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E-leadership: reflex6es e desafios da lideranca empresarial contemporanea

E-LEADERSHIP: REFLEXOES E DESAFIOS DA LIDERANCA EMPRESARIAL
CONTEMPORANEA

Resumo: Em razao da internacionalizagdo das empresas e das equipes de trabalhos,
novas estruturas organizacionais surgiram e tém substituido as estruturas
hierarquicas funcionais e tradicionais. Impulsionados pela tecnologia da informacéo e
comunicacdo, o0s times virtuais surgiram como uma nova forma organizacional,
emergindo novas competéncias e especificidades na relacdo hierarquica entre a
equipe e seus superiores, o que denomina-se e-leadership - a lideranca virtual. O
objetivo deste estudo consiste em analisar as diferencas entre a lideranga tradicional
e a lideranca virtual e propor algumas reflexdes e desafios acerca do tema. Para atingir
0s objetivos propostos, o estudo empirico utilizou-se de pesquisa de carater descritivo-
qualitativo, tendo como técnica de coleta de dados predominante a entrevista
semiestruturada. Os dados foram analisados por meio de andlise de contetdo. Os
principais resultados apontam para o fato de ha beneficios por parte das empresas
com a utilizacdo da forma de trabalho virtual, no entanto ha uma lacuna de pesquisas
e informacdes para entender como se da a interacdo na forma de gestéo, a lideranca
virtual e sobre esta nova estrutura e dinamica organizacional. Por fim, é possivel
reforcar o desafio de estudar o fendmeno da lideranca virtual, posicionando-o como
um novo paradigma na gestdo contemporanea oferecendo uma gama oportunidades
e desafios para pesquisas futuras.

Palavras-chave: Lideranca Empresarial. Lideranca Virtual. E-Leadership.

E-LEADERSHIP: REFLECTIONS AND CHALLENGES OF CONTEMPORARY
BUSINESS LEADERSHIP

Abstract: Due to the internationalization of companies and work teams, new
organizational structures have emerged and have replaced functional and traditional
hierarchical structures. Driven by information and communication technology, virtual
teams have emerged as a new organizational form, emerging new skills and
specificities in the hierarchical relationship between the team and its superiors, which
is called e-leadership. In this sense, the objective of this study is to analyze the
differences between traditional leadership and virtual leadership and to propose some
reflections and challenges about the theme. In order to achieve the proposed
objectives, the empirical study was based on a descriptive-qualitative research, with a
semi-structured interview as data collection technique. The data were analyzed
through content analysis. The main results point to the fact that there are benefits on
the part of companies with the use of virtual work, however there is a lack of research
and information to understand how the interaction occurs in the form of management,
virtual leadership and on this new structure and organizational dynamics. Finally, it is
possible to reinforce the challenge of studying the phenomenon of virtual leadership,
positioning it as a new paradigm in contemporary management offering a range of
opportunities and challenges for future research.

Keywords: Business Leadership. Virtual Leadership. E-Leadership.
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1 INTRODUCAO

A lideranca esta em destaque na discussao a respeito da gestdo empresarial,
0 que a torna foco de muitas pesquisas de interesse empresarial, especialmente
porque o sucesso de muitas acdes empresariais depende da forma como sao
conduzidas pelos seus executivos. No entanto, sdo varias as abordagens que se tem
desenvolvido sobre esse tema, entre elas pode-se destacar a diferenciacdo entre
lideranca e gerenciamento, a existéncia e o uso apropriado do poder na lideranca e
ainda os diversos modelos de lideranca que podem levar ao sucesso empresarial.

Em razdo da internacionalizacdo das empresas e das equipes de trabalhos,
novas estruturas organizacionais surgiram e tém substituido as estruturas
hierarquicas funcionais e tradicionais (MCGREGOR; MAGEE; CAPUTI; IVERSON,
2016). Impulsionados pela tecnologia da informacao e comunicacao, os times virtuais
surgiram como uma nova forma organizacional e com eles diferentes formas de
lideranca surgiram ou se adaptaram para atender a essa nova configuracao
organizacional, como o e-leadership - a liderancga virtual.

Considerando que times virtuais sdo grupos de “trabalhadores do
conhecimento” geograficamente, temporalmente, e/ou organizacionalmente
dispersos, porém reunidos no tempo e espaco por meio de tecnologia da informacéo
e da comunicacdo (POWEL; PICCOLI; IVES; 2004), de que forma os gestores e
executivos estao lidando para liderar essas pessoas fisicamente separadas e como o
trabalho é afetado quando o relacionamento se limita & comunicacdo digital ou
escrita?

