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RESUMO

O avango das tecnologias de informagao e comunicagao (TICs) permitiu o surgimento de novos
arranjos de trabalho, como as equipes virtuais. Esse processo foi acelerado pela pandemia da
Covid-19, pois até mesmo as organizagdes publicas que ndo estavam preparadas viram-se
obrigadas a implementar o modelo de trabalho a distancia. As equipes virtuais estdo dispersas
e dependem intensamente de TICs para se comunicarem, o que representa um desafio para os
e-lideres. O objetivo geral deste estudo ¢ analisar a influéncia da E-lideranga, considerando o
contexto de virtualidade, no Comprometimento, na Confian¢a e no Desempenho de equipes
virtuais de servidores publicos. Esse relacionamento no contexto do setor publico representa
uma lacuna no campo de estudos da lideranga. A pesquisa esta fundamentada numa abordagem
quantitativa, com corte transversal e método survey, tendo sido formuladas 8 hipoteses com
base na revisdo de literatura. A partir das hipoteses propostas, foi construido o modelo tedrico
da pesquisa que visa demonstrar graficamente as relacdes estabelecidas entre os construtos em
analise. Nesse sentido, foram analisados dois estilos de E-lideranca (Transformacional e
Transacional), além das variaveis de Comprometimento, Confianca, Desempenho e Qualidade
da Comunicagdo, a qual foi medida com base nas variaveis de primeira ordem Frequéncia de
Comunicacdo e Riqueza de Midia. A amostra foi composta por 158 respondentes de 3
organizagdes publicas diferentes, sendo 2 de ambito federal e 1 estadual. Foram realizados os
testes de confiabilidade Alpha de Cronbach, Confiabilidade Composta e Variancia Média
Extraida e o modelo ajustado considerando os indices propostos pela literatura. Por fim, foi
realizada a Modelagem de Equagdes Estruturais por meio do software SmartPLS. Os resultados
confirmam parte das hipdteses e sinalizam que ha uma relagao positiva e significativa entre os
construtos da pesquisa. Em especial a Qualidade da Comunicacdo se mostrou essencial no
contexto de dispersao das equipes virtuais de servidores publicos, favorecendo o estilo de E-
lideranca Transacional. Constatou-se que esse estilo influencia positivamente o
Comprometimento ¢ o Desempenho das equipes pesquisadas, o que sugere sua maior
adequacgdo ao contexto de equipes dispersas geograficamente. Os resultados podem auxiliar o
setor publico no aprimoramento de programas de desenvolvimento de lideranca e na selecao de

lideres de equipes virtuais.

Palavras-chave: E-lideranca. Setor Publico. Equipes virtuais. Qualidade da comunicagao.
Desempenbho.



ABSTRACT

The advancement of information and communication technologies (ICTs) allowed the
emergence of new work arrangements, such as virtual teams. This process was accelerated by
the Covid-19 pandemic, as even public organizations that were not prepared were forced to
implement the distance work model. Virtual teams are dispersed and heavily dependent on ICTs
to communicate, which represents a challenge for e-leaders. The general objective of this study
is to analyze the influence of E-leadership, considering the context of virtuality, on
Commitment, Trust and Performance of virtual teams of public servants. This relationship in
the context of the public sector represents a gap in the field of leadership studies. The research
is based on a quantitative approach, with a cross-sectional and survey method, having
formulated 8 hypotheses based on the literature review. Based on the proposed hypotheses, a
theoretical research model was built, which aims to graphically demonstrate the relationships
established between the constructs under analysis. In this sense, two styles of E-leadership
(Transformational and Transactional) were analyzed, in addition to the Commitment, Trust,
Performance and Communication Quality variables, which were measured based on the first
order variables Communication Frequency and Media Wealth. The sample consisted of 158
respondents from 3 different public organizations, 2 of which at the federal level and 1 at the
state level. Cronbach's Alpha, Composite Reliability and Extracted Average Variance tests were
performed, and the model was adjusted considering the indices proposed in the literature.
Finally, the Structural Equation Modeling was performed using the SmartPLS software. The
results confirm part of the hypotheses and indicate that there is a positive and significant
relationship between the research constructs. In particular, Quality of Communication proved
to be essential in the context of dispersion of virtual teams of public servants, favoring the
Transactional E-leadership style. It was found that this style positively influences the
Commitment and Performance of the researched teams, which suggests its greater adaptation
to the context of geographically dispersed teams. The results can assist the public sector in

improving leadership development programs and selecting virtual team leaders.

Keywords: E-leadership. Public sector. Virtual teams. Quality of communication.
Performance.
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1. Introducao

O surgimento de novos arranjos organizacionais tem modificado profundamente as
relacdes de trabalho, tanto em virtude do avango das tecnologias de comunicagdo e informacao
(TICs) quanto por conta de condigdes graves e extraordinarias como a pandemia da Covid-19.
Novos e desafiadores formatos organizacionais abalam a lideranca tradicional e, como resposta,
exsurge um novo paradigma no campo da liderancga: a e-lideranga ou lideranga eletronica.

Neste capitulo introdutdrio ¢ apresentada a contextualizagdo do tema, o problema de
pesquisa, o objetivo geral, os objetivos especificos e a justificativa para realizagao deste estudo.
E apresentado, ainda, o conceito de e-lideranca e sua relagio com a virtualidade. Apods, é
proposto um framework que relaciona a e-lideranca, as demais varidveis de interesse, a

qualidade de comunicag¢do, a confianga, o comprometimento e o desempenho da equipe.

1.1 Contextualizacio

Com o avanco das tecnologias de informagao e comunicacao (TICs) as organizagdes
passaram a adotar arranjos de trabalho inovadores, como o teletrabalho para alguns membros
da equipe ou a adogao de times integralmente virtuais (Purvanova & Kenda, 2018). A pandemia
da Covid-19 acelerou esse processo crescente em amplitude e importancia, pois até mesmo as
organizagdes que ndo estavam propensas viram-se obrigadas a implementar o modelo de
trabalho a distancia (Pereira & Cunha, 2020). Esse movimento alcangou também as
organizagdes publicas. A excecdo de atividades essencialmente presenciais, como atendimento
médico e policiamento, muitos servidores passaram a exercer suas fun¢des em regime virtual
de trabalho.

De acordo com a Secretaria de Gestdo de Pessoas do Ministério da Economia (SGP),
somente no ambito do poder executivo federal, 357.767 servidores civis passaram ao regime de
teletrabalho em virtude da pandemia, o que representa 63% do total da forca de trabalho do
executivo federal. Orgdos de outros poderes da Unido, como do Judicidrio e Legislativo, ja
haviam adotado o teletrabalho antes mesmo da eclosdo da pandemia da Covid-19, a exemplo
do Tribunal Superior do Trabalho, do Ministério Publico Federal e do Tribunal de Contas da
Unido (Amorim, 2020). No dmbito estadual, o Governo de Santa Catarina decretou o regime
de teletrabalho no inicio da pandemia da Covid-19, enquanto o Tribunal de Justica de Santa
Catarina ja havia instituido um programa experimental desde 2014, o qual foi oficializado em

2018 (Res. TIn. 22/2018). Segundo o Instituto de Pesquisa Econdomica Aplicada (Ipea), existem
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no Brasil mais de 11 milhdes de servidores publicos, considerando todos os entes federativos
dos trés poderes (Lopez & Guedes, 2020).

Embora a tecnologia hoje disponivel permita o funcionamento de equipes dispersas em
qualquer lugar e a qualquer momento, diversos desafios de colaboragdo decorrem da natureza
virtual do trabalho, especialmente a comunicagdo puramente eletronica (Kahai, Huang, &
Jestice, 2012). A comunicag¢dao mediada por computador € uma caracteristica inerente as equipes
virtuais e pode ocorrer via midias mais ricas em sinais, como a videoconferéncia, ou meramente
textuais, como e-mails e mensagens instantaneas (Charlier, Stewart, Greco, & Reeves, 2016).

Segundo Hoch e Kozlowski (2014), diversos beneficios foram atribuidos ao uso de
equipes virtuais, como a capacidade de reunir especialistas sem limite de espago ou tempo, o
aumento da flexibilidade da equipe e a economia com viagens e diarias. Outros estudos que
abordam os beneficios da virtualizagdo de processos sdo os estudos de Martins, Gilson e
Maynard (2004), que elaboraram uma revisao sobre lideranca em equipes virtuais, o estudo de
Rosen, Furst e Blackburn (2006), que analisa as praticas de treinamento organizacional com o
objetivo de preparar lideres e membros para as atribui¢des da equipe virtual, e a pesquisa
desenvolvida por Hill e Bartol (2016), que trata das perspectivas teodricas relacionadas a
lideranca distribuida em equipes geograficamente dispersas.

Por outro lado, existem desafios especiais enfrentados pelas equipes virtuais € seus
respectivos lideres. As desvantagens incluem baixos niveis de coesdo, confianca e
comprometimento com os objetivos da equipe, fatores que podem impactar negativamente o
desempenho da organiza¢do (Hoch & Kozlowski, 2014). Além disso, a dispersdo geografica
pode impedir o compartilhamento eficaz de informagdes, a coordenacdo, a solugdo de
problemas e a resolugdo construtiva de conflitos com outras pessoas da equipe (Jarvenpaa &
Leidner, 1999; Joshi, Lazarova & Liao, 2009; Hill & Bartol, 2016).

Nesse contexto inovador, a lideranga desempenha um papel crucial ao ajudar as equipes
na adaptacdo ao trabalho virtual e enfrentamento dos desafios cotidianos da organizacao
(Purvanova & Kenda, 2018). O campo de estudos da lideranga avangou a ponto de criar uma
denominacao especifica para a lideranca de equipes virtuais: e-lideranga ou lideranga eletronica.
Trata-se de uma abordagem da lideranca nascida como resposta natural ao surgimento das
equipes virtuais, cujos integrantes podem trabalhar em locais e horarios diferenciados (Fonseca,
Porto, & Borges-Andrade, 2015).

No trabalho seminal sobre o tema, Avolio, Kahai e Dodge (2001) propuseram uma
definicdo inicial da e-lideranca, a qual foi revisada alguns anos mais tarde. A e-lideranca passou

a ser definida como um processo de influéncia social incorporado em contextos proximais e
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distais mediada pelas TICs, que pode produzir mudanga nas atitudes, nos sentimentos, no
pensamento, no comportamento e no desempenho da equipe (Avolio, Sosik, Kahai, & Baker,
2014). Os autores empregaram a teoria da estruturacao adaptativa para explicar como as TICs
interagem com lideres e equipe para produzir novas estruturas e culturas de equipe.

Pesquisas do campo indicam que as equipes virtuais sdo mais dificeis de liderar do que
as equipes presenciais (Bell & Kozlowski, 2002; Hoch & Kozlowski, 2014). Embora a esséncia
da e-lideranca seja a mesma da lideranga presencial, isto €, um processo de influéncia que visa
alcancar resultados, os lideres de equipes virtuais ndo podem presumir que o conhecimento
sobre lideranca presencial seja diretamente aplicavel em equipes virtuais (Kahai, Huang, &
Jestice, 2012; Purvanova & Kenda, 2018). Assim, o contexto de virtualidade, aqui entendido
como o arranjo de equipes dispersas que se comunicam utilizando TICs, pode impactar o efeito
da lideranga em equipes virtuais.

Baseando-se no construto da descontinuidade, Dixon e Pantelli (2010) propuseram que
a virtualidade ¢ caracterizada por fatores como a dispersdo geografica dos membros do time a
e a frequéncia de comunica¢do mediada por tecnologia. De acordo com os autores, as
descontinuidades contribuem para a diminui¢do da coesdo da equipe. A dispersdo reduz a
capacidade dos individuos de observar o impacto de suas contribui¢des para a equipe e, assim,
pode corroer a conexao psicologica dos membros e diminuir seu comprometimento (Gajendran
& Joshi, 2012). Por outro lado, a medida que novas geragdes de servidores entram para o servigo
publico, muitas das dificuldades hipotetizadas podem se mostrar exageradas (Gilson, Maynard,
Jones Young, Vartiainen, & Hakonen, 2014).

