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Resumo

Introducao: Este estudo explora o comportamento do lider e o engajamento dos demais membros em equipes de sistemas colaborativos e a
capacidade de as equipes implementarem praticas vantajosas para a colaboragao. Método: Os dados foram obtidos através da aplicagdo de um
guestionario com 27 questdes para 13 equipes virtuais e presenciais que utilizam sistemas colaborativos em empresas de porte e atividades
variadas. Resultados: Os resultados demonstraram que a maioria das equipes estudadas sabem implementar métodos de gerenciamento
eficazes e possuem confianca para colaborar entre si; mas, em alguns poucos casos, os sistemas colaborativos ainda se mostram como um
desafio e uma barreira para atender todas as necessidades de um individuo em seu grupo. Conclusao: A lideranca se mostrou efetiva nos
ambientes corporativos estudados; apesar de demonstrar pequenos desvios e contradicdes no comportamento esperado em cada grupo
e estilo de trabalho identificados. Conclui-se que, para se ter uma lideranca efetiva nos sistemas colaborativos, é necessario que haja uma
comunicacao clara e a criacdo de confianca entre os membros da equipe.

Palavras-chave: Sistemas colaborativos. Equipes. Lideranca. Groupware.

Abstract

Introduction: This study explores leader behavior and the engagement of other members in collaborative systems teams as well as the ability of teams to
implement beneficial practices for collaboration. Method: The data were obtained through the application of a questionnaire with 27 questions to 13
virtual and face-to-face teams that use collaborative systems in companies of different sizes and activities. Results: The results show that the teams
studied know how to implement effective management methods and their members have confidence to collaborate with each other; but, in a few cases,
collaborative systems still prove to be a challenge and a barrier to meeting all the needs of an individual in your group. Conclusions: Leadership proved to
be effective in the corporate environments studied; despite showing small deviations and contradictions in the expected behavior in each identified group
and work style. It is concluded that to have effective leadership in collaborative systems, there must be clear communication and the creation of trust
among team members.

Keywords: Review Literature as Topic; Systematic Review; Narrative Review; Scoping Review; Integrative Review; Meta-Analysis Healthcare librarians;
Professional training; Database search.

INTRODUCAO

A prevaléncia da tecnologia permite a realizagao de tarefas em qualquer lugar a qualquer momento. A internet e a
tecnologia associada a ela possibilitaram o desenvolvimento de ferramentas que permitem a realizagao de agoes em
conjunto por pessoas conectadas. Dentre estas ferramentas, existem os sistemas colaborativos, também chamados
de groupware, os quais sao sistemas computacionais que agregam um grupo de pessoas utilizando uma interface
de ambiente compartilhado com um propésito comum (Ellis, Gibbs, & Rein, 1991). A defini¢do apresentada
nao se delimita aos usuérios ativos simultaneamente ou exclui sistemas de compartilhamento de tempo (no qual
os usuarios nao podem compartilhar a execugdo de uma tarefa). Ressalta-se que o compartilhamento pode ser
sincrono e assincrono, isto é, pode ocorrer ao mesmo tempo ou em tempos diferentes.

Neste quadro, as organizacoes estao aproveitando a flexibilidade do trabalho, apoiado pela tecnologia de
comunicacao, para criar equipes virtuais e explorarem as vantagens de estarem dispersas globalmente e serem
multifuncionais. Equipes virtuais sao aquelas habilitadas pela tecnologia, compostas por membros dispersos
geograficamente englobando vérias culturas e fusos horéarios distintos (Purvanova & Bono, 2009). Neste caso, o
termo e-lideranca é empregado e define o processo de influéncia social mediado pela Tecnologias da informacao e
comunicagao (TIC). O uso das TICs intermediando o processo de produgdo da equipe altera a estrutura grupal e
a cultura de cooperagao entre seus componentes, mudando por sua vez o comportamento tanto dos e-lideres
quanto dos membros da equipe (Avolio, Kahai, e Dodge, 2000, Hart e McLeod, 2003).

Neste contexto, o papel de lideranca enfrenta novos desafios em funcao das diferentes formas de interagao possiveis
entre os membros de equipes trabalhando em sistemas colaborativos. O problema a ser investigado aqui, portanto,
é compreender como os aspectos virtuais das interacoes, tais como comunicacao, feedback, gerenciamento de
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conflitos, etc., influenciam a forma como os membros da equipe trabalhando em sistemas colaborativos percebem
o papel e o comportamento do e-lider. Assim, o objetivo deste trabalho foi investigar o processo da liderancga
em equipes através das plataformas de sistemas colaborativos, também verificando o engajamento dos lideres e
dos demais membros para criarem formas vantajosas para a colaboragao. Este trabalho é aplicado em equipes
que operam em empresas de portes variados e de segmentos de mercado distintos, mas que utilizam plataformas
colaborativas para atender suas necessidades.

Sistemas Colaborativos

A definicdo de sistemas colaborativos nao é nova e depende muito do contexto em que esta sendo usado. Também
chamados de groupware, neste trabalho sera utilizada a definicdo dada por Wells e Kurien (1996), que os definem
como aplicagoes e hardware para ambientes interativos e compartilhados. Neste contexto, o hardware pode
incluir moveis fabricados sob medida e salas especialmente projetadas para atender o uso de um determinado
software. Aplicagbes de groupware podem exigir uma estrutura arquitetonica especial para que funcione como o
esperado. O termo compartilhado refere-se & quantidade de participantes (dois ou mais) que interagem entre si
de tal maneira que cada integrante influencia ou é influenciado. Nao ha um ntmero maximo de integrantes nos
grupos, e as ferramentas tém o objetivo de atingir o maior ntimero de pessoas possiveis para formarem um grupo
(Wells & Kurien, 1996). O ambiente interativo de um sistema de groupware é responsével pelo gerenciamento
do tempo, podendo ser sincrono ou assincrono. Caso a ferramenta nao permita a referéncia de tempo, nao é
considerada uma aplicagao de groupware.