De acordo com Montgomery, Roman e Pierce (2016) esta é uma questao
pouco explorada pelos pesquisadores organizacionais. As pesquisas sobre lideranca
tém se dirigido quase que exclusivamente para questdes relacionadas a lideranca
face-a-face e pouco se tem estudado sobre questbes contemporaneas como a
liderancga virtual - e-leadership (PAUNOVA, 2017).

No cenario atual, com tantas mudancas a que sao submetidas as empresas e
as equipes de trabalho, diante da diversidade de pessoas, culturas, valores e
estratégias existentes no contexto das empresas € preciso que 0s gestores estejam
preparados para conduzir suas equipes. Assim, o objetivo empreendido neste trabalho
€ analisar o fendbmeno da lideranca no contexto de times virtuais e presencias. Espera-
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se como objetivos secundarios, analisar as diferencas na forma de lideranca nas
estruturas virtuais e presenciais e propor reflexdes e desafios para o aprofundamento

do tema.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A cada década as mudancas e transformacdes no mundo empresarial
apresentam-se rapidamente com grande relevancia. Um dos destaques hoje diz
respeito a lideranca, ou da falta dela dentro da organizacao, pois se tem verificado
gue muitos administradores estdo apenas gerenciando as atividades empresariais e
esquecendo-se de que é preciso também liderar. Nesse sentido Mcgregor et al (2016)
afirmam que € preciso entender que os lideres sao aqueles capazes de contagiar as
pessoas através de seu carisma e criatividade e conduzi-las as mudancas
necessarias, reduzindo ao maximo o impacto das mudancas organizacionais.

Nos ultimos anos, a pesquisa sobre lideranca vem recebendo atencéo,
particularmente sobre o papel dos gerentes como lideres (AFSAR; BADIR, SAEED,
2014). Como os contextos relacionados ao trabalho séo intensivamente baseados em
conhecimento, os gerentes atuam como lideres e motivam os funcionarios a inovar
em ambientes de trabalho contemporaneos (AFSAR et al., 2014). Aqui, os estudos se
concentraram nos estilos de lideranca e como estes influenciam o trabalho virtual no
contexto de times baseados no conhecimento e de trabalho a distancia (NUSAIR;
ABABNEH; BAE, 2012, AKRAM; LEI; HAIDER, 2016; GONCALVES; BRANDAO,
2017; SEIJTS; CROSSAN; CARLETON, 2017).

Nesta revisao da literatura, serdo apresentados o conceito de lideranga, na
visdo tradicional dos estudos de gestdo de pessoas, em seguida serd discutido a
teméatica dos times virtuais, como uma nova estrutura organizacional e por fim, a
lideranca virtual, como uma nova funcao gerencial em razao do surgimento e aumento

das atividades virtuais nas organizagoes.
2.1 APRESENTACAO CONCEITUAL SOBRE LIDERANCA
Para Dubrin (2006, p.264) lideranga é definida como a “habilidade de inspirar

confianca e apoio entre as pessoas de cuja competéncia e compromisso depende 0
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desempenho”. De acordo com essa definicdo o bom lider ndo se surpreende diante
das dificuldades ou dos resultados alcancados, mas ao contrario ele surpreende a
equipe sendo o primeiro a perceber as dificuldades do dia a dia e orientando a equipe
na superacdo dessas dificuldades, possuindo caracteristicas de confiabilidade e
disponibilidade em apoiar seus liderados.

A lideranca ndo deve ser confundida com chefia ou geréncia. Para Knapik
(2006), o gerenciamento apresenta uma conotacao mais administrativa, fazendo uso
de técnicas gerenciais e organizacionais, enquanto que a liderangca tem uma
conotacdo mais interpessoal, valendo-se de sentimentos, motivacdes e valores
pessoais.

Segundo Chiavenato (1994) lideranca é um fenémeno tipicamente social que
ocorre exclusivamente em grupos sociais. De acordo com Mandelli e Loriggio (2018)
a lideranca organizacional pode ser entendida como uma influéncia interpessoal
exercida numa dada situacéo e dirigida através do processo de comunicacdo social
para a consecucao dos objetivos pretendidos pela organizagéao.

