membro

Questoes
Q1: Posicéo na equipa
Q2: Tempo de trabalho
na equipa atual
Q3: Trabalha apenas
numa equipa
Q4: Tempo de trabalho
virtual (anos)
Q5: Trabalho virtual
pré COVID-19

Q6: Regime atual

Q7: Area de atividade
da equipa

Q8: NUmero de
membros da equipa

Q9: Membros todos
num Unico pais
(Portugal)

Q10: Equipa temporaria
0u permanente

Q11: Equipa sempre foi
virtual

Q12: Ha algum
acontecimento de
contacto presencial
Q13:  Conhecimento
pessoal dos membros da
equipa

Q14:  Comunicaches
virtuais séo suficientes
Q15: Frequéncia
comunicacao

Q16: Forma de
comunicacao

NK
Membro

<1
Sim
5
Sim
Virtual
IT

20

N&o, global

Permanente

Sim

Sim, alguns

Alguns

Sim

Diaria

Videochamada

RR
Membro

5

Sim

5

Sim

Virtual

Desenvolvimento

de produto
4

Né&o, global
Permanente
Sim
Sim, alguns

Todos
Sim
Diaria

Chat

RV
Membro

1
Sim
5
Sim

Virtual
Pré-venda

do produto
8
N&o, global
Permanente
Sim

Sim, algum

Todos

Sim

Diaria

Chamada-voz

FM
Membro

3
Sim
2
Né&o
Hibrido

Mercados
Financeiros

10

Sim

Permanente

Nao

Nenhum

Todos

Sim

Diéaria

Chat

GR
Membro

2
Sim
2
Né&o
Hibrido

Mercados
Financeiros

10

Sim

Permanente

Nao

Nenhum

Todos

Sim

Diaria

Chat

Fonte: Elaboracdo Prépria
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Os resultados evidenciam que todos os participantes sdo membros de uma equipa e
nenhum tem cargo de lideranca. Adicionalmente, trabalham numa equipa virtual permanente e
todos trabalham ou trabalharam de forma virtual durante, pelo menos, dois anos. Importa referir
os participantes FM e GR, atualmente trabalham de forma hibrida, pelo que as questdes
colocadas a estes dois participantes apenas se referem ao periodo de dois anos em que ambos
estiverem em trabalho virtual devido a pandemia COVID-19. Em contraste, 0s restantes
participantes ja trabalharam virtualmente antes da pandemia, sendo que esta oportunidade foi
colocada pela empresa, RV justificou esta decisdo referindo “a equipa foi fundada ha um ano
e é virtual porque a empresa considerou ser mais estratégico ”.

Os participantes trabalham em equipas de diversas areas profissionais e em relagdo a
distribuicdo dos membros apenas FM e GR mencionaram que 0s membros da sua equipa se
encontram todos no mesmo pais. Isto pelo facto de trabalharem em equipas hibridas, em que
existem dias que necessitam de ir ao escritorio. Pelo contrério, os restantes participantes em
regime virtual ttm os membros distribuidos globalmente. Na sua maioria 0s participantes
conhecem pessoalmente todos os membros da sua equipa, tirando a participante NK que conta
com uma equipa de 20 pessoas distribuida globalmente e, por isso, menciona s conhecer
alguns.

Quando questionados sobre a existéncia de algum contacto presencial, FM e GR
mencionam que devido ao facto de terem estado no regime 100% virtual apenas durante a
pandemia, o contacto presencial durante esse periodo ndo era possivel. No entanto, os restantes
participantes afirmam que existem algumas situac@es esporadicas de contacto presencial. Por
exemplo, NK refere que “existe algum contacto presencial, para reuniées com clientes ou
reunides de equipa”, RR partilha que “encontramo-nos presencialmente uma vez por ano para
planeamento anual e temos eventos presenciais para fazer apresentacdes/ conferéncias, por
isso diria que nos juntamos duas a trés vezes por ano” e RV menciona “quando necessario
também nos deslocamos ao cliente, mas sé@o situa¢Ges muito pontuais ”.

No que concerne a comunica¢do na equipa, 0s participantes referenciaram que as
comunicagdes virtuais que estabelece com a sua equipa sdo suficientes e que ndo veem
necessidade de haver mais contacto presencial ou para FM e GR néo havia essa possibilidade.
Ainda sobre a comunicacéo, todos os participantes estdo diariamente em contacto com a sua
equipa, tendo RR referido que no seu caso “varia um pouco, pode haver dias que ndo falo com
nenhum deles, mas por chat comunicamos diariamente e temos reunides de equipa todas as
semanas.” A ferramenta de comunica¢do mais utilizada pelos participantes é o chat em

plataformas internas, no entanto, NK utiliza preferencialmente videochamadas.
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4.2  Andlise das percecdes dos membros sobre EV e 0 seu sucesso

Apesar de todos os participantes terem trabalho em ambiente virtual durante, pelo menos, dois
anos, é importante entender o seu conhecimento sobre este tipo de EV para averiguar a
fiabilidade das suas respostas. Este ponto contempla, assim, a analise das opinides dos
participantes em relacdo ao conceito de EV e as caracteristicas de um membro destas equipas,
estando os resultados apurados na Tabelas 4.2.

Inicialmente os participantes foram questionados sobre o conceito de EV, tendo sido
mencionado como caracteristicas, as comunicacfes tecnoldgicas ou realizadas pela internet
identificadas por NK e GR, a pouca interac¢ao pessoal foi mencionada por todos os entrevistados
e GR mencionou a distribuicdo global destas equipas “Uma EV é uma equipa que ndo tem
contacto pessoal, pode estar distribuida pelo mundo inteiro e funciona com base numa
comunicagdo feita através da internet.”

Posteriormente foram questionados sobre quais sdo as skills necessérias para ser
membro de uma equipa virtual. Houve semelhancas nas opinido, pois as mesmas skills foram
mencionadas por mais do que um participante mas por outras expressdes, tendo-se elaborado
algumas codificacdes, como é o caso da necessidade de ter conhecimentos tecnoldgicos, em
que NK utilizou a expressdo “skills tecnoldgicas” e RR confirma ser necessario ter
“capacidades técnicas de gestdo de informatica também ajuda porque ja ndo ha um suporte
fisico de pessoas, como no escritdrio, que ajudem a resolver o problema, é preciso ter
capacidade de lidar com esses imprevistos”, ou seja, pelo facto de estarem em ambiente virtual,
quando surgem problemas a nivel informatico, € necessario dispor destas competéncias
tecnoldgicas para encontrar solucfes que permitam continuar a trabalhar.

Houve também uma concordancia sobre as capacidades de comunicacdo, FM menciona
“ter capacidades de comunicac¢do, em ambiente virtual € muito importante pois € diferente e
mais exigente ”, e GR refere “ser bom comunicador ”, que acaba por ter o mesmo significado.
A capacidade de autocontrole foi mencionada como sendo uma caracteristica importante pelos
participantes RR e RV e a capacidade de isolamento foi apoiada por RR e FM. Segundo a
opinido de NK também é necessario “responsabilidade e dinamismo”, RR ainda sugere “a
capacidade de foco” e GR refere que “um membro precisa de ter proatividade e facilidade em

ouvir”,
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Tabela 4.2 - Questdes (Q16, Q17) de opinido relativas as EV

Q16:

O que é para si uma equipa virtual? Como funcionam? Use a sua experiéncia na sua equipa virtual para descrever.

“(...) uma EV trabalha essencialmente com comunicages tecnoldgicas e nessa comunica¢do ha mais vantagens porque uma vez que estamos sempre ligados ao longo do dia de trabalho