Sistemas de groupware suportam dados, informagoes e documentos compartilhados, elaborados e modificados
em um espago virtual (Duque, Rodriguez, Hurtado, Bravo, & Rodriguez-Dominguez, 2012). Esses ambientes
integram ferramentas de comunicacao e um fluxo de trabalho que apoia a cooperagao. Essas ferramentas
disponibilizam recursos como: trabalhar em versoes diferentes do mesmo arquivo; chat em tempo real integrado,
dispensando o uso de outras ferramentas de comunicagao; facilitacao do processo de publicagao e protecao;
funcionalidade de aprovacao; e validacao dos documentos.

Tipos de softwares de produtividade corporativa, tarefas de fluxo de trabalho, desenvolvimento de aplicativos e
prototipagao melhoram a eficiéncia dos colaboradores de uma equipe através da possibilidade de cooperagao
centralizada. E possivel definir responsabilidades e controlar a participacdo, ou seja, ¢ auditavel. Dessa forma,
sistemas colaborativos facilitam a maioria das necessidades apresentadas em um ambiente organizacional, como
a comunicacgdo, a distribuicado e acompanhamento de tarefas; realizacdo de reunides; edi¢cdes de arquivos e
organizagao dos projetos desenvolvidos pela equipe (Weinel, Bannert, Zumbach, Hoppe, & Malzahn, 2011).

Para atingir todas as vantagens, segundo Duque et al. (2012), esses sistemas nao devem restringir o comando e o
controle sobre as tarefas da equipe, mas, sim, servir como um espago de convivéncia. Ele deve ser condizente com
as necessidades de colaborar, interagir e compartilhar, sem uma hierarquia rigida, tendo flexibilidade de horério
e lugar. Seguindo esse conceito, a lideranga virtual assume muitas caracteristicas da presencial, viabilizando
uma anéalise semelhante para ambas e, como feito neste estudo, a defini¢ao de modelos de lideranga em sistemas
colaborativos (Avolio et al., 2000).

Equipes Virtuais e Lideranca

Equipe pode ser definida como um grupo de pessoas envolvidas para a execugao de uma atividade que possuem
habilidades complementares e com um alto nivel de comprometimento com os resultados gerados (Katzenbach &
SMiTH, 2001). Diferentemente de um grupo, dentro de uma equipe, cada membro tem certa independéncia para
executar tarefas e conseguir realizar treinamentos internos, de forma que seja capaz de exercer varias fungoes.
Essa independéncia permite que os gestores assumam o papel de consultores e orientadores, mais do que chefes.

Segundo Chiavenato (2003), equipes podem ser classificadas de diferentes maneiras. Dentre elas, destacam-se:

e Equipes funcionais cruzadas: sao estruturadas por pessoas com habilidades distintas para atingir um
objetivo especifico;

e Equipes de projetos: sao compostas para desenvolver uma nova iniciativa, ou executar algum tipo de
Servicgo;

e Equipes autodirigidas: cada membro tem uma certa interdependéncia para tomada de decisao e é altamente
treinado para desempenhar as suas fungoes;

e Forca-tarefa: formada quando hé necessidade de resolugao de problemas que atingem a todos;
e Melhoria de processos: equipes compostas por membros de diferentes setores.

Nas duas ultimas décadas, a proliferacao das tecnologias contribuiu para que as equipes virtuais se desenvolvessem.
Existem algumas definigoes sobre equipes virtuais, mas sua principal caracteristica diz respeito a dispersao
geogréfica dos membros (Katzenbach & SMiTH, 2001). De acordo com Gassmann e Von Zedtwitz (2003), equipe
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virtual é definida como grupos de pessoas e subequipes que colaboram para realizar tarefas e que sao guiados
por um objetivo comum, trabalhando com canais de comunicacao bem definidos e com um grande volume
de informagoes. Ja Hertel, Geister, e Konradt (2005) definem as equipes virtuais como sendo aquelas cujos
integrantes estao geograficamente dispersos e coordenam seus trabalhos por meio de tecnologias de comunicagao
tais como: e-mail, videoconferéncias, chamadas telefonicas, etc. Segundo Hung, Cheng, Hou, e Chen (2020),
existe o conceito de equipes virtuais inclusivas, nas quais o foco est4 no compartilhamento do conhecimento e
interacao dos membros das equipes para resolver as pendéncias do dia a dia. Por fim, a definicdo mais aceita é a
que se refere a um grupo de pessoas geograficamente dispersas no espago e/ou no tempo, unidas pelas TICs e
empenhadas em realizar uma ou mais tarefas da organizacao (Powell, Piccoli, & Ives, 2004).

Uma das principais vantagens da equipe virtual é a disponibilidade de uma infraestrutura de base flexivel e
configuravel. O uso eficaz dos meios de comunicagao, especialmente nas fases iniciais do desenvolvimento de uma
equipe virtual, € um fator importante na manutencao da confianga; permitindo, com isso, que os membros da
equipe trabalhem com maior produtividade a distancia. Além disso, a caracteristica da dispersao geografica
permite que as organizagoes contratem e retenham as melhores pessoas, quebrando o paradigma da localizagao e
presencga obrigatoria no escritorio (Ale Ebrahim, Ahmed, & Taha, 2009).

Por outro lado, também ampliadas pela distancia, os mesmos autores apontam que equipes virtuais sao restritas
por desconfianga, lutas de poder, conflitos e interrupg¢des na comunicacao. Devido a estes contrapontos, a
supervisao se torna mais complexa e exige uma maior adaptabilidade do lider ao gerir grupos em tais condicoes.