O atual contexto de restricdes a deslocamentos e aglomeracgdes, provocado pela
pandemia da Covid-19, impulsionou a adogao de equipes virtuais em diversos setores do servico
publico. Possivelmente vérias organizagdes precisaram se adaptar as pressas e, portanto, ¢
provavel que alguns lideres ndo estavam preparados para enfrentar essa mudanca repentina.
Alias, ¢ razoavel supor que alguns deles nunca tenham cogitado que algum dia viessem a se
tornar lideres de equipes virtuais. Diante dessa alteragdo abrupta, se questiona a capacidade do
lider virtual para exercer influéncia positiva sobre os membros da equipe sem o contato proximo
(Joshi, Lazarova, & Liao, 2009).

De fato, alguns questionamentos foram levantados sobre a dificuldade para desenvolver
a confianga entre os membros de equipes virtuais. Tais indagacdes basearam-se na crenca de
que a confianga precisa de um toque (Jarvenpaa & Leidner, 1999). Mais uma vez foi destacado
o papel da lideranca para facilitar a formagao da confianca que os membros da equipe sentem

em si e nos outros (Joshi, Lazarova, & Liao, 2009).
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Outro desafio inerente ao mundo virtual ¢ encontrar maneiras de manter o
comprometimento do time. A confianca e o comprometimento podem ser mecanismos
essenciais pelos quais os individuos podem superar a distancia fisica, trabalhar para alcangar
objetivos compartilhados e aumentar a eficacia da equipe (Joshi, Lazarova, & Liao, 2009;
Cordery, Soo, Kirkman, Rosen, & Mathieu, 2009). Além disso, estudos anteriores sugerem que
a confianga e o comprometimento afetam positivamente o desempenho das equipes virtuais
(Gilson et al., 2014).

Ademais, a natureza virtual da e-lideranga acentua o papel da comunicacdo para o
alcance dos objetivos organizacionais. Serd necessario interagir com a equipe fazendo uso de
ferramentas digitais sendo que a riqueza da midia e a frequéncia de interagdes sdo apontadas
como criticamente indispensaveis (Driskell, Radtke & Salas, 2003; Dixon & Pantelli, 2010;
Gajendran e Joshi, 2012; Newman, Ford, & Marshall, 2019). Mas ndo ¢ s¢ isso, a geragcdo dos
membros da equipe pode facilitar a tarefa do e-lider, uma vez que os trabalhadores das novas
geragdes sdo nativos no uso de tecnologias da informagao e potencialmente mais propensos ao
arranjo de trabalho virtual (Gilson et al., 2014).

O presente estudo explora como a e-lideranga influencia o comprometimento e a
confianga de servidores publicos e, consequentemente, qual o impacto dessa relacdo no
desempenho da equipe. Considerando o contexto da virtualidade, a qualidade da comunicagao
(representada pela frequéncia e riqueza da midia) também ¢ incluida como uma varidvel de
interesse para mensurar principalmente seus efeitos sobre a e-lideranca. A e-lideranca ¢
avaliada considerando dois estilos de lideranga comumente observaveis no ambito da
administracdo publica: a lideranca transformacional e a lideranga transacional. Isso porque,
conforme Purvanova e Kenda (2018), a e-lideranca pode adotar estilos de lideranga tradicionais,
pois sua caracteristica diferencial ¢ como exercer a lideranga remotamente, ou seja, fazendo uso
de TICs.

A escassez de estudos sobre e-lideranca no setor publico indica que o fendmeno nao tem
sido adequadamente explorado. Exemplos de estudos que versam sobre esse assunto sao o
trabalho de Bucater (2016), com abordagem exploratéria, que buscou analisar como se da o
processo de lideranga a distdncia, mas com foco em organizacdes privadas e ndo publicas. Na
base Spell, nenhum estudo sobre o tema e-lideranca foi localizado. Buscas na base SciELO,
utilizando-se as palavras-chave correlatadas (e-lideranga, lideranca eletronica ou lideranca
virtual e servigo publico ou administrag@o publica) resultou na identificacdo de apenas 2 artigos,

sendo um publicado na Revista de Administragdo Publica no ano de 2010 e o outro na Revista
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de Administracio Contemporanea em 2018. Contudo, os estudos identificados tratam da
lideranga presencial, sem nenhuma referéncia a e-lideranca.

Quanto a literatura internacional, a pesquisa bibliométrica conduzida por Paschoiotto,
Martins e Casagrande (2020) identificou uma lacuna cientifica sobre e-liderang¢a no setor
publico. A pesquisa verificou as bases de dados Science Direct, Scopus, JSTOR, Wiley Online
Library, Oxford Journals e Emerald em busca de artigos cientificos sobre o tema, publicados
de 2009 a 2019, tendo localizado apenas 4 publicacdes cuja tematica envolvia e-lideranca e
setor publico.

A partir do contexto apresentado, portanto, o problema que move essa investigagao ¢ o
seguinte: Qual a influéncia da e-lideranca e da qualidade da comunica¢do no comprometimento,
na confianca e, finalmente, no desempenho de equipes de servidores publicos? Para responder
a questdo problema decorrente deste estudo, na sequéncia sdo apresentados os objetivos, geral

e especificos, da dissertacao.

1.2 Objetivos

No intuito de buscar respostas para o problema de pesquisa delineado, apresentam-se a

seguir o objetivo geral e os objetivos especificos deste estudo.

1.2.1 Objetivo geral

Avaliar a influéncia da e-lideranca e da qualidade da comunica¢do no comprometimento

e confiancga e sua relacdo com o desempenho de equipes de servidores publicos.

1.2.2  Objetivos especificos

a) Identificar o estilo de e-lideranca adotado pelos lideres virtuais das equipes avaliadas
(transformacional ou transacional), na perspectiva dos servidores publicos;

b) Avaliar a influéncia da e-lideranca (transformacional ou transacional) e da qualidade
da comunicagdo no comprometimento, na confianga e no desempenho da equipe;

c) Analisar o estilo de e-lideranca mais adequado ao contexto de equipes virtuais de

servidores publicos face ao desempenho percebido pelos respondentes.
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1.3 Justificativa

A disseminacdo de novos arranjos de trabalho, como as equipes virtuais, foi
impulsionada pela pandemia da Covid-19 e tem se mostrado possivel devido ao avango das
TICs, permitindo que os trabalhadores executem suas atribui¢des a partir de qualquer lugar ou
horéario (Bell & Kozlowski, 2002). Para lidar com esse desafio inovador, surgiu um novo
paradigma de lideranca, que requer mais estudos que contribuam para o entendimento desse
fenomeno a luz de contextos especificos, como do setor publico (Paschoiotto, Martins &
Casagrande, 2020).

Uma variedade de abordagens de pesquisa pode ser aplicada para estudar a e-lideranca
(Eseryel, Crowston, & Heckman, 2020), mas ¢ essencial considerar os contextos especificos
que podem envolver o fendomeno (Larsson, Fors Brandebo, & Nilsson, 2012). O contexto do
servigo publico é peculiar, sobretudo devido ao regramento proprio aplicado aos servidores
publicos. Destaca-se em especial o instituto da estabilidade, que significa que o servidor publico
sO pode ser demitido em razdo de faltas graves, previstas em lei, apuradas por meio de processo
administrativo disciplinar com ampla defesa e contraditorio. Em alguns casos, essa protecao
pode influenciar na pratica de acomodagdo ou inércia (Souza, 2002), o que se traduz em um
desafio ainda maior para o e-lider do setor publico.

A relevancia da pesquisa se da pela importancia da lideranca para as organizagdes
publicas, entidades responsaveis pela prestacao de servigos essenciais para toda a sociedade. A
lideranca ¢ considerada o principal mecanismo de governanga no setor publico, responsavel por
avaliar, direcionar ¢ monitorar a gestdo, com vistas a conducao de politicas publicas e a
prestacdo de servicos de interesse coletivo (Brasil, 2014). Para a sociedade, portanto, a
contribuicdo pratica se revela na busca de melhores servigos publicos, prestados por equipes de
servidores comprometidas com a instituicdo ¢ que entreguem resultados compativeis com a
necessidade das pessoas.

Do ponto de vista cientifico, pretende-se contribuir para o desenvolvimento de um
campo de estudos latente para as organizagdes, mas pouco estudado dentro de institui¢des
publicas (Paschoiotto, Martins & Casagrande, 2020). A articulacdo de equipes por meio da e-
lideranga ¢ uma atribui¢do desafiadora que requer profissionais dispostos a enfrentar novas
formas de atuacdo e interacdo. Dessa forma, a presente pesquisa cientifica pode ser utilizada
para embasamento de futuras pesquisas e comparagdes entre diferentes tipos de organizagdes.

Por fim, destaca-se que este estudo oferece pesquisa e analise sobre o impacto da

virtualidade no processo de lideranca de equipes virtuais de servidores publicos € como essa
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relacdo afeta o desempenho. Dessa maneira, sdo fornecidos subsidios para o entendimento do
processo de lideranca no contexto virtual do servigo publico e contribuides com as praticas de
gestdo de pessoas nas organizagdes publicas, em especial para os programas de formagdo e
desenvolvimento de liderancas, de modo a desenvolver competéncias mais alinhadas aos

arranjos organizacionais emergentes.

1.4 Estrutura e Organizac¢io do Texto

Esta dissertacao esta estruturada em cinco se¢des, cuja sequéncia é apresentada a seguir.
A primeira se¢ao ¢ a introducdo geral do trabalho, a qual ¢ dividida nas subsecgdes
contextualizacdo, objetivos, justificativa e estrutura e organizacao do texto.

A segunda se¢do trata sobre o referencial tedrico, o qual ¢ dividido nas seguintes
subse¢des: Equipes virtuais, Qualidade da comunicagdo, Impacto geracional dos membros da
equipe, Contexto do setor publico, Lideranca de equipes virtuais, Estilos de liderangca em
equipes virtuais, Comprometimento organizacional, Relacdo entre comprometimento e
desempenho, Confianga, Relagdo entre confianga e desempenho e Desempenho em equipes
virtuais.

Na terceira sec¢ao, € apresentada a metodologia da pesquisa. Ela ¢ dividida nas seguintes
subsecdes: Estratégia de pesquisa, Objeto do estudo, Contexto das organizagdes, Populacio e
amostra, Medidas, Coleta de dados e Técnicas de interpretacdo. A quarta se¢do contém a analise
e discussdo dos resultados. A quinta se¢do apresenta as consideragdes finais e, ao final, sdao

apresentadas as referéncias bibliograficas do estudo e o apéndice.



19

2. Referencial Teorico

Neste capitulo ¢ apresentada a revisao de literatura com o objetivo de dar suporte tedrico
as variaveis de interesse definidas no presente estudo. Os estudos que compdem o nucleo
principal da bibliografia selecionada foram escolhidos mediante rigoroso critério de revisao
sistematica da literatura. A primeira etapa consistiu na escolha dos perioédicos entre revistas
com classificagao 4*, 4 e 3 no ranking da British Association of Business Schools (ABS).

Foram utilizadas 9 expressdes de busca distintas, tendo sido consultadas
individualmente no site de cada uma das 323 publica¢des que atendiam ao critério de qualidade
definido. As expressdes de busca utilizadas foram: “e-leadership”, leadership and "virtual
teams", leadership and "digital economy", leadership and "process virtualization”, leadership
and "digital technology", leadership and '"virtual platforms", leadership and "DEAS",
leadership and “digitally enhanced advanced services”, e leadership and "product-service
system".

Para confirmar o alinhamento das publicagdes, foram analisados os escopos de
publicacdo declarados dos 45 perioddicos que retornaram mais resultados, o que levou a escolha
da amostra final de 18 revistas com enfoque no campo de estudos da lideranga: Academy of
Management Journal, Academy of Management Review, Administrative Science Quarterly,
American Psychologist, British Journal Of Psychology, Group and Organization Management,
Human Relations, Human Resource Management (USA), Human Resource Management
Journal(UK), Journal of Applied Psychology, Journal of Management, Journal of
Organizational Behavior, Omega: The International Journal of Management Science,
Organizational Behavior and Human Decision Processes, Organizational Dynamics,
Organization Science, Personnel Psychology e The Leadership Quarterly.