NK  (..), virtualmente posso ter reunido com um cliente e naquele momento estou incontactavel, mas logo que fico disponivel posso pegar no telemével ou computador e sem perder tempo
de deslocagéo posso devolver as chamadas que perdi enquanto estava na reunido (...), por isso a comunicacdo é muito mais facil, rapida e eficaz na minha opinido.”
“Uma EV ¢ desafiante, eu nesta fase dificilmente voltaria a trabalhar em outro regime que ndo seja virtual, no entanto, acho que nao é que néo é viavel para todo o tipo de pessoas/ todo
RR o tipo de fungdes. No meu caso, dificilmente aceitaria um cargo que néo fosse assim, para trabalhar virtualmente é preciso também ter algumas condicdes fisicas e psicoldgicas para isso
acontecer. E preciso ter capacidade para ter algum nivel de isolamento, algum nivel de equipamento em casa, mas de resto, acho que para mim, é a minha forma de trabalhar.”
“Quando iniciei neste regime virtual achei um pouco estranho e tinha algum receio que houvesse aquela sensacéo de isolamento, mas neste periodo de pandemia as ferramentas de
comunicacdo virtual tém vindo a ajudar, neste momento aquilo que se fazia presencialmente parece ficcéo cientifica, ter de fazer 300km para fazer call de 15 minutos é realmente
RV desnecessario. E claro que em casa, as condi¢des tém de conseguir acompanhar as configuragdes necessarias, mas eu prefiro de longe, trabalhar desta forma, contudo, acho que visitar a
equipa de vez em quando também é importante porque sendo ai pode se tornar demasiado virtual.”
FM “Uma EV é uma equipa que trabalha maioritariamente em casa e que se pode encontrar, mas muito esporadicamente.”
GR “Uma EV é uma equipa que ndo tem contacto pessoal, pode estar distribuida pelo mundo inteiro e funciona com base numa comunicagéo feita através da internet.”
Q17: Na sua opinido, quais as skills/habilidades necessarias para ser membro de uma equipa virtual?
NK  “Responsabilidade, dinamismo e skills tecnoldgicas para se adaptar aos softwares.”
“Acho que o autocontrole, a capacidade de foco e a capacidade de suportar algum isolamento sdo importantes, pessoas que precisem de muito contacto pessoal podem ter alguma
RR dificuldade em viver o dia a dia de uma forma mais isolada. Ter capacidades técnicas de gestdo da parte informatica também ajuda porque (neste ambiente) ja ndo ha um suporte fisico
de pessoas, como no escritorio, que ajudem a resolver o problema, € preciso ter capacidade de lidar com esses imprevistos.”
“Talvez a questdo do autocontrole, apesar de se estar em casa € preciso ter a nogdo de que ndo se estd em casa apenas por uma questdo de lazer e que efetivamente se esté a trabalhar e
RV ndo deixar tarefas para fazer mais tarde, porque a partir de ai torna-se uma bola de neve, no entanto, a partir do momento em que essa rotina esteja bem definida as coisas resultam.”
“Ter capacidades de comunicacdo, em ambiente virtual € muito importante pois € diferente e mais exigente, e ter capacidade para se sentir um pouco isolado, eu por exemplo, senti a falta
FM de contacto, senti falta na pandemia de ligarmos as camaras porque estdvamos muito sozinhos e com isso houve falta de proximidade.”
GR “Um membro precisa de ter proatividade, facilidade em ouvir e ser bom comunicador.”

Fonte: Elaboracao propria
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E, também, relevante avaliar quais as caracteristicas necessarias para a EV, como um
todo, ter sucesso, tendo sido referidas varias opinides que estdo presentes na Tabela 4.3. As
caracteristicas mencionadas pelos participantes como sendo essenciais para o sucesso foram:
unido, o empenho, a troca de experiéncias, em que NK frisa que essa troca “vai beneficiar (..)
no conhecimento e desempenho”, a interacdo entre os colegas através da comunicagdo, onde
NK apoia que através da interacdo “(..) podemos manter a ligacdo constante e conseguimos
ajudar e sermos ajudados ”. Adicionalmente, FM também afirma que “esta interacdo natural
vai ajudar a criar empatia dentro da equipa” € RR comenta que para iSso acontecer “é preciso
ter capacidade de ndo interromper e ouvir até ao fim para gerir melhor as expectativas .

Outras caracteristicas foram mencionadas como sendo importantes, como a dedicacé&o,
compreensdo, o estabelecimento de regras e limites e o conhecimento assertivo da funcéo a
desempenhar, tendo em consideracdo a capacidade de cada membro, sendo esta ideia justificada
por RR ao referir que “cada um [deve] conhecer relativamente bem as capacidades de cada
um, € necessario em qualquer equipa (ndo so virtual), especialmente quando ha uma
sobreposicao de funcbes”™.

Por fim, no seguimento das questdes e respostas anteriores, torna-se importante medir a
preferéncia dos participantes em relacdo ao estilo de trabalho que preferem desempenhar, onde
o regime virtual foi apoiado por NK, RR e RV, o regime hibrido foi aceite por praticamente
todos os participantes, especialmente por FM e GR, que afirmam que assim conseguem ter o
melhor dos dois mundos. Conclui-se que o regime presencial foi excluido por todos os

participantes e classificado como sendo o menos benéfico de todos.
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Tabela 4.3 - Questdes (Q18, Q19) de opinido relativas as EV

Q18:

Para si, quais s@o as caracteristicas necessarias para ser uma equipa virtual de sucesso?

“Uniéo, empenho, (...) ter reunies diarias curtas é obrigatorio, porque assim podemos manter a ligacdo constante e conseguimos ajudar e sermos ajudados. Além disso, assim os
superiores tém nocéo do que estamos a fazer e conseguimos ter feedback. Outra questdo importante para ser uma EV de sucesso é relacionada com a troca de experiéncias, ter umas

NK ~ A . - . ; . . .
sessOes mesmo de troca de experiéncias porque um membro pode ter mais conhecimento num assunto e outro pode ser mais experiente noutra area e esta troca vai beneficiar ambos no
conhecimento e desempenho.”
“Eu diria que é cada um conhecer relativamente bem as capacidades de cada um, acho que isto € necessario em qualquer equipa (ndo s6 virtual), especialmente quando hd uma sobreposi¢do
RR de fungdes, nds temos de ter capacidade de conseguir ouvir porque as comunicagdes virtuais sdo mais dificeis que as presenciais, é preciso ter capacidade de ndo interromper e ouvir até
ao fim para gerir melhor as expectativas.”
RV  “(..) Garantir que existe interagdo com os colegas de equipa, nem que seja fazer uma chamada répida porque esta interago natural vai ajudar a criar empatia dentro da equipa.”
FM “Comunicar uns com os outros, dar o seu melhor, saber bem o que é exigido com a nossa fungdo para podermos fazer um bom trabalho e ter nogdo do que cada um esta a desenvolver.”
GR “Dedicacdo, compreensdo e estabelecimento de limites e regras.”

Q21: Na sua opinido, prefere trabalhar de forma virtual, hibrida ou presencial? Porqué?

“Presencial esta fora de questdo, hibrido de vez em quando, ndo vejo nada de mal em ter algum contacto presencial porque as pessoas precisam também de interagir, conhecer as outras

NK >
pessoas.

RR  “Virtual, ou hibrido com ligeiros encontros esporadicos.”

RV  “Virtual”

EM “Hl’br,ida, porque _assim tenho as dua_s coisas, tenho aqueles dias que assim que szfmio poss_o fazer as mi_nhas coisas mais rapidas ou posso ir logo descansar e ndo é tdo cansativo, mas
também gosto muito de ter parte da vida normal de estar com 0s meus colegas, assim consigo ter o sentimento de pertenga a um grupo.”

GR “Hibrida, estando com 0s meus colegas 1x por semana, porque gosto mais da forma virtual de trabalhar, mas ao mesmo tempo tenho um dia para estar com os meu colegas e ndo ser um

total estranho.”

Fonte: Elaboracdo propria
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4.3 ldentificacdo dos desafios nas EV

Para se analisar como € que o0s entrevistados encaram o trabalho virtual, primeiramente é
necessario perceber quais os principais desafios que advém do mesmo (Tabela 4.4). Aqui, €
necessario ter em consideracao que as entrevistadas NK e FM apenas partilharem os desafios
pessoais que enfrentaram no seu trabalho virtual, ndo tendo referido desafios gerais. No entanto,
estes desafios podem ser considerados, pois podem ser partilhados por outros membros de EV.
A opinido dos entrevistados sobre a existéncia de desafios nas EV é bastante semelhante, a
excecdo da NK, tendo em conta que mencionou que nao considera que as EV passem por muitos

desafios.

Tabela 4.4 - Principais desafios nas EV propostos pelos entrevistados

Q19: Quais os principais desafios/obstaculos de uma equipa virtual? Refira pelo menos 3 desafios.

“Acho que ndo ha muitos desafios, o Unico que tive mais dificuldade em lidar foi quando na altura da pandemia
NK estava toda a gente em casa e os vizinhos faziam muito barulho e isso fez com que as condigdes de trabalho fossem

dificeis.”

“(..) A questdo da desconfianca é um desafio, outra questdo é o desafio tecnoldgico porque é preciso garantir boas

comunicacdes e garantir que as pessoas trabalham num ambiente seguro, ndo s6 em relacdo aos dados da empresa,

mas também do ponto de vista da seguranga dos proprios funcionarios, é preciso ter alguma garantia que as pessoas

em casa tém essas condi¢des. Uma pessoa até pode querer trabalhar em casa, mas pode ndo ter condigdes, por
RR  exemplo, trabalhar todos os dias numa cadeira desconfortavel, na mesa da sala ndo é algo que dé uma garantia de
sucesso a longo prazo, além disso tem de haver internet em boas condi¢des e depois ha o desafio de quem paga essas
despesas. Outro desafio é as pessoas gerirem bem o seu tempo, saberem separar o0 seu tempo de trabalho do tempo
de lazer, tem de haver uma boa separagdo desse espago mesmo com as devidas interrupgdes ao longo do dia, tem de
haver um bom equilibrio. Também hé aqueles desafios da questdo do sedentarismo, é algo que ainda tento combater.”
“Realmente termos uma bolha segura, ter um bom espago para trabalhar, sentirmo-nos bem é um ponto muito
importante. Em casa conseguirmos ter uma separacdo de lazer/trabalho/ hobby, porque podemos estar no mesmo
local a fazer duas coisas distintas e por vezes podemos nos fartar desse local, & importante arranjarmos uma defesa
para combater isso para nos sentirmos sempre bem nesse local.”
“Para mim foi o isolamento e falta de contacto, foi muito negativo, devido a questdes familiares psicologicamente
FM  ficar em casa ndo foi positivo até porque na altura ndo tinha condi¢des que favorecessem a aprendizagem e a soliddo
foi um grande desafio.”
“O facto de as pessoas ndo se conhecerem, sd se conhecem a nivel profissional, lidar com pessoas que na realidade
ndo conhecemos, ndo temos uma imagem da pessoa pode levar a criagdo de conflitos se ndo soubermos como € a
pessoa na realidade, além disso, na altura do pandemia as comunicagdes virtuais eram mas porque ndo havia o habito
de comunicar virtualmente, portanto, muitas vezes o tom ou a forma como as coisas eram ditas ndo eram recebidas
da mesma forma para a pessoa que estava a receber em comparagdo com pessoalmente, as pessoas ainda ndo sabiam
expressar-se virtualmente”