Neste contexto, a comunicagao nas equipes é muitas vezes vista como um desafio, mas assume uma dimensao
maior quando se trata de equipes virtuais. Autores como Oertig e Buergi (2006) e Ale Ebrahim et al. (2009)
colocam que a diferenca cultural, fusos horarios, dificuldades com idioma ou sotaque e problemas técnicos
recorrentes na comunicac¢ao sdo agravados pela distdncia. Também, Gallego, Ortiz-Marcos, e Ruiz (2021)
afirmam que a barreira linguistica e cultural sao fatores que podem gerar uma zona desconfortével, caso ocorram
problemas de interpretagao e diferentes padroes de comunicagao praticados pelos integrantes das equipes. Quanto
mais complexo o incidente, maior deve ser o grau de interagao permitido pelo canal e, neste caso, as vezes os
meios de comunicagao informais podem trazer resultados mais promissores do que os meios formais (Maznevski
& Chudoba, 2000).

Modelos de Lideranca

Lideranca pode ser definida como um fenémeno de influéncia interpessoal exercida em uma situagao orientada
por processos de comunica¢ao humana, tendo como finalidade alcangar objetivos especificos (Chiavenato, 2003).
Segundo Hollander (1978), o conceito de lideranga normalmente envolve um relacionamento de influéncias
com foco em objetivos mutuos, tais como aqueles de uma sociedade, grupo ou organizacao. Ele nao leva em
consideragao somente o cargo de lider, mas também a necessidade da cooperagao por parte de outras pessoas.
Assim, partindo desta abordagem, Kell e Shimizu (2010) dizem que o papel de lider pode ser definido como
um individuo responsavel pela coordenacao de outros individuos, ou seja, as agoes sao tomadas pelos lideres e
espera-se que os seus seguidores sejam sensiveis a essas iniciativas. Ainda, para Chiavenato (2003), o papel do
lider leva em consideracao os seguintes pontos: reduzir as incertezas de uma equipe ou grupo, para que a tomada
de decisao seja mais adequada a cada situagao; manter uma relagao funcional com os liderados, no qual o lider
tem o papel de aliviar as tensoes e manter uma harmonia; e coordenar todos esses componentes e ajustéi-los
conforme a necessidade de cada item.

A e-liderancga, também conhecida como liderancga eletronica ou liderancga virtual, refere-se ao processo de liderar e
gerenciar equipes de forma remota, utilizando tecnologias da informagcao e comunicagao (Grobman & Joia, 2022,
set. 21-23). O e-lider é responsével por orientar, motivar e coordenar os membros da equipe, mesmo sem estar
fisicamente presente. As caracteristicas essenciais da e-lideranca incluem habilidades de comunicacao eficazes,
capacidade de adaptacao as ferramentas tecnologicas, flexibilidade e capacidade de construir relacionamentos
virtuais solidos (Handke, Klonek, Parker, e Kauffeld, 2020; Tuschner et al., 2022).

Entre as vantagens da e-lideranga, destaca-se a possibilidade de trabalhar com equipes diversificadas, inde-
pendentemente da localizacao geogréafica dos membros. Isso permite a colaboracao entre pessoas de diferentes
regides, culturas e fusos horarios, ampliando as perspectivas e ideias compartilhadas. Além disso, a e-lideranca
oferece maior flexibilidade de horarios e locais de trabalho, o que pode aumentar a satisfacao dos colaboradores,
melhorar o equilibrio entre vida profissional e pessoal, e potencialmente reduzir custos operacionais (Tuschner et
al., 2022).

No entanto, a e-lideranca também apresenta desvantagens e desafios. A falta de contato fisico e comunicacgao
face a face pode dificultar o estabelecimento de relagbes de confiancga e a interpretacdo adequada das mensagens,
levando a mal-entendidos e conflitos. Além disso, a dependéncia de tecnologias digitais expoe a equipe a possiveis
falhas de conexao, problemas técnicos e vulnerabilidades de seguranga, que podem prejudicar a eficiéncia do
trabalho em equipe (Fattah & Lim, 2022).
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Alguns autores, como Purvanova e Bono (2009), Hoch e Dulebohn (2017) e Gallego et al. (2021), destacam trés
tipos de comportamento para lideres em equipes virtuais: emergentes, transformadores e compartilhados, os
quais definem o desempenho do grupo e o sucesso dos objetivos através da qualidade do gerenciamento.

A lideranga transformadora pode ser definida como o trabalho de equipe em que tanto os integrantes da equipe
quanto o lider se motivam uns aos outros para alcangarem um objetivo comum, aprimorando o comportamento
do grupo e inspirando-os a buscarem solugdes empreendedoras (Sudibjo & Prameswari, 2021). Como ela apoia o
aprendizado e motiva a busca pelo crescimento, é possivel criar um ambiente de confianga e respeito mutuo, o
qual influencia os colaboradores a participarem do processo de tomada de decisao por meio do compartilhamento
de conhecimento. O compartilhamento de conhecimento entre membros das equipes ou entre equipes gera uma
sinergia entre os colaboradores na medida que o conhecimento flui dentro da organizacgao. Isso aumenta o nivel
de competéncia dos colaboradores, cria conhecimentos e incentiva a inovagdo. Como consequéncia, sdo afetados
diretamente o nivel de inovagdo, o processo de mudanca e a taxa de resolu¢ao de problemas (Mittal e Dhar,
2015; Choi e Cho, 2019; Sudibjo e Prameswari, 2021).