A segunda etapa foi iniciada com a busca na plataforma de pesquisa de cada periodico,
com foco nos titulos, resumos e palavras-chave. O corte temporal adotado foi de 2009 a 2019.
A pesquisa retornou 257 artigos, os quais tiveram seus titulos e resumos analisados,
descartando-se os artigos nao alinhados a teméatica proposta, o que resultou na amostra de 25
artigos. Em seguida foram analisadas as referéncias bibliograficas desse grupo de publicagdes,
tendo sido incluidos os 15 artigos com mais de 5 citagdes, totalizando a amostra final de 40
artigos.

Ressalta-se que outros estudos foram consultados e utilizados no referencial, portanto a

pesquisa descrita compde o niicleo bibliografico principal, mas ndo exclusivo. Além disso, para
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finalizagdo desta dissertacdo a pesquisa foi atualizada com as publicagdes posteriores (2020 e
2021). A Figura 1 descreve os passos adotados.

Figura 1

Estratégia de seleg¢do do portfolio bibliografico
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O referencial tem inicio com a apresentagdo do conceito de equipes virtuais, suas
carateristicas definidoras, vantagens e desvantagens. Nesse tdpico sdo destacados pontos
importantes como a criticidade da tarefa executada pela equipe virtual, a frequéncia e riqueza
de comunicacao utilizada e possiveis impactos geracionais dos membros na equipe. Em seguida
¢ destacado o contexto do setor publico na implementacao das equipes virtuais.

Na sequéncia apresenta-se o conceito de e-lideranga, sua origem, defini¢cdes e estudos
recentes que abordaram a tematica. Mais a frente sdo conceituadas a confianga e o
comprometimento, com destaque para seus antecedentes e sua relagdo com o desempenho. Ao

final, ¢ apresentado o conceito de desempenho de equipes virtuais.

2.1 Equipes Virtuais

Equipes de trabalho dispersas, cujos membros dependem de tecnologias da informacao
e comunicagdo (TICs) para interagir uns com os outros por meio de fronteiras temporais e
geograficas, ndo sdo propriamente uma novidade (Han, Kim, Beyerlein, & DeRosa, 2020).
Segundo Powel e Piccoli (2004) as equipes virtuais sdo grupos que podem estar dispersos
geograficamente, organizacionalmente ou temporalmente, e se reunem por meio do
compartilhamento de informagdes e tecnologias de telecomunicagdes para realizar uma ou mais
tarefas organizacionais.

Townsend, DeMarie e Hendrickson (1998) propuseram definicdo semelhante e
argumentaram que as equipes virtuais sdo grupos de trabalhadores dispersos geograficamente,
temporalmente e/ou organizacionalmente que sdo montados usando uma combinagdo de
telecomunicagdes e tecnologias de informagao para realizar uma tarefa critica. Segundo essa
visdo, as equipes virtuais sao um tipo de formato organizacional utilizado para realizar tarefas
especificas e temporarias.

Equipes virtuais sdo uma forma evolutiva de organizagdo em rede possibilitada pelos
avangos na tecnologia da informagao e comunicagdo (Jarvenpaa & Leidner, 1999). Referidos
autores também enxergavam propositos transitorios na formacdo dessas equipes, pois
entendiam que o conceito de virtualidade implicava interfaces e limites permeaveis, equipes de
projeto que se formam, reorganizam e se dissolvem rapidamente quando as necessidades de um
mercado dindmico mudam.

Uma equipe virtual ¢ caracterizada como um grupo de dois ou mais individuos que
devem interagir de forma cooperativa e adaptativa na busca de objetivos compartilhados de

valor (Kanawattanachai & Yoo, 2002). Além disso, os autores também destacam que os
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membros da equipe devem definir claramente fungdes e responsabilidades diferenciadas,
possuir conhecimento relevante para a tarefa e atuar de forma interdependente.

O avango das tecnologias de informagao e comunicagao permitiu um ritmo de mudanga
cada vez mais veloz e levou ao surgimento de empregos ainda mais complexos e dindmicos
(Bell & Kozlowski, 2002). Os autores destacaram que as equipes virtuais se tornavam mais
presentes no dia a dia das organizagdes, sendo adotadas, em alguns casos, como subunidades
organizacionais permanentes € nao somente para a realizagdo de tarefas temporarias. As equipes
virtuais, portanto, passavam a ter um ciclo de vida continuo.

As equipes virtuais também sdo descritas como um conjunto de individuos que estdo
geograficamente e/ou organizacionalmente ou de outra forma dispersos e que colaboram por
meio de tecnologias da informacao e comunicagdo para atingir um objetivo especifico (Zigurs,
2003). A autora destacou que a defini¢do de equipes virtuais era ampla o suficiente para
abranger todos os tipos de equipes, sejam elas temporarias ou continuas.

Ha mais de uma década, Martins, Gilson e Maynard (2004) dedicaram-se ao tema e
revisaram a literatura sobre equipes virtuais. Os pesquisadores definiram as equipes virtuais
como equipes cujos membros usam a tecnologia em variados graus no trabalho através das
fronteiras locacionais, temporais e relacionais para realizar uma tarefa interdependente. Além
disso, ressaltaram a sua capacidade de transcender as restricdes tradicionais de tempo e
localizagdo, além de conferir maior flexibilidade competitiva as organizagdes.

Segundo Hertel, Geister e Konradt (2005) as equipes virtuais se diferenciam das
comunidades virtuais por pertencerem a estrutura organizacional e seus membros interagirem
entre si para atingir objetivos comuns. As comunidades virtuais, em contraste, sao
implementadas por algum membro geralmente fora da organizacdo. Como exemplo podem ser
citadas as comunidades de desenvolvimento de cddigo aberto ou colaboracdes cientificas. As
equipes virtuais consistem em duas ou mais pessoas que colaboram interativamente para atingir
objetivos comuns, enquanto pelo menos um dos membros da equipe trabalha em um local, ou
organizacdo ou em um tempo diferente. Ademais, a comunicacdo e coordenagdo sao
predominantemente baseadas nos meios de comunicagdo eletronicos (Hertel, Geister, &
Konradt, 2005).

Dixon e Pantelli (2010) destacaram que as equipes puramente presenciais ja estavam se
tornando raras e argumentaram que a literatura até entdo desenvolvida adotava uma visao
estreita da virtualidade ao ndo reconhecer a existéncia de equipes hibridas, com individuos

colocalizados e dispersos. Em sua visdo, era preciso adotar uma perspectiva mais ampla para a
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virtualidade e considerar a complementariedade dos efeitos das interagdes face a face e
mediadas por tecnologia.

Pesquisas recentes indicam que uma porcentagem significativa da forca de trabalho
interage virtualmente e ¢ liderada por lideres virtuais. Uma pesquisa da consultoria Gallup de
2016 apontou que 43% da forca de trabalho dos EUA passa parte de seu tempo trabalhando
remotamente e 34% trabalham predominantemente em um local remoto (Newman, Ford, &
Marshall, 2019). No ambito da administragdo publica brasileira, 357.767 servidores do
executivo federal passaram ao regime virtual de trabalho em 2020, o que representa 63% do
total.

E interessante notar que as tarefas e objetivos das equipes virtuais ndo sdo
necessariamente diferentes das equipes presenciais tradicionais. As caracteristicas que as
distinguem estdo relacionadas, sobretudo, a forma como realizam suas tarefas e as restricdes
peculiares que enfrentam. Muito embora a defini¢do de virtualidade seja multidimensional, as
duas dimensdes mais consistentemente usadas sao a dispersdo geografica e o uso de tecnologia
(Bell & Kozlowski, 2002; Gilson et al., 2014). A Figura 2 mostra as duas principais
caracteristicas que distinguem as equipes virtuais das convencionais: (a) dispersdo geografica

e (b) e a comunicagdo medida por tecnologia.

Figura 2

Caracteristicas que diferenciam as equipes virtuais e convencionais
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Fonte: Adaptada de Bell e Kozlowski (2002)

Enquanto os membros de equipes virtuais trabalham uns préoximos aos outros, os
trabalhadores das equipes virtuais estdo separados. Raramente ocorre interacdo na forma

tradicional face a face entre os membros de equipes virtuais, pois eles utilizam intensamente as
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tecnologias de informagao e comunicagao (videoconferéncia, e-mails, mensagens instantaneas).
A auséncia de interagdo proximal ¢ a caracteristica mais marcante que distingue a equipe virtual
da presencial (Bell & Kozlowski, 2002). A dispersao dos membros da equipe virtual torna um
desafio para um lider monitorar o desempenho dos membros e fornecer feedback (Kahai,
Huang, & Jestice, 2012).

De acordo com Wilson, Crisp e Mortensen (2013), a distancia inclui as claras diferengas
espaciais e temporais inerentes a separacao geografica dos membros do grupo, mas nao so isso.
Existem outras diferengas sociais observaveis externamente como, por exemplo, culturais e
linguisticas. Para os autores, a localizagdo fisica dos membros da equipe e diferengas no nimero
relativo de membros em cada local podem produzir distancia psicologica. Isso porque a teoria
do nivel de construcao prevé que as pessoas pensam mais abstratamente sobre aqueles que sao
psicologicamente distantes do que em relagdo aos que sdo psicologicamente proximos. Entdo,
¢ provavel que um colaborador distante seja visto de maneira positiva ou negativa como um
todo, em vez de ser positivo em algumas dimensdes (por exemplo, desempenho em uma tarefa)
e negativamente em outras (por exemplo, exigente e as vezes rude) (Wilson, Crisp, &
Mortensen, 2013).

Em virtude de preferéncias e semelhancas dos membros da equipe (como aquelas
relativas a cultura, ao fuso hordrio ou a proximidade com outros membros), a dispersiao
geografica torna as equipes virtuais mais propensas a experimentar a criagdo e as implicacoes
derivadas do surgimento de subgrupos, o que pode afetar a eficacia da equipe (O'Leary &
Mortensen, 2010; Gilson et al., 2014). A dispersdo da equipe pode ser caracterizada, ainda, pela
maneira como os membros sdo dispostos, levando em consideragdo o nimero de locais que
contém membros da equipe e o nimero de membros da equipe presentes em cada local (O Leary
& Cummings, 2007).

Nesse sentido, as equipes virtuais podem apresentar baixa dispersdo, quando alta
porcentagem dos membros estdo no mesmo local (colocalizados), ou alta dispersdo, quando a
maior parte ou todos estdo fisicamente separados. Niveis moderados de dispersdo geografica
possibilitam que as empresas explorem novas informagdes de diversas redes de informacdes e
as usem para criar resultados inovadores. No entanto, niveis muito altos de dispersdo podem
levar a sobrecarga de informacgdes, o que reduz a motivacdo dos membros para compartilhar
mais informagdes e os faz se sentirem inseguros (Tzabbar & Baburaj, 2018). Para os fins desta
pesquisa, levando em conta que a pandemia da Covid-19 resultou na dispersdo quase

generalizada dos servidores publicos (todos trabalhando a partir de suas residéncias), optou-se
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por ndo controlar a dispersao das equipes pesquisadas. Considera-se, portanto, que o objeto de
estudo ¢ composto por equipes com alta dispersao.

A segunda caracteristica diferencial € que a comunicacao entre os membros das equipes
virtuais ¢ mediada pela tecnologia. A comunicacdo mediada por computador pode ocorrer por
meio de varios tipos de midia, incluindo videoconferéncia, telefone, e-mail, blogs e mensagens
de texto. Embora recentes avangos da tecnologia tenham tornado mais acessiveis as opgdes de
midia mais ricas, como videoconferéncia, midias menos ricas como e-mail e mensagens de
texto ainda aparecem com destaque nas atividades do dia a dia do trabalho virtual (Charlier et
al., 2016).

Purvanova e Bono (2009), citando as abordagens deterministas da tecnologia,
argumentam que a comunicacao face a face ¢ superior a comunicagao mediada por computador
pelas seguintes razdes: 1) A comunicagao face a face ¢ mais rica em pistas ndo-verbais ( visuais)
e paraverbais (auditivas); 2) A comunicacdo face a face minimiza a perda de informagdes
devido ao uso simultaneo de multiplos canais de comunicagdo; 3) A comunicagao face a face
maximiza os sentimentos de presenca social e envolvimento na conversagao; 4) A comunicagao
face a face transmite informagdes sobre a posicao social e o contexto social; e 5) A comunicagdo
face a face ¢ menos desgastante fisica e cognitivamente do que outros meios de comunicagao.