Fonte: Elaboracao propria

RV

GR

Assim, é possivel enumerar 0s seguintes desafios mencionados pelos participantes:
garantir de que existe confianga na equipa, ou que ndo existe desconfianga, foi um desafio
mencionado por RR e GR, tendo GR constatado que “o facto de as pessoas nao se conhecerem
(..) pode levar a criagdo de conflitos se ndo soubermos como é a pessoa na realidade”. Garantir

que existe eficacia na comunicacdo, devido ao facto de virtualmente a comunicagdo ser mais
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desafiante, foi justificado pela experiéncia de GR no inicio da pandemia“(...) ndo havia o
habito de comunicar virtualmente, portanto, muitas vezes o tom ou a forma como as coisas
eram ditas ndo eram recebidas da mesma forma para a pessoa que estava a receber em
comparacao com pessoalmente (...)”.

Haver condi¢des nas infraestruturas técnicas e fisicas do trabalho foi um desafio
mencionado por todos os entrevistados, exceto GR. RR comentou a necessidade de haver um
ambiente seguro e com boas condi¢des no local onde trabalha, RV reforca esta ideia “realmente
termos uma bolha segura, ter um bom espaco para trabalhar, sentirmo-nos bem é um ponto
muito importante.” J& FM descreve que por ndo ter tido as condi¢bes necessarias na altura da
pandemia, isso criou dificuldades na sua aprendizagem, tal como, NK que menciona que
também teve dificuldades nesse mesmo periodo ao afirmar que “(...) na altura da pandemia
estava toda a gente em casa e 0s vizinhos faziam muito barulho e isso fez com que as condicGes
de trabalho fossem dificeis.”

A dificuldade na gestédo do tempo de trabalho foi identificada por RR ao expor que “outro
desafio é as pessoas gerirem bem o seu tempo, saberem separar o seu tempo de trabalho do
tempo de lazer, (...), tem de haver um bom equilibrio. ” e apoiada por RV ao afirmar “em casa
conseguirmos ter uma separacao de lazer/trabalho/ hobby, (...), é importante arranjarmos uma
defesa para combater isso para nos sentirmos sempre bem nesse local”.

O receio do isolamento foi 0 maior desafio para FM durante o seu trabalho virtual, como
se depreende das suas palavras: “para mim foi o isolamento e falta de contacto, foi muito
negativo (...) ”. Por sua vez, RR afirma que ap0s cinco anos de trabalho virtual ainda sofre com
o desafio do sedentarismo ao referir “também ha aqueles desafios da questédo do sedentarismo,

é algo que ainda tento combater” .
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4.4 ldentificagio das principais vantagens e desvantagens das EV

Apos a analisar os desafios e tendo se percebido que sdo desafios dificeis de superar, torna-se
relevante perceber quais as vantagens e desvantagens das EV. Desta forma, € possivel entender

melhor as motivacgdes dos entrevistados na preferéncia pelo trabalho virtual.

Tabela 4.5 - Vantagens e desvantagens das EV propostas pelos entrevistados

Q20: Indique trés vantagens e trés desvantagens de trabalhar numa equipa virtual.

“Em relag8o as vantagens a troca de experiéncias, comunicagdo mais rapida e eficaz, poder dedicar mais horas ao
trabalho sem perder tempo de deslocagéo casa-escritdrio , 0 tempo que poupo posso dedicar a mais horas de trabalho
ou alguma coisa que tenha para acabar, também consigo gerir a minha vida com mais equilibrio, porque depois do
NK trabalho posso fazer outras tarefas de casa, dedicar um pouco de tempo ao meu animal ou familiares se for preciso,
isto é muito importante (...), de desvantagens no meu entender, s6 tem uma coisa, &, por exemplo, como trabalhamos
a partir de casa, é necessario ter um espaco dedicado ao trabalho e ndo conseguimos ter influéncia em fatores externos
como uma vizinhanga em obras.”
“Em termos de vantagens temos o ganho do tempo de deslocagdo, ganho de produtividade, porque mesmo nos
escritorios existe muitas distracdes e interrupcdes, e ganho de melhor equilibrio familiar ou tempo para nds, as
RR  desvantagens é uma menor interagcdo com as pessoas, a socializagdo sofre um bocadinho se néo tivermos o devido
cuidado, hd um maior aumento dos custos de casa, mesmo que a empresa pague alguns, hd sempre custos indiretos
que aumentam, e apesar de ndo fazer deslocagdes ser uma vantagem sinto falta de ouvir os meus podcasts no carro.”
“Vantagens séo a poupanga no tempo de deslocacéo, haver mais flexibilidade pois trabalhamos com a entrega do
trabalho feito e ndo por cumprir o hordrio e se precisar de ir tratar de algo ocasional também o posso fazer, além disso
posso trabalhar de forma mais confortavel (..) as desvantagens é que facilita o isolamento e as vezes demasiada
liberdade também pode néo ser benéfico.”
“Estar em casa é 6timo, ndo temos que nos preocupar com o tempo de deslocagdo, temos mais tempo para tratar de
FM  coisas de casa, para descansar, relaxar e no meu caso, é mais facil ajudar o meu filho com a escola, mas tem como
desvantagens o pouco convivio social e isolamento/soliddo.”
“Vantagens é ter disponibilidade para resolver problemas pessoais, existe maior bem-estar e equilibrio, a pessoa tem
mais disponibilidade para trabalhar, estar no conforto de casa ou do sitio onde escolhemos trabalhar, pessoalmente
GR em ambiente virtual, sou mais produtivo, consigo realizar melhor os meus objetivos e estou mais satisfeito a nivel
geral com a minha vida, tenho mais tempo para mim. Desvantagens podemos ndo conhecer as pessoas com que
trabalhamos, a pessoa pode ndo se sentir inserida e isolada.”

Fonte: Elaboragao propria

RV

Em relacdo as vantagens, a questdo da poupanca do tempo de deslocacao casa-escritorio
que deixa de existir devido ao trabalho virtual, foi a mais mencionada, tendo sido referida por
todos os entrevistados como uma vantagem que permite usar o tempo poupado para inimeras
ocasides. Por exemplo, NK refere “poder dedicar mais horas ao trabalho, (...) ou alguma coisa
que tenha para acabar”, e FM afirma que devido a isso “temos mais tempo para tratar de
coisas de casa, para descansar, relaxar, e no meu caso, ¢ mais facil ajudar o meu filho com a
escola”.

Uma vantagem também muito partilhada pela maioria é haver um maior equilibrio entre
a vida pessoal e profissional. Este equilibrio existe principalmente devido a associagdo com o

tempo poupado nas deslocagdes, como partilha NK ao referir “também consigo gerir a minha
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vida com mais equilibrio, porque depois do trabalho posso fazer outras tarefas de casa, dedicar
um pouco de tempo ao meu animal ou familiares se for preciso, isto € muito importante” ou
como GK menciona que “(...) existe maior bem-estar e equilibrio, a pessoa tem mais
disponibilidade para trabalhar ”.

Outro ponto positivo para NK é a troca de experiéncias, pelo que ja tinha referido ser
essencial para uma EV de sucesso, e a comunicacao ser mais rapida e eficaz. Para RR e GR
existe um ganho na produtividade, tal como sugere RR ao considerar que “(...) mesmo nos
escritorios existe muitas distragoes e interrup¢oes”’. Além disso, RV e GR mencionam o
conforto que se ganha por trabalhar em casa.

Por fim, RV expde uma vantagem diferenciada considerando a existéncia de maior
flexibilidade devido a trabalhar tal como sugere a sua afirmacdo “(...) com a entrega do
trabalho feito e ndo por cumprir o horario e se precisar de ir tratar de algo ocasional também
0 posso fazer ”.

Por comparacéo, as desvantagens mencionadas nao foram muitas, realgando novamente
uma menor interacdo pessoal que pode levar ao isolamento e “a pessoa pode nao se sentir
inserida e isolada”, como refere GK.

Ja para NK sé existe uma desvantagem e essa esta associada as condi¢des do local e
espaco de trabalho, justificando ao referir “por exemplo, como trabalhamos a partir de casa, é
necessario ter um espaco dedicado ao trabalho e ndo conseguimos ter influéncia em fatores
externos(..)”. Também RR refere nesse contexto que “ha um maior aumento dos custos de casa,

mesmo que a empresa pague alguns, ha sempre custos indiretos que aumentam .
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4.5 ldentificacdo das competéncias de lideranca necessarias num ambiente virtual

Os entrevistados foram interrogados sobre qual o estilo de lideranca na sua equipa, as
caracteristicas que um lider deve ter para gerir uma EV e como € que o lider da equipa
monitoriza o desempenho dos entrevistados, estando os resultados apresentados na Tabela 4.6.

