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Resumo: 

A I4.0, associada à digitalização que a caracteriza, impôs mudanças nas organizações e 

na sociedade em geral. Neste contexto, a GRH iniciou um processo de adaptação de forma 

a fazer face às oportunidades e desafios emergentes. É neste ambiente, já em mudança, 

impulsionado pelo forte processo de transformação digital que surge a pandemia 

provocada pelo vírus SARS-COV2. Esta nova conjuntura exigiu esforços extra, por parte 

das organizações e da GRH para se adaptarem à nova realidade. O presente estudo procura 

conhecer melhor o fenómeno da e-liderança, o qual foi colocado à prova durante a 

pandemia, como resultado da necessidade de isolamento social e da consequente adoção 

massiva e mundial da modalidade teletrabalho. O foco desta investigação incide na 

relação entre as competências comunicacionais do e-líder, os estilos de liderança para a 

tarefa e para a relação e a satisfação com a chefia direta e com o trabalho em geral. 

Metodologicamente, optou-se por um estudo quantitativo, na qual participaram 155 

inquiridos que responderam a um questionário, constituído por questões 

sociodemográficas e por uma bateria de testes: Job In General (JIG); Job Descriptive 

Index (JDI); Communicator Competence Questionnaire; Leadership Style Questionnaire. 

Os resultados obtidos permitiram rejeitar as hipóteses nulas e, assim, aceitar as três 

hipóteses em estudo. Sendo que, a Hipótese 1 previa que a competência comunicacional 

dos e-líderes, a satisfação dos colaboradores (com o trabalho em geral e com a chefia 

direta) e os estilos de liderança estivessem positiva e significativamente relacionados. A 

Hipótese 2 previa que consideração do e-líder fosse um preditor significativo da 

satisfação dos colaboradores (com o trabalho em geral e com a chefia direta). Por fim, a 

Hipótese 3 previa que a competência comunicacional dos e-líderes fosse um preditor 

significativo da satisfação dos colaboradores (com o trabalho em geral e com a chefia 

direta).  Foi ainda possível concluir, através de análises exploratórias que, quanto mais 

apurado for o estilo de liderança do e-líder, quer seja para a tarefa ou para a relação, 

melhor será percecionado em termos de competências comunicacionais e maior será a 

satisfação dos colaboradores com a chefia direta e com o trabalho em geral. 

 

Palavras-chave: Indústria 4.0; E-liderança; Estilos de liderança; Equipas virtuais; 

Pandemia; Satisfação no Trabalho; Covid-19. 
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Abstract:  

I4.0, which is associated to highly digitization, has imposed changes on 

organizations and society in general. In this context, HRM started an adaptation process 

to face emerging opportunities and challenges. It is in this environment, already changing, 

driven by the strong process of digital transformation, that the pandemic caused by the 

SARS-COV2 virus arises. This new situation required extra efforts from both 

organizations and HRM to adapt to the new reality. This study seeks to better understand 

the phenomenon of e-leadership that was tested during the pandemic, because of the need 

for social isolation and the consequent massive and worldwide adoption of teleworking. 

The purpose of this investigation will focus on the relationship between the 

communication skills of the e-leader, the task and relation leadership styles and 

satisfaction with the direct manager and with the work in general. Methodologically, we 

opted for a quantitative study, in which 155 respondents participated and answered a 

questionnaire, consisting of sociodemographic questions, and a battery of tests: Job In 

General (JIG); Job Descriptive Index (JDI); Communicator Competence Questionnaire; 

and Leadership style Questionnaire. The results obtained allowed us to reject the null 

hypotheses and, thus, accept the three hypotheses under study. Thus, Hypothesis 1 

predicted that the communication competence of e-leaders, employee satisfaction (with 

work in general and with the direct manager) and leadership styles were positively and 

significantly related. Hypothesis 2 predicted that consideration of the e-leader would be 

a significant predictor of employee satisfaction (with work in general and with direct 

management). Finally, Hypothesis 3 predicted that the communication competence of e-

leaders was a significant predictor of employee satisfaction (with work in general and 

with the direct manager). It was also possible to conclude, through exploratory analysis, 

that the higher the degree of task oriented or relation-oriented leadership style, the better 

the e-leader will be perceived in terms of communication skills and the greater the 

satisfaction of employees with direct management and work in general 

 
Keywords: Industry 4.0; E-leadership; Leadership Styles; Virtual teams; Pandemic; 

Covid-19; Job Satisfaction. 
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A indústria 4.0 (I4.0), associada à forte digitalização, introduziu mudanças nos 

processos e rotinas empresariais, levando muitas organizações a adaptarem-se para 

sobreviverem num mercado globalizado e altamente competitivo (Rüßmann, Lorenz, 

Gerbert, Waldner, Justus, Engel, & Harnisch, 2015). Esta realidade impactou a GRH que 

teve de adaptar os seus processos às novas tecnologias de comunicação e informação, 

bem como, fazer face aos crescentes desafios que passam por adaptar a força laboral à 

nova realidade digital e gerir colaboradores não localizados no mesmo espaço físico 

(Schwarzmüller, Brosi, Duman, & Welpe, 2018). 

A pandemia provocada pelo vírus SARS-COV2, veio revolucionar, ainda mais, a 

sociedade e a realidade organizacional. Como forma de conter a pandemia, governos de 

todo mundo decretaram o distanciamento social obrigatório, assistindo-se à adoção em 

massa do teletrabalho por muitas organizações. As equipas virtuais e seus líderes foram 

colocados à prova exercendo as suas funções à distância (Tjapan, Santos, Diogo, Ratten, 

2020; Zaccaro, & Bader, 2003). Deste novo contexto, emergiram consequências 

negativas e perigosas à prossecução dos objetivos pela organização. Disto são exemplo o 

isolamento social, ansiedade, insatisfação e desmotivação no trabalho. O papel da e-

liderança no contexto atual, emergiu, e passou a ser uma necessidade para ajudar a 

organização a ultrapassar situações de crise e assegurar a sua sobrevivência. Por outro 

lado, a crise pandémica está associada também a aspetos positivos, como são apanágios 

de todas as crises. O desafio que as pessoas nas organizações (e muito especialmente os 

líderes), tiveram que gerir, assim como a criatividade e solidariedade humana durante 

esse período, foram dignas de nota positiva. Se para uns a pandemia e o trabalho remoto 

foi um “pesadelo”, para outros (e parecem não ser poucos) foi uma “libertação”, uma 

espécie de autodescoberta e de flexibilização da forma de encarar o trabalho e a própria 

vida. 

Toda esta conjuntura peculiar e de crise, motivou a escolha da temática do 

presente estudo. Isto porque, o tema da liderança tem sido um tópico de investigação 

bastante profícuo, diríamos mesmo, como assaz exuberância. Apesar deste florescimento 

do estudo da liderança pela comunidade Académica, importa também referir que uma boa 

parte destes estudos incidem, na sua maioria, no desenvolvimento de conceitos e teorias 

que não incluem a e-liderança. Não é, pois, fácil encontrar estudos especificamente sobre 

a e-liderança e, ainda menos, no que respeita aos estilos desta e-liderança.  
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Embora os temas da comunicação e da satisfação (quer com o trabalho quer com 

a chefia), sejam tópicos organizacionais já muito estudados (Rafferty & Griffin, 2009), 

identificamos uma certa escassez de estudos teóricos e empíricos que examinem a relação 

entre a e-liderança, competência comunicacional e satisfação no trabalho e com a chefia 

direta. Por outro lado, não estávamos certos se os resultados nesta realidade específica da 

e-liderança, os aspetos comunicacionais e a satisfação teria os meus contornos de 

variância encontrados em estudos de cariz mais clássico. Para além do exposto, enquanto 

profissionais de recursos humanos, assistimos aos desafios colocados às organizações 

pela pandemia e à importância da e-liderança, da comunicação e do uso das tecnologias 

de comunicação e informação, neste momento de crise, tendo consciência da diversidade 

de consequências (positivas e negativas). Esta realidade vivenciada motivou a 

investigação sobre a temática. 

Nesta dissertação, o foco passará por conhecer melhor a realidade da e-liderança 

em contexto de pandemia, identificando a relação existente entre as competências 

comunicacionais do e-líder, estilos de liderança e satisfação dos colaboradores com o 

trabalho e com a chefia direta. Queremos compreender a influência da competência 

comunicacional e dos estilos de liderança (para a tarefa e para a relação) na satisfação dos 

colaboradores com o trabalho em geral e com a chefia direta. Para atingir os objetivos 

propostos, realizou-se um estudo quantitativo e efetuaram-se estatísticas descritivas, 

análises exploratórias e correlacionais. O ponto de partida foi a elaboração de um 

questionário para avaliar a competência comunicacional dos e-líderes, o estilo de 

liderança para a tarefa ou para a relação do e-líder e a satisfação dos liderados com a 

chefia e com o trabalho em geral. Este questionário foi elaborado com recurso no Google 

Forms e distribuído numa empresa do setor automóvel através do e-mail institucional. Os 

dados foram analisados com o programa de estatística, SPSS (versão 26.0). 

Em termos de estrutura, podemos distinguir duas partes distintas no presente 

trabalho. A primeira parte é constituída por um enquadramento teórico, que consiste numa 

revisão da literatura acerca da temática em estudo, e-liderança, estilos de liderança, 

competência comunicacional, satisfação no trabalho e também, de conceitos relacionados 

como é o caso das equipas virtuais, realidade 4.0 e sua implicação na GRH. A segunda 

parte, consiste na apresentação do estudo empírico, que se divide em três capítulos: 

metodologia utilizada, apresentação e discussão dos resultados do estudo e, por último, 

conclusão. 
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CAPÍTULO I - ENQUADRAMENTO TEÓRICO 
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O presente capítulo, consiste numa revisão de literatura sobre a temática E-

liderança, estilos de liderança, equipas virtuais, no contexto da sua emergência e papel 

assumido durante a pandemia provocada pelo SARS-COV2, bem como a importância da 

competência comunicação e a sua relação com satisfação geral e com o trabalho em 

realidade virtual. Trata-se de um enquadramento teórico, cujo objetivo é demonstrar a 

relevância e conduzir à compreensão da temática abordada na dissertação. 

1. Revolução Industrial 4.0 

O termo “Indústria 4.0” também designado como quarta revolução industrial 

(Turkyilmaz, Dikhanbayeva, Suleiman, Shaikholla, & Shehab, 2021), foi abordado 

publicamente, pela primeira vez, no ano de 2011 na feira de Hannover, Alemanha, 

aquando da publicação pelo governo alemão de uma nova estratégia para desenvolver a 

indústria do país contemplando uma plataforma da indústria 4.0 (Issa et al., 2018). O 

conceito Indústria 4.0 proliferou e passou a ser apontado como uma estratégia a ser 

perseguida por diferentes nações no mundo, como são exemplo os Estados Unidos da 

América (EUA), que passaram a olhar a Indústria 4.0 como sendo a ferramenta essencial 

para desenvolver uma estratégia nacional de desenvolvimento e inovação (US National 

Economic Council, 2015). Por sua vez, o Reino Unido proclamou a Indústria 4.0 como a 

“esfera líder da indústria” (UK Department for Business, Innovation and Skills, 2010). Já 

o Japão definiu o desenvolvimento da indústria 4.0 como sendo a prioridade (NISTEP, 

2015), e a China incentivou a proliferação de projetos para desenvolver a indústria 

baseando-se no conceito da indústria 4.0 (The state council of China, 2015). Como 

podemos constatar, parece inequívoca a tendência da relevância dada a esta nova 

revolução industrial. 

A Indústria 4.0 emergiu, pois, os constantes avanços tecnológicos forçam as 

organizações a adaptarem-se e a evoluírem para que consigam manter a sua posição no 

mercado (Schwab & Davis, 2018). O aumento da competitividade no que diz respeito à 

produtividade e qualidade, obrigou as empresas a desenvolverem os seus negócios e 

processos de produção. O objetivo final perseguido é o de desenvolver uma indústria que 

consiga produzir rapidamente, que seja mais flexível, e que utilize eficientemente os 

recursos disponíveis através da digitalização (idem). Para isto, o recurso às tecnologias é 

fundamental, entre as inúmeras invenções tecnológicas, destacam-se pela sua 

importância: a) a internet das coisas; b) o big data; c) os robots autónomos; d) os sistemas 
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de integração vertical e horizontal; e) a segurança informática; e f) a inteligência artificial 

(Rüssmann et al., 2015; Vaidya, Ambad, & Bhosle, 2018). Também o Boston Consulting 

Group, no artigo intitulado de “Industry 4.0: The Future of Productivity and Growth in 

Manufacturing Industries” apresenta os nove pilares da Indústria 4.0 (Figura 1) como 

sendo:  

a) o big data;  

b) automatização;  

c) sistemas integrados;  

d) simulação;  

e) internet das coisas;  

f) cibersegurança;  

g) a cloud;  

h) a manutenção aditiva; e  

i)  a realidade aumentada (Gerbert et al, 2015).  