Segundo Newman, Ford e Marshall (2019) as dicas de comunicagdo ndo-verbal ¢ a
capacidade de usar abordagens de comunicacdo informal estdo ausentes na maioria das
comunicagdes entre membros de equipes virtuais. O estudo ressaltou que isso pode levar a mal-
entendidos, atrasos na disseminacao de informagdes entre os lideres e seus membros da equipe
e menos informagdes complementares e contextuais sendo compartilhadas entre os membros
da equipe. Além disso, a midia eletronica inibe o feedback ao restringir pistas nao-verbais
(Kahai, Huang, & Jestice, 2012) e limita a capacidade dos membros da equipe de conhecer um
ao outro (Purvanova & Kenda, 2018).

Sendo assim, a comunicagdo eficaz e frequente do lider assume grande importancia. A
frequéncia se refere ao nimero de vezes que um lider se comunica com os membros da equipe,
seja separadamente ou em equipe. A comunicacdo frequente do lider leva a um melhor
desenvolvimento do relacionamento lider-equipe, maiores niveis de troca de informacdes e
maior eficacia da equipe virtual, o que inspira melhorias na qualidade da comunicagdo trocada
e resulta em niveis mais elevados de desempenho da equipe (Newman, Ford, & Marshall, 2019).

Segundo Marlow, Lacerenza e Salas (2017), o impacto da virtualidade nos mecanismos
entre comunicacdo e desempenho, bem como o efeito moderador simultdneo de fatores

contextuais nessa relagdo, preocupa os pesquisadores do campo. Tais autores propuseram um
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modelo conceitual baseado na estrutura de entrada-mediador-saida, no qual conceituaram a
comunicagdo como um processo de equipe. O proposito do estudo conduzido pelos
pesquisadores foi identificar as caracteristicas mais relevantes da comunicagdo para o estudo
de equipes virtuais. A Figura 3 apresenta o modelo proposto por Marlow, Lacerenza e Salas

(2017).

Figura 3

Processos de comunicagdo em equipes virtuais
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Fonte: Adaptada de Marlow, Lacerenza e Salas (2017, p. 576)

Estudo anteriores demonstram, ainda, que aspectos culturais podem ser relevantes na
escolha do tipo de comunicacao adotada. Por exemplo, a pesquisa de Duranti ¢ Almeida (2012)
revelou que equipes de trabalhadores brasileiros preferem opcdes de comunica¢do mais ricas,
como audio e videoconferéncia, enquanto nos Estados Unidos as equipes expressaram
preferéncia por ferramentas de comunica¢do com menor riqueza de midia, como e-mail e bate-
papo instantaneo.

Hoch e Kozlowski (2014) sugerem que, como consequéncia dessas caracteristicas
inerentes, os lideres de equipe virtuais tém mais dificuldade para executar comportamentos
hierarquicos tradicionais de lideranga, como motivar membros e gerenciar a dindmica da
equipe. Nesse sentido, para que as equipes virtuais funcionem equivalentemente as equipes

presenciais, os lideres virtuais precisam investir muito mais tempo e esforgo.
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As equipes virtuais possuem vantagens em potencial como a capacidade de reunir
especialistas sem limite de espaco ou tempo, o aumento da flexibilidade da equipe e a economia
com viagens e diarias (Martins, Gilson & Maynard, 2004; Rosen, Furst & Blackburn, 2006;
Hill & Bartol, 2016). Ao mesmo tempo, pesquisas mostram que existem dificuldades
caracteristicas enfrentadas pelas equipes virtuais e seus respectivos lideres. Essas desvantagens
incluem baixos niveis de coesdo, confianga e comprometimento com os objetivos da equipe,
fatores que podem impactar negativamente o desempenho da organizacao (Hoch & Kozlowski,
2014).

Além disso, a dispersdo geografica pode impedir o compartilhamento eficaz de
informagdes, a coordenagdo, a solugdo de problemas e a resolucdo construtiva de conflitos com
outras pessoas da equipe (Jarvenpaa & Leidner, 1999; Joshi, Lazarova & Liao, 2009; Hill &
Bartol, 2016). A Tabela 1 apresenta uma sintese das vantagens e desvantagens descritas na

literatura.

Tabela 1

Vantagens e desvantagens das equipes virtuais

Autores Vantagens Desvantagens

* Aspectos sociais, como o desenvolvimento de
regides com baixa infraestrutura e alto

Hertel, Geister desemprego;  Sentimentos de isolamento;
e * Integragdo de pessoas com necessidades * Problemas de comunicacgao;
Konradt (2005) especiais ou de familias carentes; * Conlflitos e perda de objetivos.

* Diminuigdo de problemas ambientais com a
redugdo do trafego e da polui¢ao do ar.

* Agilizacdo no processo de trabalho;
* Ampliagéo de fronteiras;

» Aumento da flexibilidade e autonomia das * Alto custo de software;
equipes; tecnologia e treinamento;
* Foco nas tarefas; medidas de seguranca para
Sato (2005) * Reducdo de custos com transporte ¢ locais de  informagdo por meio eletronico;
trabalho; » Maior necessidade de disciplina
* Aumento da qualidade de vida; pessoal, comprometimento e
* Facilidade no recrutamento independente de iniciativa.
localizagdo;

* Redugao da discriminagao.




Hartman et al.

* Aumento significativo na velocidade de
atendimento dos clientes;
* Melhora na distribui¢do da comunicagdo, que
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(2005) se tornou mais frequente, rapida e eficaz;
* Além da diminuicdo de reunides
desnecessarias.
* Melhoria de oportunidades locais; * Aumento de tempo para a
Corvello e ~ C - .
e * Reducdo de custos de transporte; criagdo de relagdes sociais,
Migliarese oy ope ~ .
(2007) * Possibilidade de formagdo de equipes confianga e

de suporte 24 horas ao dia.

comprometimento.

Katzenback e

» Aumento da eficiéncia, devido a eliminacdo
de fatores logisticos, de tempo e custo;
* Aumento do numero de sugestdes e reflexdes
construtivas;

* Limitacdo da criatividade, com
reducdo da colaboragio
espontanea, possivel apenas de
forma presencial ou com o uso
de comunicagdo assincrona;

* Transformacao de produtos de

Smith (2011) » Aumento da contribui¢do dos membros da . T
) . trabalho coletivos em individuais;
equipe, por causa da eliminacao de status; TR -~
. . R * Diminuigdo da responsabilidade
* Aumento da imparcialidade devido a , .
L ' mutua, entendimento e
eliminacdo da linguagem corporal. . e
comprometimento necessarios a
equipe.
* Reducao de custos com espago fisico;
* Aumento da vantagem competitiva, . L
urmento da vantag petiva, * Diferencgas de fuso horario e
Polete (2012) * Motivagdo, retencdo de funcionarios; . ..
~ ; dificuldades gerenciais.
* Mao de obra qualificada e aumento da
flexibilidade organizacional.
* Baixos niveis de coesio;
Hoch e * Baixos niveis de confianga;
Kozlowski - * Redugdo nos niveis de
(2014) comprometimento com oS

objetivos da equipe.

Hill e Bartol
(2016)

* Capacidade de reunir especialistas sem limite
de espaco ou tempo;
* Aumento da flexibilidade da equipe;
* Redugdo de custos com diarias € passagens.

» Compartilhamento ineficaz de
informacdes;
* Dificuldades de coordenacéo;
* Maior complexidade para
resolucdo de conflitos.

Fonte: Adaptado de Manha (2015)

Depreende-se da Tabela 1 que diversos aspectos positivos sdo elencados, como a maior
flexibilidade de trabalho para a equipe e a reducdo de custos para a organizag¢do. Entretanto, os
aspectos negativos acentuam o papel crucial da lideranga em equipes virtuais, visto que a
principal desvantagem na adocao de arranjos de trabalho dispersos ¢ a consequente redugao do

comprometimento dos membros da equipe (Manha, 2015).
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O presente capitulo demonstrou que as equipes virtuais possuem caracteristicas bastante
peculiares, em especial a dispersdo dos membros, inerente ao modelo virtual, e a forte
dependéncia das TICs. Tais peculiaridades, aliadas a outras caracteristicas tipicas do servigo
publico, mostram-se relevantes na andlise desta pesquisa e, portanto, tais aspectos estdo

contemplados nos subitens seguintes.

2.1.1 Qualidade da comunicagao

Via de regra as equipes virtuais executam tarefas com certo grau de complexidade.
Segundo Bell e Kozlowski (2002), os recursos de equipes virtuais ndo sdo extremamente
vantajosos, ou mesmo necessarios, para lidar com tarefas menos complexas. Mas eles sao mais
criticos 2 medida que a tarefa que uma equipe executa se torna mais complexa. Em sua visao,
tarefas complexas geralmente requerem varios individuos altamente especializados. Ocorre
que, frequentemente, essa especializagdo nao esta localizada colocalizada, isto é, proximas uma
das outras, dai a vantagem das equipes virtuais para executa-las.

As tarefas menos complexas normalmente ndo requerem muita comunicacdo e
colaboragdo entre os membros da equipe. Dessa forma, tais situagdes podem ser supridas por
meios de meios de comunicagdo assincronos, a exemplo do e-mail ou de mensagens
instantaneas. Essas ferramentas geralmente serdo suficientes porque a necessidade de
comunicagdo reciproca e interdependéncia ¢ minima quando comparada com atividades de
maior complexidade (Hoch & Kozlowski, 2014)

Todavia, a medida que as tarefas se tornam mais complexas, elas exigem formas mais
aprimoradas de esfor¢o coordenado entre a equipe. As fungdes dos membros da equipe tornam-
se altamente interdependentes e a necessidade de um trabalho bem orquestrado, comunicagao
reciproca e feedback ¢ essencial. A riqueza de informagdes se torna criticamente indispensavel
pois as demandas de comunicagdo e colaboragdo aumentam consideravelmente (Hollingshead,
McGrath, & O’Connor, 1993).

A comunicagdo sincrona ¢ considerada superior & comunicagdo assincrona para tarefas
complexas que requerem uma grande quantidade de compartilhamento de informacgdes e
tomada de decisdo colaborativa. Meios de comunica¢do mais avangados mantém a riqueza de
informacdes e facilitam a tomada de decisdes, permitindo que os membros da equipe se
comuniquem de maneira mais interativa. Assim, ¢ necessario que os membros da equipe virtual
adotem meios de comunicagdo sincronos, como videoconferéncia, ao lidar com tarefas

complexas (Hollingshead et al., 1993; Bell & Kozlowski, 2002).
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A Tabela 2, adaptado do estudo de Driskell, Radtke e Salas (2003), mostra que os
ambientes mediados por computador diferem de acordo com os recursos de comunicagdo
ativados. Na interacdo presencial, face a face, os membros do grupo compartilham o mesmo
local fisico, podem ver e ouvir uns aos outros, receber mensagens em tempo real a medida que
sdo produzidas e enviar e receber informagdes simultaneamente e em sequéncia. Em uma
configura¢do de videoconferéncia, grupos distribuidos podem interagir e trocar informagodes
por video ao vivo, bem como audio e texto. Numa escala menor de riqueza, por meio de chats
por exemplo, os usudrios trocam mensagens de texto em tempo real. A comunicagido do grupo
neste tipo de ambiente distribuido ¢ cotemporal, simultanea e sequencial, mas os membros do
grupo ndo tém a capacidade de ver uns aos outros e ouvir a entonacdo de sua fala (Driskell,

Radtke, & Salas, 2003).