Em relacéo & lideranca na equipa, todos os entrevistados referiram que existe um lider
na sua equipa, no entanto, a maioria trabalha de forma auténoma, pelo que se entende que o
lider apenas avalia o trabalho entregue pelos membros e € responsavel por uma gestéo superior.

Os entrevistados consideram que um lider virtual deve possuir conhecimentos técnicos
e “(..) conhecimentos necessarios para o cargo, em termos de gestdo de equipas e de stress”
refere NK. O lider também deve garantir que ha um reforco na confianca, ou seja, o lider tem
de confiar no trabalho desenvolvido pelos membros e para isso também € necessario que 0s
membros deem confianca ao lider. Também associada a questdo da confianca, RR apoia que o
lider deve ser flexivel ao referir que “tem de haver aqui uma flexibilidade, (...) o lider também
tem de ter em conta certas excecdes, por exemplo, se eu precisar de ir buscar os meus filhos a
meio da tarde, portanto tem de haver também essa gestdo de tempo e ter confianca que as
pessoas o facam”.

Uma caracteristica que os entrevistados consideram essencial é que o lider deve garantir
que existe uma boa comunicacdo dentro da equipa. Para isso, o lider necessita de ser um bom
comunicador, tal como sugere FM ao dizer que para isso “assuntos importantes tentar falar em
chamada porque assim todos recebem a informacdo ao mesmo tempo para evitar
desentendimentos na informacéo .

A entrevistada NK ainda sugere que o lider deve conhecer bem os membros da sua
equipa para tirar partido dos seus atributos, mas que este também deve garantir que a equipa é
homogénea em termos de aptiddes e conhecimentos para facilitar o desempenho.

De forma geral, os entrevistados consideram que um lider virtual deve ter competéncias
diferentes de um lider presencial, especialmente no que toca a comunicacdo, pois neste
ambiente é necessario diferentes formas e ferramentas de comunicagéo.

Por fim, no que diz respeito & monitorizacdo e avaliacdo do trabalho, os entrevistados
NK, RR e RV trabalham e s&o avaliados com a entrega do trabalho concluido. O entrevistado
RR também refere que considera que esta maneira de trabalhar € a correta em EV e que a
questdo horaria ¢ menos relevante, evidenciando “(...) se a pessoa for avaliada com base no

gue entregou, se entregou no tempo, com a qualidade que era suposto é menos relevante o
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tempo que essa pessoa passa no computador." Ja os entrevistados FM e GR contam com

monitoriza¢des e avaliagGes anuais e diérias.

Tabela 4.6 - Competéncias de um lider no ambiente virtual

Q22: Qual o estilo de lideranga na sua equipa? Na sua equipa existe um lider ou a equipa trabalha de forma
auténoma?

NK “Existe um responsavel que distribui as tarefas e faz o controlo, mas de resto trabalhamos de forma auténoma,
sem supervisdo constante.”

RR  “Existe um lider, mas estou completamento auténomo nas minhas tarefas.”

RV  “Sim tenho um lider, mas sou autbnomo nas minhas tarefas.”

FM  “Existe um lider”

GR  “Existe um lider”

Q23: Como deve ser um lider num ambiente virtual? Acha que um lider virtual necessita deve ter caracteristicas
ou habilidades diferentes de um lider presencial? Se sim, quais?

“Tem de possuir conhecimentos necessarios para o cargo, em termos de gestdo de equipas, de stress, também tem
de ter conhecimentos técnicos minimos obrigatérios, de preferéncia mais do que os colaboradores, tem de conhecer
as pessoas com quem trabalha para tirar o maximo proveito de cada um para a empresa, e segundo a minha
experiéncia, o lider tem de escolher pessoas que tenham um nivel igual /homogéneo, pode ndo ser logo quando
entram mas depois ao longo do tempo convém a equipa se adaptar e tornar-se homogénea sendo € bastante
complicado.”

NK

“Reforgar a confianga € a Unica caracteristica mais importante no virtual, o resto é igual, (..) quem gere a equipa
precisa de ter um alto grau de confianga nas pessoas, do que elas sdo capazes de desenvolver porque se ndo houver
essa confianca e houver demasiada micro gestdo as coisas ndo vao funcionar. Tem de haver aqui uma flexibilidade
para se perceber que as pessoas a trabalharem em casa tem as suas rotinas, mas por outro lado o lider também tem
de ter em conta certas excegdes, por exemplo, se eu precisar de ir buscar os meus filhos a meio da tarde, portanto
tem de haver também essa gestéo de tempo e ter confianga que as pessoas o facam e por um lado a pessoa que o faz
tem de ter nog&o que tem de cumprir com as expectativas de entrega. As funcdes que sdo idealmente feitas por EV
sdo aquelas em que sdo avaliadas pelo que se entrega e ndo tanto pelas horas que se esta a trabalhar, ndo é que ndo
funcione, mas se a pessoa for avaliada com base no que entregou, se entregou no tempo, com a qualidade que era
suposto é menos relevante o tempo que essa pessoa passa no computador.”

RR

RV  “Sem davida transmitir que tem confianga nos membros e promover uma boa comunicagdo.”

“As caracteristicas tém de ser um pouco diferentes, os lideres que inicialmente apenas trabalharam de forma
presencial e que se tiveram de se adaptar ao virtual devido a pandemia, tiveram de criar novas formas de comunicar,

FM < - -
por exemplo sempre que sdo assuntos importantes tentar falar em chamada porque assim todos recebem a
informacdo ao mesmo tempo para evitar desentendimentos na informagao.”
“Diria que € mais dificil ser lider virtual e que séo precisas competéncias diferentes, acho que o lider virtual tem de
confiar mais nas pessoas, e 0s membros também tem de dar mais confianca ao lider, a nivel de comunicagéo também
GR é diferente porque enquanto um lider presencial estd com a equipa toda pode simplesmente dizer algo naquele

momento a todos, o lider virtual sempre que tem de dizer alguma coisa, as coisas tem de ser programadas e tem de
estar toda a gente presente , € um pouco mais dificil gerir a comunicagdo mas pode ser mais eficaz porque as pessoas
estdo mais confortaveis a trabalhar neste ambiente.”

Q24: Como é que o lider da sua equipa virtual monitoriza o desempenho dos membros da equipa e 0 progresso
para a conclusdo de uma tarefa?

NK “Na nossa equipa usamos um planner que tem as tarefas para executar e assim conseguimos dar feedback, e o lider
consegue ver o que esta feito.”

RR  “Nos apenas temos de entregar os projetos no prazo estipulado e com a qualidade pretendida.”

RV  “Apenas temos de entregar o trabalho feito e o lider avalia o trabalho posteriormente.”

FM  “Nanossa area normalmente existem avaliagdes anuais e o lider também nos avalia com base nas tarefas feitas.”

“Existe uma avaliacéo que é continua durante um ano de trabalho, onde para alem das nossas tarefas diarias, e nos
dado um objetivo extraordinario, e esse objetivo é devido acompanhado pelo lider (...)”

Fonte: Elaboracao propria

GR
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4.6 Satisfacdo dos membros de EV em relacéo aos principais desafios de um lider

Neste ponto os entrevistados foram questionados sobre a sua satisfacdo em relacdo ao
desempenho que o lider teve em relacdo aos principais desafios que sao inerentes ao ambiente
virtual: comunicacdo, confianca, motivacdo e desempenho. Para avaliar esta satisfacdo foi
pedido aos entrevistados que classificassem, numa escala de concordancia de cinco pontos,
onde 1 é “Discordo totalmente”, 2 € “Discordo parcialmente”, 3 é “Nem discordo ¢ nem
concordo”, 4 é “Concordo” e 5 é “Concordo totalmente”, a sua concordancia com diversas
afirmacdes. Na Tabela 4.7, para além de se apresentarem os resultados, também se apresenta a
média, o desvio padréo (DP) e o coeficiente de variacdo (CV)® das respostas, por entrevistado
e por questdo. Esta analise permite obter uma melhor percecdo dos resultados.

Em relacdo a comunicacdo, de forma geral, os entrevistados demonstram estar
satisfeitos com a comunicacdo virtual efetuada pelo lider, tendo sido a avalia¢do baseada em 4
e 5, exceto em relagdo a Q26 alinea c), onde RR, RV e GR classificaram com um 3, significando
que ndo discordam nem concordam com a questdo relacionada com mensagens néo
intencionadas do lider que provoquem potenciais conflitos na equipa. Assim, em média a
comunicacdo foi avaliada como boa (média = 4,1 pontos) e a dispersdo das percecdes € baixa
(DP = 0,2 pontos).

Os resultados em relacdo a confianca indicam que existe um alto nivel de confianca
praticado pelo lider, tendo em conta que as classificacdes atribuidas pelos entrevistados foram
bastante similares entre eles, 4 ou 5 em todas as afirmag6es. Assim, em média a confianca foi
de 4,6 pontos ndo tendo havido dispersdo em torno da média (CV = 0%).