Outro aspecto que deve ser considerado, é ressaltado por Liu et al (2018)
guando afirma que a lideranca € como habilidade se faz por meio das caracteristicas
do gestor e pela sua postura no trabalho e ndo simplesmente pela sua posi¢ao
hierarquica. Sendo assim reforca-se o conceito ja apresentado, ao considerar que a
lideranca é o esfor¢o que se efetua para influir no comportamento dos outros e para
ordenar que se atinjam o0s objetivos organizacionais, individuais ou pessoais
(GONCALVES; BRANDAO, 2017).

De acordo com Krause, (1988, p. 71) “o lider precisa considerar o ser humano
como algo a ser respeitado muito, e ter habilidades para lidar (Ihe dar) com elas, visto
que a lideranga depende da aceitagao integral do lider pelo grupo.”.

No cenério atual de competitividade empresarial o lider precisa desenvolver
novos conhecimentos de sabedoria, filosofia e psicologia para melhor utilizar o
potencial de sua equipe, afim de envolve-los nas metas e objetivos organizacionais.
Um lider eficaz deve possuir habilidades cognitivas apropriadas, ou habilidade mental
e conhecimento, por exemplo, a habilidade eficaz para a solugdo de problemas
(PAUNOVA, 2017). Outro requisito cognitivo é a competéncia técnica e profissional,

ou seja, o conhecimento da empresa, como por exemplo se estabelecer objetivos
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coerentes que possam ser alcancados, assim como deve conhecer 0s recursos para

conseguir influenciar os liderados no alcance dos objetivos.

2.2 TIMES VIRTUAIS

Novas estruturas organizacionais tém substituido as estruturas hierarquicas
funcionais e matriciais com times de negdcios integrados, empoderados e flexiveis,
que demandam comunicagdo horizontalizadas por conta das atividades
interdisciplinares (cross-functional) e da cooperacdo muatua (LIPNACK; STAMPS,
2000; GIBSON et al, 2014; MCGREGOR et al, 2016). Tem emergido, desse modo,
uma nova forma organizacional viabilizada pela tecnologia de informacdo e
comunicacao, que sao os times virtuais.

De acordo com, Powel, Piccoli e Ives (2004), times virtuais sdo grupos de
“trabalhadores do conhecimento” geograficamente, temporalmente, e/ou
organizacionalmente dispersos, porém reunidos no tempo e espaco por meio de
tecnologia da informacéo e da comunicagao. Maznevski e Chudoba (2000) enfatizam
o fator global no conceito de times virtuais focando na caracteristica da distribuicéo e
do trabalho de ambito internacional. Segundo esses autores, 0s times virtuais globais
sao grupos de pessoas distribuidas internacionalmente, e que possuem um mandato,
uma autoridade organizacional para tomar ou implementar as decisdbes com 0s
componentes e implicacdes internacionais.

Este contexto, onde as organizacdes sdo confrontadas com a realidade da
transformacao constante do modelo de negdcio e do desenvolvimento exponencial da
tecnologia, reflete um clima favoravel a evolugdo dos times virtuais (LIPNAK;
STAMPS, 2000). O avanco e a qualidade oferecida pela comunicacao suportada pela
tecnologia tém facilitado a sua crescente adogéo pelas organizacfes (GIBSON et al.,
2014; LICHTENTHALER; FISCHBACH, 2018).

Na tentativa de superar o problema tedrico referente a conceituacao de times
virtuais, as definicdes mais recentes tém considerado o seu grau de virtualidade
(MARTINS et al., 2004; KIRKMAN et al., 2004). De acordo com Kirkman et al. (2004),
a virtualidade descreve o grau em que 0s times usam a tecnologia para se comunicar
e coordenar suas atividades e esfor¢cos. A maioria das pesquisas buscava comparar
os times tradicionais com os times virtuais, mas de acordo com Gibson e Gibbs (2006),
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0S pesquisadores tém evitado tal dicotomia para, ao invés, focar no grau de
virtualidade, em reconhecimento ao fato de que hoje em dia a maioria dos times utiliza
a Tl de uma forma ou de outra.

Malhotra e Majchrzak (2014) corroboram com essa ideia de descrever os times
como tendo diferentes dimensfes de virtualidade e consideram que a percepcgao
situacional nos times (o conhecimento do que cada membro sabe, quando e onde
estdo presentes), suportada pela tecnologia, € também uma dimenséo de virtualidade,
uma vez que ndo se trata apenas de adequar a melhor tecnologia a atividade
(MAZNEVSKI; CHUDOBA, 2000), mas também casar a tecnologia para as
necessidades de coordenacéo delas (LI; LIU; BELITSKI; GHOBADIAN; O'REGAN,
2016).