 

Figura 2 

Nove Pilares da Revolução 4.0 

 

Fonte: https://www.luizchesini.com.br/wp-content/uploads/2021/09/Midle_40.png 

https://www.luizchesini.com.br/wp-content/uploads/2021/09/Midle_40.png
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O conceito Indústria 4.0 suscitou interesse mundial e muito autores ocuparam-se 

da sua definição. Schwab (2016), afirmou que a Indústria 4.0 inclui processos na indústria 

que visam a organização de redes globais de produção com recurso às novas tecnologias 

da comunicação e informação e da internet, sendo através desta interação que a produção 

de objetos é conduzida. Erik Brynjolfsson e Andrew Mcafee (2014), descrevem a 

Indústria 4.0 como sendo a “era dourada da produção industrial organizada totalmente 

automatizada através do uso de tecnologias”. Alguns autores descrevem ainda a Indústria 

4.0 como “um método revolucionário de organização da produção industrial, baseado na 

vasta digitalização e automação da produção e processos de distribuição que eliminam 

limites entre objetos físicos, colocando-os num sistema abrangente e complexo de 

elementos interdependentes e conectados” (Loshkareva, Luksha, Ninenko, Smagin, & 

Sudakov, 2015). A I4.0 é caraterizada pela integração do virtual com os sistemas físicos, 

através de sistemas cyber-físicos. A realidade numa fábrica de Indústria 4.0, consiste na 

existência de sistemas cyber-físicos que monitorizam os processos físicos, criam uma 

cópia virtual da realidade e tomam decisões descentralizadas. Fazem-no utilizado a 

Internet das coisas, e através da cooperação com os recursos humanos (Luke, 

Constantinescu & Westkamper, 2008). Para Knyaginina (2017), a característica mais 

importante que distingue a indústria 4.0 da produção industrial tradicional é a integração 

absoluta (interconexão) e a interatividade (adaptação à situação em tempo real) de todos 

os processos de produção de uma empresa industrial, assegurada pelas novas tecnologias. 

As características básicas e identificativas da Indústria 4.0 para Loshkareva (2015), 

consiste na transição da mão de obra manual para a robotização, no aumento da precisão 

e complexidade dos produtos, na melhoria dos materiais utilizados, no desenvolvimento 

de comunicação entre as máquinas e na autogestão dos sistemas físicos conduzidos com 

a ajuda da internet das coisas e, por último, na modernização dos sistemas de transporte 

e logísticos através da distribuição em massa. 

À revolução 4.0 estão associados indubitavelmente um conjunto de benefícios, 

entre eles, encontram-se, o desenvolvimento da organização e gestão da cadeia de 

abastecimento, melhor planeamento e monitorização do processo produtivo, o uso 

consciente de matérias-primas, materiais, energia e recursos humanos, a implementação 

de estratégias de manutenção preventivas e a minimização dos custos de produção totais 

(Gregor, Medvecky, Matuszek & Stefanik, 2009). No entanto, a Revolução Industrial 4.0 

depara-se com alguns desafios, uma vez que requer custos elevados na implementação de 
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novas máquinas e softwares, existe incerteza perante novas tecnologias nunca testadas e 

é notória a insuficiente qualificação dos colaboradores. O tradicionalismo e 

conservadorismo da gestão de topo, a insuficiente segurança informática e a incerteza do 

alcance dos efeitos económicos presumidos, constituem também ameaças à I4.0 (Schwab, 

2016). Fahian Hecklau et al. (2016), enunciaram os desafios económicos, sociais, 

técnicos, políticos e legais emergentes na Indústria 4.0 enumerados na Tabela 1. 

Tabela 1  

Identificação de desafios emergentes na Indústria 4.0 

Desafios Económicos Globalização. 

Aumento da necessidade de inovação. 

Mercado mais exigente, volátil e heterógeno. 

Aumento da necessidade de cooperação e de sinergias. 

 

Desafios Sociais Mudança demográfica - Menos Jovens no mundo laboral. 

Mudança nos valores – Exigências de equilíbrio trabalho/vida pessoal. 

Processos mais complexos – O trabalho exige novas competências. 

 

Desafios Técnicos Crescimento exponencial de tecnologia – Muita informação criada. 

Custos elevados em infraestruturas e sistemas tecnológicos. 

Segurança Informática. 

 

Desafios Ambientais Necessidade de uso eficiente de recursos. 

Alterações climáticas. 

 

Desafios Político-Legais Necessidade de Programas de Investigação incentivados pelo Governo. 

Necessidade de investimento no desenvolvimento de tecnologias pelos 

organismos governamentais. 

Legislação sobre o uso da Big data e de proteção de privacidade. 

Adaptação da legislação laboral aos novos padrões. 

Fonte: Adaptado de Fahian Hecklau et al. (2016) 

 A I4.0 provocou um conjunto de mudanças tecnológicas, no entanto, revoluções 

aconteceram também no campo económico, social, político. No mesmo seguimento, os 

RH foram também afetados, especialmente porque constituem um dos fatores 

determinantes de sucesso na Indústria 4.0 (Teck, Subramaniam & Sorooshian, 2019). 

1.1 Gestão de recursos humanos e revolução industrial 4.0  

A gestão de recursos humanos (GRH) é definida por Armstrong (2006), como 

sendo uma abordagem estratégica que permite à organização atingir a sua missão e os 

seus objetivos. Allui e Sahni (2016), por sua vez, argumentam que a gestão estratégica de 

recursos humanos abrange a criação e implementação de políticas e práticas de recursos 
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humanos que asseguram uma gestão do capital humano eficiente, de modo que contribua 

para o sucesso organizacional. A GRH envolve um conjunto de atividades e práticas, 

entre as quais, se destacam (Okpara & Wynn, 2007): a) Recrutamento e Seleção: Tem 

por objetivo atrair candidatos, ao menor custo possível, e com a qualidade necessária para 

satisfazer os objetivos da organização; b) Formação e Desenvolvimento: Atividades 

levadas a cabo pela organização para capacitar e potenciar os colaboradores a obterem 

conhecimento, competências e experiência necessária para desempenhar bem, não só o 

seu trabalho atual, mas também futuras funções. Neste campo, são também desenvolvidas 

iniciativas de desenvolvimento e gestão de carreira; c) Compensação e Benefícios: 

Compensações monetárias e não monetárias como a retribuição aos colaboradores; e d) 

Equilíbrio entre o trabalho e a vida pessoal: Iniciativas que permitam um equilíbrio entre 

o trabalho, desenvolvimento pessoal e lazer. 

A revolução 4.0 introduziu mudanças que impactam os modelos de negócio de 

qualquer indústria (Hinton, 2018). Estas alterações influenciarão todos os aspetos do dia-

a-dia e a forma de executar o trabalho não é exceção, isto porque as organizações não 

existem sem pessoas (Latham, 2017). Para Hirsch-Kreinsen (2016) a gestão estratégica 

de recursos humanos tornou-se a ponte entre a relação humanos - tecnologia. Sivathanu 

e Pillai (2018) argumentam que as organizações terão de adaptar as suas estratégias e 

práticas de recursos humanos à Indústria 4.0 de forma a fazer face aos desafios e 

oportunidades que dela advêm. Como enuncia Chulanova (2019), um dos desafios à GRH 

passa pela necessidade de adaptar os colaboradores às novas condições e mudanças 

tecnológicas para que possuam competências e habilidades específicas necessárias à nova 

realidade 4.0. Numerosos estudos indicam que os empregos para pessoas pouco 

qualificadas serão reduzidos e a procura por mão-de-obra qualificada aumentará 

(Piwowar–Sulej, 2018). 

Outro obstáculo será o “desemprego tecnológico”. Keynes atribui esta 

consequência à descoberta, durante o desenvolvimento da indústria 4.0, de novas formas 

de economizar recursos. De acordo com um estudo elaborado pelo MacKinsey Global 

Institute, devido aos avanços na automação, cerca de 375 milhões de colaboradores 

precisarão de mudar de ocupação laboral, enquanto 800 milhões ficarão desempregados 

(Manyika, Lund, Chui, Bughin, Woetzel, Batra, Ko, & Sanghvi, 2018). No entanto, 

recentes publicações pintam o cenário menos negro, focando-se numa abordagem 

positiva entre a relação mercado de trabalho e tecnologia. McGowan (2018), refere que a 
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automatização servirá para expandir os negócios e auxiliar a força laboral. Assim a 

Indústria 4.0 melhorará o futuro do trabalho, numa ótica de progresso contínuo, em vez 

de substituir totalmente a mão de obra laboral. Neste seguimento, Piwowar–Sulej (2018) 

sugere que as políticas e práticas de GRH devem passar por preparar os colaboradores 

para as novas mudanças provocadas pelos avanços tecnológicos. Hinton (2018), seguindo 

a mesma linha de pensamento, alega que as empresas devem focar-se em desenvolver as 

competências dos seus colaboradores para que consigam atingir os seus objetivos e 

manterem-se ágeis e competitivas. Devem fazê-lo através da formação para colmatar as 

lacunas de competências criadas pelas tecnologias. Hecklau et al. (2017) conduziu um 

estudo de meta-análise sobre as competências na indústria 4.0, as quais se encontram 

resumidas na Tabela 2. 

Tabela 2 

As competências sociais, metodológicas, pessoais e informáticas na Indústria 4.0 

Área Tipo de 

Competência 

Explicação 

Social 

Comunicação, 

Cooperação 

As exigências dos consumidores requerem competências de 

escuta ativa e comunicação. O aumento do trabalho virtual 

também exige competências de comunicação virtual. 

 

Metodológica 

Analítica Analisar e estruturar quantidades elevadas de informação. 

 

Resolução de probl. 

Complexos 

Os colaboradores deverão ter capacidade de identificar as 

origens de erros e de melhorar processos. 

 

Capacidade de 

decisão 

As responsabilidades são transferidas para todos os níveis 

pelo que as decisões têm de ser feitas independentemente. 

 

Pessoais 

Vontade de aprender Com as mudanças constantes, o conhecimento e habilidades 

necessárias para fazer face às novas realidades só são 

obtidas com vontade de aprendizagem. 

 

Informáticas 

Redes digitais O trabalho efetuado numa cadeia de valor interligada requer 

conhecimento de redes. 

 

Segurança digital O trabalho virtual utilizando plataformas exigem 

consciência de segurança informática. 

 

Codificação Os aumentos de processos digitais criam a necessidade de 

os colaboradores conhecerem e escreverem codificação. 

 

Compreensão de 

processo 

Processos com complexidade elevada exigem 

conhecimentos, análise e ação ponderada. 

Fonte: Adaptado de Hecklau et al. (2017, p. 168-169) 
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A Indústria 4.0 trouxe também novas oportunidades que emergiram através da 

implementação de tecnologias nos processos de Recursos Humanos permitindo a sua 

automatização e digitalização e o foco na vertente mais estratégica da área (Onik, Miraz 

& Kim, 2018). Cascio e Montealegre (2016), salientaram a diferença do suporte que as 

tecnologias atuais fornecem e o suporte que a realidade 4.0 dará aos processos de RH 

(tabela 3) 

Tabela 3  

Abordagem aos processos RH (tecnologia tradicional e tecnologia 4.0) 

Processos RH 

Suporte dado por tecnologias 

tradicionais 

Suporte dado por tecnologias na 

indústria 4.0 

Recrutamento e 

Seleção 

Consiste em atrair e selecionar 

colaboradores capazes através de 

anúncios, entrevistas presenciais e 

testes em entrevistas. 

Baseia-se na troca de informação entre 

indivíduos e empresas através das redes 

sociais, equipamentos móveis que 

permitem transmitir a mensagem correta 

à pessoa correta no tempo certo. 

 

Avaliação de 

Desempenho 

Avaliação de desempenho periódicas 

baseadas em registos, checklists 

comportamentais, escalas de 

avaliação. 

Avaliação de desempenho instantânea e a 

qualquer momento com alertas e 

orientação devido a tecnologias que 

permitem rastrear o trabalho. O Software 

é que fará a avaliação. 

 

Formação e 

desenvolvimento 

Os novos colaboradores aprendem 

com os mais experientes, utilizam 

instruções e simulações. 

Baseia-se no acesso ao conhecimento 

necessário para o desenvolvimento de 

habilidades requeridas através de 

simulações virtuais, jogos educacionais, 

formações assíncronas e salas de 

conversa. 

 

Compensação 

Os sistemas de pagamento são 

baseados na avaliação do trabalho e 

análise de estudos salariais e efetuado 

através de folhas de cálculo manual 

 

O software efetua os estudos salariais, e 

o pagamento será baseado no resultado 

específico do trabalho. 

Desenvolvimento e 

Gestão de 

Carreira 

Baseado no esforço em conjunto da 

empresa e do colaborador para obter 

os objetivos e de acordo com um 

plano de gestão de carreira. 

Baseado e centrado na carreira do 

colaborador e no reconhecimento de que 

este é capaz de desempenhar tarefas em 

qualquer sítio e a qualquer hora. 

Fonte: Adaptado de Cascio e Montenegro (2016, pp. 366-367) 

Como vimos pelo exposto anteriormente, a i4.0 introduziu mudanças que irão 

revolucionar, mas não colapsar o sistema inteiro. Uma transição abrupta não seria 

possível devido à necessidade de adaptação das práticas de GRH à i4.0, pois, por 

exemplo, é notório uma falta de mão de obra que satisfaça as necessidades da realidade 
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4.0 (Rajnai & Kocsis, 2017). A I4.0 tem de se focar na GRH suprimindo as abordagens 

tradicionais de Recursos Humanos, e progredir para um novo modelo, a GRH 4.0. A GRH 

4.0 envolve métodos para manter a força laboral atualizada, com as competências certas 

e em linha com as expectativas organizacionais (Jackson et al., 2014). Liboni et al. (2019 

desenharam um modelo para a I4.0 e os sistemas sociotécnicos, no qual a GRH torna-se 

o centro da relação humano-tecnológica (Figura 2). 

Figura 2 

Gestão de Recursos Humanos 4.0 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Liboni et al (2019) 

 A digitalização que marca a I4.0 criou, efetivamente, uma revolução no mundo 

industrial e na GRH, moldou também a reconstrução do conceito de liderança, que passou 

a designar-se E-liderança e surgiu como consequência direta do desenvolvimento das 

tecnologias de comunicação e informação (Mohammad, 2009). Neste contexto, o 

teletrabalho e equipas virtuais passam a ser uma realidade adotada em múltiplas 

organizações. Esta tendência virtual encontrou um impulso na pandemia causada pelo 

Covid-19, sendo incentivado como método preventivo a fim de atingir o distanciamento 

social (Prin & Bartels, 2020; Wulandari, Hertati, Antasari, & Nazarudin, 2021).  