No que concerne, a motivacdo e ao desempenho, verifica-se novamente que 0s
entrevistados demonstram estar satisfeitos com o desempenho do lider em relacdo a estes dois
fatores com médias muito perto da classificacdo 5 (média = 4,6 pontos), em duas das sete
afirmacdes, tendo havido pouca dispersédo entre as perce¢des (DP = 0,3 pontos). Importa referir
que existe uma excecdo em relacdo a alinea g) da questdo Q28 (preferia ter mais autonomia,
flexibilidade e liberdade), em que a entrevistada FM discorda com a afirmacao.

Para finalizar, os resultados obtidos em relagéo a cada entrevistado demonstram que todos
parecem estar, no global, satisfeitos com a lideranca do seu lider, tendo a média da concordancia
com as afirmaces variar entre 4,1 pontos, entrevistada FM, e 4,8 pontos, entrevistados RR e
RV.

130 CV é uma medida que expressa a variacao dos dados em relacdo a sua média, na variavel em estudo
é considerado que se o CV for superior a 25% existe uma grande varia¢ao nos dados.
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Tabela 4.7 - Questdes relativas a satisfacdo em relacdo ao lider

N 0 édia DP
Q26: Em relacdo a comunicacdo virtual: 41 02 5%
a) O lider é claro e bem organizado 4 5 5
b) O lider fornece um feedback conciso e relevante 4 5 5

c) O lider ndo transmite mensagens néo intencionais que fazem com
que eu ou outros membros se sintam insultados ou zangados

d) As escolhas dos métodos de comunicagao virtual utilizados pelo
lider melhoram a comunicacéo e a colaboragédo na equipa

Q27: Em relagdo a confianga: 46 0,0 0%

a) Dentro do ambiente virtual, o lider é capaz de criar um sentimento
de confianga

b) O lider utiliza as comunicagdes virtuais de uma forma que apoia a
honestidade, consisténcia, seguimento, justica e integridade

c) O lider assegura que o apoio a diversidade esta presente e bem
monitorizado em cenarios virtuais

d) O lider promove a confianga entre todos 0s membros e promove 0
bem-estar da equipa

e) O lider confia nos membros da equipa virtual e na sua autonomia 4 5 5 4 5

Q28: Em relagdo a motivacao e desempenho: 46 03 6%

a) O lider demonstra que posso expressar as minhas opinides e
apresentar as minhas ideias e que estas sdo ouvidas

b) O lider é capaz de motivar equipas que operam principalmente em
modo virtual

c) O lider é eficaz na construgdo da motivacdo dos membros da equipa
virtual

d) O lider apoia 0 meu desenvolvimento profissional e motiva-me a
melhorar continuamente

e) O lider promove o desempenho e sucesso da equipa
f) Estou satisfeito com o lider da minha equipa e considero-o uma
inspiracdo a seguir

g) Preferia ter mais autonomia, flexibilidade e liberdade

Fonte: Elaboracéo propria
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4.7 Avaliacdo do futuro das EV e identificacdo de novos estilos de liderancga

Para finalizar as entrevistas, os participantes foram questionados sobre novos estilos de
lideranca e quais as perspetivas futuras no que diz respeito as EV, estando os resultados
apresentados na Tabela 4.8.

Quando questionados sobre o conceito de equipas autogeridas, quatro entrevistados
(NK, RR, RV e GR) responderam que conheciam o conceito. No entanto, as opinides sobre
estas equipas demonstram que apesar de autogeridas deve sempre existir um lider “para
organizar e garantir que os aspetos de lideranca séo feitos realmente em conjunto e para o
mesmo destino”, tal como comenta RV. J4 RR é da opinido de que estas equipas podem
funcionar, mas dependendo das pessoas que nela estdo inseridas.

Em relacdo ao sucesso que estas equipas podem ter, 0s entrevistados mostraram pouca
confianca, devido ao facto de ser um conceito recente e ainda pouco explorado. Este resultado
pode dever-se ao facto de ndo conhecerem ou conhecerem poucas equipas que adotem este
estilo de lideranca e ainda existirem poucos estudos que relatem 0 Seu sucesso ou a sua
implementacdo. Devido a este fator, os entrevistados também acreditam que na sua equipa este
estilo de lideranca ndo é o mais apropriado, devido a variadas razdes e, provavelmente, porque
se mostram satisfeitos com a lideranga que opera neste momento nas suas equipas.

Quando foram questionados se poderiam deixar o seu trabalho caso a empresa nao
disponibilizasse o trabalho em ambiente virtual, todos acordaram que sim e também concordam
que a retencdo nas empresas serd menor se ndao houver esta disponibilizacéo.

Por fim, em relacdo ao futuro das equipas, os entrevistados acreditam que praticamente
todas as equipas, sempre que haja essa possibilidade, irdo ser virtuais e as equipas autogeridas
poderdo fazer parte do futuro, mas devera existir sempre um responsavel, mas nao
necessariamente um lider, mas talvez alguém mais superior “(..) s6 para dar motivagao e tratar

de assuntos de gestdo” como refere FM.
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Tabela 4.8 - Questbes sobre o futuro das EV

Q28: Conhece o conceito de equipas autogeridas? Qual a sua opinido sobre estas equipas?

NK “Sim, (...) no entanto, para lidar com certos aspetos da equipa tem de haver mesmo um lider pelo menos que é

melhor.”
RR “Sim, mas depende do tipo de pessoas que estdo na equipa, ndo consigo formalizar uma opinido sem conhecer as
pessoas.”
“Sim, mas estando habituado ao estilo "normal" acho melhor ter uma pessoa para organizar e garantir que os
RV aspetos de lideranga sdo feitos realmente em conjunto e para 0 mesmo destino.”
FM  “Nao conhego, nem sei muito bem como funcionam.”

GR  “Néo conhego nenhuma equipa com este estilo, mas conhego o0 conceito.”

Q29: Acredita que este estilo de lideran¢a ajuda na sua produtividade e sucesso?

NK “Talvez, mas acho que ainda existe pouco conhecimento sobre este estilo de lideranga.”
RR “Acho dificil ter uma certeza, sdo conceitos recentes ainda pouco explorados.”

RV “Talvez, mas acredito que com um lider fixo seja melhor.”

EM “Talvez.”

GR “E ambiguo, pode ajudar ou ndo, depende das pessoas, da empresa.”

Q30: Acredita que a sua equipa teria melhor desempenho e resultados caso fosse uma equipa autogerida? Porqué?

“Penso que ndo, na nossa area uma equipa autogerida tem de ser formada com bastante tempo e até 14 tem de haver

NK " uma pessoa que faz a gestdo dos projetos da equipa.”

RR “Acredito que ndo.”

RV “Seria improvavel.”

EM “Poderia resultar, mas teria de haver alguém responsavel para resolver assuntos mais especificos de gestdo porque
na realidade ja somos um pouco auténomos, sabemos o que temos de fazer e fazemos.”

GR “Na minha equipa acho que ndo, porque existem muitas pessoas sem motivacdo, e se ndo houvesse um lider haveria

um desleixo muito maior e ndo tinham a quem responder.”

Q31: Esta satisfeito/a com a lideranca na sua equipa e com as possibilidades que a sua empresa Ihe oferece?

NK, RR, RV, FM e GK “Sim”

Q32: Em termos futuros, pensa que a retengdo nas empresas sera menor caso ndo haja a possibilidade de trabalho
virtual/em casa?

NK, RR,RVeGK “Sim”

“Sim, eu acho que as pessoas vao querer este modelo hibrido, e se uma empresa se adaptou ao virtual, mas nesta

FM fase ap6s pandemia mudou de ideias acho que irdo ter dificuldades na retencédo.”

Q33: Caso, ndo trabalhasse de forma virtual e a sua empresa ndo lhe desse essa opgao, ponderaria mudar de
emprego?

NK,RR,RVeFM “Sim”

GR “Sim, 100% porque neste momento o trabalho virtual jA mostrou que é um método que torna as pessoas mais
felizes e temos mais tempo para nos (...).”

Q34: Qual a sua perspetiva no que toca as equipas no futuro? Poderao ser 100% virtuais?

RR,RV,FMeGR *“Sim”

NK  “Penso que seja tudo virtual, menos aqueles empregos em que é impossivel.”

Q35: A autogestao e autonomia de cada membro sera o futuro ou havera sesmpre um lider? Justifique.

NK  “Mesmo numa equipa autogerida tem de haver alguém que vai juntar as pecas, vai sempre haver um responsavel.”
RR “Depende da funcéo, das equipas, da altura, tem de ser visto caso a caso.”
RV “Penso que havera sempre um lider, nem que seja s6 para dar motivagdo e tratar de assuntos de gestdo.”

“Eu acho que vai sempre haver alguém que tenha uma fungéo definida para tratar de coisas especificadas, ndo

FM - P
necessariamente um lider.

“Eu acho que pode deixar de haver um lider em muitas areas, mas néo todas, as equipas vao ficar mais autbnomas

GR e é provavel que sejam todas hibridas sendo virtuais.”

Fonte: Elaboracdo propria
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4.8 Discussao dos resultados

Os resultados obtidos mostraram algumas semelhancas e diferengas entre a literatura
apesentada anteriormente e as cinco entrevistas realizadas.