Zhang, Tsui, e Wang (2011) apontam que a lideranca transformadora apresenta quatro dimensdes. A primeira
delas, Motivagao inspiradora, diz respeito aos lideres serem inspiradores quando apelam para os sentimentos
e emocoes dos funcionérios, expressam uma visao entusiasmada do futuro e confianga sobre o sucesso da
conclusao de metas. A segunda dimensao, Influéncia idealizada, relaciona-se aos lideres inspirarem devogao e
lealdade, demonstrarem forte compromisso com os ideais e enfatizarem a importancia de uma missao coletiva. A
Estimulagao intelectual remete aos lideres serem intelectualmente estimulantes quando questionam suposigoes
e desafiarem intelectualmente os funcionéarios. Por fim, na quarta dimensao, Consideracao individualizada,
os lideres sao individualmente atenciosos quando reconhecem as necessidades e habilidades tinicas de seus
funcionarios e promovem treinamento para desenvolvimento individual. Cada uma das dimensoes é aplicada
com praticas voltadas para a participagao de todos os individuos em igual importancia. Reunioes de brainstorm
combinadas com um ambiente criativo e descontraido sao essenciais para manutencao desse modelo de lideranga.

Na lideranca emergente, os lideres sao pessoas que influenciam informalmente membros da equipe, mesmo
que nao possuam autoridade formal. A lideranca emergente é definida no nivel individual, ou seja, descreve
um fendémeno pelo qual um individuo assume o papel do lider de maneira nao oficial. Ela é caracterizada pelo
fato de os individuos realizarem fungoes semelhantes aos lideres, ocupando cargos dentro ou fora dos limites
organizacionais do trabalho (Hoch & Dulebohn, 2017). Em ambientes virtuais, Tyran, Tyran, e Shepherd (2003)
apontam que a figura do lider pode surgir naturalmente ou a equipe detecta que um dos membros assumiu o
papel do lider por necessidade. Estes lideres sdo identificados como mais confidveis quanto a sua capacidade de
realizar tarefas e de construir relacionamentos amigaveis.

Segundo Balthazard, Waldman, e Warren (2009), a personalidade dos integrantes de uma equipe influencia
diretamente a escolha do lider emergente e, consequentemente, interfere no desempenho do grupo. Normalmente,
os membros de equipes que possuem a personalidade extrovertida, estabilidade emocional e concordancia tendem
a se apresentar como lideres. Em geral, o desempenho em equipes virtuais é autogerenciado. Por um lado, a
autogestao pode ser benéfica para a organizacao, por significar reducao de custos; por outro, ela pode fracassar
quando a lideranga é ineficaz (Manz & Sims Jr, 1987). Assim, de acordo com Cogliser, Gardner, Gavin, e Broberg
(2012), o comportamento de lideres emergentes, guiados por tarefas agregadas, pode prever o desempenho da
equipe virtual.

Lideranga compartilhada pode ser definida como um processo coletivo de influéncia mutua, no qual héa varios
integrantes da equipe exercendo o papel de lider ou que participam de fungoes de lideranca objetivando o
cumprimento de metas (Hoch & Dulebohn, 2017). Este processo mutuo, continuo e simultaneo é caracterizado
pelo surgimento de lideres formais e nao formais, que enxergam a equipe como um todo e nao consideram
as necessidades individuais (Ensley, Hmieleski, & Pearce, 2006). A lideranga compartilhada normalmente é
vantajosa para equipes compostas por integrantes com habilidade de autogestao e autolideranga. Como os
integrantes da equipe sao altamente qualificados, espera-se que possuam habilidades para contribuir para o
processo de liderancga compartilhada. Além disso, este modelo requer que os membros da equipe possuam a
capacidade de apoiar os outros membros, participar da tomada de decisao colaborativa, assumir responsabilidades
pelos resultados obtidos e promover motivagao.

Uma outra perspectiva da lideranga compartilhada, colocada por He e Hu (2021), é a abordagem de uma rede
social (atores sociais ingressados dentro de uma rede multipla de relagdes) com énfase no dinamismo da lideranca.
Neste caso, cada integrante da equipe mensura o nivel de influéncia da lideranca exercida pelos seus colegas,
constituindo uma ferramenta sofisticada de medicao da lideranga compartilhada. Essa definicao de rede social
reforca a ideia de que as principais construgoes seguem uma forma nao linear e implicam que a lideranca pode
ser examinada como um papel compartilhado influenciado de maneira individual, sendo essa uma caracteristica
base de equipes autogerenciadas, devido & inexisténcia de um lider formal. Em uma rede social, a densidade é
definida como uma propriedade estrutural que representa o padrao de relacionamento e a troca de informagoes
entre os membros da equipe. A densidade tende a capturar a importancia da lideranca compartilhada e, quanto
mais compartilhada a lideranga em uma equipe virtual, maior sera sua densidade (He & Hu, 2021).
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METODO

Para a obtencao dos dados necessarios para este estudo, um questionario foi elaborado com o propédsito de
abranger vérias areas e processos de conhecimento aplicado em equipes virtuais e presenciais ao utilizarem
sistemas colaborativos. O trabalho de Sinclair, Stephens, Whiteman, Swanson-Biearman, e Clark (2021) foi
utilizado como base estrutural para a confecgao do questionario. Entretanto, dado que a pesquisa destes
autores focou em equipes remotas voltadas & coordenacao assistencial oferecida por uma organizagao nacional de
saide e bem-estar, foi necessario considerar também outros conceitos. Assim, a base conceitual dos trabalhos
de Purvanova e Bono (2009), Charlier, Stewart, Greco, e Reeves (2016), Hoch e Dulebohn (2017), He ¢ Hu
(2021), Liao (2017) e Zhang et al. (2011) foram incorporadas na elaboragao do questionario. A relagao entre as
diversas hipdteses destes autores com relagao a lideranca aplicada em equipes virtuais e as perguntas contidas no
questionario é apresentada na Figura 1.
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Figura 1. Relacdes entre os conceitos apresentados pelos autores estudados e as perguntas contidas no questionario.
Fonte:Elaborado pelos autores.