1.2 Liderança, E-liderança e estilos de liderança em tempos de pandemia 

Liderança é comumente definida como sendo um processo de influência que visa 

o alcance dos objetivos organizacionais. No campo da e-liderança esta finalidade não 

muda. Na verdade, a principal diferença entre liderança e e-liderança é que, esta última, 

acontece num contexto onde a tecnologia é o mediador do trabalho (Avolio & Kahai, 
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2003). Igualmente Avolio et al. (2014) consideram a e-liderança como um processo de 

influência social mediado por tecnologias da comunicação e informação para produzir 

mudanças em atitudes, sentimentos, pensamentos, comportamentos e influenciar o 

desempenho individual e organizacional. Al-jedaibi (2001) definiu, por sua vez, a e-

liderança como sendo liderança num ambiente virtual onde o trabalho é mediado pelas 

tecnologias de comunicação e informação, especialmente pela Internet.  

E-Liderança é, portanto, um estilo moderno de liderança que utiliza as tecnologias 

digitais para gerir os membros de uma organização e assim contribuir para a 

concretização dos objetivos organizacionais (Avolio et al., 2014). Liu et al. (2020) 

constatou que algumas premissas usadas na liderança tradicional podem ser aplicadas à 

e-liderança. No entanto, liderar num ambiente virtual requer especial atenção para certos 

aspetos da liderança. Assim sendo, as práticas tradicionais de liderança poderão não 

funcionar em todas as situações de liderança virtual (Vilkman, 2016). A E-liderança não 

é uma extensão da liderança tradicional, mas implica uma mudança na forma como os 

líderes e liderados e stakeholders se relacionam na organização (Avolio & Kahai, 2003). 

Apesar da e-liderança requerer novos procedimentos, na literatura as recomendações para 

gerir situações virtuais são reduzidas, cada organização e equipa terá que definir e 

implementar as suas melhores práticas de forma a atingir os seus objetivos (Vilkman, 

2016).   

A Organização Mundial de Saúde declarou a 11 de março de 2020 a doença por 

covid-19 como pandemia. A crise pandémica (Covid-19) gerou repentinas e massivas 

mudanças no modo de operar das organizações e impactou as relações tradicionais líder-

liderado. Uma vez que, atenta ao contexto, a OMS sugeriu a adoção do trabalho remoto 

como medida de combate à doença por Covid-19. O teletrabalho, que se baseia no 

trabalho prestado fora do local de trabalho oficial, foi uma medida adotada pelos governos 

em todo o mundo. A partir de março de 2020, milhões de pessoas em todo o mundo 

efetuaram trabalho remoto (Bouziri et al., 2020).  

O regime de teletrabalho teve origem nos Estados Unidos da América e foi 

inicialmente adotado como uma medida para diminuir o consumo de petróleo e assim 

contribuir para reduzir o impacto da crise que se fazia sentir neste recurso em 1970. A 

característica principal do trabalho remoto é o facto do trabalho ser prestado com recurso 
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às tecnologias. As invenções tecnológicas permitem aos colaboradores trabalhar em 

qualquer lado e a qualquer hora (Mueller & Niessen, 2019). 

Nos anos que antecederam a pandemia, o recurso ao trabalho remoto era já uma 

prática utilizada por algumas organizações, pois a transição para a I.4.0 permitiu a adoção 

de estruturas mais flexíveis (Pulley & Sessa, 2001). No entanto, o teletrabalho pré-

pandemia não era efetuado diariamente e de forma continua, mas sim pontualmente 

(Allen et al., 2015). Efetivamente, aquando da pandemia, as organizações já possuíam as 

infraestruturas necessárias para a adoção desta modalidade pelo que o processo foi 

relativamente fácil (Béland et al., 2020). O rápido avanço no desenvolvimento das 

tecnologias de comunicação e informação durante a I4.0, em muito contribuiu para que a 

adoção rápida do teletrabalho durante a pandemia do covid-19 fosse possível (Contreras 

et al., 2020).  

O teletrabalho generalizado aliado às conjunturas mundiais, entre as quais se 

destacam: a) globalização; b) competição feroz; c) nova estrutura demográfica; e d) 

desenvolvimento de tecnologias, exigem práticas de liderança adaptadas (Beilstein, 

Lehmann, Braun, Urman, Luedi, & Stüber, et al., 2020). A adoção de métodos 

tradicionais de liderança, em um ambiente mediado por tecnologias é complicada e 

desajustada (Pulley & Sessa, 2001).  Neste contexto virtual, é necessário um tipo 

específico de liderança, a e-liderança, já que potencia o desenvolvimento de capacidades 

específicas que contribuem para o bom funcionamento organizacional em trabalho 

remoto (Roman, Van Wart, Wang, Liu, Kim, & McCarthy, et al., 2018). Para fazer face 

aos riscos e oportunidades acrescidos só práticas de liderança adaptadas às novas 

condições remotas e virtuais irão garantir uma liderança eficiente e um desempenho 

sustentável (Lambert el al, 2020). Se os desafios que a e-liderança enfrenta não forem 

geridos corretamente, as funções principais da liderança podem deteriorar-se. Dentro 

destas funções incluem-se: a) comunicação; b) influência; c) gestão; e d) tomada de 

decisão (Lee, 2014).  

Para Vilkman (2016), existem seis fatores que em conjunto, constituem uma base 

importante para a eficiência da E-liderança, são eles: a) regras; b) confiança; c) 

apreciação; d) transparência, e) diálogo continuo - comunicação e f) comunidade; Estes 

fatores estão correlacionados e são difíceis de implementar isoladamente.  
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A existência do fator confiança significa que as chefias confiam que os 

colaboradores desempenham as suas tarefas em conformidade, e os colaboradores, por 

sua vez, confiam e sentem que têm o suporte dos líderes. A confiança é um fator 

importante para um bom ambiente de trabalho e permite reduzir os níveis de controlo no 

trabalho remoto. A apreciação e respeito pelos colegas de trabalho permite, não só bom 

ambiente de trabalho, mas também, um ambiente de cooperação. Este fator deve estar 

visível nas operações diárias, como por exemplo, na delegação pelo líder de tarefas 

importantes a membros da equipa e na demonstração de empatia. As regras, são 

necessárias para que os colaboradores entendam as linhas orientadoras do trabalho, a 

título de exemplo, podemos incluir neste fator: o horário definido para a reunião dos 

elementos da equipa, o modo eleito para partilha de informação e o processo definido 

para avaliação do progresso. O fator diálogo, a comunicação e a interação são essenciais 

para a partilha de ideias, pensamentos, experiências. O diálogo é a peça essencial para se 

ser bem-sucedido nos outros elementos. Por último, mas não menos importante, surge o 

fator transparência que é relevante para a satisfação, motivação e comprometimento do 

colaborador com a organização. Para cultivar estes fatores, a comunicação é um fator 

fulcral (Vilkman, 2016) 

Figura 3 

Fundamentos da E-liderança 

 

 

 

 

 

Fonte: Adaptado de Vilkman (2016) 

 Para além disto, Vilkman (2016) considera que a E-liderança requer sólidas 

competências de liderança humana e capacidade para utilizar as tecnologias de 

comunicação e informação de forma diversificada. Também Roman et al. (2019), por sua 

vez, defendem que os e-líderes devem comunicar claramente, promover interações 

sociais adequadas, criar equipas autónomas, inspirar mudanças e desenvolver confiança 

Regras Diálogo Comunidade 

Confiança Apreciação Transparência 
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virtualmente. Os líderes devem incentivar ambientes onde os colaboradores se sintam 

confortáveis para apresentar ideias, participar na tomada de decisão, encorajar autonomia, 

colaboração, responsabilidade e bom ambiente (Cortellazo et al., 2019). Outra 

característica de relevo é a capacidade de inovar, para Schwarzmüller et al. (2018), os e-

líderes devem ser capazes de identificar a necessidade de mudança e promover inovação 

nas equipas e organização, mas sempre mantendo o foco na missão.  

O trabalho remoto, quando não acompanhado de uma liderança eficiente pode ter 

resultados nocivos. Exemplo disto, é o isolamento profissional e social experienciado por 

colaboradores sem suporte de chefia e colegas o que, consequentemente, tem impacto no 

desempenho organizacional (Golden et al., 2008). Neste contexto, o papel da E-liderança 

consiste em facilitar as condições de trabalho e manter os colaboradores motivados, de 

forma que, o alcance dos objetivos organizacionais não seja comprometido.  

Apesar dos seus desafios, o trabalho remoto acompanhado de E-liderança capaz 

demonstrou que pode ser mais eficiente que o trabalho presencial, uma vez que dá ao 

colaborador um maior poder de decisão, responsabilidade e de controlo do seu trabalho 

contribuindo assim para a motivação e satisfação laboral (Vilkman, 2016).  

Erikson et al. (2008), reconhecem que um líder com as competências e 

conhecimento certo constitui um requisito chave de todas as organizações para suportar 

o negócio durante tempos difíceis, isto porque está focado em guiar os membros das 

equipas em clima de incerteza. Por outro lado, e seguindo uma visão holística, um líder 

que apresenta um estilo de liderança de qualidade e sendo visto como exemplo para os 

colaboradores constitui também uma mais-valia em tempos de crise. O estilo de liderança 

adotado é, portanto, um fator importante para realidades organizacionais em crise.  De 

acordo com Çetin et al. (2012), o estilo de liderança impacta a satisfação com o trabalho, 

comprometimento, produtividade e desempenho. Também Hunter et al. (2007) salientam 

que os comportamentos do líder afetam as ações e perceções dos liderados podendo 

conduzir a resultados desejados. 

De acordo com Tiwari e Singh (2021), existem 4 tipos principais de estilos de 

liderança: 

a) Líder baseado em relações humanas: neste estilo de liderança, o líder procura 

gerir a equipa de acordo com o humanitarismo, devido à sua natureza cuidadora. 
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O ponto forte deste estilo de liderança reside na criação de boas relações humanas, 

por outro lado, o seu ponto negativo incide no facto de o líder, por vezes, ser 

relutante em forçar os seus colaboradores a apresentar resultados a nível 

organizacional; 

b) Líder Democrático: neste estilo de liderança, o líder procura envolver cada 

membro da equipa e incentiva-os a participarem na dinâmica organizacional, a 

apresentarem as suas ideias, visões, sugestões, e a fornecer feedback fazendo 

assim parte do processo de tomada de decisão na organização. Este estilo de 

liderança tem um pouco de relações humanas e também de foco na produtividade. 

c) Líder Autocrático: neste estilo de liderança, o líder é caracterizado por uma 

natureza dominante que rejeita a participação da equipa e acredita em ditar ordens 

e procedimentos pois considera que são necessários para atingir os objetivos 

organizacionais. Os líderes autocráticos tomam decisões sozinhos e não têm em 

conta o feedback e ideias dos colaboradores. Este estilo de liderança está 

relacionado com a produtividade e coloca de lado as relações humanas. 

d) Laissez-faire: neste estilo de liderança, o líder não tem noção do seu papel na 

equipa, de tal modo que os seus subordinados não possuem uma imagem clara 

dos seus papéis na equipa e das tarefas que lhes competem. Este estilo é 

comumente identificado como sendo fraco, uma vez que não consegue apresentar 

bons resultados na produtividade nem nas relações humanas 

Para além do em cima enunciado, no que diz respeito aos estilos de liderança, a 

literatura distingue um estilo de liderança mais orientado para as tarefas, de outro, mais 

focado na consideração humana. Quando há um enfâse nas tarefas, as funções são 

planeadas, há marcação coordenada de trabalho e de atividades dos subordinados e as 

chefias dão suporte técnico. No estilo de liderança relacional, as chefias dão apoio e 

suporte emocional, ajudam e demonstram confiança nos subordinados, e atuam 

amigavelmente tentando perceber os problemas destes (Mahsud, Yukl, & Prussia, 2010).  

Pearson e Clair (1998) consideram que a incerteza, a pouca probabilidade e o 

elevado impacto são fatores que caracterizam as crises. Billings, Milburn e Schaalman 

(1980) suportam a tese de que estes dois fatores impactam a capacidade do líder em 

avaliar a informação e tomar decisões a partir dela. Quando se enfrenta uma situação de 

crise, como a causada pela pandemia Covid-19, é necessário um líder fora da caixa, que 
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consiga pensar para além da rotina normal, rico em soluções, inovações e que atinja os 

objetivos esperados e necessários (Wulandari et al., 2021).  

Alguns autores, defendem que o estilo de liderança mais eficiente em tempo de 

crise é a liderança transformacional, uma vez que, os líderes orientados por este estilo, 

em situações de emergência, reagem rapidamente às mudanças (Wulandari et al., 2021). 

Igualmente Bass (1985) argumenta que o líder transformacional tem qualidades para lidar 

com as crises e impedir as consequências negativas destas, isto porque, o líder serve de 

modelo em termos de valores, convicções, e princípios éticos necessários durante a crise, 

transmitindo desta forma confiança durante tempos de incerteza. O estilo de liderança 

democrático, de acordo com Preda e Stan (2006) foi também eficiente durante a crise 

pandémica, uma vez que este estilo tem como característica o foco nas pessoas e numa 

situação de instabilidade os liderados sentem-se confortados com a preocupação do líder.  

A liderança transacional, segundo Zohar e Luria (2004), tende a obter resultados 

positivos em situações de crise, dado que este estilo de liderança foca na importância das 

organizações, resultados, processos, e no progresso diário. Por outro lado, o estilo de 

liderança autocrático, segundo Preda e Stan (2006), tende a não ser tão eficiente em 

situações de crise, já que estes líderes têm comportamentos defensivos, não gosta de 

riscos e o seu foco é em assegurar as tarefas para seguir o plano. Para além disto, os 

líderes autocráticos elegem o conflito e confronto para resolver problemas experienciados 

aquando da implementação de estratégias durante as crises. 