Tabela 2

Caracteristicas da comunica¢do mediada por computador

Tipo de ambiente
Somente Mensagens de

Audio/video .
‘g audio texto em
Caracteristicas em tempo real .
L e Face a face , (telefone, tempo real E-mail
da midia (video
conferéncia) mensagens de (chat,
audio) whatsApp)
Presencial 7
Visibilidade v
Audibilidade v
Contemporaneidade 7
Simultaneidade 7
Sequencialidade i

Fonte: Adaptado de Driskell, Radtke e Salas (2003, p. 299)

Um ponto importante ¢ que os membros da equipe trabalham numa tarefa comum, mas
ndo compartilham o mesmo espago e, portanto, recorrem aos recursos de comunicagao mediada
por computador. Na visdo de Driskell, Radtke e Salas (2003), ¢ preciso ter em mente que o tipo
de ambiente de comunicagdo implementado terd um impacto significativo na interagdo da

equipe. Além disso, de acordo com os autores, a distribuicdo dos membros da equipe em
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sistemas mediados por computador pode interromper a interagdo em algumas condig¢des e
facilitar a interacdo em outras condi¢des. A coordenagdo das atividades ¢ uma atividade que
fatalmente se torna mais dificil (Driskell, Radtke & Salas, 2003).

Lin, Standing e Liu (2008) acentuam que a Teoria da Riqueza da Midia postula que o
sucesso da organizacdo dependera da sua capacidade de processar informacdes de riqueza
adequada a fim de reduzir a incerteza (auséncia de informagdo) e esclarecer a ambiguidade
(possibilidade de equivocos). Nesse sentido, limitagdes de midia no contexto de trabalho das
equipes virtuais podem limitar a quantidade e a qualidade das informacdes.

Segundo Wilson, Crisp e Mortensen (2013), quanto maior o nivel de interdependéncia
da tarefa, menor o impacto de véarias formas de distancia sobre a distdncia psicologica e os
niveis de construcdo. Membros de grupos altamente interdependentes provavelmente se
sentirdo mais proximos, independentemente da distancia fisica real. Nesse sentido, quando a
coeréncia ¢ extremamente critica para o sucesso da equipe, os lideres podem precisar reunir os
membros da equipe para reunides face a face em marcos designados do projeto (Lipnack &
Stamps, 1997).

Do exposto depreende-se que a comunicac¢do mais eficaz dependera da escolha de TICs
que oferecam maior riqueza de midia. Ao utilizar meios de comunicagdo mais ricos, o e-lider
pode minimizar a perda de pistas ndo-verbais, deficiéncia inerente ao modelo de equipes
virtuais que trocam informagdes essencialmente de maneira assincrona. Entretanto, outros
fatores podem impactar tanto na escolha das TICs como no seu proprio uso e aproveitamento.

A geracao dos membros da equipe ¢ um desses fatores e merece destaque na presente analise.

2.1.2 Impacto geracional dos membros da equipe

Grande parte dos estudos dedicados ao tema das equipes virtuais partiu da suposicao de
que os trabalhadores enfrentariam dificuldades de adaptagdo aos meios digitais e, assim,
procurou revelar maneiras de superar as barreiras inerentes ao uso intensivo de tecnologia de
comunicag¢do (Gilson et al., 2014). O caminho trilhado por esses pesquisadores € coerente com
a escassa experiéncia digital vivenciada pelas gerag¢des anteriores. Mas, a medida que novas
geragdes de trabalhadores ingressam no servigo publico, essa percepgao pode ser alterada.

A geragao Y, ou Millenial, por exemplo, possui atitudes em relagao ao uso de tecnologia
diferentes das geragdes anteriores, pois € a primeira a crescer com acesso a computadores € a

multiplos meios de comunicagdo (Gorman, Nelson, & Glassman, 2004). Essa experiéncia



32

nativa com a internet e tecnologia pode permitir que os funcionarios sejam menos afetados pelas

limitagdes inerentes as equipes virtuais. A Tabela 3 apresenta um resumo historico das geragdes.

Tabela 3

Historico das geragoes e suas caracteristicas

Geracao Nascimento Contexto Comportamento tipico

Idealistas, revolucionarios,
coletivos, ndo sdo influenciados
facilmente.

Baby 1940 2 1959 Pos-Guerra, ditadura,
Boomers movimentos pela paz

Materialistas, competitivos,
Transicao politica, individualistas, procuram
capitalismo e meritocracia estabilidade e apreciam o
trabalho em equipe.

Geracgao X 1960 a 1979

Questionadores, globais,

Gerz.lg:ao.Y 1980 a 1994 Globahgaggo, es'tablhdade imediatistas, tém facilidade de
ou Millenials econdmica e internet .
aprendizado.
Identidade fluida, ativistas,
Geragiio Z 1995 22010 Mobllldade e multlp.la.s executam multiplas tarefas e
realidades, redes sociais preferem trabalhar
individualmente.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Gilioli & Argenta (2020)

Os Millennials vivenciaram a globalizac¢do da internet e o uso crescente de ferramentas
digitais como e-mails e mensagens instantaneas. Com efeito, esta geracdo possui um conceito
de trabalho diferente do estabelecido pelas geracdes anteriores (Baby Boomers e X), pois para
eles o trabalho ndo ¢ uma simples fonte de renda, mas uma fonte de satisfacdo pessoal e de
aprendizagem constante. Isso os faz valorizar aspectos organizacionais contrastantes as suas
geragdes precursoras, tais como flexibilidade, liberdade, seguranga, promog¢ao e conceitos de
carreira (Ariente, 2011).

Gilson et al. (2014) ressaltam, ainda, que trabalhar em uma equipe virtual pode estar de
acordo com os valores e expectativas dos funciondrios mais jovens. Isto ¢, ndo se trata somente
de um desafio que eles enfrentariam com razoavel desenvoltura, mas de algo desejado como
forma de alcancar maior equilibrio entre vida pessoal e profissional. De fato, ja foi apontado
que a gera¢do do milénio percebe a comunicacao mediada por computador como uma forma de
diminuir as fronteiras e aumentar a colaboragdo (Myers & Sadaghiani, 2010).

Um estudo fenomenologico recente, conduzido por Aguas (2020), destacou que os
Millennials ¢ a geragdo Z colocam um alto nivel de importancia na lideranca centrada em

valores (inclusdo, colaboragdo, comprometimento) e preferem lideres acessiveis que lideram
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pelo exemplo com um alto grau de integridade, ética e visdo. Os participantes da pesquisa
descreveram lideres eficazes como aqueles que sdo influentes, voltados para resultados, que
priorizam as necessidades da equipe e atuam com transparéncia e consisténcia na comunicagao.

Os funcionarios mais jovens podem se sentir mais confortdveis com o uso de TICs e,
assim, facilitar a tarefa dos e-lideres e oferecer vantagens para as equipes virtuais. Por outro
lado, equipes mais jovens estado menos familiarizadas com as estruturas de lideranga hierarquica
comumente adotadas no ambito do setor publico e obtém conhecimento atualizado sobre estilos
de lideranga e processos de gestao (Muethel, Gehrlein, & Hoegl, 2012), o que pode resultar em
conflitos com os e-lideres que ndo adaptarem seu estilo de lideranga.

A pesquisa bibliografica que subsidia esse estudo indica que a idade e a familiaridade
com tecnologia sao frequentemente controladas pelos pesquisadores do campo da lideranga em
equipes virtuais. Além disso, muitas pesquisas consideram o impacto de fatores nacionais ou
culturais, o que ndo se aplica apropriadamente a presente pesquisa cujo objeto esta restrito ao
territorio nacional. Seguindo a recomendacdo de Gilson et al. (2014), portanto, pretende-se
controlar a geragao dos respondentes a fim de evidenciar eventual diferenca significativa entre

o0s grupos pesquisados.

2.1.3 Contexto do setor publico

Semelhancas e diferengas entre os setores publico e privado tém sido frequentemente
debatidas na literatura sobre administragdo. Segundo Boyne (2002), a principal distingao
convencional entre organizagdes publicas e privadas reside na origem de sua propriedade,
enquanto as empresas privadas sao propriedade de empresarios ou acionistas, as organizacoes
publicas sdo propriedade coletiva da sociedade. Para o autor, dai decorrem duas outras
importantes distingdes. Em primeiro lugar, ao contrario de suas contrapartes privadas, os 6rgaos
publicos sdo financiados em grande parte por meio da tributagdo. Em segundo lugar, as
organizagoes do setor publico sdo controladas predominantemente por forgas politicas, nao por
forcas de mercado.

Medauar (2018) ensina que a administragdo publica ¢ dividida verticalmente conforme
previsto na Constituicao de 1988. Essa divisdo se da na distribui¢ao de competéncias entre os
entes da federacao: Unido, estados, Distrito Federal e municipios. Na visao de Meirelles (2016),
o servico publico € todo aquele prestado pela administragdo ou por seus delegados, sob normas
e controles estatais, para satisfazer necessidades essenciais ou secundarias da coletividade, ou

simples conveniéncias do Estado. J& o servidor publico € a pessoa que ocupa legalmente cargo
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ou funcao publica para o desempenho, permanente ou transitorio, de servigos a sociedade e ao
Estado, com vistas ao interesse publico € ao bem comum.

De acordo com Goulart (2009) a possibilidade de haver equipes virtuais de servidores
publicos comecou a ser cogitada no Brasil no ano de 1997, durante a realizagdo do Seminario
Home Office/Telecommuting — Perspectivas de Negocios e de Trabalho para o 3° Milénio. O
Servigo Federal de Processamento de Dados (Serpro), que ¢ uma empresa publica lider no
mercado de tecnologia da informagao (TI) para o setor governamental, foi a primeira
organizag¢do publica a adotar equipes virtuais em um projeto piloto iniciado em 2005 (Villarinho
& Pascoal, 2016).

Com efeito, o setor publico brasileiro se encontra num grau avangado quanto ao uso de
TICs em suas atividades diarias, sendo possivel a adogdo de equipes virtuais de servidores
publicos (Filardi, Castro & Zanini, 2020). Alids, outras organizagdes publicas além do Serpro
ja estabeleceram normas internas sobre o tema. O Tribunal de Contas da Unido, por exemplo,
editou as Portarias n° 139/2009 ¢ 99/2010 do TCU, que regulamentaram os trabalhos realizados
fora de suas dependéncias.

Outros 6rgdos publicos seguiram caminho semelhante, como a Advocacia Geral da
Unido — AGU, a Receita Federal do Brasil — RFB, o Tribunal Superior do Trabalho — TST, o
Tribunal de Justica do Estado de Santa Catarina — TISC, o Tribunal de Contas do Estado de
Santa Catarina — TCE/SC, o Ministério Publico Federal — MPF, a Agéncia Nacional de
Transportes Aquaviarios — Antaq e o Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo —
FNDE, entre outros. A Figura 4, sem a pretensdo de exaurir o tema, representa graficamente

esse historico.

Figura 4
Linha do tempo da implementagdo de equipes virtuais no setor publico brasileiro
2009 2012 2014 2016 2019
TCU RFB TJSC MPF FNDE
>
Serpro AGU TST TCE/SC Antaq

2005 2011 2012 2015 2017
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Em outros paises o setor publico também adota equipes virtuais. Segundo Woortmann
(2019), nos Estados Unidos foi langado em 2010 um incentivo a adog¢ao de equipes virtuais em
todos os orgaos federais. Definiu-se que a manutengao ou aumento do desempenho seria pré-
condicdo para ingresso do servidor no programa, conforme critérios pré-estabelecidos com o
lider. Uma avaliacdo publicada em 2017 revelou que o teletrabalho aumentou a performance
dos servidores. O autor cita ainda que em 2012 a Australia estabeleceu a meta de triplicar a
quantidade de servidores remotos até 2020.

No entanto, o caso brasileiro ¢ bastante peculiar pois os servidores publicos possuem,
entre outros, o direito a estabilidade no emprego. Gasparini (2017) explica que a estabilidade
serve como uma garantia constitucional de permanéncia no servigo publico, para o servidor
estatutario nomeado, em razao de concurso publico, que ocupe cargo de provimento efetivo.
Segundo ele, a estabilidade ocorre automaticamente apds concluido o prazo de estdgio
probatorio, ndo necessitando de qualquer pedido do interessado ou de anuéncia da chefia.

A estabilidade esta prevista no art. 141 da Constituicdo Federal de 1988. Prevé a Carta
Magna que serdo estaveis apos 3 anos de efetivo exercicio os servidores nomeados para cargo
de provimento efetivo em virtude de concurso publico. O objetivo € evitar que os funcionarios
sofram despedida arbitraria (como por exemplo quando um novo governante for eleito), como
também para garantir que exercam suas atribuicdes legais de forma imparcial, sem ingeréncias
e sem medo de represalias (Ferreira & Vailate, 2020).