A partir desta perspectiva, a virtualidade torna-se um aspecto que passa a
ampliar a compreensao do trabalho em grupo de uma forma geral. Além das
controvérsias e diversidade de definicbes, existe também um pluralismo tedrico no
estudo de times virtuais. Este pluralismo tedrico ndo é uma novidade para a area de
teoria organizacional uma vez que nenhuma teoria unificadora de times virtuais existe
atualmente (POWELL et al., 2004; SCHILLER; MANDVIWALLA, 2007, BJZRN,;
NGWENYAMA, 2010; LI et al, 2016, LICHTENTHALER; FISCHBACH, 2018).

Os principais construtos encontrados nas pesquisas de times virtuais, de
acordo com Powell, Piccoli e Ives (2004), foram: entradas do time (team inputs),
processos do time (team processes) e resultados do time (team outputs). Segundo
esses autores, o framework de pesquisa dos times virtuais pode ser dividido em quatro
areas: (1) design e composicao dos times virtuais; (2) processos socioemocionais; (3)
processos de tarefas; e (4) resultados de projeto. Todavia, Bjgrn e Ngwenyama (2010),
defendem o alinhamento da tecnologia como uma nova area de investigacdo desse
campo, uma vez que a relacdo entre tecnologia como um artefato ativo e as praticas
colaborativas dos times virtuais tém sido neglicenciada nas pesquisas. Os autores
ponderam o alinhamento da tecnologia nos times virtuais como um processo iterativo
inicial e continuado em que a tecnologia e a colaboracéo se transformam mutuamente
(BJORN; NGWENYAMA, 2010; LI et al, 2016).

Tradicionalmente, os pesquisadores consideram que o funcionamento do time
€ prejudicado quando os membros passam a se basear primordialmente na TI
(MARTINS et al., 2004; GIBSON; GIBBS, 2006). No entanto, Kirkman et al. (2004)
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defenderam que a virtualidade em si ndo € um fator inibidor de desempenho se os
membros sédo capazes de usar as formas mais adequadas de tecnologia no momento
certo (por exemplo, ferramentas de planejamento, repositorios de conhecimento, etc.),
concluindo que a virtualidade ndo promove impeditivos e pelo contrario, pode

potencialmente tornar-se um ativo estratégico

2.3 LIDERANCA CONTEMPORANEA E E-LEADERSHIP

Diversas abordagens teoricas tém sido elaboradas com relagéo as definicdes
e conceituacdes sobre lideranca, desde as teorias classicas (comportamentais) até as
teorias contemporaneas (lideranca carismatica, transformacional e etc.). No entanto,
cabe ressaltar a distingao entre o que é “lider” e o que é “estilo de lideranga”. Lider é
a pessoa no grupo a qual, formal ou informalmente, lhe foi atribuido a posicédo de
lideranca, cuja responsabilidade existe no fato de coordenar as atividades
relacionadas a uma tarefa, € uma posicéo de responsabilidade. Ja o estilo de lideranca
€ a forma como o lider realiza sua fungéo de lideranca, ou seja, a maneira pela qual o
lider influenciara e dirigira as demais pessoas (HOGAN; KAISER, 2005).

Se a lideranca € importante para inspirar e motivar os funcionéarios dispersos
geograficamente, precisamos oferecer alguma orientacdo sobre como liderar nesse
contexto (ROBBINS et al, 2010). Relembrando que consideramos inicialmente
lideranca como a capacidade de influenciar um grupo de pessoas para o alcance de
objetivos comuns, independente de seu papel formal de lider.

De acordo com Robbins (2005), atualmente cada vez mais se vé a lideranca no
contexto de equipes, 0 que aumenta a importancia do papel do lider, pois ele precisa
desenvolver certas habilidades que antes talvez ndo eram tdo perceptiveis como
confianga, senso de justica, auto lideranca, inteligéncia emocional. No cenario
empresarial de hoje, temos varias estruturas organizacionais onde os lideres estéo
inseridos, ndo mais apenas naquelas estruturas onde a lideranca precisa estar
presente em um mesmo local e utilizando a comunicacéo verbal e contato pessoal.

Com o aumento do nimero de empresas internacionalizadas e uso intensivo
das ferramentas de comunicagédo, novas estruturas organizacionais tornaram-se
necessarias, surgindo assim, os times virtuais. Diferente das estruturas funcionais e
tradicionais os times virtuais foram implantados como uma nova opgao organizacional
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e com isso emergindo também o e-leadership - a lideranca virtual.