A e-liderança e as suas características, os estilos de liderança e toda a situação 

pandémica impactou as equipas virtuais, efetivamente, este grupo virtual devido às suas 

características tende a ser mais vulnerável quando em comparação com as equipas 

tradicionais (Adamovic, 2017).  

1.3 Equipas e Equipas Virtuais 

As equipas têm sido um dos tópicos organizacionais que mais interesse tem 

suscitado nos últimos anos (Townsend, DeMarie, & Hendrickson, 1998). Para Yukl 

(2006), equipa, é um pequeno grupo cujo seus membros tem um objetivo comum, 

possuem papéis interdependentes e competências complementares. 
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Os avanços nas novas tecnologias de comunicação e informação permitiram uma 

fase de mudança nas estruturas organizacionais. A digitalização e o facto da pandemia 

forçar as empresas a adotar formas virtuais de trabalho fizeram emergir novos processos 

e tipos organizacionais que são compostos por grupos de trabalhadores diferentes de 

equipas tradicionais. Neste seguimento surgiram as equipas virtuais, como unidades 

organizadas de trabalho (Bell & Kozlowski, 2002).  

As equipas virtuais, podem ser definidas como sendo equipas, cujos membros 

tiram partido das tecnologias de informação e comunicação no trabalho, para ultrapassar 

os limites temporais, locais e relacionais de forma a completarem tarefas 

interdependentes (Martins, Gilson, & Maynard, 2004). Por sua vez, Townsend et al. 

(1998), argumenta que se baseiam num grupo de colaboradores dispersos geográfica e 

organizacionalmente e que são reunidos através do uso de uma combinação de 

tecnologias de comunicação e da informação para completarem objetivos 

organizacionais. Na mesma linha de pensamento Suzanne (2014), define equipa virtual 

como um grupo de colaboradores disperso com competências distintas que se focam num 

objetivo, numa base temporal ou contínua. Já, Lipnack e Stamps (1999), acrescentam às 

definições mais generalistas, que as equipas virtuais são redes eficientes, baseadas em 

valor, rapidamente reconfiguradas, de elevado desempenho, sensíveis aos custos, 

descentralizadas e que vão remodelar o mundo. 

Existem um conjunto de características que distinguem as equipas virtuais das 

tradicionais. A virtualidade, que implica distância física e temporal entre membros com 

uma finalidade comum e o uso colaborativo das tecnologias no trabalho, são duas 

características distintivas. De facto, as equipas tradicionais trabalham em proximidade 

física, debaixo do mesmo teto e privam das relações em pessoa. Já as equipas virtuais 

estão separadas fisicamente, e dependem das tecnologias, como o e-mail, 

videoconferências, telefones e aplicações criadas pela empresa para transferir a 

informação (Béland, Brodeur, & Wright, 2002).  

Nas equipas virtuais, a partilha de informação é feita através da Internet, 

utilizando e-mails e reuniões virtuais, e todos os membros têm acesso aos mesmos dados 

devido às tecnologias. A tecnologia é, portanto, o meio pelo qual os elementos da equipa 

virtual se relacionam e comunicam. No que diz respeito às tecnologias utilizadas, 

podemos distinguir as síncronas das assíncronas. As primeiras, suportam a interação em 
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tempo real, como é o caso das conferências audiovisuais e salas de conversa. O segundo 

tipo, do qual é exemplo o e-mail, permite a comunicação em fusos horários diferentes 

(Nemiro, Beyerlein, Bradley, & Beyerlein (2008). Segundo Friday (2008), os membros 

das equipas virtuais tendem a comunicar melhor usando tecnologias assíncronas pois o 

foco destas equipas, por vezes, está no mundo escrito. 

A necessidade de ultrapassar limites relacionados com tempo, distância, e 

organização utilizando tecnologias para comunicar e colaborar tornam as equipas virtuais 

mais complexas que as tradicionais (Duarte et al, 2006). Isto porque as equipas virtuais 

são caracterizadas por feedback lento, falta de emoções, falta de contacto visual e físico. 

Para além disto, são também marcadas por mais invisibilidade, complexidade, 

comunicação restrita e diversidade (Mihhailova, 2007) 

No que diz respeito às tarefas da equipa virtual, estas são estruturadas pelo que é 

exigido uma coordenação superior e mais complexa dos elementos da equipa, quando 

comparando com as equipas tradicionais. Os métodos de trabalho também diferem devido 

à dependência das equipas virtuais de tecnologias para disseminação da informação e 

conhecimento (Crisp & Jarvenpaa, 2013). 

A adoção de equipas virtuais pelas organizações pode traduzir-se em benefícios. 

Isto porque permitem ultrapassar limites geográficos e temporais, enquanto, ao mesmo 

tempo, possibilita o corte no investimento em escritórios e a redução de custos em viagens 

e tempo. Por outro lado, podem ser formadas para unir funções na organização, integrar 

colaboradores que são resultado de aquisições globais e facilitar o recrutamento de 

colaboradores com as competências corretas, mas que não estão disponíveis para 

mudança geográfica (Cascio & Shurygailo, 2003). A possibilidade de criar equipas com 

pessoas portadoras de diferentes experiências, provenientes de diversas culturas e com 

conhecimento variado é uma vantagem gigante (Nayani, Nielsen, Daniels, Donaldson-

Feilder, & Lewis, 2017). 

A gestão de equipas virtuais, pode estar associada a desafios acrescidos para os e-

líderes, uma vez que a comunicação é feita com a mediação de tecnologias que permitem 

a comunicação síncrona e assíncrona (Avolio & Kahai, 2003). Neste seguimento, é 

discutido que equipas virtuais enfrentam desafios semelhantes aos das equipas 

tradicionais, com a adição dos desafios causados pela dispersão dos membros da equipa 
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e pela total ou grande dependência das tecnologias de comunicação e informação 

(Kayworth & Leidner, 2002). Os principais desafios enfrentados por e-líderes em equipas 

virtuais, são: a) criação e manutenção da confiança; b) diversidade da equipa; c) 

distanciamento geográfico; e d) fusos horários (Cascio & Shurygailo, 2003). 

A confiança constitui um desafio superior nas equipas virtuais que nas tradicionais 

e trata-se de uma condição necessária para o sucesso. A confiança baseia-se na crença 

que os membros da equipa estão a atingir expectativas e entregar resultados que excedem 

ou vão de encontro às expectativas (Cascio & Shurygailo, 2003). A diversidade das 

equipas causada pela cultura nacional, localização geográfica, diferentes práticas de 

comunicação e valores afetam comportamentos dos membros, políticas de trabalho e 

pode complicar a comunicação, identificação de processos e execução do trabalho 

(Cummings, 2011). A distância geográfica e as diferenças de fuso horário exigem uma 

maior necessidade de coordenação dos membros da equipa, e causa reduzido suporte. 

Para além disto, a cultura nacional associada à dispersão geográfica entre os membros da 

equipa constitui uma barreira ao desenvolvimento da confiança dentro das equipas 

(Zaccaro & Bader, 2003). 

A cultura nacional, pode também afetar o seu compromisso e coesão (Hoch & 

Kozlowski, 2014). Kayworth e Leidner (2002) salientam ainda que os membros da equipa 

interpretam a informação e comunicação de acordo com a sua cultura o que pode levar a 

interpretações erradas, dificuldades de comunicação e distorções. Efetivamente quando a 

cultura difere, a partilha de conhecimento também é afetada. 

As equipas virtuais trazem efetivamente oportunidades e desafios, e para se ser 

eficiente na sua gestão são necessárias estratégias de liderança específicas e adaptadas. 

Isto, pois, por exemplo, as separações temporais e espaciais exigem competências de 

liderança extra para assegurar a gestão organizacional (Fan et al., 2014). 

As equipas virtuais são um conceito subordinado da e-liderança (Dasgupta, 2011). 

Os e-líderes com os seus comportamentos podem aliviar os potenciais problemas do 

teletrabalho, como a distância física e social que torna as relações sociais mais difíceis 

(Kahai et al., 2017). Uma e-liderança eficiente incentiva o desempenho das equipas 

virtuais através da minimização da distância entre a organização e seus colaboradores e 

clientes com a ajuda da tecnologia de ponta (Maciel, Carraro, Sousa, & Sanches, 2017).  
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Também Panteli, Hjeltnes e Strand (2019) demonstraram que e-líderes incentivam 

o comprometimento dos colaboradores com o trabalho através do uso eficiente de 

recursos, suporte, cuidado e atitude de desenvolvimento. Para atingir a eficiência, os e-

líderes têm de desenvolver confiança nas suas relações permitindo a troca de ideias, o 

fluxo de informação e a invenção de soluções criativas (Avolio, Sosik, Kahai, & Baker, 

2014).  

Wan Wart et al. (2019) indicam que formas hierárquicas de liderança são menos 

compatíveis com ambientes de trabalho virtuais. Isto porque, a liderança tradicional é 

suportada por mecanismos de influência social. Nos ambientes virtuais esta influência é 

mediada por tecnologias produzindo mudanças em comportamentos, emoções, 

pensamentos e desempenho dos colaboradores. Em contextos virtuais, os e-líderes não 

podem estar orientados para organizar tarefas fragmentadas, devem estar próximos dos 

seus colaboradores reduzindo o impacto negativo provocado pela distância física e 

psicológica (Tan & Antonio, 2022, como citado em Stokols et al., 2009). 

As teorias sobre equipas tradicionais podem ajudar a compreender alguns 

comportamentos das equipas virtuais, no entanto, existem diferenças substanciais, muito 

devido à grande dependência tecnológica (Lipnack & Stamps, 1999).  Exemplo disto, é o 

facto de a comunicação em equipas virtuais diferir da praticada nas tradicionais, em 

primeiro lugar, porque no mundo virtual a comunicação é feita com recurso às tecnologias 

e é maioritariamente assíncrona e envolve vários interlocutores (Berry, 2011). 

Nas equipas tradicionais a comunicação é síncrona e cada interveniente fala à vez 

(Berry, 2011). A comunicação em pessoa é mais rica em comunicação não verbal, diminui 

perda de informação e maximiza os sentimentos de presença social e de envolvimento na 

conversa (Purvanova & Bono, 2009). Por tudo isto, em contexto de e-liderança e equipas 

virtuais, a competência de comunicação tende a assumir um papel de relevo. 

1.4 E-Competências e competências de comunicação do e-lider 

Liderança e comunicação são dois conceitos correlacionadas, pois tal como afirma 

Hackman e Johnson (2018, p. 12), “Liderança é comunicação humana que modifica 

atitudes e comportamentos dos outros de forma a atingir os objetivos comuns”. 

Igualmente, a comunicação pobre pode causar uma liderança ineficiente, gerando 

relações fracas no mundo organizacional e conduzindo ao falhanço dos objetivos (Ruben 
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& Gigliotti, 2016). Morreale, Spitzberg e Barge (2007), definiram a competência de 

comunicação como “o uso de comportamentos verbais e não verbais para atingir objetivos 

que são apropriados para o contexto (2007, p. 43).  

A comunicação eficiente é vista como sendo um importante fator para o sucesso 

organizacional, pois através disto o líder consegue persuadir os seus liderados, suportá-

los, motivá-los e inspirá-los (Luthra & Dahiya, 2015). A competência comunicação é 

importante tanto na liderança tradicional como na virtual, e é encarada como uma 

habilidade central nas forças de trabalho, sejam elas virtuais ou tradicionais pois, a 

comunicação entre as chefias e os liderados forma a base para uma abordagem de gestão 

eficiente da equipa (Karabey & Karcioglu, 2008).  

As organizações modernas incentivam esta habilidade para sustentar as relações 

dentro da organização (Halis, 2000). Isto porque, a interação é apenas possível com a 

comunicação (Koçel, 2010). A comunicação na organização é vista como sendo uma 

ferramenta importante para influenciar o comportamento dos indivíduos (Ellis, 1976). De 

acordo com Schonner (1949) a comunicação é um processo através do qual um indivíduo 

afeta os outros. É através desta competência que os membros das equipas conseguem 

clarificar conceitos, exprimir as suas ideias, compreendem e influenciam os outros 

(Munter, 1987). A comunicação requer a transferência do sentido de uma mensagem, mas 

também a compreensão desta pelo recetor (Robbins & Amin, 1998).  

Tendo em conta os estudos mais recentes, é difícil identificar e-competências e 

agrupá-las de forma a serem passíveis de serem geridas, colocadas facilmente em ação e 

de serem prontamente ensinadas (Liu et al., 2018). Outra dificuldade reside em identificar 

a importância e relevância de cada e-competência. No entanto, alguma literatura tem 

incendido sobre esta temática. Neste seguimento, as habilidades comunicacionais e 

tecnológicas são apontadas como as mais críticas para o ambiente virtual e sucesso da E-

liderança. Já as habilidades relacionadas com o espírito de equipa aparecem menos 

frequentemente (Béland, Brodeur, & Wright, 2019). Para além disto, existe uma 

dificuldade associada à distinção entre quais as competências utilizadas na liderança 

tradicional e quais as usadas na virtual (Torre & Sarti, 2020).  

Van Wart et al. (2019) dedicou-se ao estudo da E-liderança em particular das e-

competências necessárias para uma gestão eficiente das equipas virtuais, num contexto 
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de e-aprendizagem no meio universitário. A análise passou por identificar 15 e-

competências e de seguida agrupá-las em 6 grupos: a) comunicacionais; b) sociais; c) 

espírito de equipa; d) gestão da mudança; e) tecnológicas; f) confiabilidade. As 15 e-

competências agrupadas encontram-se descritas na Tabela 4. 

Tabela 4  

E-Competências da E-liderança 

Grupo de E-

Competências 

E-Competência Descrição de boas e-competências 

Comunicacionais Gestão do fluxo de 

comunicação 

Garantir que a facilidade da comunicação em realidade 

virtual não seja excessiva de forma a colocar a execução do 

trabalho em causa.  