Os 28 participantes foram convidados a responder um questionario com 27 questoes, as quais avaliaram temas
como: experiéncia da equipe com comunicagao; utilizacao de sistemas colaborativos e canais de comunicacao;
capacidade de influenciar a tomada de decisoes; funcionamento da lideranca; e apoio a lideranca. A aplicagao do
questionario foi feita via formulario do Google Forms e ficou disponivel para preenchimento de 02 de setembro
de 2021 a 20 de setembro de 2021. Os voluntérios da pesquisa pertencem a equipes que trabalham com sistemas
remotos em empresas variadas, escolhidas aleatoriamente. Antes da aplicagdo do questionario, foi realizado um
pré-teste com o objetivo de validagao do mesmo. Os entrevistados apresentaram os problemas que tiveram e,
com isso, ajustes foram realizados para entdo iniciar a coleta de dados.

No inicio do questionario, o objetivo da pesquisa foi explicado e, logo em seguida, o termo de consentimento de
uso das informacgoes prestadas foi apresentado. O respondente s6 iria para as proximas etapas do questionario se
a resposta fosse positiva. Também foi explicitado que o participante poderia deixar o questionario por qualquer
motivo sem a necessidade de justificar-se. Ainda dentro da parte introdutoéria do questionario, com o objetivo de
filtrar as respostas, foi perguntado ao participante se ele/ela trabalha atualmente com sistemas colaborativos e,
somente se a resposta fosse positiva, o formuléario poderia ser respondido.

As perguntas seguintes formavam o corpo principal do questionério e tinham diferentes objetivos para anélise.
Elas foram divididas em trés blocos: Bloco 1 — identificagdo da empresa e do participante (questdes 1 a 10);
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Bloco 2 — identifica¢do do tipo de lideranga (questdes 11 a 16); e Bloco 3 — autonomia do individuo diante de
situagoes diversas com relagdo a lideranca (questoes 17 a 25). O Bloco 1 foi constituido de perguntas abertas e
de multipla escolha. As perguntas abertas (questdo 2 e questao 3) objetivaram agrupar as respostas por empresa
e por equipes, j4 que um mesmo respondente poderia pertencer a uma mesma empresa, mas trabalhar em mais
de uma equipe. As questdes 4 e 5 eram responsaveis pela diferenciacdo das empresas, considerando o tamanho
e o estilo de trabalho (remota, semipresencial ou presencial). Da pergunta 6 até a 10, a intengao foi obter o
dimensionamento e permanéncia da equipe; qual o papel dentro equipe; a quanto tempo o participante tem
contato com ferramentas colaborativas; e quais ferramentas colaborativas utilizadas.

O Bloco 2 foi constituido por seis perguntas (questoes 11 a 16) com o proposito de identificar o tipo de
lideranca presente nas equipes. As liderancas foram identificadas a cada duas perguntas, variando entre lideranca
transformadora, lideranga emergente e lideranga compartilhada. O Bloco 3 foi composto por nove perguntas
(questoes 17 a 25), que tinham o objetivo de analisar o comportamento dos participantes diante de situagoes
propostas. Cada participante pode opinar sobre o sentimento de autonomia, tomada de decisao, apoio a lideranga
e experiéncia com meios de comunicagao. Para as questoes destes dois blocos, foi utilizada escala Likert de quatro
pontos, que contemplam afirmativas que variam entre: discordo totalmente, discordo parcialmente, concordo
parcialmente e concordo totalmente. A escolha da escala de quatro pontos, omitindo a resposta neutra, é devido
a possibilidade de identificar a dire¢ao do posicionamento do respondente em relagao a cada afirmacao, sendo
positiva ou negativa (Trojan & Sipraki, 2015). Por fim, as duas tltimas questdes (opcionais) ficaram destinadas
ao participante que desejava adicionar um comentério a pesquisa e/ou colocar seu e-mail para receber o resultado
das producoes realizadas neste estudo.

Os dados resultantes da pesquisa foram submetidos a uma anéalise detalhada por meio de técnicas de estatistica
descritiva, permitindo uma compreensao aprofundada dos padroes presentes nas informacoes coletadas. Além
disso, a analise foi realizada a luz da base tedrica pertinente ao tema em questao apresentada na revisao teoérica.
Essa abordagem permitiu uma anélise criteriosa dos dados, possibilitando uma compreensao mais precisa e
abrangente do fenémeno investigado.

RESULTADOS E ANALISE

Ao todo, 13 equipes responderam a pesquisa através de 27 participantes, sendo que sete equipes estao inseridas
em empresas de grande porte (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), 2014),
cinco equipes em empresas de médio porte e uma em pequena empresa. A maioria das equipes (nove) sao de
tamanho pequeno (dois a cinco integrantes), trés sdo de tamanho médio (seis a nove elementos) e uma grande
(10 a 15 membros). Os papéis de cada respondente em sua equipe também foi identificado. Ao todo, 55,6% dos
respondentes apontaram pertencer as equipes de desenvolvimento; 18,5% se identificaram em papéis de fronteira
(elo entre a equipe de desenvolvimento e o cliente); 14,8% se autodenominaram como lideres de equipe; 7,4%
como facilitadores (apoio ao time de desenvolvimento e ao dono do produto) e, por fim, 3,7% disseram representar
apoio administrativo. Seis equipes tiveram apenas um respondente. Sobre o esquema de trabalho, cinco equipes
utilizam sistemas colaborativos, mas em regime presencial, uma equipe em regime hibrido (presencial e remoto)
e sete equipes em regime remoto (Quadro 1). Com relagao ao tipo de lideranga percebido em cada equipe, a
classificagao, também indicada no Quadro 1, representa a percepgao da maioria dos respondentes dentro de
uma mesma equipe. E importante notar que, devido ao modo como cada pessoa enxerga seu grupo, o tipo de
lideranca percebido pode variar dentro de um mesmo grupo; entretanto, houve poucas excegoes em que alguns
individuos discordam de seu grupo. Pode-se concluir que o modelo de lideranga pode ser exercido de forma
heterogénea, de acordo com as agoes do lider para com os diferentes membros de seu grupo.