De acordo com Robbins et al (2010), esta € uma questdo pouco explorada
pelos pesquisadores organizacionais. As pesquisas sobre lideranca tém se dirigido
quase que exclusivamente para questbes relacionadas a lideranca face-a-face e
pouco se tem estudado sobre questdes contemporaneas como a lideranca virtual - e-
leadership (AVOLIO; KAHAI; DODGE, 2001; MCGREGOR et al, 2016; PADOUVA,
2017; LIU et al, 2018).

Com isso, o mercado tende a se preocupar cada vez mais com a dinamica de
trabalho dos times virtuais e assim a lideranca virtual, e-leadership, vem ganhando
cada vez mais espaco e “competindo” com a lideranga tradicional face a face. No
entanto, ha significativas diferengas entre as caracteristicas dessas formas de
lideranca, seja no processo de interacdo, na estrutura de comunicagcdo, nos
mecanismos de controle e de supervisdo e no estabelecimento de confianca.

Longe de julgar qual o tipo de lideranca pode ser a mais eficaz, o objetivo deste
trabalho é o de diferenciar as liderancas, descobrindo assim quais sao as abordagens
que os lideres tomam em relacdo aos assuntos pontuados acima e quais Sao 0s

desafios para essa forma de lideranca contemporanea.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para realizacdo deste estudo, utilizou-se a pesquisa de carater descritivo-
qualitativo, considerando que seu objetivo € a descricdo das caracteristicas de
determinado fenémeno, bem como o estabelecimento de relacédo entre variaveis e
fatos (ROESCH, 2006). Como o propdésito deste artigo € de analisar as diferencas
entre a lideranca tradicional e a lideranca virtual e propor algumas reflexdes e desafios
acerca do tema, a pesquisa foi realizada por meio de um estudo de caso comparativo
entre duas organizacbes, uma de atuacao local, cuja lideranca concentra-se
principalmente na relacdo face-a-face, e outra de atuacédo global, cuja lideranca é
estritamente virtual.

Por meio da estratégia de investigagdo estudo de caso em profundidade Yin
(2010) apresenta a definicdo técnica para o estudo de caso como uma investigacao

empirica que investiga um fendbmeno contemporaneo em profundidade e em seu
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contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto
nao sao claramente evidentes.

A técnica de coleta de dados utilizada predominantemente foi a entrevista
semiestruturada. Devido a natureza virtual de uma das empresas, assim como a
caracteristica global da organizacdo estudada refletida na empresa multinacional,
optou-se por operacionalizar as entrevistas também de forma virtual, ou seja, por meio
de videoconferéncia. A caracterizacdo das empresas e das entrevistas realizadas é
apresentada conforme Tabela 1. Em raz&o de restricdo por parte das empresas
participantes da pesquisa, as empresas serdo nomeadas conforme seu foco de

atuacao — local e global.

Tabela 1 - Identificacdo das empresas e dos respondentes

Empresa Entrevistado / Funcéo Cdédigo do Data Duracéo
Entrevistado (minutos)

Gestor de Projetos 1- Entrevistado 1 10/07/17

Lider 45
Empresa A - Local Gestor de Projetos 2 — .
Lider Entrevistado 2 12/07/17 55

N.d dos >
2009 empregados Coordenador de

Entrevistado 3 12/07/17 60
Recursos Humanos
Gerente de Unidade Entrevistado 4 14/07/17 35
Gestor de Projetos 3— | gavistado 5 | 17/07/17 45
Lider
Empresa B — Global | Engenheiro de Software 1 | g oisiado 6 | 10/07/17 30
— Lider de Equipe
N.de empregados > i
coo | Pred Eng‘i”[‘iz';? gg Sg&‘ggre 2 | Entrevistado 7 | 19/07/17 35
Supervisor de RH Entrevistado 8 28/07/17 50