 

Evitar de erros de 

comunicação 

A comunicação efetuada através de tecnologias deve ser 

cuidadosa para não enviar mensagens que podem fazer o 

recetor sentir-se insultado e causar mal-entendidos. 

 

Clareza na comunicação A comunicação utilizando tecnologias é caraterizada por 

clareza, organização e permite feedback para evitar erros e 

suposições. 

 

Sociais Bom suporte do líder Assegurar que os trabalhadores em ambientes mediados por 

tecnologias recebem comunicação e suporte pela chefia 

regularmente. 

 

Espírito de 

Equipa 

Reconhecimento da 

equipa e dos seus 

membros 

Garante que os colaboradores da equipa virtual têm as 

mesmas oportunidades de reconhecimento, remuneração e 

desenvolvimento do que os das equipas tradicionais. 

 

Responsabilidade de 

equipa 

Assegura que os colaboradores da equipa conhecem que têm 

a responsabilidade de participar e contribuir. 

 

Motivação da equipa Assegurar que há espírito de equipa em realidade virtual, que 

os novos colaboradores são apresentados e integradas e que 

a equipa tem um senso de propósito comum. 

 

Gestão de 

Mudança 

Gestão da Mudança Fornece técnicas de gestão de mudança como planear 

transições, monitorizar a implementação e utilização de 

tecnologias de acordo com a experiência. 

 

Tecnológicas Junção de métodos 

tradicionais e virtuais 

Utilização harmoniosa das tecnologias da informação e 

comunicação e de métodos tradicionais de comunicação. 

 

Segurança Tecnológica Fornece segurança de privacidade no armazenamento de 

informação. É vigilante contra ameaças à segurança 

informática. 

 

Conhecimento 

tecnológico 

Tem conhecimento e habilidade e inclinação para lidar com 

vários tipos de tecnologia e dar suporte neste campo. 

 

Tecnologias relevantes Conhece as novas tecnologias, investiga e compara 

tecnologias pra garantir que estão em uso as mais eficientes 

tendo em conta uma análise custo benefício. 

 

Confiabilidade Equilíbrio vida-trabalho Não permite que as tecnologias interfiram muito na vida dos 

colaboradores. 

 

Gestão da Diversidade Assegura que o suporte à diversidade é tão bem monitorizado 

nas equipas virtuais como nas tradicionais. 
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Confiança em ambientes 

virtuais 

Cria um senso de informação no líder devido à sua 

honestidade, consistência, justiça e seguimento. 

Fonte: Van Wart et al. (2019, p. 92-93) 

Grobman e Joia (2022) criaram um conjunto de competências que podem ir de 

acordo com os objetivos pretendidos pela E-liderança. Propõem que as e-competências 

podem ser agrupadas em três grupos:  a) competências técnicas; b) competências 

interpessoais; b) competências comunicacionais e organizacionais. 

Em termos de competências técnicas, efetivamente para o líder e e-líder se 

movimentar no mundo organizacional moderno, tem de compreender como utilizar as 

diversas tecnologias de comunicação e informação para conseguir criar 

comprometimento no trabalho e conectar-se com as realidades dos membros da sua 

equipa virtual (Bell, McAlpine, & Hill, 2019). Para além disto, não basta adquirir 

competências técnicas, há que medir o impacto das tecnologias nas equipas virtuais (Liu 

et al., 2018). Neste seguimento, as empresas devem providenciar aos e-líderes, formação 

para procurarem e adaptarem as tecnologias da comunicação e informação às suas 

práticas de E-liderança. Para além disto, e visto que muitas organizações continuam a ter 

ambientes híbridos, os e-líderes necessitam de misturar as estratégias tradicionais com 

novas tecnologias (Van Wart et al., 2019). 

No que diz respeito às competências interpessoais, um grande desafio colocado 

pela virtualidade é, efetivamente, o combate ao isolamento que os colaboradores das 

equipas virtuais tendem a sentir, isto através do incentivo ao comprometimento e à 

conexão entre colaboradores, sendo que é essencial mais interação e flexibilidade das 

chefias (Kniffin et al., 2021). Para este efeito, as novas tecnologias, tais como as redes 

sociais, devem ser aproveitadas pelos e-líderes para motivar os seus colaboradores de 

forma criativa e em grande escala (Cortellazzo, 2019). Cativar os colaboradores através 

das tecnologias de comunicação e informação exige empatia da parte do líder, para que 

consiga entender quais as ferramentas tecnológicas e canais são os mais apropriados para 

satisfazer as necessidades, expectativas e preferências da equipa virtual (Hoch & 

Kozlowski, 2014).  

Uma vez que, em contexto virtual, as interações são menos frequentes e há inferior 

informação sobre sentimentos e pensamentos dos liderados, é importante que os e-líderes 

consigam conectar-se com os seus liderados de forma a perceberem os sentimentos que 
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os acompanham no dia-a-dia laboral e também no seu fórum emocional (Contreras et al., 

2020). De igual modo, é também importante o desenvolvimento de competências de 

inteligência emocional, para que o e-líder tenha mecanismos para corresponder às 

necessidades emocionais dos liderados, gerir conflitos e também entraves à comunicação 

(Van Wart et al., 2019).  Outro papel importante do e-líder, no campo das habilidades 

interpessoais, consiste em prover pelo equilíbrio da vida pessoal com o trabalho através 

do estabelecimento de limites nas práticas laborais (Bell et al., 2019).  Para além de tudo 

isto, o e-líder tem de prover por considerações éticas de forma a proteger as informações 

da empresa que podem estar mais expostas em contexto virtual. Deve também prover pela 

privacidade dos colaboradores (Cortellazzo et al., 2019). 

Por último, e como já referido, as competências de comunicação e de organização 

são importantes quer em contexto organizacional tradicional, como virtual. Estas duas 

habilidades são fundamentais, já que as equipas virtuais são marcadas por uma maior 

complexidade que as tradicionais, e os e-líderes precisam de a gerir para atingir a 

eficiência. Uma vez que, a comunicação é efetuada através de tecnologias da 

comunicação e informação, novos métodos são necessários para permitir a colaboração e 

um bom fluxo de comunicação. Estes métodos podem incluir: falar de uma certa ordem, 

calendarização de reuniões, passos para partilha de documentos, entre outros. (Bell et al., 

2019).  

As equipas virtuais enfrentam um desafio comunicacional, que advém dos 

diferentes fusos horários experienciados pelos seus elementos, deste modo, o e-líder deve 

delinear uma estratégia para que os momentos de comunicação sejam em horários 

adequados para todas as partes, mantendo assim igualdade (Bell et al., 2019). Uma vez 

que há distância física, os papéis de cada elemento da equipa devem estar bem definidos 

para que haja um alinhamento dentro desta. Mais do que isto, os e-líderes devem colocar 

um esforço extra para definir modelos mentais e uma linguagem comum para facilitar o 

trabalho na equipa virtual e evitar más interpretações (Bell et al., 2019). 

A comunicação constitui uma competência e e-competência fulcral para a 

eficiência das equipas organizacionais (Schuler & Jackson, 2014). Alguns estudos, 

sugerem que a competência de comunicação está positivamente associada com a 

satisfação com a comunicação (Madlock, 2008), com a satisfação com o trabalho (Çetin 
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et al., 2012), motivação (Mikkelson, York, & Arritola, 2015), comprometimento 

organizacional (idem), satisfação com a equipa e produtividade (Henderson, 2008).  

1.5 Satisfação com o trabalho em geral e com a chefia direta 

A satisfação no trabalho é um dos tópicos mais estudados na área do 

comportamento organizacional, muito porque o sentimento dos colaboradores sobre o seu 

trabalho impacta todas as facetas das suas vidas (Spector, 1997). Na literatura, existem 

várias definições de satisfação do trabalho, no entanto, grande parte associa o conceito 

com a felicidade no trabalho e com todos os aspetos que possam conduzir a esta situação. 

Para Locke e Henne (1998), a satisfação no trabalho é definida como “estado de prazer 

emocional criado pela sua experiência no trabalho e pelos valores que o indivíduo atribui 

ao seu trabalho”. De acordo com Shcultz (1998), a dimensão mais importante do conceito 

de satisfação no trabalho é a emocional. Alguns autores, reconhecem que a satisfação no 

trabalho é um conceito global que inclui facetas diferentes (Saari & Judge, 2004). Estas 

facetas dizem respeito a dimensões particulares do trabalho, como, salário, colegas de 

trabalho, supervisão, promoção e o trabalho em si. A satisfação com o trabalho global, é 

a soma destas várias dimensões do trabalho (Brayfield & Rothe, 1951). 

É devido ao papel central que a satisfação  no trabalho tende a possuir no dia-a-

dia dos indivíduos, que as chefias diretas devem prover para que os seus colaboradores 

atinjam elevados níveis de satisfação no trabalho, isto porque, uma equipa constituída por 

colaboradores com uma atitude positiva para com o trabalho aumenta os níveis de 

felicidade e permite atingir resultados positivos, entre os quais, comprometimento com o 

trabalho, produtividade no trabalho, motivação e diminuição na taxa de rotatividade 

(Yuksel & Yuksel, 2002). Por outro lado, a não satisfação com o trabalho conduz os 

indivíduos a experienciarem sentimentos negativos, e a comportamentos indesejados 

como por exemplo, o absentismo e rotatividade (Özkaya, Yakin, & Ekinci, 2008). 

A existência de uma comunicação eficiente entre os colaboradores e a chefia pode 

aumentar a motivação e, assim, a satisfação dos colaboradores no trabalho. Isto porque, 

a função da comunicação gerida pelas chefias é a de motivar, controlar, exprimir emoções 

e pensamentos, aquisição de conhecimento e partilha de informação (Robbins, & Judge, 

2003). As chefias devem, portanto, utilizar a competência comunicação para atingir este 

fim (Iscan & Timuroglu, 2007). Pois quando os líderes comunicam eficientemente as suas 
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visões, existe maior probabilidade de ganhar a confiança dos colaboradores e obter a 

satisfação destes para com a chefia (Madlock, 2008). Neste seguimento, um estudo 

conduzido por Berman e Hellweg (1989) notou que a perceção das competências de 

comunicação dos líderes pelos liderados está relacionado com a satisfação dos 

colaboradores com as suas chefias.  

As competências de comunicação do líder, uma vez que, influenciam as atitudes 

dos colaboradores têm um importante papel na satisfação dos colaboradores, tanto com a 

chefia como com o trabalho em geral. Igualmente importante para a satisfação, são os 

estilos de liderança, pois estudos indicam que líderes que são percecionados pelos seus 

liderados como possuindo comportamentos associados a um estilo de liderança para a 

tarefa, mas também para a relação, estão associados a sentimentos de maior satisfação 

com o trabalho em geral, mas também com a sua liderança (Madlock, 2008). 

A propagação da pandemia por covid-19, implicou a implementação de medidas 

com o objetivo de impor isolamento e distância física entre colaboradores, exemplo de 

uma medida neste âmbito foi a implementação do teletrabalho. Neste contexto, as 

empresas enfrentaram diversas dificuldades, nomeadamente na manutenção de um nível 

bom de satisfação no trabalho entre os colaboradores. Isto porque emergiram 

complicações sociais como consequência deste fenómeno, entre as quais podemos 

destacar: o stress, exaustão, ansiedade, desmotivação, implicações na saúde e bem-estar, 

no desenvolvimento e produtividade (Hamouche, 2020). Situações que requerem uma 

elevada resiliência ao stress, onde os colaboradores têm de se adaptar rapidamente às 

constantes mudanças que estão a ocorrer no seu local de trabalho, tornam muito difícil 

alcançar o objetivo de manter uma satisfação elevada com o trabalho. São necessárias 

medidas para que os colaboradores se sintam apreciados, apoiados, reconhecidos e mais 

satisfeitos com o trabalho (Walker, 2017). 

Como podemos aferir através da leitura do presente capítulo, a pandemia 

provocada pelo vírus covid-19 veio mudar drasticamente a forma de operar das empresas 

e as relações laborais e humanas, numa era já marcada pela constante mudança associada 

às inovações digitais característica da I4.0. Toda esta conjuntura coloca desafios às 

organizações e especificamente à GRH. Novas formas de prestação de trabalho à 

distância foram colocadas em voga, e exigem, para que se combata o impacto negativo 

desta realidade na satisfação com o trabalho, uma mudança na liderança. Para que isto 
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aconteça, os estilos de e-liderança e as competências comunicacionais têm assumido uma 

posição de relevo. 

O estudo de seguida apresentado, tem como objetivo contribuir para a 

compreensão da e-liderança em contexto de pandemia. A parte que se segue apresentará 

a metodologia, os resultados, a discussão dos resultados e as principais conclusões, no 

sentido de elucidar melhor para a temática e ajudar na prevenção dos efeitos negativos 

desta realidade na satisfação com o trabalho em geral e com as chefias. 
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CAPÍTULO II – METODOLOGIA   
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O presente capítulo tem como objetivo apresentar o tipo de metodologia utilizada 

na execução do corrente estudo empírico. Serão explorados os objetivos, as hipóteses, os 

participantes (caracterização da amostra), as variáveis em estudo, os instrumentos e, por 

último, os métodos de recolha e análise estatística dos dados. Em adição, o estudo que de 

seguida se apresenta é de natureza quantitativa, e tem como principal objetivo estabelecer 

uma relação causa e efeito entre variáveis utilizando métodos estatísticos.  