Assim, para o primeiro objetivo especifico, a caracterizacdo das EV e dos seus
membros, verificou-se que algumas equipas ja trabalhavam de forma virtual antes da pandemia.
No entanto, tal como é referido na literatura (Beland et al., 2020; Spurk & Straub, 2020;
Varhelahti et al., 2021) e comprovado nos resultados, a chegada da pandemia COVID-19
também fez com que outras equipas anteriormente presenciais fossem forcadas a passar para o
digital. Também foi possivel verificar, como na literatura (Abarca et al., 2021), que as equipas
de éreas de software e tecnologias foram as primeiras a adotar o modelo virtual, pois j& tinham
varias caracteristicas que levaram a essa disponibilidade. A literatura (Carboni et al., 2021)
também apoia que atualmente as equipas tém maiores dimensdes, algo verificado na maioria
dos resultados apresentados. Verificou-se nos resultados, e tal como explicado na reviséo de
literatura (Davidavic¢iené et al. 2020), que os membros das EV estdo maioritariamente
geograficamente dispersos e que podem fazer parte de equipas permanentes, como apoiado por
Kauffmann (2015).

Relativamente ao segundo objetivo especifico, onde se analisou a opinido pessoal sobre
EV, estas questbes foram importantes para avaliar o seu conhecimento geral sobre estas
equipas. Maioritariamente todos os participantes foram capazes de identificar pelo menos uma
das principais caracteristicas destas equipas, que tal como explicado na revisdo de literatura
(Hambley et al., 2007; Charteris et al., 2021; Eseryel et al., 2021), os membros das EV estdo
geograficamente dispersos, conectados eletronicamente, e existe pouca interacdo interpessoal
nas EV (Hoch & Kozlowski, 2014). Apesar de na literatura (Davidavicien¢ et al., 2020) se
referir que as EV sdo culturalmente diversas, esta caracteristica ndo foi identificada nos
resultados, no entanto, sendo as EV globalmente dispersas, indiretamente esta implicito que os
membros possam pertencer a diferentes culturas.

No que concerne as skills requeridas para ser membro de uma EV, entendeu-se que 0s
entrevistados tém uma percecdo bastante similar. Assim, indo ao encontro do enquadramento
teorico (Martins et al., 2004), percebem que as competéncias e capacidades individuais mais
requeridas para o ser membro de uma EV sdo o conhecimento tecnologico, a capacidade de
autogestdo, a autonomia, a capacidade para o isolamento e comunicacdo, a capacidade para

trabalhar sob pressdo e a orientagdo para os objetivos.
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Como demonstrado nos resultados e apoiado pela revisao de literatura, as caracteristicas
necessarias para ser um EV de sucesso sdo a unido (Mathieu et al., 2019), empenho (Sohmen,
2013), a partilha de experiéncias/informacdo (Schmidtke & Cummings, 2017), a interacao
através de uma comunicacéo clara, a coesao e altos niveis de confianca (Abarca et al., 2020;
Bergiel et al., 2008).

Quanto a identificacdo dos desafios inerentes as EV, o terceiro objetivo especifico, na
generalidade, todos os entrevistados consideram que existem varios desafios nas EV, sendo
esses desafios apoiados pela literatura encontrada. A Tabela 4.9 apresenta os desafios referidos
nos resultados e as fontes que apoiam a sua existéncia.

De referir, que quando questionados sobre os desafios, os membros das equipas hibridas
(FM e GR), mencionaram que a comunicacdo foi um grande desafio no inicio da pandemia,
pois ndo estavam habituados a ter de comunicar regularmente online, e que isso levou a que
certas mensagens ndo fossem entendidas da mesma maneira do que quando ditas
presencialmente, algo referido também pela literatura (Van Wart et al., 2019). Pelo contrério,
0s restantes entrevistados das EV, apesar de considerarem a comunicacdo importante, NK até
considera a comunicacdo em ambiente virtual uma vantagem por mais eficaz e rapida,

provavelmente devido a sua experiéncia ser mais alargada.

Tabela 4.9 - Resumo dos desafios das EV

Desafios Resultados Identlflcado Fonte
na literatura

Garantia de confianga RR e GR v Pearlson et al. (2016)
Garantia de eficicia na comunicacéo GR v Pearlson et al. (2016)
Garantia de condi¢des nas infraestruturas .

técnicas e fisicas do trabalho NK,RR,RVe FM v Peifer et al. (2021)
Dificuldade na gestéo do tempo de trabalho RR e RV v Zander et al. (2013)
Receio do isolamento FMeRR v Hoch e Kozlowski (2014)

Fonte: Elaboracao propria

O quarto objetivo especifico, relativo as vantagens e desvantagens das EV (Tabelas 4.10
e 4.11), a maioria dos resultados apresentados também sdo apoiados pela literatura, sendo esta
um pouco mais completa. No entanto, tendo como excec¢do nas vantagens, o conforto que ndo
foi identificado como uma vantagem na literatura, e nas desvantagens, as condicdes (ou a falta
delas) do local e espaco de trabalho que também ndo foi identificado como uma desvantagem,
pois segundo a literatura (Peifer et al., 2021) este aspeto deve ser visto como um desafio.

Também nas vantagens, importa destacar que os entrevistados mais velhos (NK, RR e
FM) partilham que a maior vantagem da poupanca de tempo de deslocagdo é puderem passar
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mais tempo com os seus filhos e familiares, por contraste os mais novos (GR e RV), referem
que esta poupanca faz com que tenham mais flexibilidade e disponibilidade para trabalhar, bem

como, tratar de assuntos pessoais.

Tabela 4.10 - Resumos das vantagens das EV

Identific n
Vantagens Resultados de. gecly Fonte
literatura

Bergiel et al. (2008); Dulebohn e Hoch

Poupanga do tempo de deslocacdo NK, RS’GRRV, FM v (2017); Liao (2017); Davidavicien¢ et al.
_ o . (2020)
MO mreor VLo
Troca de experiéncias NK v Purvanova (2014)
Comunicacao mais rdpida e eficaz NK v Purvanova (2014)
Ganho na produtividade RR e GR v Dulebohn e Hoch (2017)
Conforto RV e GR X -
Maior flexibilidade RV v Liao (2017)
Fonte: Elaboracdo propria
Tabela 4.11 - Resumo das desvantagens nas EV
Desvantagens Resultados Identificado na literatura Fonte
Menor interagdo pessoal RR, FM e GR v Dulebohn e Hoch (2017)
Isolamento RV, FM e GR v Dulebohn e Hoch (2017)
Condicdes do local e espaco de trabalho NK e RR )( Peifer et al. (2021)

Fonte: Elaboracdo propria

Para o quinto objetivo especifico, identificar as competéncias de lideranca necessarias
num ambiente virtual, conclui-se que as equipas ainda sdo maioritariamente lideradas por um
lider e que a monitorizacdo e avaliacdo do trabalho dos membros, sdo geralmente feitas atraves
da entrega do trabalho concluido.

No que diz respeito as caracteristicas de um lider virtual, este deve ter conhecimentos
tecnolodgicos, garantir um reforco na confiancga, deve ser flexivel, garantir que existe uma boa
comunicagdo na equipa, deve conhecer 0s membros da sua equipa para tirar partido dos seus
atributos e deve garantir a homogeneidade dos membros. Assim, confirma-se a ideia ja
defendida na literatura pelo estudo efetuado por Van Wart et al. (2019), ou seja, o lider deve
ter seis e-competéncias, nomeadamente, competéncias de comunicagdo, competéncias sociais,
competéncias de fortalecimento de equipa, competéncias de gestdo da mudanca, competéncias
tecnologicas e competéncias de confianca.

No sexto objetivo especifico, foi realizada uma andlise da satisfacdo global dos

membros de EV em relagdo aos principais desafios de um lider de EV. Como fundamenta a
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literatura os principais desafios sdo a comunicagdo (Vatamanescu et al., 2022), a confianca
(Kashive et al., 2022) e a motivacdo e satisfacdo (Aziri, 2011), que inerentemente estdo
associados a colaboracdo (Kauffmann, 2015). Os resultados demonstraram que os entrevistados
estdo de acordo na gestdo que tem sido efetuada pelo lider em relacdo a estes desafios, e é
visivel que estdo satisfeitos com a sua lideranca.

Por fim, o sétimo objetivo especifico teve o intuito de avaliar o futuro das EV e
identificar novos estilos de lideranca. Apos a analise dos resultados é possivel verificar que, de
acordo com a literatura (Huang et al., 2010), as equipas dos entrevistados FM e GR ainda
contam com uma lideranca transacional que esta ligada a uma lideranca hierarquica, mais
comum em equipas presenciais, devendo-se principalmente ao facto de adotarem o regime
hibrido, apesar de estes considerarem gue atualmente tém mais autonomia nas suas tarefas.