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Pela necessidade de se considerar a importancia da escolha das organizacdes
para o estudo de caso comparativo (YIN, 2010), optou-se por duas empresas da area
de Tecnologia da Informacgéo. A escolha atende ao critério denominado por Creswell
(2010) de proposital. Esse critério € usado para selecionar casos que possibilitem a
compreensao do contexto em estudo, além da abertura para pesquisa e uma base

comparativa entre eles (CRESWELL, 2010). Com relacdo a escolha das empresas,
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uma esta localizada no Brasil, com estrutura organizacional tradicional, com equipes
de trabalhos e lideranca dispostos ho mesmo espaco, e outra empresa do mesmo
segmento com unidades nos Estados Unidos, Australia e Filipinas, porém com seus
times de trabalho e lideres trabalhando virtualmente em diferentes lugares do mundo
Enguanto método para analisar as entrevistas, a pesquisa utilizou a analise de
conteudo. Ela emprega procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteddo das mensagens que visa obter indicadores que permitam construir
conhecimentos referente as variaveis inferidas das mensagens (BARDIN, 2006, p.
37). A intencdo da analise de conteudo, de acordo com Bardin (2006, p.34): “é a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de producéo (ou, eventualmente,
de recepgao), inferéncia esta, que recorre aos indicadores (quantitativos ou nao)”.
Essa técnica pressupde uma estrutura organizada, dividida em trés etapas, sendo
primeiramente organizada em uma etapa de pré-analise, posteriormente, na etapa da
exploracdo dos dados coletados e, por ultimo, na etapa do tratamento dos resultados
que ira culminar nas inferéncias e interpretacdes do pesquisador (BARDIN, 2006).
Utilizou-se o software Atlas.ti para analisar os dados, em razdo do grande
volume de dados textuais coletado. Para tanto, foi criada uma unidade hermenéutica,
onde todo o processo de codificacdo e analise dos dados foi concentrado. As
entrevistas foram gravadas, transcritas e transferidas para o software Atlas.ti. Em
seguida, os cadigos foram utilizados para mapear os relatos considerados essenciais
e captar seu significado para a consecucdo dos objetivos propostos, conforme

evidenciado na Tabela 2.

Tabela 2 — Descricdo da codificacdo dos dados

Unidade Cédigo Unidade Cédigo
Motivacdo da Equipe Motivacdo da Equipe
Lideranca Confianca Lideranga | Confianca
Tradicional S— . Virtual S .
Inteligéncia Emocional Inteligéncia Emocional
Auto Lideranga Auto Lideranca

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).
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Apos a etapa de codificacdo dos dados, revisdo da transcricao das entrevistas
e outros dados coletados, foram gerados relatérios do software Atlas.ti e, com base

nos relatérios com os dados ja codificados, foi construida a analise dos resultados.

4 ANALISE E DISCUSSAO

No processo de desenvolvimento das entrevistas foram identificados nos
discursos dos lideres entrevistados consideracdes sobre dificuldades de lideranca,
motivacdo da equipe, criagdo e manutencao de confianca, inteligéncia emocional e
auto lideranca, e percepcdes sobre vantagens e desvantagens sobre os tipos de
lideranca, tradicional e e-leadership.

Para os entrevistados, a funcéo da lideranca virtual, considerando que além de
influenciar as pessoas para trabalhar visando resultados e atingindo metas e objetivos,
precisa também, assim como na lideranca tradicional, ouvir os membros da equipe,
estimula-los, explicar o propdésito de cada tarefa e da importancia do projeto que ele
esta envolvido.

Quando os membros da equipe ja estdo acostumados com o trabalho virtual a
lideranca é facilitada, pois € possivel enviar instrucfes detalhadas e claras para o
projeto fluir. O maior desafio é a demora de alguns membros para responder e-mails,
pois o trabalho online precisa ser agil, ja que a maioria dos prazos € em curto prazo.
Esse desafio foi destacado em estudos recentes como Li et al (2016) e Lichtenthaler
e Fischbach, (2018) com relacdo a dimensdo do tempo no gerenciamento dos
trabalhos virtuais e a dindmica da lideranca nessa estrutura de trabalho.

Em uma tematica relacionada com relacionamento e a dindmica de trabalho
entre as equipes, os entrevistados foram questionados sobre o papel da lideranga no
time e a eficacia dos lideres e a forma de trabalho destes em um ambiente virtual ou
fisico. Nesse sentido percebe-se a naturalidade em que o lider virtual fala sobre a falta
de contato direto com o lider ao contrario do relato do lider presencial, mesma
percepcao percebida em trabalhos como de Paunova (2017) onde o estreitamento
fisico deixa de ser relevante com profissionais acostumados com o trabalho virtual,
mas em condi¢Bes de trabalhos presenciais, ainda € uma caracteristica relevante para

0 envolvimento da equipe.
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Para os latino-americanos, principalmente no Brasil, mesmo que em times
virtuais, muito se fala sobre a necessidade de estar proximo do seu lider. Em alguns
casos, nos times virtuais, os funcionarios estdo no espaco fisico da empresa, porém
estdo envolvidos em projetos e trabalham com pessoas diferentes das que estao
nesse local, algumas vezes o lider do time ou o0 gerente esta ao seu lado ou esta em
outro pais.