 

2.1 Objetivos e Hipóteses 

Os objetivos e hipóteses foram delineados no seguimento da revisão da literatura 

anteriormente apresentada. Como foi abordado no Capítulo I do presente trabalho, a 

digitalização característica da I4.0 impactou o panorama organizacional permitindo o 

aparecimento de formas modernas de prestação de trabalho à distância, de que é exemplo, 

o teletrabalho. Esta conjuntura encontrou um grande impulso durante a crise pandémica 

provocada pelo vírus covid-19 gerando, como consequência, uma reconstrução do 

conceito de liderança e a emergência da E-liderança, que tem, por sua vez, que dar 

resposta aos desafios crescentes colocados às equipas virtuais e organização. O objetivo 

primordial e geral desta investigação consiste em “conhecer melhor a realidade da E-

liderança em contexto de pandemia”. De uma forma mais específica, as finalidades que 

se pretende atingir com esta tese, são as seguintes: 

(1) Identificar a relação existente entre as competências comunicacionais dos e-

líderes, estilos de liderança e satisfação dos colaboradores (com o trabalho em geral e 

com a chefia direta) 

(2) Compreender a influência das competências de comunicação na satisfação dos 

colaboradores (com o trabalho em geral e com a chefia direta)  

(3) Compreender a relação entre os estilos de liderança (para a tarefa e para a relação) 

com a satisfação (com o trabalho em geral e com a chefia direta) 

(4) Explorar as diferenças das competências comunicacionais dos e-líderes, estilos de 

liderança, satisfação dos colaboradores (com o trabalho em geral e com a chefia direta) 

de acordo com variáveis sociodemográficas. 
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De acordo com os objetivos enunciados anteriormente, e tendo em conta o 

enquadramento teórico previamente efetuado, foram formuladas as seguintes hipóteses: 

Hipótese 1 – Prevê-se que a competência comunicacional dos e-líderes, a 

satisfação dos colaboradores (com o trabalho em geral e com a chefia direta) e os estilos 

de liderança estão, positiva e significativamente relacionados. 

Hipótese 2 – Prevê-se que a consideração do e-líder seja um preditor 

significativo da satisfação dos colaboradores (com o trabalho em geral e com a chefia 

direta). Ou seja, prevê-se que quanto mais elevada for a consideração dos e-líderes, mais 

elevada será a satisfação que os colaboradores experienciam, tanto com o trabalho, como 

com a chefia. 

Hipótese 3 – Prevê-se que a competência comunicacional dos e-líderes seja um 

preditor significativo da satisfação dos colaboradores (com o trabalho em geral e com a 

chefia direta). Ou seja, prevê-se que quanto mais elevada for a competência 

comunicacional dos e-líderes, mais elevada será a satisfação que os colaboradores 

experienciam, tanto com o trabalho, como com a chefia. 

Para complementar o estudo serão efetuadas as seguintes análises 

exploratórias: 

1 – Pretende-se investigar como se diferenciam as competências 

comunicacionais dos e-líderes, a satisfação dos colaboradores e os estilos de E-liderança 

em termos das variáveis sociodemográficas. 

2 – Pretende-se investigar se existem diferenças significativas ao nível da 

competência comunicacional, se comparamos os dois estilos de E-liderança. 

3 – Pretende-se investigar se o estilo de liderança para a produção, quando 

comparado com os estilos para a consideração estão associados a menor ou maior 

satisfação (com o trabalho em geral e com a chefia direta). 

2.2 Participantes 

Os participantes do presente estudo, são colaboradores de uma empresa que atua 

no setor automóvel e cumprem dois requisitos importantes: a) têm uma chefia a quem 
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reportar (Liderados) e b) desempenham atualmente ou desempenharam atividade laboral 

em regime de teletrabalho nos últimos 3 anos (tabela 5). 

Tabela 5 

Características Sociodemográficas e Profissional da Amostra Total (n=155) 

Variável N % Mínimo Máximo 

Género 

Feminino 

Masculino 

 

89 

66 

 

57,4 

42,6 

 

0 

 

1 

 

Idade 

<25 

25-35 

36-45 

46-55 

>56 

 

 

15 

77 

41 

21 

1 

 

9.7 

49.7 

26,5 

13,5 

.6 

 

1 

 

 

5 

 

Habilitações 

Ensino Básico 

Ensino Secundário 

Licenciatura 

Mestrado 

Doutoramento 

 

1 

25 

78 

50 

1 

 

.6 

16.1 

50.3 

32.3 

.6 

 

 

 

1 

 

 

 

 

 

6 

 

 

 

Anos de Experiência Profissional 

<1-3 

4-6 

7-10 

>10 

 

37 

26 

25 

67 

 

23.9 

16.8 

16.1 

43.2                 

 

 

 

 

1 

 

 

 

 

4 

 
Este método permitiu obter um total de 155 inquiridos, que responderam ao 

questionário de forma voluntária e anónima, em uma população total de 400 

colaboradores, o que significa que a taxa de participação no estudo corresponde a 38,7%. 

Não foram também observadas “não respostas” dado que todas as questões eram de 

natureza obrigatória.  

No que diz respeito à variável género, dos 155 inquiridos 57,4% (n=89) pertencem 

ao sexo feminino e 42,6% (n=66) pertencem ao sexo masculino. Ao nível da faixa etária, 

a idade dos participantes está compreendida entre os 18 e os 65 anos, sendo que 49,7% 

(n=77) dos inquiridos encontra-se entre os 25 e os 35 anos de idade. Relativamente às 

habilitações literárias da amostra, a grande maioria possui formação superior 83,2% 
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(n=129), sendo que 16,1% (n=25) possui o ensino secundário e apenas 0,6% (n=1) detém 

o ensino básico. Ao nível da experiência profissional, a maioria, 43,2% (n=67) possui 

mais de 10 anos de experiência. Apenas 23,9% (n=37) tem uma experiência laboral até 3 

anos. A caraterização da amostra encontra-se consolidada na tabela 5. 

2.3 Variáveis em Estudo 

As variáveis selecionadas para o presente estudo decorrem da revisão da literatura 

sobre a temática, efetuada no capítulo anterior.  Do lado das variáveis independentes e 

que se identificam como preditores, identificamos a competência comunicacional do e-

líder e os estilos de E-liderança (relacional e para a tarefa). No que diz respeito às 

variáveis dependentes que são comumente designadas de resultado, considera-se a 

satisfação com o trabalho em geral e a satisfação com a chefia. Procura-se, assim, 

desenvolver um modelo relacional entre variáveis para averiguar a existência e o grau de 

relação entre elas. Ou seja, pretende-se desenvolver um modelo que teste a relação entre 

a competência comunicacional do e-líder e seus estilos de liderança (relacional ou para a 

tarefa) com a satisfação geral no trabalho e com a chefia (Ver figura 4). 

Figura 4 

Modelo de investigação 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fonte: Elaboração própria 

 Além das variáveis em cima descritas, serão consideradas nas análises 

exploratórias algumas variáveis sociodemográficas e profissionais são elas: a) género; b) 

idade; c) estado civil; d) habilitações; e) experiência profissional. 

 

Competência Comunicacional do E-

líder 

Estilos de E-liderança (relacional e para 

a tarefa) 

Satisfação com o trabalho em 

geral 

Satisfação com a chefia 
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2.4 Instrumentos 

O questionário utilizado é composto por um total de 69 questões. Num momento 

inicial, é colocada uma questão solicitando o consentimento para o estudo sendo que todas 

as respostas não consentidas, não foram consideradas. De seguida, surgem 5 questões de 

caracterização sociodemográfica, 18 itens destinados à avaliação da satisfação com a 

supervisão, 18 itens com a finalidade de analisar a satisfação com o trabalho em geral, 12 

questões relacionadas com as competências comunicacionais e 20 itens destinados a 

avaliar os estilos de liderança (relacional ou para a tarefa). Os testes aplicados aos 

participantes foram selecionados por serem considerados adequados ao estudo e têm 

como objetivo avaliar as variáveis descritas anteriormente. Os instrumentos usados 

encontram-se apresentados na tabela 6: 

Tabela 6  

Instrumentos usados no estudo 

Instrumento Objetivos 

Ficha Demográfica e Profissional Recolher dados demográficos e 

profissionais. 

Job In General (JIG) 

(Balzen, Kihm, Smith, Irwin, Bachiochi, Robie, Sinar & Parra, 

1997) 

Adaptação – (McIntyre, McIntyre & Silvério, 2000) 

 

 

Avaliar a satisfação do trabalho em 

geral. 

 

Job Descriptive Index (JDI) (Escala de Supervisão) 

(Balzen, et al., 1997) 

Adaptação - (McIntyre, McIntyre, Silvério, Iglésias & 

Godinho, 1998) 

 

 

Avaliar a satisfação com a supervisão. 

Communicator Competence Questionnaire 

(Monge et al., 1982) 

 

Avaliar a competência de comunicação 

dos e-líderes 

Leadership style Questionnaire 

(Northouse, 2001) 

 

Medir os estilos de liderança para a 

tarefa e relacional 

 

 
Dados Demográficos e Sociais 

A primeira secção do questionário permitiu avaliar informações dos inquiridos ao 

nível demográfico e profissional. Isto inclui dados sobre o género, idade, escolaridade e 

experiência profissional. 
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Job Descriptive Index (JDI) 

O Job Descriptive Index (JDI) foi desenvolvido por Balzer, Kihnm, Smith, Irwin, 

Bachiochi, Robie, Sinar, no ano de 1997, com a principal finalidade de medir a satisfação 

dos colaboradores quanto ao trabalho. Este instrumento é constituído por afirmações 

descritivas simples, e é um dos questionários mais utilizados para medir a satisfação no 

trabalho (DeMeuse, 1985). O JDI é constituído por 5 escalas: a) caracterização do 

trabalho atual; b) supervisão; c) colegas de trabalho; d) salário; e) oportunidades de 

promoção avaliando assim 5 dimensões da satisfação no trabalho (Ironson et al., 1989). 

O Job Descriptive Index foi passível de uma adaptação portuguesa, efetuada por 

McIntyre, Silvério, Iglésias & Godinho, 1998, estando também associado a elevados 

índices de fidelidade (Alphas de Cronbach), semelhantes ao da versão original: a) 

caracterização do trabalho atual .89; b) salário .78; c) oportunidades de promoção .82; d) 

supervisão .90 e e) colegas de trabalho .88. Os resultados do JDI variam de 0 a 54 sendo 

que os valores mais altos estão associados a uma maior satisfação com o trabalho em 

geral (JIG) ou com uma das suas escalas.  

Os itens são apresentados como afirmações, e solicita-se uma resposta opcional 

de três categorias de resposta (sim, não ou ?), deixando espaço para o acordo, discorda e 

dúvida nesse item. É frequente a utilização conjunta dos instrumentos, Job Descriptive 

Index e Job in General para que se complementem. Os dois instrumentos em conjunto, 

são frequentemente associados como bons em termos de validade e fidelidade (Balzer et 

al., 1997). Importa referir, que, no presente estudo, apenas será utilizada a subescala do 

JDI, supervisão, que é constituída por 18 itens e que apresenta uma elevada fidelidade, 

tanto na versão original como adaptada, .91 e .89 respetivamente.  

Job in General (JIG) 

O instrumento Job in General, como já referido, é muitas vezes aplicado em 

conjunto com o JDI. Foi desenvolvido com a finalidade de avaliar a forma como os 

trabalhadores percecionam os seus empregos e caracteriza-se por ser uma perspetiva mais 

global que o JDI (Balzen, Kihm, Smith, Irwin, Bachiochi, Robie, Sinar & Parra, 1997). 

É constituído por 18 itens apresentados como afirmações, e solicita-se uma resposta 

opcional de três categorias de resposta (sim, não ou ?), deixando espaço para o acordo, 

discorda e dúvida nesse item. Os estudos sobre o JIG demonstram valores correlacionais 

significativos com a satisfação com o trabalho que varia de .66 a .80 (Ironson & Smith, 
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1981). Existe também uma adaptação portuguesa efetuada por McIntyre e Silvério 

(McIntyre & McIntyre, 2010), os quais, nos seus estudos encontraram valores de Alphas 

de Cronbach de .82 demonstrado, assim, igualmente valores de confiabilidade. 

Communicator Competence Questionnaire 

O questionário de competência comunicacional foi desenvolvido no ano de 1982 

por Monge, Backman, Dillard e Eisenburg e tem como objetivo, tal como o seu próprio 

nome indica, aferir a competência de comunicação das chefias. Os autores defendem que, 

para as chefias serem percecionadas pelos seus liderados como comunicadores 

competentes, devem partilhar informação e responder atempadamente, ter escuta ativa 

para outros pontos de vista, comunicar claramente e sucintamente e utilizar diferentes 

canais de comunicação. Este instrumento é constituído por 12 itens que são apresentados 

através de frases remetidas à chefia, e são medidos numa escala de 1 (discordo totalmente) 

a 5 (concordo totalmente). Este questionário foi escolhido para este estudo, devido às suas 

caraterísticas psicométricas boas, pois estudos anteriores reportaram valores de Alphas 

de Cronbach de .93, demonstrando assim uma elevada fidelidade (Madlock, 2008). 

Leadership Style Questionnaire 

Este instrumento foi desenvolvido por Northouse (2001), e tem como principal 

objetivo avaliar um perfil de liderança: estilo de liderança relacional ou estilo de liderança 

para a tarefa. O questionário é constituído por 20 itens, apresentados na forma de frases 

sobre o comportamento do líder e são medidos numa escala de 1 (discordo totalmente) a 

5 (concordo totalmente). O questionário de estilos de liderança, demonstrou em estudos 

valores de Alphas de Cronbach que variam entre .92 a .95, o que é associado a uma 

elevada fidelidade (Anderson, 2006). 

2.5 Procedimentos de recolha e análise de dados 

O questionário foi formulado com recurso à ferramenta Google Forms, a qual 

permite, numa primeira fase, a disponibilização online do mesmo e a partilha fácil ao 

público-alvo do estudo e, numa segunda fase, exportar prontamente todas as respostas 

para uma folha de cálculo Excel. De seguida, a recolha dos dados foi efetuada mediante 

a partilha do questionário via e-mail institucional em uma empresa do setor automóvel. 