No que diz respeito ao tempo de trabalho com sistemas colaborativos, a maioria dos respondentes (67%) respondeu
ja trabalhar hé alguns anos neste tipo de ambiente (aproximadamente 37% entre um e trés anos e 30% héa mais de
trés anos); cerca de 18% afirmou usar este tipo de sistema entre seis meses e um ano e 15% respondeu trabalhar
com sistemas colaborativos ha menos de seis meses. Percebeu-se, portanto, que sistemas de colaboragao online
jé estava sendo uma opgao de trabalho mesmo antes da pandemia COVID-19 ocorrer e esta apenas intensificou o
seu uso.
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Equipe | NUimero de integrantes - faixa | Estilo do trabalho Tipo de lideranca
1 10a15 Remoto Transformadora
2 6a9 Remoto Emergente
3 6a9 Remoto Emergente
4 6a9 Presencial Transformadora
5 2a5 Presencial Transformadora e Emergente
6 2a5 Presencial Transformadora e Emergente
7 2a5 Presencial Emergente
8 6a9 Remoto Emergente
9 2a5 Semipresencial Compartilhada
10 2a5 Remoto Emergente
11 2a5 Presencial Transformadora e Emergente
12 6a9 Remoto Transformadora e Emergente
13 2a5 Remoto Emergente

Quadro 1. Caracteristicas das equipes estudadas.
Fonte: Elaborado pelos autores

As ferramentas colaborativas mais comuns apontadas pelos participantes da pesquisa foram: Suite Office
(Office365 e GoogleDocs); Desenvolvimento de software (Replit e Github); Gerenciamento de projetos (Trello,
Clikup, Zoho e Asana) e Gerenciamento de armazenagem (OneDrive, GoogleDrive e DropBox). Por fim,
observou-se que nao houve interferéncias devido ao tamanho da empresa; ja que nao foram constatados casos de
semelhanca ou discrepancia envolvendo esse critério.

Tendo analisado e definido a organizagao das equipes, os papéis e os estilos de lideranga, pode-se explorar a
forma como o grupo lida com as atividades, conflitos e compartilhamento de informagdes. A Figura 2 apresenta
a opiniao dos respondentes sobre diversos itens relacionados a lideranga. Percebe-se que, no geral, a maioria
apresentou respostas positivas (concordo totalmente e concordo parcialmente) a respeito dos itens apresentados.
As discordancias que mais sobressairam foram sobre o feedback do lider. Este é um item muito importante, pois
dar o feedback as pessoas sobre o seu desempenho influencia o estado de espirito que, por sua vez, age sobre a
motivagao e satisfacao delas (Liao, 2017; Handke et al., 2020; Sinclair et al., 2021).

-
u
m
u
i
et
Ty
LY
=T
1
1
-
u
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c

Capacidade de  Gerenciamente Suvporte do lider Feedback do Prificas de Fomento a
nfluenciar de atribuigio lider desempenho COES0 &
politicas confianga

® Concerdo totalmente ™ Concorde parcialments ™ Discordo parcialmente ™ Discordo totalments

Figura 2. Percepcées dos respondentes sobre pontos relacionados a lideranca.
Fonte:Elaborado pelos autores.

Entretanto, de forma a perceber a discrepancia ou a semelhanca de como os individuos de uma mesma equipe
enxergam sua lideranga, os dados foram agrupados em: (a) alinhados, onde todos os membros da equipe enxergam
o mesmo tipo de estilo de lideranca, independente do papel exercido. Neste caso, trés equipes fazem parte desse
grupo, pois as respostas de todos os individuos de um mesmo grupo apontam para um dnico modelo de lideranga;
(b) N&o alinhados, cujos membros de uma mesma equipe tém visoes diferentes sobre o estilo de lideranga. Quatro
equipes compoem esse grupo, uma vez que o resultado das respostas de individuos de um mesmo grupo esté
disperso em mais de um modelo de lideranga; e, por fim, (c) Isolados: apenas a resposta de um integrante foi
obtida para uma equipe e, nesta situacao, seis equipes se enquadram.

Assim feito, as respostas sobre a percepgao das equipes sobre lideranga foram analisadas juntamente com as
respostas individuais sobre seu sentimento de autonomia (ver Quadro 2). Foi perguntado aos respondentes
se sentiam que podiam influenciar politicas e procedimentos que afetam a equipe, se percebiam que o lider
compartilha as agdes referentes ao processo de transigio (por exemplo, compartilhamento de objetivos, estratégias
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e atribuigao de tarefas), se ha compartilhamento de agoes referentes ao processo de agado (por exemplo, suporte e
feedback do lider) e, por fim, se a lideranga se preocupa em criar um clima de coesdo e confianca na equipe. As
respostas foram agrupadas por equipe de acordo com a concordancia de todos os membros. Com essa combinagao,
foi possivel obter uma avaliagao mais clara de como a lideranga funciona naquele grupo especifico, ja que as
caracteristicas de como a equipe colabora com o individuo e de como o individuo esta engajado na equipe sao
observaveis.