Além disso, a estabilidade garante que a organizacdo funcione de maneira constante,
mitigando frequentes trocas de equipes. Contudo, segundo Souza (2002), em alguns casos, essa
prote¢do pode influenciar na pratica de acomodacdo ou inércia por parte dos beneficiarios. O
autor destaca que existe quase uma unanimidade do publico em geral contra a estabilidade, por
considera-la a principal responsavel pelo mau atendimento nos servigos publicos.

Em consonéncia com isso, Boyne (2002), argumenta que o nivel de comprometimento
organizacional no setor publico é mais baixo do que no privado, em grande parte por causa da
inflexibilidade dos procedimentos de pessoal e do elo fraco entre desempenho e recompensas.
De acordo com o autor, os lideres do setor publico enfrentam um desafio constante de tentar
incutir um senso de importancia pessoal nos servidores publicos. Isso ¢ especialmente dificil
devido a diversos fatores, entre eles o tamanho dos 6rgaos publicos e a falta de indicadores ou
normas de desempenho.

As equipes virtuais de servidores publicos enfrentam todos os tipos de limitagdes e
obstaculos tal qual as equipes da iniciativa privada. Entretanto, como ficou demonstrado,

algumas caracteristicas inerentes ao setor publico, entre elas o direito a estabilidade no cargo
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publico, se traduzem em desafio ainda maior para os e-lideres da area governamental. Na
préxima se¢do sdo apresentados estudos com foco no desafio da lideranga diante desse novo

arranjo virtual.

2.2 Lideranca de equipes virtuais

Um significativo corpo de pesquisa foi elaborado com o objetivo de propor uma clara
definicdo para o conceito de lideranga. Burns (1978), um dos pioneiros do campo, asseverou
que a lideranga ¢ representada pela acdo dos lideres que conduz os seguidores segundo os
propdsitos € metas que caracterizam interesses como valores e motivacdes, desejos e as
necessidades, aspiragdes e expectativas de lideres e liderados.

Os estudos referentes a lideranga mostram-se relevantes e se destacam como um dos
pontos centrais da literatura ao longo de décadas, tanto na area de gestdo como na de
comportamento organizacional (Yukl, 1989). Mesmo assim, frequentemente se observa
confusdo entre lideranca e gestdo, mas existe uma clara diferenga: enquanto a gestdo se
caracteriza por comando e ac¢do, a lideranga se relaciona com influéncia e orientagdo (Bennis,
Nanus, & Simdes, 1988). Segundo Yukl (1989), lideranga é um processo de influéncia que
envolve a determinagdo dos objetivos do grupo ou organizagdo, a motivacao e direcionamento
da tarefa para o alcance das metas e a criagdo e manutenc¢ao da cultura do grupo.

Nesse sentido, os lideres sdo responsaveis por promover mudangas por meio da
capacidade de influenciar os seguidores de forma mais efetiva do que a possibilidade de ser
influenciado por eles. Assim, a lideranga ocupa a posi¢ao central em um processo coletivo cujo
nucleo ¢ a influéncia e a persuasao em busca de resultados de comportamentos, processo que
estabelece uma relacdo de poder e ¢ utilizado como ferramenta para se atingir as metas
organizacionais (Bass, 1990).

A liderancga foi considerada universalmente importante em diferentes estruturas de
equipe em razdo da sua influéncia no comprometimento do trabalhador, na inovagdo
organizacional e no desempenho da equipe (Newman, Ford, & Marshall, 2019). O papel dos
lideres foi destacado como atores fundamentais no compartilhamento de uma visao clara, na
criagdo de identidade, na identificagdo de objetivos e na orientacdo da equipe (Cortellazo,
Bruni, & Zampieri, 2019). Mas o avango exponencial das tecnologias digitais estda mudando a
natureza do trabalho em equipe com implicagdes importantes para a lideranca (Larson &

DeChurch, 2020), inclusive para as organizagdes do setor publico.
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Como discutido no capitulo anterior, as tecnologias de informagdo e comunicacio
(TICs) permitiram que diversas organizacdes, inclusive no setor publico, pudessem testar e
depois implementar equipes de trabalho virtuais. O campo de estudos da lideranca avangou em
ritmo semelhante e passou a oferecer uma conceituacdo especifica para o arranjo virtual: a e-
lideranca ou lideranga eletronica, uma abordagem da lideranca nascida como resposta natural
ao surgimento das equipes virtuais, cujos integrantes podem trabalhar em locais e horarios
diferenciados (Fonseca, Porto, & Borges-Andrade, 2015).

Avolio, Kahai e Dodge (2001) produziram o estudo seminal sobre o tema e foram
responsaveis por cunhar o termo e-lideranga. Para tanto, empregaram a Teoria da Estruturacao
Adaptativa (DeSanctis & Poole, 1994), derivada da Teoria da Estruturacgdo, para explicar como
as TICs interagem com lideres e equipes virtuais para produzir novas estruturas e culturas de
equipe. Na ocasido, a e-lideranca foi descrita como um processo de influéncia social mediada
por tecnologias de informacdo avangadas para produzir mudangas nas atitudes, sentimentos,
pensamentos, comportamentos ¢ desempenho entre individuos, grupos e organizagdes.

Anos mais tarde, os mesmos autores revisaram a defini¢do original com destaque para
o papel das TICs. Assim, a e-lideranga passou a ser definida como um processo de influéncia
social, incorporado em contextos proximais e distais, mediada pelas tecnologias da informagao
e comunicagdo, que pode produzir mudanga nas atitudes, nos sentimentos, no pensamento, no
comportamento e no desempenho da equipe (Avolio, Sosik, Kahai, & Baker, 2014).

Segundo Bell e Kozlowski (2002) ¢ dificil determinar como as caracteristicas exclusivas
das equipes virtuais afetam as fungdes criticas de lideranga, incluindo gestao de desempenho,
motivagdo e comprometimento do time. Pesquisas anteriores revelam que os lideres que
dominam o uso da tecnologia de comunicagdo sdo mais propensos a alcangar niveis mais
elevados de sucesso nas equipes virtuais (Cascio & Shurygailo, 2003; Malhotra, Majchrzak &
Rosen; 2007).

Zaccaro e Bader (2003) também ja haviam notado que o lider enfrentava uma luta com
duas forgas inter-relacionadas: (a) o aumento da dispersao das equipes, clientes, partes
interessadas e fornecedores da organizacdo; e (b) a explosdo exponencial em tecnologia de
comunicagdo que levou a uma maior frequéncia de interagdes diarias com colegas, colegas de
trabalho, subordinados e chefes dispersos geograficamente. Referidos autores vaticinaram que
o rapido avango da tecnologia em organizacdes faria com que a e-lideranga se tornasse a rotina
e ndo a exceg¢do. No mesmo sentido, Cascio e Shurygailo (2003) tragcaram o crescimento das
equipes virtuais e destacaram que a lideranca em equipes virtuais se mostrava cada vez mais

importante.



38

De acordo com Zigurs (2003), as equipes virtuais apresentam um novo desafio para a
lideranca, uma vez que as ideias tradicionais de comunicacdo de equipe se baseiam no contato
presencial, face a face. A lideranga a distancia tende a complicar a constru¢ao de
relacionamento e confian¢a, bem como dificultar a resolucdo de conflitos e o tratamento de
questdes sensiveis que costumam ser mais bem resolvidas pessoalmente. A autora destaca que
os lideres tradicionais registram sua presenca perante a equipe de varias maneiras, como por
exemplo onde eles se sentam nas reunioes, a linguagem corporal utilizada ou o tom de voz, mas
essas estratégias nao sdo aplicdveis em ambientes virtuais.

Malhotra, Majchrzak e Rosen (2007) também se dedicaram ao tema ao buscar a
identificagdo das melhores praticas de lideranga em equipes virtuais. Concluiram que as praticas
bem sucedidas incluiam a capacidade de: (a) gerar e manter a confianca por meio da utilizacao
de tecnologias de informacao e comunicagao; (b) se certificar de que a diversidade distribuida
¢ claramente compreendida e também apreciada; (c) monitorar e gerenciar com eficacia os
ciclos de vida do trabalho virtual, quando for temporario; (d) monitorar e gerenciar o progresso
da equipe virtual com o uso da tecnologia, () estender a visibilidade dos membros virtuais
tanto dentro da equipe quanto fora da empresa; e (f) ajudar a garantir que os membros
individuais da equipe se beneficiem do trabalho coletivo.

Cordery et al. (2009), por sua vez, argumentaram que as equipes virtuais sio
semelhantes a equipes organizacionais presenciais. Via conducdo de um estudo com
empregados de uma multinacional, buscaram identificar os desafios enfrentados pelos lideres
das equipes virtuais dessa organizacdo. Ao final, propuseram quatro dimensdes de liderancga
que consideraram necessarias para responder aos desafios de equipes virtuais. E possivel
perceber que as dimensdes propostas também sdo aplicaveis para equipes presenciais. A Figura

5 apresenta o modelo proposto pelos autores.
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Figura 5

Comportamentos de liderangca em equipes virtuais

Facilitacio interpessoal Facilitacio de tarefas
(motivagdo, resolucao (estabelecimento de
de conflitos, metas, planos
reconhecimento) e atribuicdes)

Alinhamento externo Aquisicao de recursos
(coordenacdo de (informagdes técnicas,
esforgos, missdao isolamento
organizacional) de perturbagdes)

Desempenho
em equipes
virtuais

Fonte: Adaptada de Cordery et al. (2009, p. 214)

Purvanova e Bono (2009) também estudaram a consisténcia dos comportamentos dos e-
lideres, para isso adotaram o conceito de e-lideranca proposto por Avolio et al. (2001).
Destacaram que os lideres virtuais de sucesso frequentemente apresentam os seguintes
comportamentos: (1) estabelecer confianga, (2) garantir que os membros da equipe se sintam
entendidos e apreciados, (3) gerenciar reunides virtuais, (4) monitorar o progresso da equipe,
(5) melhorar a visibilidade externa dos membros da equipe e (6) garantir que os individuos se
beneficiem de sua participagdo em equipes virtuais.

Joshi, Lazarova e Liao (2009) concordam ao afirmar que os e-lideres devem facilitar a
formagdo da confianca, aumentando a confianga que os membros da equipe sentem em suas
proprias habilidades e nas dos outros. Além disso, a lideranca da equipe pode ser vista como
orientada para a satisfagdo das necessidades da equipe com o objetivo final de promover a
eficacia da organizacdo (Morgeson, DeRue, & Karam, 2009). Dessa forma, se uma equipe
estiver geograficamente dispersa, as fun¢des de lideranga como monitorar a equipe €
estabelecer expectativas sdo particularmente importantes, dada a possibilidade de os membros
da equipe se sentirem desconectados da organiza¢do e da missdo coletiva (Fiol & O’Connor,

2005).



40

De acordo com Kerfoot (2010) a e-lideranga é a gestdo de equipes de trabalho
distribuidas cujos integrantes se comunicam e coordenam predominantemente seu trabalho
através dos meios eletronicos. Assim, os e-lideres devem se concentrar na interface com o meio
ambiente para inspirar as pessoas a desenvolver capacidades de autogestdo. Em sua visdo,
devido ao avanco da tecnologia, a e-lideranca esta substituindo cada vez mais a liderancga
tradicional, com destaque para o setor da satide, objeto da sua investigagdo. O autor ressalta que
novas habilidades s3o necessarias para criar e sustentar grupos de alto desempenho no ambiente
virtual.

Em uma ampla revisdo da literatura sobre e-lideranca, DasGupta (2011) observou que
o surgimento de um novo meio de relacionamento entre lideres e membros ndo alterava os
objetivos da lideranca. Em sua visdo, os objetivos fundamentais da lideranga permanecem os
mesmos e continuam relacionados a questdes como visdo, direcdo, motivagdo, inspiracao e
confianca. O autor registra que o novo paradigma de liderancga oferece oportunidades e desafios,
mas exige que o lider se adapte ao novo formato de comunicacdo mediada por computador e
lista algumas das principais habilidades exigidas do e-lider: (a) maiores habilidades de
comunicagdo escrita; (b) fortes habilidades em redes sociais; (c) uma mentalidade global e
multicultural; (d) maior sensibilidade em relag@o ao estado de espirito dos seguidores; e () uma
orientacao 24x7.