Uma grande diferenca entre as liderancgas e desafio apresentado pela lideranca
virtual é evidenciado pelo discurso em que principalmente no Brasil, ou em times
presenciais, os trabalhos muitas vezes sado resultado de amizade ao invés de
resultado do préprio trabalho, sem considerar o relacionamento adquirido com o lider
e 0 seu liderado.

Foi possivel observar que o relacionamento pessoal, seja com 0s membros da
equipe, ou nesse caso com a lideranca, reflete muito no empenho que sera dado pelo
funcionario na hora do trabalho. Para o trabalho virtual, essa pode ser uma das
grandes dificuldades quando estamos lidando com a virtualidade do trabalho. No
papel de lideranca, conforme ja mencionado por Lichtenthaler e Fischbach (2018) o
lider precisa entender que o tratamento e o relacionamento com alguns membros da
equipe vao gerar mais motivacao e assim podera ter resultados mais positivos, € um
processo adaptativo, de pessoa para pessoa, de cultura para cultura.

Tradicionalmente, com relagdo a motivacao, na lideranca tradicional, conforme
resultado das entrevistas, acontece por meio de uma criagdo de harmonia no
relacionamento entre a equipe, reforco a auto-estima dos colaboradores e a abertura
da comunicacdo. Nos times virtuais, as liderancas reconhecem também a
necessidade de reconhecimento do trabalho, reforco de auto-estima, no entanto é
preciso ainda atencdo para que os membros da equipe nao se sintam sozinhos
durante o processo de trabalho, assim estratégias de motivacdo como respostas
rapidas as solicitagfes, elaboragéo de instrucdes claras e detalhadas, redagéo escrita
com a linguagem mais humana, interacdo via videoconferéncia e contato visual, pois
se acredita que o0 excesso de formalismo nos meios de comunicagcao pode afastar a
pessoa e prejudicar o desempenho dos times de trabalho (LICHTENTHALER,;
FISCHBACH, 2018).

Com relacéo ao trabalho do desenvolvimento da lideran¢ca e a manutencéo da
confiangca, em ambos os casos de liderancas fora destacado que a importancia de
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feedback e acompanhamento ao trabalho. No trabalho da lideranca virtual, ha uma
constante do trabalho executado, conferindo a qualidade do que se foi feito e
fornecendo feedback positivo, 0 que ajuda o liderado a se sentir seguro e confiante
nele mesmo e em quem o esté liderando.

Na mesma visdo, durante o trabalho da lideranca presencial, o
acompanhamento equipe e busca alternativas para facilitar o trabalho é constante, é
realizado um trabalho de “ouvir’ as necessidades e realizar treinamentos, orientacdes,
feedback, capacitacdes, tentando manter um relacionamento harmonioso e respeitoso
com os liderados. Dessa forma, em ambas as liderancas é evidenciado a importancia
do quesito feedback para manter uma boa relacéo e confianca.

Outros argumentos relacionados a estratégias de inteligéncia emocional,
participacdo nas tomadas de decisdo, feedback continuo, estimulo a auto lideranca,
foram muito citados no processo de e-leadership. Ainda, nessa configuracdo de
lideranca, é mais evidente também as ferramentas tecnoldgicas avancadas para o
desenvolvimento do trabalho e para a interacado entre o lider e os membros da equipe,
sendo citado recursos de reunido eletrénica, calendario compartilhado, ferramentas
de comunicacao instantanea, treinamentos online além da possibilidade de conversas
via videoconferéncia com traducdo simultanea, onde os conflitos de comunicacéo e
problemas de linguagem sdo diminuidos, ainda mais considerando que os membros
dos times virtuais além de estarem dispersos geograficamente pelo mundo, também
possuem nacionalidades e linguas maternas diferentes.