Para casos alinhados e que apresentam resposta positiva (concordo totalmente ou concordo parcialmente) para a
capacidade de influenciar politicas e procedimentos dentro da equipe, observou-se que existe um comportamento
e um engajamento favoravel para o modelo de lideranca. O mesmo é valido para casos isolados, mas em uma
ocorréncia, a resposta referente 8 Equipe 9 foi negativa (discordo totalmente ou discordo parcialmente), inferindo
que o individuo nao esta engajado ou nao se sente confortavel para influenciar politicas.

Opinido Positiva Opiniao Negativa
Alinhados . Ndo Isolados Alinhados . Ndo Isolados
alinhados alinhados
Capacidade de Equipes: Equipes: Equipes: ) ) Equine 9
influenciar politicas | 1,3e4 | 5,6,11e12 | 2,7,8e10 quip
Gerenciamento de Equipes: Equipes: Equipes: . ) .
atribuicao 1e3 56,11e12 2,7,8e9 Equipe 4 Equipe 10
, Equipes: Equipes: Equipes: . ) Equipes:
Suporte do lider 1e3 5.6 11e12 267 Equipe 4 8 9e 10
, Equipes: Equipes: Equipes: . ) Equipes:
Feedback do lider 1e3 5.6 11e 12 2.7€10 Equipe 4 8e0
Praticas de Equipes: Equipes: Equipes: Equipe 4 ) Equipes:
desempenho 1e3 56,11e12 2,7e10 quip 8e9
Ambiente coesoede | Equipes: Equipes: Equipes: Equipe 4 ) i
confianca 1e3 | 5,6,11e12 | 2,7,8,9e10 | “I4P

Quadro 2. Percepcao das equipes perante situacdes diversas relativas a lideranca.
Fonte: Elaborado pelos autores

Para os casos nao alinhados, todos apresentaram resposta positiva para a capacidade de influenciar politicas. Isso
mostra que, apesar de uma diferenca de visao do papel do lider, o ambiente se mostra adequado ao funcionamento
em grupo e os individuos estao engajados na acao de lideranga. No caso de gerenciamento de atribuicoes, que
define a organizacao promovida pelo lider referente & realizacao de atividades, a resposta negativa infere que
o lider néo exerce a funcéo de forma efetiva (Hoch & Dulebohn, 2017). Todas as ocorréncias negativas estao
relacionadas com casos alinhados ou isolados, mostrando que a discrepancia na visao do modelo de lideranga,
em uma mesma equipe, nao é causada pela inefetividade ou falta de presenga do lider. Questoes de suporte,
feedback e outras préticas de desempenho tiveram posicionamento semelhante para a maioria das equipes, ja que
estao indiretamente relacionadas (Choi & Cho, 2019). Novamente, apenas casos alinhados ou isolados concedem
resposta negativa para essas questoes, apresentando um grau de auséncia do lider; o que influencia negativamente
a equipe e vai contra os modelos de lideranga. Pode-se constatar que, para casos nao alinhados, a presenca da
opiniao do lider pode influenciar a ideia que os outros integrantes tém a respeito de seu modelo de lideranca de
forma unificada.

Sao dignas de nota as diferencas entre a opiniao do lider e do liderado; mas apenas uma equipe (equipe 1)
apresenta resposta de ambos para um mesmo grupo. Pode-se afirmar que, para essa equipe, os papéis estao
alinhados na maioria das questoes abordadas excetuando o item feedback, onde o lider afirma que fornece o
retorno de todas as atividades nos sistemas colaborativos, e os liderados afirmam que este retorno nem sempre
é efetivo. Outro ponto de desalinhamento refere-se aos impactos da distancia em relacgdo & comunicagdo da
equipe: cerca de 33,3% dos liderados concordam que a distancia agrava a comunicac¢ao da equipe, enquanto o
lider discorda quanto a esse assunto. Nota-se que ha mudancga de opiniao de ambos os lados quando se trata
da comunicagao, mostrando que a visao da eficiéncia das informagoes enviadas pelos sistemas colaborativos se
diferencia da visao da eficiéncia das informagoes recebidas.

Apos abordar questoes de organizacgao e interagao, finalmente foi perguntado sobre o sentimento de confianca no
ambiente da equipe. De acordo com De Jong, Dirks, e Gillespie (2016), a confianca tem uma validade preditiva
significativa no desempenho da equipe. Em particular, a confianga potencializa comportamentos especificos de
risco, e isso facilita os processos mais amplos de cooperagao e coordenagao (Colquitt, Scott, & LePine, 2007).
Ainda, Cheng et al. (2016) argumentam que o papel da confianca na colaboragao ¢ mais destacado em equipes
virtuais, uma vez que as interagoes virtuais carecem de sinais de contexto fisico e social, como expressoes faciais,
mindcias conversacionais e tom de voz; que as pessoas confiam para ler as intengdes do outro. Uma equipe sem
confianga ter4 problemas de colaboragao, informagoes dificultadas, mal-entendidos ou conflitos pessoais (Rusman,
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Van Bruggen, Sloep, & Koper, 2010). O fato de a Equipe 4 mostrar ndo estar confiante agrega valor a analise
através da inferéncia de que nem sempre os modelos de lideranga estao aplicados de forma correta.

Conhecendo as caracteristicas de lideranga da equipe juntamente com engajamento e confianga dos membros, é
possivel analisar de forma mais clara como as questoes de solugdo de conflitos sdo vistas. Ao analisar todas as
equipes, pela perspectiva da taxa de resolugdo de conflitos, cerca de 92,3% das respostas foram positivas, o que
corrobora os achados de Cheng et al. (2016) e Choi e Cho (2019), que afirmam que as equipes virtuais podem
ser eficientes na resolugao de potenciais conflitos, tendo seu comportamento semelhante as equipes presenciais,
caso sanem eventuais problemas na comunicacao. O quesito comunicagao é um ponto especialmente importante
quando se trata de equipes virtuais. Nesta pesquisa, por terem sido capazes de evitar falhas na comunicagao ou
mensagens distorcidas durante o processo de compartilhamento de informagoes, as equipes foram eficientes em
remediar ocasionais conflitos.