Ja o estudo de Kahai, Huang e Jestice (2012) analisou como os estilos de lideranga e os
meios de comunicacdo interagem para influenciar os processos da equipe e os resultados em
equipes virtuais. Foram realizados experimentos e aplicados questiondrios, tendo sido
constatado o efeito de interagdo entre as condi¢des de lideranga e condi¢des de comunicagdes
sobre os resultados da equipe. Ademais, conclui-se que os efeitos da lideranga em equipes
virtuais ndo sdo universais e dependem dos meios de comunicagao.

Gajendran e Joshi (2012), por sua vez, buscaram entender como os lideres de equipes
virtuais podem aprimorar a inovag¢ao da equipe, permitindo a influéncia dos membros nas
decisdes do time. Com amparo na teoria do intercambio lider-membro (LMX) concluiram que
comportamentos de lideranca de alta qualidade sdo eficazes na criagdo de inclusdo e
envolvimento de membros nas decisdes da equipe em ambientes altamente dispersos, quando
acompanhados por uma comunicacao frequente entre lider e equipe. Por outro lado, quando a
frequéncia de comunicagao ¢ baixa, diminuem as vantagens que resultam em seus membros de
um relacionamento de lideranca de alta qualidade.

Ao reexaminar como os dominios da teoria, pesquisa e pratica evoluiram com relagao

ao trabalho sobre e-lideranga e suas implicagdes para o funcionamento da lideranga, Avolio et
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al. (2014) destacaram as seguintes caracteristicas desejaveis para o e-lider: (1) desempenhar
papel proativo na criagdo de estruturas sociais que promovam a implementacao de tecnologia
da informagao avangada; (2) entender as expectativas dos seguidores e usar esse conhecimento
para estruturar e comunicar uma visao clara e (3) construir formas cognitivas de confianca com
os seguidores.

Hoch e Kozlowski (2014) investigaram a lideranca hierarquica em equipes virtuais, o
impacto inibitorio da virtualidade na lideranca hierarquica e a capacidade de suporte estrutural
da equipe. Para tanto, ouviram lideres e funcionarios de uma multinacional do setor automotivo
e concluiram que os apoios estruturais foram associados positivamente ao desempenho da
equipe. Mas a influéncia da lideranga hierarquica, ou seja, aquela formalmente designada, era
enfraquecida quanto maior a dispersao (virtualidade) da equipe.

Charlier et al. (2016) buscaram compreender como as diferengas na dispersao da equipe
e diversas varidveis individuais relacionadas a comunicagdo afetavam as estruturas e a
apropriacdo de tecnologia em um ambiente de equipe virtual e, por sua vez, percep¢des de
lideranga. Conclui-se que a colocacgao fisica dos membros da equipe tem um efeito significativo
nas percepgdes da lideranga, tanto no nivel diadico (isto €, colocaliza¢cdo) quanto no nivel geral
da equipe (isto ¢, dispersdo). Portanto, a localizagdo fisica afeta as percepc¢des de lideranca por
diferengas no uso e interpretacdo da comunicagdo que ddo origem a estruturas unicas em
equipes virtuais. Membros do time em situagdo de isolamento tem severas dificuldades para
demonstrar lideranga emergente, mas a medida que a equipe se torna mais dispersa a vantagem
para individuos colocalizados ¢ reduzida.

Com base nos apontamentos colhidos na literatura do campo ¢ possivel destacar as
principais caracteristicas ou atributos desejaveis para o e-lider. A Tabela 4, a seguir, apresenta
o resumo dos pontos principais elencados pelos autores. Destaca-se a preocupacdo dos
estudiosos com habilidades gerenciais aplicadveis ao meio virtual relacionadas ao desempenho

da equipe, além de aspectos socioemocionais como a confianga € 0 comprometimento.
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Tabela 4

Atributos do e-lider

Caracteristicas desejaveis Autores

Dominar o uso de TICs Bell e Kozlowski (2002)

Gerar e manter a confianga, garantir a diversidade, monitorar e
gerenciar o progresso da equipe, estender a visibilidade dos membros Malhotra, Majchrzak e
e ajudar a garantir que os membros individuais da equipe se Rosen (2007)
beneficiem do trabalho coletivo

Facilitar o relacionamento, a realizagao de tarefas, fornecer recursos e

manter o alinhamento estratégico Cordery et al. (2009)

Estabelecer confianca, garantir que os membros se sintam apreciados,
gerenciar reunides virtuais, monitorar o progresso da equipe, melhorar
a visibilidade externa dos membros da equipe e garantir que os
individuos se beneficiem de sua participacdo

Purvanova e Bono (2009)

Facilitar a formagao da confianca e aumentar a confianga que os
membros da equipe sentem em suas proprias habilidades e nas dos
outros

Joshi, Lazarova e Liao
(2009)

Ter habilidade de comunicagao escrita e em redes sociais, possuir uma
mentalidade global e multicultural, ser sensivel ao estado de espirito DasGupta (2011)
dos membros e estar disponivel

Monitorar e estruturar processos da equipe, motivar os membros Kahai, Huang e Jestice
individuais e atender aos aspectos socioemocionais da equipe (2012)

Desempenhar papel proativo na criagdo de estruturas sociais que
promovam a implementacdo de tecnologia da informagao avangada;
entender as expectativas dos seguidores e usar esse conhecimento para Avolio et al. (2014)
estruturar € comunicar uma visdo clara e construir formas cognitivas
de confianga com os seguidores

Inspirar a motivagao dos membros da equipe e estimula-los a ampliar

suas capacidades e ir além do desempenho tipico Hoch ¢ Kozlowski (2014)

Ter habilidades cognitivas, personalidade, auto-eficacia e conforto

. Serban et al. (2015)
com a tecnologia

Ter habilidade de comunicagdo em midias digitais, tomar decisdes em

. . . . . Cortellazo, Bruni e
alta velocidade, gerenciar mudangas disruptivas e gerenciar a

conectividade Zampieri (2019)
Ser flexivel, inovador, e ter habilidade de coordenagao, Han, Kim, Beyerlein, &
monitoramento, facilita¢do e mentoria. DeRosa.(2020)

Quanto ao conteudo da e-lideranga, Avolio et al. (2014) asseveram que pode exibir o
mesmo estilo que a lideranga tradicional (presencial), pois o diferencial ¢ a forma como se
manifesta. Essa opinido encontra amparo nas analises de outros autores (por exemplo, Cordery

et al., 2009 e DasGupta, 2011). Mas Purvanova e Kenda (2018) foram ainda mais enfaticas
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sobre esse aspecto. Argumentaram que a esséncia da lideranga virtual é a mesma que a da
lideranca tradicional, ou seja, um processo de influéncia com vistas ao alcance de resultados.
Mas destacaram que o contexto da virtualidade deve ser considerado como parte do construto,
de modo que o principal papel do lider seja lidar com o paradoxo da virtualidade.

Para chegar a essa conclusdo, Purvanova e Kenda (2018) analisaram a virtualidade sob
a oOtica da Teoria do Paradoxo (Smith & Lewis, 2011) e propuseram um modelo para auxiliar
os lideres virtuais a lidar com os paradoxos especificos do ambiente virtual. As autoras

descreveram 7 tensdes paradoxais, conforme apresentado na Figura 6 a seguir.

Figura 6

Paradoxo da dependéncia tecnologica em equipes virtuais

Tensao
de toque

As interagdes mediadas pela tecnologia sdo mais impessoais,
mas menos tendenciosas.

Tensao

de tarefa O trabalho 24 horas por dia, 7 dias por semana, habilitado pela tecnologia, ¢

estressante e exaustivo, mas € dindmico, interessante e motivador.

Tensio . .
de dados A tecnologia gera “big data” causando sobrecarga de dados,

mas uma grande quantidade de dados permite decisdes mais informadas.

Tensao

de dispersdo A dispersdo geografica gera sentimentos de isolamento,

mas oferece maior flexibilidade.

Tensao

de tempo A dispersdo geografica torna o trabalho em diferentes fusos horarios um desafio,

mas permite o trabalho “24 horas por dia”.

Tensao

de cultura A dispersdo geografica cria barreiras culturais e linguisticas,

mas aumenta a diversidade cultural.

Tensao . . - .. .
Os membros da equipe virtual s3o especialistas altamente orientados para as tarefas

que ndo priorizam a construgdo de capital social, mas que dotam sua equipe de
grande capital de conhecimento.

de capital

Fonte: Adaptada de Purvanova e Kenda (2018, p. 7-10)

De acordo com Purvanova e Kenda (2018) o recurso da virtualidade gera opostos
simultaneos, mas mutuamente dependentes. A dependéncia tecnologica para equipes virtuais

significa, a0 mesmo tempo, desafios e oportunidades para as organizagdes. Para as autoras, a
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principal funcdo da e-lideranca é encontrar sinergias entre as tensdes paradoxais que a
virtualidade gera, pois os lideres sdo mais eficazes quando adotam um modelo sinérgico que
vise equilibrar comportamentos variados e até mesmo opostos, como os estilos de lideranca
transacional e transformacional.

A literatura colacionada ¢ praticamente unissona ao indicar que a e-lideranca ¢ um
fenomeno atual que a cada dia se torna mais presente no cotidiano das organizagdes, na medida
em que sdo implementadas equipes virtuais nos setores publico e privado. O objetivo do lider
ndo sofre uma alteracao significativa ao lidar com equipes virtuais, mas a forma de fazé-lo exige
novas habilidades de comunicacdo. Seguindo os preceitos de Cordery et al. (2009), DasGupta
(2011), Avolio et al. (2014) e Purvanova e Kenda (2018), o presente estudo admite que a e-
lideranga possa se manifestar de acordo com os estilos de lideranga tradicionais, conforme

tratado na proxima secao.

2.2.1 Estilos de lideranga em equipes virtuais

Existem diversas abordagens para conceitualizagdo da lideranga, mas a principal
definicdo dos conceitos de lideranga foi oferecida por Burns (1978). O autor classificou a
lideranca em transacional e transformacional. Segundo ele, os lideres transacionais sao
individuos que promovem uma espécie de sistema de troca com os membros da equipe, na qual
a influéncia pode ser trocada por dinheiro ou favores. Os relacionamentos de lideranca,
portanto, s3o mantidos na base da transacao, no dar e receber. Como exemplo, se o funcionario
atingiu a meta, ele recebe o prémio (financeiro ou avaliagdo positiva).

Uma alternativa diferente ¢ representada na definicdo de lideranga transformacional.
Nessa perspectiva, Burns (1978) descreveu o lider como alguém capaz de motivar os membros
da equipe e aproveitar todo o seu potencial para atingir um objetivo mais elevado, por meio do
carisma, da inspiragdo, ou seja, de estimulos psicoldgicos. Bass (1990) apresenta as principais

caracteristicas dos lideres transacionais e transformacionais, conforme Tabela 5.
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Tabela 5

Caracteristicas dos lideres transacionais e transformacionais

Lider Transacional Lider Transformacional

Recompensa contingente - negocia a troca de
recompensas por esfor¢o, promete recompensas
para o bom desempenho e reconhece realizagdes.

Carisma - oferece visao e sentido na misséo,
estimula o orgulho, o respeito e a confianga.

Administracao por excecao (ativa) - Observa
desvios de regras e padroes, adota ag¢des
corretivas.

Inspiracio - Comunica altas expectativas, utiliza
simbolos para focas os esfor¢os.

Estimulo intelectual - Promove inteligéncia,
racionalidade e cuidadosa resolugdo de
problemas.

Administra¢ao por excecao (passiva) -
Intervém apenas se os padroes ndo sdo atendidos.

Consideracao individualizada - D4 atencdo
personalizada, aconselhamento e orienta cada
membro individualmente.

Laissez-faire - Abdica de responsabilidades,
evita a tomada de decisoes.