Ja o0s restantes entrevistados, que adotam o regime 100% virtual, podem ser
caracterizados por uma lideranca transformacional que esta associada ao conceito de lideranca
partilhada, pois, segundo a literatura (Efimov et al., 2020), esta lideranca tem o seu foco na
autonomia, participacédo e autocontrolo, fatores que os entrevistados NK, RR e RV consideram
ter. Apesar de estes entrevistados ndo considerarem ser uma equipa autogerida e estarem pouco
céticos em relacdo ao seu sucesso, ja contam com varios aspetos que caracterizam estas equipas,
como sejam um maior grau de autonomia de decisdo e mais variedade de tarefas (Pearson,
1992), uma autonomia coletiva e responsabilidade para planear, gerir e executar tarefas
interdependentes para alcancar um objetivo partilhado (Magpili & Pazos, 2018).

E notdrio que o papel do lider das equipas destes entrevistados é agora menos relevante,
visto que estes fazem o seu trabalho de forma autbnoma e o lider apenas intervém apos a entrega
do trabalho feito, ou em situac6es ocasionais que envolvam a gestdo de topo tendo assim um
papel mais de supervisor ou coach, como retrata a literatura (Weerheim et al., 2019). No
entanto, ndo é possivel afirmar que sejam realmente membros de uma equipa autogerida, por
ainda existir um lider (apesar de na literatura (Eseryel et al., 2021) ser referido que estas equipas
podem ou néo ter um lider formal) e porque as tarefas de liderancga ndo séo partilhadas e nao
existe uma grande mudanca da supervisdo hierarquica para uma gestdo colaborativa entre 0s
membros (Barker, 1993), que sdo caracteristicas destas equipas.

Por sua vez os resultados também demonstram que os entrevistas acreditam fielmente
que no futuro as equipas, sempre que possivel, serdo virtuais e que a autonomia dos membros

serd cada vez maior.
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5. Conclusao

5.1 Sintese da investigacdo e contributos

Esta investigagdo apresenta um contributo tedrico para o campo de estudo das EV e da
lideranca e o seu desenvolvimento teve como objetivo colmatar o gap existente na literatura,
gue demonstra que existem lacunas na compreensédo da eficacia da lideranga virtual em EV e
sobre novos estilos de lideranca. Do ponto de vista préatico, esta dissertacdo fornece um ponto
de referéncia as empresas e aos lideres das EV para poderem orientar e melhorar as suas
praticas.

Primeiramente, tendo em consideracdo a questdo da investigacdo formulada, que visava
caracterizar as EV e o seu estilo de lideranga no panorama p6s COVID-19, identificou-se e
analisou-se conceitos, caracteristicas, principais problematicas e desvantagens e vantagens
destas equipas. Num segundo momento, procurou-se também identificar o estilo, as
caracteristicas e os desafios da lideranca destas equipas, fundamentando com estudos e modelos
provenientes de outros autores. Em termos praticos, foi desenvolvida uma metodologia
qualitativa com a realizacdo de cinco entrevistas a membros de EV para obter resultados que
possibilitassem alcancar conclusdes pertinentes sobre a teméatica em estudo.

Tal como constatado nas entrevistas realizadas existe uma percecdo generalizada no que
concerne a visao e opinido dos entrevistados de que o trabalho virtual € algo inovador e que
contribui positivamente para o sucesso e desempenho de uma organizacéo.

Apds andlise e discussdo dos resultados, é possivel elaborar algumas conclusdes.
Conclui-se que, em relacdo as caracteristicas necessarias para ser membro de uma EV, estes
devem ter conhecimento tecnoldgico, capacidade de autogestdo, capacidade para o isolamento
e comunicacdo, capacidade para trabalhar sob presséo e orientagdo para os objetivos. E que
unido, empenho, partilha de experiéncias, comunicacéo clara, coeséo e altos niveis de confianga
podem fazer uma EV de sucesso.

Averigua-se que a principal vantagem que leva o colaborador a preferir este estilo de
trabalho esta relacionada com a busca por um maior equilibrio entre o seu trabalho e a sua vida
pessoal, significando uma melhor qualidade de vida e bem-estar, com horéarios flexiveis que se
ajustam melhor as suas necessidades diarias, possibilitando, assim, mais tempo para sua rotina
e convivio social. E que a maior desvantagem passa pelo pouco contacto presencial destas

equipas, que pode levar ao isolamento e/ou solid&o.
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Entende-se também, que o trabalho virtual traz grandes desafios, percebido tanto pelos
membros, como pelos lideres, sendo estes a comunicacgdo, a confianca e a satisfacdo. De notar,
que o mais desafiante € a comunicacdo, pois, se esta ndo for bem gerida, prejudica o
desempenho e a satisfacdo dos membros de uma EV. A comunicacdo deve ser estimulada
constantemente, para que os membros se mantenham comprometidos e motivados com 0 seu
trabalho e alcancem os seus objetivos e resultados comuns.

Em relacdo a lideranca nestas equipas, conclui-se que as equipas que eram virtuais antes
da pandemia, ja contavam com um estilo de lideranca partilhado adaptado ao virtual, onde os
membros sdo autdnomos no seu trabalho e tém mais flexibilidade em termos de gestdo do seu
tempo. Sendo assim, o lider destas equipas consegue corresponder as necessidades dos
membros, supervisionando o seu trabalho final e respeitando a sua autonomia.

Pelo contrério, o estilo de lideranca nas equipas presenciais sofreu grandes alteracdes
com a chegada da pandemia, onde o lider foi obrigado a ter praticas inovadoras no que toca a
varios fatores, com realce na confianca e comunicacdo. Também é possivel verificar que apos
0 periodo de isolamento da pandemia, algumas empresas e chefias optaram por praticar nas
suas equipas um estilo hibrido, que tem mais em conta as necessidades dos colaboradores,
dando um pouco mais de liberdade e autogestdo a estas equipas.

Pode concluir-se assim que o estilo de lideranca das EV €é maioritariamente
transformacional, associado ao conceito de lideranca partilhada e autonomia e que este deve ser
o estilo de lideranca mais apropriado para estas equipas, pois consegue melhorar o desempenho,
devido ao facto de os membros se sentirem mais confiantes e confortaveis a desempenhar o seu
trabalho neste estilo de lideranca, provocando assim uma maior satisfacao.

Todavia, os estudos recentes acreditam que as EV estdo a caminhar rapidamente para
um estilo de lideranca auténomo, onde pode ou ndo existir um lider, no entanto, o papel
desempenhado por este devera ser de supervisdo, motivacdo ou coaching.

Face ao exposto, pode constatar-se que 0s objetivos desta investigacdo foram concluidos
com sucesso, e torna-se agora possivel responder a questdo de investigacdo do estudo: Como
se caracterizam as equipas virtuais e o seu estilo de lideranca no panorama pés COVID-19?

Respondendo & questdo de investigacdo, as EV sdo caracterizadas por estarem
conectadas eletronicamente através das TIC, serem globalmente distribuidas, culturalmente
diversas e efetuarem pouco contacto interpessoal, sendo maioritariamente, num periodo pds
COVID-19, caracterizadas por uma lideranca transformacional em estilo hibrido ou virtual, que
promove a autonomia dos membros e a capacidade de autogestdo das suas tarefas e do seu

tempo promovendo a flexibilidade e a confianga.
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Espera-se que a presente investigacdo, possa promover uma mentalidade aberta para a
implementacdo de EV nas organizacdes, atraves do auxilio com alguns elementos-chave para
garantir o seu sucesso. As praticas de trabalho virtual tém a capacidade de aumentar o potencial
econdémico das organizagdes, bem como aumentar e melhorar a produtividade e desempenho,
para além do facto de trazerem satisfacdo e bem-estar aos colaboradores.

Contudo, ainda existem muitas ddvidas em relagdo ao cenario futuro pés COVID 19, mas
¢ garantido que este novo paradigma veio alertar as organizacfes em relacdo a importancia das
tecnologias e da digitalizacdo para a sobrevivéncia e competitividade no mercado global, o que
faz com que seja dado cada vez mais valor as praticas das EV.

Tendo em conta que esta investigacdo também contribui para os estudos de
comportamento organizacional, recomenda-se as organizagdes que promovam um
comportamento de adaptacdo urgente a digitalizacdo e que fornecam a disponibilidade de
praticas de trabalho virtual, sempre que as funcbes o permitam. Além disso, estas necessitam
de ter em consideracdo que, com a mudanca de paradigma provocado pela pandemia, as
necessidades dos colaboradores tornaram-se ainda mais exigentes e que, €aso essas
necessidades ndo sejam respeitadas nem ouvidas, isso ira ser prejudicial no desenvolvimento
da organizagéo.

As préprias equipas precisam de ter diferentes capacidades, que antes deste paradigma
ndo eram tdo relevantes, e a homogeneidade entre os membros deve ser promovida de forma
constante para que todos consigam ter os mesmos conhecimentos e capacidades.

Tudo isto comprova que ainda h4 muito por descobrir sobre estas novas temaéticas e
novas tipologias de trabalho. No futuro, é importante que as empresas entendam que se querem
manter-se competitivas devem refletir e implementar planos de acdo que garantam que as
equipas tém as condicBes necessarias para trabalhar virtualmente, e que a opcao do trabalho
virtual ndo deve ser uma obrigacdo, mas deve estar disponivel em qualquer empresa em que 0

trabalho o permite, dando o poder de escolha ao colaborador.