Como já referido, o presente estudo, é de caráter quantitativo, descritivo, exploratório, 
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correlacional e comparativo. Após recolhidos os dados, iniciou-se a análise tendo em 

conta as cotações de cada um dos instrumentos e suas escalas. Este processo de tratamento 

estatístico dos dados, foi suportado pelo programa informático Statistical Package for 

Social Science – SPSS, versão 26.0 para MAC. 

A amostra foi caracterizada através da estatística descritiva, análises de 

distribuições, frequências, comparações e predições. As hipóteses de investigação foram 

estudadas recorrendo a procedimentos e análises estatísticas, de acordo com as questões 

em estudo. Para além disto, foram utilizadas estatísticas paramétricas quando a 

normalidade da distribuição se verificava. Quando estes parâmetros não foram 

respeitados, utilizaram-se estatísticas não paramétricas. Para averiguar a normalidade das 

variáveis usamos a observação dos gráficos de distribuição com curva normal, assim 

como os valores adequados de assimetria e curtose, bem como realizamos testes de 

Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk.  
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CAPÍTULO III – APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DE 

RESULTADOS 
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Neste capítulo serão apresentados e discutidos os resultados encontrados 

mediante a aplicação de analises estatísticas efetuadas no SPSS que visam, por sua 

vez, dar resposta às questões de investigação que fundamentaram o estudo, bem 

como, testar as hipóteses anteriormente levantadas.  Serão também apresentados e 

discutidos os resultados das análises exploratórias efetuadas.  

6.1 Resultados do Teste de Hipóteses 

Os resultados dos testes de hipóteses apresentam-se seguindo a ordem apresentada 

no capítulo anterior. 

Teste da Hipótese 1 

A Hipótese 1 previa que a competência comunicacional dos e-líderes, a satisfação 

dos colaboradores (com o trabalho em geral e com a chefia direta) e os estilos de liderança 

estivessem, positiva e significativamente relacionados. Para proceder ao teste da hipótese 

em cima enunciado, foi utilizado um teste não paramétrico, uma vez que nem todas as 

variáveis em estudo seguem uma distribuição normal. Utilizou-se o Coeficiente de 

Correlação de Spearman cujo valor varia entre -1 e 1. Quanto mais próximo os valores 

estiverem destes extremos, maior será a associação entre as variáveis (Martins, Gilson, & 

Maynard, 2004). 

Como seria expectável e relativamente às correlações existentes nas variáveis em 

estudo, verificou-se que se encontram todas significativa e positivamente relacionadas 

entre si (Ver tabela 7). Podemos notar correlações positivas e elevadas entre a variável 

satisfação com o trabalho geral e a competência comunicacional do e-líder (r = 0.55, p = 

0.000), entre a variável satisfação com a chefia e competência comunicacional da chefia 

(r = 0.63, p = 0.000), e entre a variável liderança para a tarefa e a satisfação com a chefia 

(r = 0.66, p = 0.000). Notam-se também correlações positivas e muito elevadas entre a 

variável estilo de liderança para a relação e competência comunicacional do e-líder (r = 

0.82, p = 0.000), o mesmo se verifica com a variável estilo de liderança para a tarefa e 

competência comunicacional do e-líder (r = 0.76, p = 0.000). 

Por tudo isto, os resultados confirmam a Hipótese 1, pois efetivamente a variável 

competência comunicacional dos e-líderes, a satisfação dos colaboradores (com o 

trabalho em geral e com a chefia direta) e os estilos de liderança encontram-se positiva e 
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significativamente relacionados. No entanto, e como seria também expectável, 

conseguiu-se notar que existem variáveis mais correlacionadas entre si do que outras.  

Tabela 7  

Correlação Spearman 

Variável 1 2 3 4 5 

1. Competência comunicacional 

2. Satisfação com o trabalho 

3. Satisfação com chefia direta 

4. Estilo de Liderança para a tarefa 

5. Estilo de Liderança para a relação 

- 

.55 

.63 

.76 

.82 

 

- 

.63 

.51 

.55 

 

 

- 

.66 

.71 

 

 

 

- 

.86 

 

 

 

 

- 

Nota: Todas as correlações são estatisticamente significantes em p < 0.01. 

A relação existente entre algumas variáveis utilizadas na presente hipótese, tem 

sido uma temática abordada pela literatura. Neste sentido, Robbins e Judge (2003) 

salienta, nos seus estudos, a importância da competência comunicacional para a satisfação 

dos colaboradores. Henderson (2008) e Madlock (2008) relevam a importância da 

habilidade comunicacional na satisfação com a equipa e com a chefia, respetivamente. 

Por fim, os estilos de liderança, são entendidos, segundo Çetin et al. (2012,) como 

variáveis que impactam a satisfação dos colaboradores com o trabalho. 

A relação existente entre as variáveis em estudo, é abordada de forma mais 

completa por Madlock (2008), o qual salienta que as competências comunicacionais do 

líder contribuem positivamente para a satisfação dos colaboradores, não só com o seu 

trabalho em geral, mas também com a sua chefia. Notou também que o processo de 

liderança e os estilos de liderança desempenham um papel muito importante na satisfação 

dos colaboradores. Nos seus estudos, salientou ainda que, os colaboradores percecionam 

os seus líderes baseando-se em dois aspetos: foco nas tarefas ou nas relações pessoais. 

Assim sendo, podemos constatar, tanto pelos dados apresentados e efetuados no âmbito 

deste estudo, como pela revisão da literatura efetuada, que as variáveis: a) competência 

comunicacional dos e-líderes, b) estilos de E-liderança e c) satisfação dos colaboradores 

(com o trabalho em geral e com a chefia direta) estão estatística e positivamente 

relacionadas. Esta relação confirma a importância do estudo apresentado. 
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Teste da Hipótese 2 

A Hipótese 2 previa que, o estilo consideração do e-líder fosse um preditor 

significativo da satisfação dos colaboradores (com o trabalho em geral e com a chefia 

direta). Ou seja, previa-se que quanto mais elevada fosse a consideração dos e-líderes, 

mais elevada fosse, também, a satisfação que os colaboradores experienciam, tanto com 

o trabalho, como com a chefia. 

Para testar esta hipótese, utilizou-se uma análise de regressão linear simples, em 

que o estilo de liderança para a consideração é assumido como variável independente uma 

vez que se entende como sendo preditor e, a satisfação com o trabalho geral e a satisfação 

com o e-líder assumem-se como variáveis dependentes já que são assumidas como sendo 

variáveis de resultado. Antes de apresentarmos os resultados, importa relembrar que na 

hipótese anterior foi evidenciado uma correlação significativa entre o estilo de liderança 

para a relação com a satisfação dos colaboradores com o trabalho em geral (r = 0.55, p = 

0.000) e com a satisfação dos colaboradores com o e-líder (r = 0.71, p = 0.000). 

Os resultados da análise de regressão linear simples, permitem aferir que o estilo 

de E-liderança de consideração pela pessoa é responsável por explicar 57,0% da variância 

total da satisfação com o e-líder. Por outro lado, os resultados demonstram também que 

o estilo de liderança relacional é responsável por explicar uma variância de 40,9% do 

total da satisfação do colaborador com o trabalho (Ver tabela 8). 

Tabela 8  

Regressão linear simples do estilo de liderança (consideração) como preditor da 

satisfação (n=155) 

Variável dependente Β T gl p F r2 

Satisfação       

Satisfação com o e-líder .755 14.251 153 .000 203.077 .570 

Satisfação com o trabalho .655 10.731 153 .000 115.160 429 

*p≤.05. **p<.01. 
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Os resultados da ANOVA são altamente significativos para a variável preditora 

Consideração pela Pessoa na variável resultado (Satisfação com a E-liderança) [F(1, 

153)= 203.077, p< .001]; e para a variável resultado (satisfação com o trabalho) [F(1, 

153)= 115.160, p< .001]. 

O em cima exposto permite rejeitar a hipótese nula e aceitar a hipótese 2, uma vez 

que o estilo de liderança para a relação assume-me como um preditor forte de satisfação 

com o e-líder e também de satisfação com o trabalho. Podemos ainda afirmar que o estilo 

de consideração pela pessoa é um melhor preditor da satisfação com o e-líder e não tanto 

da satisfação com o trabalho em geral. 

A liderança marcada por um estilo mais focado nas relações e na consideração, 

que se assume como preditor na presente hipótese, tem sido alvo de algum estudo. Isto 

porque o estilo de liderança impacta a satisfação (Çetin et al., 2012) e, também, porque o 

foco nas interações sociais é frequentemente considerado como fator positivo nas equipas 

e essencial para a eficiência da liderança, o que por sua vez está intimamente ligado com 

a satisfação dos colaboradores (Roman et al., 2018). 

Vilkman (2016) releva o impacto das relações na satisfação dos colaboradores ao 

defender que a apreciação, relações interpessoais e confiança são determinantes para a 

eficiência da liderança, já que permite que os colaboradores vivenciem a empatia do líder 

e se sintam suportados por este. Para além disto, o foco na relação é essencial para que os 

membros das equipas virtuais não experienciem o isolamento social, comum em trabalho 

virtual (Golden et al., 2008). Também em situações de crise, o foco nas pessoas 

demonstra-se eficiente, muito porque os colaboradores sentem-se amparados por líderes 

relacionais (Preda & Stan, 2006). Se é certo que a qualidade da relação entre líderes e 

liderados é importante no trabalho presencial, parece-nos óbvio que o apreço por parte 

dos liderados (em tempos críticos como o foram o da pandemia, ou em situações de 

trabalho remoto em que esta caraterística gregária é mais difícil), seja ainda mais 

apreciado. 

Os dados apresentados no contexto da presente hipótese, bem como a literatura 

sobre a temática, suportam a tese que o estilo de liderança para as relações e a 

consideração do líder que lhe é característica, constituem um preditor forte de satisfação 

com a chefia e também de satisfação com o trabalho. 
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Teste da Hipótese 3 

A Hipótese 3 previa que a competência comunicacional dos e-líderes seja um 

preditor significativo da satisfação dos colaboradores (com o trabalho em geral e com a 

chefia direta). Isto é, previa-se que quanto mais elevada fosse a competência 

comunicacional dos e-líderes, mais elevada fosse, também, a satisfação que os 

colaboradores experienciam, tanto com o trabalho, como com a chefia. 

Para testar estar esta hipótese, recorreu-se à análise de uma regressão linear 

simples em que a competência comunicacional dos e-líderes é assumida como variável 

independente já que se entende como sendo preditor e, a satisfação com o trabalho geral 

e a satisfação com o e-líder assumem-se como variáveis dependentes já que são assumidas 

como sendo variáveis de resultado. Em adição relembramos que na hipótese 1, foi 

evidenciado uma correlação significativa entre a competência de comunicação do e-líder 

com a satisfação dos colaboradores com o trabalho em geral (r = 0.55, p = 0.000) e com 

a satisfação dos colaboradores com o e-líder (r = 0.63, p = 0.000). 

Os resultados da regressão linear simples, demonstram que a competência 

comunicacional do e-líder é responsável em 40% pela variância total da satisfação dos 

colaboradores com o trabalho. No mesmo seguimento, foi também demonstrado que a 

competência comunicação é, também, responsável em 54% pela variância total da 

satisfação com o e-líder (Ver tabela 9). 

Tabela 9  

Regressão linear simples da competência comunicacional do e-lider como preditor da 

satisfação (n=155) 

Variável dependente Β t g.l. p F r2 

Satisfação       

Satisfação com o e-líder .734 13.367 153 .000 178.66 .539 

Satisfação com o trabalho .633 10.104 153 .000 102.09 .400 

*p≤.05. **p<.01. 



 
 

49 

Os resultados da ANOVA são altamente significativos para a variável preditora 

Competência de comunicação do e-lider na variável resultado Satisfação com a E-

liderança) [F(1, 153)= 178.66, p< .001]; e para a variável resultado (satisfação com o 

trabalho) [F(1, 153)= 102.09, p< .001]. 

Tudo isto, permite-nos rejeitar a hipótese nula, pois, de facto, uma boa perceção 

da competência de comunicação do e-líder conduz à satisfação dos colaboradores com o 

e-líder, bem como, com o trabalho em geral. Podemos ainda adicionar que a predição é 

superior na satisfação com o e-líder, e ligeiramente inferior na satisfação com o trabalho 

em geral. 

A competência comunicacional dos líderes é apontada na literatura, como sendo 

crítica para o sucesso da liderança, especialmente em ambientes virtuais, uma vez que 

permite ultrapassar os desafios causados pela distância física e culturas diferentes (Bell 

et al., 2019). Também Van Wart et al, (2019) elege a competência comunicacional como 

uma das e-competências fundamentais para o sucesso da liderança em equipas virtuais, o 

que, por consequência impactará a satisfação dos colaboradores. 

Efetivamente, a literatura releva a importância da competência comunicacional 

assumindo-a como uma base para a gestão eficiente da equipa, pelo que se presume que 

assuma um papel importante na satisfação dos colaboradores. Os estudos de Robbins e 

Judge (2003) e Rossler (2012) confirmam que a competência comunicacional, quando 

existente nos líderes, esta associada ao aumento da motivação, que se traduzirá, no 

aumento da satisfação dos colaboradores com o trabalho em geral. Em adição, Madlock 

(2008) e Hellweg (1989) confirmam que a habilidade comunicacional é importante para 

a satisfação do colaborador com o trabalho, mas também para a satisfação deste com a 

sua chefia. Se atendermos ao fato da origem do conceito em latim da palavra 

“comunicação” estar associado ao ato de pôr em comum (Communicare), podemos 

perceber que é certamente um aspeto fundamental da relação entre líderes e liderados, o 

que mais uma vez torna compreensível os valores por nós encontrados nesta predição. 