Os principais canais de comunicagao, responsaveis pela eficiéncia nas equipes estudadas, podem ser vistos na
Tabela 1. Fica claro que nas equipes virtuais que possuem um canal de comunicagao altamente colaborativo
ocorre um impacto no desempenho e uma relacao positiva entre lider e liderados. Um ponto importante a ser
mencionado é a variedade de canais de comunicagao utilizados, e nao apenas aqueles ja embutidos nos sistemas
colaborativos. Isso provavelmente é decorréncia de falta de funcionalidades adequadas dentro dos proprios
sistemas colaborativos. Neste caso, o lider procura outras ferramentas, como as de mensagens instantaneas, de
forma a manter o canal de comunicagao aberto, mesmo nao sendo adequadas para a execugao dos projetos e
mesmo para resolugao de problemas interpessoais.

Tipo de canal Canais de comunicacao % de uso
Oficiais E-.mail corporatiyo _ . 84,6
Videoconferéncias oficiais, organizados pelaempresa 57,7
Videoconferéncias ndo oficiais 46,2
N3ao oficiais WhatsApp, Telegram, SMS 61,5
Ligacoes de telefone pessoal 11,5
Mistos Slack, Discord 88,5

Tabela 1. Principais canais de comunicagéo utilizados pelas equipes.
Fonte: Elaborado pelos autores

Ao cruzar as informagoes sobre estilos de trabalho remoto e presencial, os papéis assumidos pelos membros
das equipes e respectivas liderangas, foi possivel identificar que o papel da lideranga, aplicado nos sistemas
colaborativos, no estilo de trabalho presencial é menos efetivo. De acordo com os dados apresentados no Quadro
2, cinco situagoes tiveram uma representatividade consideravel de respostas negativas; sugerindo que, no geral, a
lideranca esté falha. Essas observacoes permitem concluir que a lideranga nos sistemas colaborativos de equipes
presenciais foi menos eficiente que as de equipes remotas, considerando a populacdo deste estudo. A inferéncia
de que as equipes presenciais sao menos efetivas, neste trabalho, pode ser devida ao fato de haver minucias
conversacionais, facilidade de distragao com outros colaboradores e dificuldade em concentragao na execugao de
tarefas complexas.

CONCLUSOES

Neste trabalho, buscou-se explorar a dindmica entre as formas de interagao impostas pela tecnologia e as
percepcoes dos membros da equipe em plataformas colaborativas com relagdo a e-lideranga. Os resultados
obtidos permitiram observar que a lideranca em sistemas colaborativos é influenciada, principalmente, pelos
canais de comunicac¢ao, que possibilitam trazer proximidade para as pessoas, simulando as interagoes de equipes
presenciais. Com isso, as relagoes virtuais sao capazes de direcionar praticas de lideranga de acordo com os
modelos apresentados na literatura, promovendo um ambiente capaz de completar tarefas compartilhadas de
forma eficaz.

Percebeu-se situagoes em que o lider exerce o seu papel de maneira ineficiente diante de situacoes relacionadas
ao feedback, suporte e influéncia, nao fornecendo a base necesséria de confianga dentro da equipe. Casos assim
podem causar problemas de gerenciamento ou até a dissolugao da equipe.

Um ponto que merece atencao é a comparagao entre equipes remotas e presenciais. Foi possivel visualizar que a
lideranca no estilo de trabalho presencial, com a utilizacao e plataformas colaborativas, pode ser menos efetiva
que no remoto. Isso mostra que problemas de comunicagao podem ocorrer até mesmo entre os membros das
equipes que compartilham de um lugar fisico comum.

Uma outra situagao identificada foi a presenca de caracteristicas de mais de um estilo de lideranca em uma
mesma equipe. Isso mostra que a influéncia do lider pode ser diferente para cada individuo do grupo, ou mesmo
que a lideranca pode funcionar aplicando caracteristicas de mais de um modelo.
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Os resultados mostraram, em suma, que a lideranga se mostrou efetiva nos ambientes corporativos estudados;
apesar de demonstrar pequenos desvios e contradicdes no comportamento esperado em cada grupo e estilo de
trabalho identificados. Conclui-se que para ter uma lideranga efetiva nos sistemas colaborativos é necesséario que
haja uma comunicacao clara e a criagao de confianga entre os membros da equipe. Com essas caracteristicas, é
possivel montar um ambiente funcional com engajamento e responsabilidade. Mas é necessario que as pessoas
procurem entender esses requisitos e apliquem processos de melhoria em seu ambiente de trabalho.

Por fim, este é um estudo é qualitativo, e sua contribuicdo nesta area de pesquisa é descritiva. O estudo
indicou que tanto a liderancga virtual como a tradicional podem ser usadas de forma complementar em ambientes
colaborativos. As principais limitacoes deste trabalho sdo o pequeno tamanho amostral, que limita a pesquisa
a analise quantitativa; e um pequeno nimero de equipes entrevistados, o que pode limitar a exploragao de
respostas referente a lideres e demais membros pertencentes a uma mesma equipe. Além do fato de a pesquisa ter
sido aplicada em um contexto de pandemia do COVID-19 e, consequentemente, o estilo de trabalho remoto foi
predominante. Caso a pesquisa fosse aplicada no contexto pré-pandemia e o estilo de trabalho fosse predominante
o presencial, é provavel que os resultados da pesquisa apontassem para outras conclusoes.
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