5.2 Limitag6es do estudo

Importa referir que a investigacdo contou com algumas limitagdes que podem ter
influenciado os resultados. Inicialmente, considera-se que o método qualitativo utilizado
permite que seja possivel uma avaliacdo detalhada dos temas em estudo, mas, no entanto, este
método apresenta lacunas no que toca a representatividade da amostra. Devido a isso, 0S

resultados apresentados ndo devem ser generalizados, uma vez que a amostra tem uma
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dimensdo reduzida, bem como, apenas estdo presentes algumas areas profissionais, e por isso,
pode ndo representar a totalidade da realidade, tratando-se, assim, de uma limitagéo ao estudo.

Ainda se pode considerar como limitacdo, a dificuldade encontrada no mapeamento e
desenvolvimento do quadro teorico, pois devido a existéncia de inUmeros estudos sobre a
temética das EV e da lideranca, tornou-se dificil escolher que fatores ou temas especificos seria
importante mencionar na presente investigagcdo. Por contraste, apesar da existéncia de varios
estudos sobre estas tematicas, 0 mesmo ndo se verificou para a parte pratica da investigacéo,
visto que foram poucos os autores que utilizaram as entrevistas para fundamentar a sua
pesquisa, 0 que também limitou a criagdo das questdes do guido das entrevistas.

Torna-se também importante considerar que devido ao facto de os estudos sobre o
panorama COVID-19 serem ainda muito recentes, ndo é possivel considerar ou garantir
certezas, que a longo prazo, certos aspetos apresentados nesta investigacdo, sejam realmente

verificados.

5.3 Recomendagc0es para futuras investigacoes

Em termos de recomendacdes futuras, os conceitos abordados que mostram ser fundamentais
ao trabalho virtual devem ser aprofundados, para haver uma mitigagdo de falhas que possam
comprometer o sucesso das EV. Mais especificamente, deveria ser mais explorado os conceitos
das equipas autogeridas. Foi possivel comprovar que esta ideologia ja esteve mais longe de se
realizar, contudo, ainda existe muitos estudos a realizar para que seja possivel comprovar a
eficacia destas equipas autogeridas, s6 ap0s se concretizarem mais estudos na area da lideranca
partilhada e existiram provas mais concretas do seu sucesso se pode acreditar que as empresas
irdo caminhar para este destino.

O presente estudo apresenta consisténcia nos resultados e pode ser considerado como
um referencial para futuros estudos, com um maior nimero de entrevistados, tanto de EV, como
de equipas hibridas, procurando obter uma amostra representativa. Também seria interessante,
conseguir reunir mais resultados do periodo antes e apds a pandemia, para que se consiga tirar
resultados mais concretos.

Recomenda-se, também, um estudo de comparacdo entre os estilos de lideranca de EV,
equipas presenciais e hibridas para averiguar as mudancas provocadas pela pandemia, ou uma
andlise a situacdo das EV em Portugal, como esta se tem desenvolvido ao longo dos anos e

fazer uma comparacdo com o contexto europeu, por exemplo.
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ANEXOS

Anexo A - Guido Entrevista

1 — Introducdo e caracterizacdo do entrevistado
Em primeiro lugar, obrigada por participar neste estudo.

e Importa-se que grave a entrevista?

e Posso identifica-lo (a) na minha dissertacdo?
e Nome

e ldade

e Nacionalidade

e Nome da empresa onde trabalha

e Setor de atividade da sua empresa

e Ha quanto tempo trabalha nesta empresa?

Qual o seu cargo nesta empresa?

2- Questdes Bloco A: “Caracterizaciao da EV e dos seus membros”

Q1: Posicdo ocupada na equipa:
[ ] Membro da equipa

|:| Responsavel/Lider da equipa

Q2: Ha quanto tempo trabalha com a sua equipa atual? (indique em anos e/ou meses,
conforme o mais adequado)

Q3:  Trabalha apenas numa equipa virtual?

Q4:  Haquanto tempo trabalha ou trabalhou em ambiente virtual?

Q5:  Jatrabalhava de forma virtual antes da pandemia COVID-19?

Q6:  Qual o regime em que trabalha atualmente? Presencial, Hibrido ou Virtual?

Q7:  Qual a area/setor de atividade da sua equipa?

Q8:  NUmero de membros da sua equipa virtual

Q9:  Os membros da equipa trabalham todos a partir do mesmo pais ou estéo distribuidos

globalmente?
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Q10:
Q11:

Q12:

Q13:
Q14:

Q15:
Q16:

A sua equipa é temporaria ou permanente?

A sua equipa sempre trabalhou de forma virtual? Se ndo, porque se tornou virtual,
quais as circunstancias?

Em relacdo a dindmica da sua equipa: trabalham sempre de forma virtual ou existem
circunstancias em que ocorre contacto presencial? Se sim quais?

Conhece pessoalmente os membros da sua equipa?

Considera que as comunicacles virtuais que estabelece com a sua equipa sao
suficientes ou gostava que houvesse mais contacto presencial?

Qual a frequéncia com que comunica com a sua equipa, diaria, mensal ou anual?
Costumam comunicar mais por chamada, video chamada, email, mensagens em

plataformas digitais, outras?

3 — Bloco B: “Opinido e percecado dos membros sobre EV”

Q17:

Q18:

Q19:

Q20:

Q21:
Q22:

O que é para si uma equipa virtual? Como funcionam? Use a sua experiéncia na sua
equipa virtual para descrever.

Na sua opinido, quais as skills/habilidades necessarias para ser membro de uma
equipa virtual? Refira pelo menos 3.

Para si, quais sdo as caracteristicas necessarias para ser uma equipa virtual de
sucesso?

Quais os principais desafios/obstaculos de uma equipa virtual? Refira pelo menos 3
desafios.

Indique 3 vantagens e 3 desvantagens de trabalhar numa equipa virtual.

Na sua opinido, prefere trabalhar de forma virtual, hibrida ou presencial? Porqué?

4- Bloco C: “Lideranca na EV”
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Q23:

Q24:

Q25:

Qual o estilo de lideranca na sua equipa? Na sua equipa existe um lider ou a equipa
trabalha de forma autonoma?

Como deve ser um lider num ambiente virtual? Acha que um lider virtual necessita
deve ter caracteristicas ou habilidades diferentes de um lider presencial? Se sim,
quais?

Como ¢é que o lider da sua equipa virtual monitoriza o desempenho dos membros da

equipa e o progresso para a conclusdo de uma tarefa?



Nas seguintes perguntas, classifigue numa escala de 0 a 5, onde O corresponde a discordo

totalmente e 5 concordo totalemente:

Q26: Em relacdo a comunicacdo virtual:

a)
b)
c)

O lider é claro e bem organizado;
O lider fornece um feedback conciso e relevante;
O lider ndo transmite mensagens ndo intencionais que fazem com que eu ou

outros membros se sintam insultados ou zangados;

d) As escolhas dos métodos de comunicacdo virtual utilizados pelo lider

melhoram a comunicacgéo e a colaboragdo na equipa.

Q27:  Em relacdo a confianca:

a)

b)

c)

d)

e)

Dentro do ambiente virtual, o lider é capaz de criar um sentimento de
confianga;

O lider utiliza as comunicag¢bes virtuais de uma forma que apoia a
honestidade, consisténcia, seguimento, justica e integridade;

O lider assegura que o0 apoio a diversidade esta presente e bem monitorizado
em cenarios virtuais;

O lider promove a confianca entre todos os membros e promove o bem-estar
da equipa;

O lider confia nos membros da equipa virtual e na sua autonomia.

Q28: Em relacdo a motivacdo e desempenho:

a)

b)

c)
d)

e)
f)

9)

O lider demonstra que posso expressar as minhas opinides e apresentar as
minhas ideias e que estas séo ouvidas;

O lider é capaz de motivar equipas que operam principalmente em modo
virtual;

O lider é eficaz na construcdo da motivacdo dos membros da equipa virtual;
O lider apoia 0 meu desenvolvimento profissional e motiva-me a melhorar
continuamente;

O lider promove o desempenho e sucesso da equipa;

De forma geral, estou satisfeito com o lider da minha equipa e considero-o
uma inspiracao a seguir;

Preferia ter mais autonomia, flexibilidade e liberdade.
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5 —Bloco D: “Novos estilos de lideran¢a em EV”
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Q29:

Q30:

Q31:

Q32:

Q33:

Q34:

Q35:
Q36:

Conhece o conceito de equipas autogeridas? Qual a sua opinido sobre estas equipas?
Acredita que este estilo de lideranca ajuda na sua produtividade e sucesso?
Acredita que a sua equipa teria melhor desempenho e resultados caso fosse uma
equipa autogerida? Porqué?

Esté satisfeito/a com a lideranca na sua equipa e com as possibilidades que a sua
empresa lhe oferece? Justifique.

Em termos futuros, pensa que a retencdo nas empresas serd menor caso nao haja a
possibilidade de trabalho virtual/em casa?

Caso, néo trabalhasse de forma virtual e a sua empresa ndo lhe desse essa opcao,
ponderaria mudar de emprego?

Qual a sua perspetiva no que toca as equipas no futuro? Poderdo ser 100% virtuais?
A autogestdo e autonomia de cada membro sera o futuro ou havera sempre um lider?

Justifique.