Outro questionamento realizado foi o confronto entre as duas formas de
lideranca pelos proprios entrevistados, assim como confrontado em outros estudos
como Montgomery, Roman e Pierce (2016) e Liu et al (2018). Durante a entrevista
com a lider virtual questionou-se sobre 0s pontos positivos e negativos no estilo de
lideranca tradicional-presencial. Para o entrevistado, o ponto positivo € que se passa
mais horas em contato direto com os colaboradores, estreitando rela¢des, por outro
lado o ponto negativo € que se tende falar demais sobre assuntos ndo relacionados
ao trabalho, tornando as pessoas menos produtivas aumentando as chances de
fofocas e desconfortos entre as pessoas, o que pode comprometer o trabalho de uma
equipe toda.

Da mesma forma, foi realizado a mesma intencdo de pergunta para a lider
presencial, questionando quais seriam, na sua percepg¢ao, 0S pontos positivos e
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negativos no processo de lideranca virtual. A entrevistada ressaltou que os pontos
positivos sdo: a comunicacdo agil, e maior disponibilidade de materiais de
leitura/videos que melhora o processo de aprendizagem, treinamento e adaptacdo a
Nnossos processos de trabalho. J& para os pontos negativos ressaltou-se o fato de pér
nao vivenciar situacdes in loco isso possa prejudicar a tomada de decisdo, nessa
percepcdo a vivencia ou pratica faz diferenca para com os resultados e a falta de
percep¢cdo ou participagdo das atividades poderia tornar a lideranga fraca, sem
grandes possibilidades de melhorar o trabalho e o rendimento das equipes.

Em fase final de discussdes, retomamos que com a dinamica de trabalho dos
times virtuais, a lideranca virtual - e-leadership, ganha cada vez mais espaco e acaba
substituindo o trabalho da lideranca tradicional face a face. Porém, como enfatizado
pelos resultados da pesquisa ha significativas diferencas entre as caracteristicas
dessas formas de lideranca, seja no processo de interacdo, na estrutura de
comunicacdo, nos mecanismos de controle e de supervisdo e no estabelecimento de
confianca, corroborando com outras pesquisas da teméatica (LI et al, 2016;
MCGREGOR et al, 2016; PAUNOVA, 2017; LICHTENTHALER, FISCHBACH, 2018),
onde se faz necessario um aperfeicoamento maior e desenvolvimento de técnicas

mais direcionadas a essa nova configuracao de lideranca.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando que o objetivo deste estudo foi analisar o fenbmeno da
lideranca no contexto de times virtuais e presencias e a partir disso entender as
diferencas na forma de lideranca nas estruturas virtuais e presenciais pode-se
concluir que ha beneficios por parte das empresas com a utilizacdo da forma de
trabalho virtual, tanto na visdo dos resultados da pesquisa, quanto ao que ja foi
apresentado nesta revisdo da literatura, no entanto ha uma lacuna de pesquisas e de
informacé&o para que haja uma interacéo na forma de gestéo e lideranca virtual.

A contribuicdo e importancia do estudo do tema lideranca fundamenta-se no
reconhecimento de que os tipos de lideres da atualidade devem conhecer bem e
explorar adequadamente o mundo empresarial, ajudando nas competéncias e
eficacia, agregando conhecimentos, habilidades e técnicas, ajudando o executivo a
transitar por estes dominios, todos ou qualquer um isoladamente e principalmente
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melhorar o desempenho. Uma modalidade que, por si s6 deve propiciar uma melhoria
na qualidade daqueles que se envolvem nas mudancas e transformacdes distintas
gue se fazem na sociedade.

Em fase de concluséo do estudo, considera-se que apesar da prevaléncia
crescente dos times virtuais pouco se sabe sobre esta nova estrutura e dinamica
organizacional. A pesquisa sobre esse tema e principalmente sobre e-leadership,
objeto deste estudo, ainda estd em seus estagios iniciais. Assim, pode-se considerar
que ha oportunidades para estudar o fenébmeno da lideranga virtual e ampliar este
escopo de pesquisa.

Para agenda de estudos futuros, sugere-se explorar os aspectos mais
cognitivos dos times e dos lideres, as influéncias multiculturais envolvidas nessas
estruturas e outras reflexdes necessarias e pertinentes a tematica de lideranca.
Acredita-se que diferentes aspectos culturais poderdo emergir em comparacao a
outros sistemas de valores e culturas e também de empresas de outros setores
produtivos. Junto com as vantagens de adoc¢ao e desafios da lideranca virtual — e-
leadership, discutidos no decorrer deste estudo, apresentam-se também muitos
desafios, principalmente os relacionados aos aspectos sociais e humanos como a
comunicacado, o conhecimento compartilhado, entre outros fatores que a falta da co-

presenca suscita.
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