Pelo exposto, os dados obtidos na investigação da Hipótese 3, apontam que as 

competências de comunicação do e-líder são, efetivamente, preditores da satisfação dos 

colaboradores com o trabalho em geral, bem como, com o e-líder. Esta tese é igualmente 

suportada por diversos autores nas suas obras. 
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6.2 Resultados das Análises Exploratórias 

As análises exploratórias que serão neste momento apresentadas, foram realizadas 

com o intuito de complementar o estudo da E-liderança em contexto de pandemia e 

auxiliar a sua compreensão. Uma primeira analise pretendia investigar se existem 

diferenças ao nível das competências comunicacionais dos e-líderes, da satisfação dos 

colaboradores e dos estilos de E-liderança em termos de variáveis sociodemográficas. 

Uma segunda analise procura investigar se existem diferenças significativas ao nível da 

competência comunicacional se compararmos os dois estilos de E-liderança. Por último, 

e numa terceira análise, procura-se verificar se os líderes para as tarefas, quando 

comparando com os líderes para a consideração aferem mais ou menos satisfação para 

com a sua liderança e se os seus liderados experienciam mais ou menos satisfação com o 

trabalho em geral. 

Análise Exploratória 1 

Para avaliar se existem diferenças nas competências comunicacionais dos e-

líderes, da satisfação dos colaboradores (com o trabalho em geral e com o e-líder) e dos 

estilos de E-liderança de acordo com o género (masculino ou feminino), foi utilizado um 

teste não paramétricos de U de Mann-Whitney (em virtude dos valores encontrados nos 

testes Kolmogorov-Smirnof e Shapiro-Wilk que demostraram a não normalidade da 

variável) para amostras independentes (Ver Tabela 8).  

Tabela 8  

Média e Desvio-Padrão por Género 

Variável  N Mean 
Std. 

Deviation 

Competência comunicacional 

 

Satisfação com o trabalho 

 

Satisfação com chefia direta 

 

Estilo de Liderança para a tarefa 

 

Estilo de Liderança para a relação 

Feminino 

Masculino 

Feminino 

Masculino 

Feminino 

Masculino 

Feminino 

Masculino 

Feminino 

Masculino 

89 

66 

89 

66 

89 

66 

89 

66 

89 

66 

43.98 

44.95 

29.81 

39.40 

29.75 

29.88 

39.88 

41.45 

39.68 

40.58 

6.30 

6.48 

6.83 

7.50 

6.40 

7.82 

6.85 

6.43 

6.85 

7.56 
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Fonte: Elaboração própria 

Da análise dos resultados, podemos afirmar que não existem diferenças 

significativas entre homens e mulheres no que diz respeito às variáveis em estudo. Para 

as restantes variáveis sociodemográficas (idade e habilitações literárias) foram também 

utilizados testes não paramétricos U de Mann-Whitney (em virtude dos valores 

encontrados nos testes Kolmogorov-Smirnof e Shapiro-Wilk que demostraram a não 

normalidade da variável). Tal como seria expectável, os resultados das análises 

exploratórias demonstraram a não existência de diferenças significativas. 

Tabela 9 

Teste U de Mann-Whitney para comparação de Géneros 

Variável U df Sig. 

Competência comunicacional 

Satisfação com o trabalho 

Satisfação com chefia direta 

Estilo de Liderança para a tarefa 

Estilo de Liderança para a relação 

3157.000 

3333.500 

3198.000 

3398.500 

3240.500 

153 

153 

153 

153 

153 

.425 

.149 

.341 

.093 

.271 

Fonte: Elaboração própria 

Como podemos verificar pelas tabelas 8 e 9, não parece haver diferenças 

estatisticamente significativas entre os dois géneros em termos das variáveis avaliadas. 

Análise Exploratória 2 

Para investigar se existem diferenças significativas ao nível da competência 

comunicacional, se compararmos os dois estilos de e-liderança (para a tarefa e para a 

relação), utilizaram-se testes de U de Mann-Whitney (testes não paramétricos para 

amostras independentes). Tanto a variável estilo de E-liderança para a tarefa como a 

variável para a relação foram recodificadas em seis grupos, numerados de 1 a 6 (muito 

baixo, baixo, moderadamente baixo, moderadamente alto, alto, muito alto). Fizemos 

também testes não paramétricos Kruskall-Wallis para estes diferentes grupos de cada 

estilo em relação á variável comunicação. Os resultados deste teste não apresentam 

diferenças significativas entre os dois estilos de E-liderança (p=.377), pelo que mantemos 

a hipóteses nula, ou seja não existem diferenças estatisticamente significativas entre os 
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dois estilos no que concerne às competências de comunicação do e-líder avaliadas pelos 

colaboradores. Pela análise dos dados, podemos igualmente concluir, que valores mais 

elevados na escala adotada para o estilo de E-liderança para a tarefa e para a pessoa estão 

associados a uma maior perceção de competência comunicacional por parte dos liderados. 

De igual forma, e-líderes com valores baixos na escala dos estilos de E-liderança não são 

percecionados pelos liderados como bons comunicadores, havendo diferenças 

significativas entre os estilos mais baixos e os mais elevados (ver figura 5 e 6). 

Figura 5 

Comparação entre os diferentes níveis do estilo Tarefa em relação à Comunicação 

 

Figura 6 

Comparação entre os diferentes níveis do estilo Consideração em relação à Comunicação 

 

Na literatura, a habilidade comunicacional é entendida como e-competência 

essencial para o sucesso da liderança, em especial porque os e-líderes para comunicarem 

com as suas equipas, têm de o fazer com recurso às novas tecnologias da comunicação e 

informação, o que constitui um desafio (Singh, 2010). Van War et al. (2019) argumenta 

que uma boa competência comunicacional em realidade virtual, deve prover por 
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apresentar um registo cuidado para evitar erros de comunicação, por ser claro na 

comunicação e por incentivar a fluidez comunicacional. No que concerne aos estilos de 

liderança, o e-líder para a tarefa comunica para coordenar atividades, dar suporte técnico 

e distribuir trabalho. O e-líder para a relação, comunica para dar suporte emocional, apoio 

no desempenho das tarefas e para a construção de relações interpessoais (Yukl, 2006). Os 

dados obtidos na presente análise exploratória, apontam no sentido de que não existem 

diferenças significativas entre os dois estilos de liderança no que diz respeito às 

competências comunicacionais do e-líder, embora dentro de cada nível de estilo existam 

diferenças no que respeita à competência de comunicação do líder. Na literatura, a 

competência comunicacional dos e-líderes é abordada, no entanto não salientam 

diferenças a nível de competência comunicacional entre os dois estilos de E-liderança, 

para a tarefa/relação. 

Análise Exploratória 3 

Para apurar se a satisfação (com o trabalho em geral ou com a chefia direta) varia 

conforme os estilos de E-liderança para a tarefa ou para a consideração, utilizou-se, tal 

como na análise exploratória 2, testes U de Mann-Whitney e a recodificação dos dois 

estilos de E-liderança em 6 grupos, numerados de 1 a 6 (muito baixo, baixo, 

moderadamente baixo, moderadamente alto, alto, muito alto). A análise dos resultados, 

permitiu concluir que não existem diferenças significativas entre os dois estilos de E-

liderança (p=.130), mantendo-se assim a hipótese nula. Isto porque estatisticamente não 

existem diferenças significativas na satisfação dos colaboradores. No entanto, os dados 

revelam que, quanto maior o grau que o e-líder apresenta para a tarefa ou para a produção, 

maior é a satisfação experienciada pelos colaboradores. Igualmente, e-líderes com valores 

mais baixos na escala do estilo de e-liderança menor será a satisfação experienciada pelos 

colaboradores (Figuras 7, 8, 9 e 10). 

Figura 7 

Comparação dos diferentes níveis do estilo Tarefa em relação à Satisfação no trabalho 
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Figura 8 

Comparação nos níveis do estilo Tarefa em relação à Satisfação no Supervisão 

 
 

Figura 9 

Comparação nos níveis do estilo Consideração em relação à Satisfação no trabalho 

 

 

Figura 10 

Comparação nos diferentes níveis do estilo Consideração em relação à Satisfação no 

Supervisão 
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A satisfação, seja ela com o trabalho ou com a chefia direta, é encarada na 

literatura como um tema organizacional importante, uma vez que afeta vários aspetos da 

vida dos colaboradores de uma organização (Spector, 1997). Este tópico organizacional 

é resultado da soma de diversas facetas como, por exemplo, a supervisão, salário e 

trabalho em si (Brayfield & Rothe, 1951). Neste seguimento, uma vez que a supervisão e 

por adição os estilos de liderança impactam a satisfação, as chefias devem prover para 

que os seus colaboradores se sintam o mais satisfeitos possível (Yuksel, 2002). 

Na literatura, o impacto do estilo de liderança nas equipas (nomeadamente na 

satisfação), em tempos de crise, tem sido estudado (Adamovic, 2018). Kelly (2015) 

defende que o estilo de liderança transformacional é o mais eficiente em situações de 

crise, isto porque o líder serve de exemplo a seguir, o que faz com que as equipas 

experienciam menos sentimentos negativos. Por sua vez, Preda e Stan (2006), consideram 

o estilo de liderança democrático como sendo eficiente em situações de crise, devido ao 

foco nas pessoas. O estilo de supervisão autocrático é tido por estes autores, em situações 

críticas, como menos eficiente, uma vez que o foco encontra-se em implementar um 

conjunto de tarefas pertencentes a um plano. 

Apesar de na literatura alguns estilos de liderança serem identificados como mais 

ou menos eficientes em situação de crise. Os dados obtidos na última análise exploratória 

deste trabalho, indicam que não existem diferenças significativas entre os dois estilos de 

E-liderança no que respeita à satisfação dos colaboradores. No entanto, importa referir 

que, quanto maior o grau que o e-líder apresenta para a tarefa ou para a produção, maior 

é a satisfação experienciada pelos colaboradores. De igual forma, e-líderes com valores 
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mais baixos na escala do estilo de E-liderança, menor será a satisfação experienciada 

pelos colaboradores. 
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CAPÍTULO V - CONCLUSÃO 
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O presente estudo permitiu satisfazer o seu objetivo primordial, o qual consistia 

em conhecer melhor a realidade da E-liderança em contexto de pandemia, com especial 

atenção na relação existente entre as competências comunicacionais dos e-líderes, estilos 

de liderança (para a relação e para a tarefa) e satisfação dos colaboradores (com o trabalho 

em geral e com a chefia direta).  

Os resultados obtidos na investigação efetuada, vão, em grande parte, ao encontro 

do já defendido por alguns autores, nomeadamente no que diz respeito à relação entre as 

variáveis: a) competências comunicacionais, b) estilos de liderança e c) satisfação com a 

chefia e com o trabalho em geral, na medida em que, uma vez mais, confirmou-se que se 

encontram positivamente correlacionadas.  

Este estudo corrobora que o estilo de liderança com orientação para a relação e 

consideração assume-se como forte preditor de satisfação com o e-líder, mas também 

com o trabalho em geral. No entanto, este estilo de supervisão assume-se melhor preditor 

na satisfação com o e-líder, do que na satisfação com o trabalho em geral. 

Os resultados permitem, igualmente, aceitar que a competência comunicacional 

do e-líder constitui um preditor de satisfação dos colaboradores com este, e também com 

o trabalho geral. Importa, porém, salientar que a predição é superior na satisfação com o 

e-líder e ligeiramente inferior na satisfação com o trabalho em geral. 

Em adição, foi possível confirmar e aceitar as hipóteses de investigação 

formuladas, bem como obter dados complementares ao estudo, provenientes dos 

resultados das análises exploratórias. Neste seguimento, verificou-se que não existem 

diferenças significativas, entre os dois estilos de liderança em estudo, e as competências 

comunicacionais dos e-líderes. De igual modo, não se auferiu diferenças significativas 

entre os dois estilos de liderança na satisfação dos colaboradores.  

Todavia, foi possível salientar a importância do grau (baixo ou alto) que o e-líder 

apresenta num dos estilos de liderança. Isto porque, quanto maior for o valor aferido pelo 

e-líder na escala dos estilos de E-liderança, maior será a perceção das suas competências 

comunicacionais pelos seus liderados, e maior será também a satisfação destes com o e-

líder e trabalho em geral.  

De forma a contribuir para uma melhor interpretação dos resultados deste estudo, 

é de enorme relevo salientar a existência de algumas limitações metodológicas. Uma 
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primeira limitação reside no tamanho da amostra, uma vez que coloca entraves na 

generalização dos resultados. Uma segunda limitação diz respeito à considerável extensão 

do questionário, que pode ter influenciado a atenção dos inquiridos ao longo deste. Por 

último, colocar liderados a avaliarem os seus líderes, apesar de ser garantido o anonimato, 

pode levar os colaboradores a responderem o que é mais seguro, evitando assim 

potenciais represálias.  

As principais conclusões provenientes do estudo aqui apresentado,  salientam 

algumas recomendações para investigações futuras. É importante que o estudo da relação 

existente entre os estilos de liderança, competências comunicacionais, satisfação com a 

chefia direta e com o trabalho em geral em contexto de realidade virtual, não se limitem 

apenas a estudos efetuados no contexto industrial, devendo, pois, ser alargado a outros 

setores. Para além disto, é importante relacionar as variáveis, competência 

comunicacional do e-líder e estilos de liderança com outras variáveis de conotação 

importante para a eficiência da liderança, que não somente a satisfação no trabalho. 

Por último, seria de grande interesse para a comunidade de recursos humanos, 

estudos futuros investigarem se, independentemente do estilo de liderança adotado pelo 

líder, se verifica que quanto maior ou menor for o grau do estilo de liderança manifestado 

pelo líder, maior ou menor será a eficiência da liderança deste último. 
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