Fonte: Adaptado de Bass (1990, p. 22).

Nao se deve presumir, contudo, que a lideranga transacional ¢ arcaica ou ineficaz.
Afinal, como demonstrado por Daft (1999), um lider transacional busca satisfazer as
necessidades e desejos daqueles que lidera em troca de seus esforgos para alcangar os objetivos
para os quais a equipe foi formada. Na sua visdo, os lideres transacionais podem ser bastante
eficazes porque sdo bons em atender as necessidades basicas de seus subordinados e, ao fazer
isso, também podem melhorar a produtividade e o moral. Nesse sentido, os dois estilos de
lideranca ndo devem ser vistos como abordagens opostas.

Entretanto, ¢ consenso que os lideres transformacionais sao capazes de motivar os outros
a realizar mais do que seria possivel por meio de meras transacdes, por isso eles ndo negociam
com seus seguidores. Ao contrario, buscam despertar dentro de todos os envolvidos uma missao
e um proposito comuns, capazes de elevar seus esforgos ao nivel de realiza¢des (Chang & Lee,
2013). Ao contrario da lideranca transacional, que se baseia no conceito de “o que vocé fez por
mim ultimamente?”, a lideranca transformacional ¢ baseada nos valores pessoais, crencas e
qualidades do lider (Bass & Avolio, 1994).

A literatura do campo de lideranca de equipes virtuais traz alguns exemplos de estudos
com enfoque no estilo do lider. O estudo longitudinal de Weisband (2002), por exemplo,
acompanhou durante 4 semanas o trabalho de equipes virtuais de alunos. Identificou-se que as
equipes de maior sucesso foram aquelas cujos lideres esclareceram os requisitos das tarefas do

projeto e criaram consciéncia sobre o progresso de outros membros da equipe em suas tarefas
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individuais, cronogramas e interesses pessoais. Esses sdo comportamentos de lideranca
relacionados a lideranga transformacional (Weisband, 2002).

Purvanova e Bono (2009) também investigaram a influéncia da lideranca
transformacional em equipes virtuais e buscaram comparagdes com equipes presenciais. O
estudo demonstrou que os lideres mais eficazes tendem a ser aqueles que usaram lideranca
transformacional e os beneficios desse estilo de gestao foram mais pronunciados nas equipes
virtuais. A avaliagdo dos membros da equipe revelou que os lideres transformacionais de
equipes virtuais eram mais bem avaliados do que os lideres transformacionais em um ambiente
tradicional.

Embora possam ser colhidos avancos na literatura sobre o tema, ndo esta claro qual
estilo de lideranca ¢ mais adequado ao contexto virtual, sobretudo em organizacdes publicas,
onde ¢ predominante a presencga de lideres formalmente designados. Assim, este estudo adota
a e-lideranga como representativa do contexto virtual, a qual pode se manifestar nos estilos
transacional ou transformacional. A partir disso, buscar-se-a verificar se o estilo de lideranga
interfere de maneira distinta nas demais varidveis em analise, como o comprometimento
organizacional. Segundo Manha (2015), dentre os aspectos negativos na adogdo de arranjos de
trabalho dispersos, a consequente redu¢do do comprometimento dos membros da equipe ¢ um

dos mais preocupantes.

2.3 Comprometimento Organizacional

O comprometimento organizacional ¢ frequentemente descrito como o vinculo do
individuo com a organizagao da qual faz parte (Tomazzoni, Costa, Antonello, & Rodrigues,
2020). Os precursores do estudo do comprometimento organizacional foram Mowday, Porter e
Steers (1982). Referidos autores entendem que o comprometimento requer uma postura ativa
em busca do bem-estar da organizacgao, isto ¢, vai muito além da mera lealdade organizacional.
O comprometimento organizacional pode ser caracterizado por trés fatores: (1) uma forte crenca
e a aceitacdo dos objetivos e valores organizacionais, (2) estar disposto a aplicar um esforgo
consideravel em beneficio da organizacao, e (3) um forte desejo de se manter como membro da
organizagdo (Porter, Steers, Mowday, & Boulian, 1974).

Meyer e Allen (1991) definiram o comprometimento como a identificacdo e o
envolvimento com a equipe e propuseram um modelo de trés componentes para explicar o
conceito. O comprometimento afetivo representa o desejo do individuo de permanecer na

organizagdo por um sentimento de apego, de natureza emocional do vinculo entre a pessoa ¢ a
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organizagdo. O comprometimento instrumental retrata a avaliacao de custos de permanéncia ou
saida da organizagdo, em que o individuo percebe seus investimentos especificos na
organiza¢do e nao tem alternativas para mudar. J4 o comprometimento normativo caracteriza a
vinculagdo por obrigagdo, em que o individuo se sente moralmente obrigado a permanecer

(Meyer & Allen, 1991). A Figura 7 expde a representacdo grafica do referido modelo.

Figura 7

Modelo de Comprometimento Organizacional de Meyer e Allen

* Permanecem na empresa
porque querem.

 Vinculo emocional,
identificagdo e envolvimento.

* Permanecem na empresa
Comprometimento porque sentem obrigacdo.

organizacional ‘
* Valores pessoais.

* Permanecem na empresa
porque precisam.

» Custos associados a saida da
organizagao.

Fonte: Adaptado de Castro (2019, p. 30)

Meyer e Allen (1991) adaptaram as escalas até entdo descritas pela literatura com a
finalidade de mensurar os trés componentes do comprometimento. Para esse fim, os autores
adotaram uma escala intervalar do tipo Likert de 7 pontos (fortemente de acordo,
moderadamente de acordo, ligeiramente de acordo, nem de acordo nem discordo, ligeiramente
em desacordo, moderadamente discordo, discordo).

Quanto aos antecedentes e consequéncias do comprometimento organizacional,
Mathieu e Zajac (1990) conduziram uma meta-analise em busca de correlacdes entre as
variaveis propostas. Concluiram que as correlagdes entre caracteristicas pessoais € o
comprometimento organizacional eram pequenas. Outrossim, destaca-se que os resultados
sugeriram que a influéncia dos comportamentos de lideranca provavelmente sera moderada por

outros fatores, incluindo caracteristicas subordinadas e aspectos do ambiente de trabalho
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(Castro, 2019). O arranjo organizacional em formato de equipes virtuais era raro a época da
pesquisa conduzida por Mathieu e Zajac (1990), mas € razoavel cogitar que a virtualidade tenha
potencial para moderar os efeitos da lideranca, tal como descrito em relacao a outros fatores. A

Figura 8 apresenta os itens analisados por Mathieu e Zajac (1990).

Figura 8

Antecedentes e Consequéncias do Comprometimento Organizacional

ANTECEDENTES CONSEQUENCIAS

Caracteristicas pessoais

. . Desempenho
Caracteristicas estruturais
) . Atrasos
Caracteristicas do trabalho Comprometlmento Ausénei
. . uséncias
Caracteristicas da funcdo exercida Organlzacmnal

o Inten¢@o de pesquisar outras op¢des
Experiéncia no trabalho

N ) Inten¢do de deixar a organizagdo
Relagdo com o lider/grupo o
Rotatividade

Custo de saida

Fonte: Adaptado de Mathieu e Zajac (1990, p. 174)

Joiner e Bakalis (2006) observaram que a maioria dos estudos se concentrava
predominantemente em trabalhadores em tempo integral em ambientes de trabalho tradicionais,
entdo examinaram os antecedentes do comprometimento organizacional entre servidores
publicos que trabalhavam no setor de educagdo superior na Australia. A analise empreendida
pelos pesquisadores resultou na proposicao de antecedentes um pouco diferentes do modelo de
Mathieu e Zajac (1990). A Figura 9 apresenta o modelo especifico para servidores publicos do

setor de educagao proposto por Joiner e Bakalis (2006).
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Figura 9

Antecedentes do Comprometimento Organizacional

Caracteristicas pessoais

Género

Formagao

Estado Civil
Responsabilidades familiares

Caracteristicas do trabalho

Apoio do lider Comprometimento

Apoio dos colegas de trabalho Organizacional
Acesso a recursos

Clareza do papel

Envolvimento no trabalho

Tempo de casa

Pés-Graduagdo na universidade —
empregadora

Segundo emprego

Fonte: Adaptado de Joiner e Bakalis (2006, p. 443)

Outros modelos de comprometimento organizacional foram apresentados, como o
modelo de Fink (1992) que relaciona o comprometimento, o desempenho do empregado, as
praticas gerenciais e o sistema de recompensa da organizagdo. Contudo, o modelo
tridimensional de Meyer e Allen (1991), formado pelas bases afetiva, normativa e instrumental,
¢ o modelo mais frequentemente empregado nas pesquisas do campo (Castro, 2019).

Segundo Bastos (1994), o comprometimento €, ainda, uma espécie de propensao a agao
de se comportar de determinada forma, de ser um membro da equipe disposto a agir. Estudos
mais recentes se referiram ao comprometimento de uma forma mais sintética como a
identificacdo e o envolvimento com a equipe (por exemplo Joshi, Lazarova, & Liao, 2009;
Cordery et al., 2009). Outra descricdo consonante com a definicao classica foi oferecida por
Linggialloa, Riadia, Hariyadia e Adhimursandia (2020), para quem o comprometimento
organizacional esta relacionado ao nivel de participacdo do funcionario em uma organizagao,
que entdo decide permanecer e ser leal aquela organizagao.

Um estudo muito referenciado sobre o tema foi produzido por Joshi, Lazarova e Liao
(2009). O objetivo foi avaliar a relagdo entre a lideranga inspiradora e o comprometimento dos
individuos de equipe geograficamente dispersas. Utilizaram-se 8 itens da escala de

comprometimento afetivo de Allen e Meyer (1991) para medir o comprometimento de um
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individuo com a equipe. As respostas foram obtidas dentro de uma escala do tipo Likert de 5
pontos (1=discordo totalmente, S=concordo totalmente). A abordagem mais dominante na
literatura do campo da lideranga, de fato, ¢ o enfoque afetivo do comprometimento
organizacional (Tejos-Saldivia, 2006).

Segundo Lizote, Alvez e Cavalheiro (2019), as organizagdes estdo enfrentando um
processo acelerado e unico de mudangas em sua estrutura, formas de organizagdo do trabalho
e, em particular, estilos de gestdo dentro delas. Mudangas organizacionais e tecnoldgicas, como
a implementacdo de equipes virtuais, sdo desafiadoras para o campo de estudos do
comprometimento organizacional (Meyer, 2009). Nesse cendrio de ascensdo de novos
processos organizacionais, portanto, o comprometimento ¢ essencial para garantir que as
equipes estejam alinhadas com os objetivos organizacionais e consigam alcangar os resultados
previstos.

Considerando que o comprometimento ¢ a identificagdo de um grau de relagdo com os
objetivos e valores da organizagdo, projeta-se um sentimento de lealdade que pode ser
comparado a um contrato psicoldgico, com fortes vinculos entre os trabalhadores e com os
propositos da organizagdo (Veiga, Fabricio, Lopes, Rotilli, & Zaluski, 2019). Talvez o maior
desafio enfrentado pelos lideres de equipes virtuais seja encontrar maneiras de garantir o
comprometimento do time (Cordery et al., 2009).

Estudos anteriores demonstraram que as equipes virtuais enfrentam desafios que exigem
que os membros estejam comprometidos e se envolvam em comportamentos colaborativos
adaptados as suas circunstancias dispersas (Jarvenpaa & Leidner, 1999; Hill & Bartol, 2016).
Outras pesquisas com enfoque em servidores publicos colheram resultados consistentes com a
hipoétese de que o comprometimento organizacional € mais fraco no setor publico (Buchanan,
1975; Zeftane, 1994; Boyne, 2002). Essas circunstancias podem resultar em impactos negativos

no desempenho da organizacdo, tema explorado na proxima secao.

2.3.1 Relagao entre comprometimento e desempenho

Cabe ao lider o papel crucial de ajudar as equipes a formar uma identidade comum entre
os membros individuais e aumentar o comprometimento dos individuos com os objetivos da
equipe (Morgeson, DeRue, & Karam, 2009). Um corpo significativo de pesquisas anteriores

sugeriu que o compromisso com a equipe terd uma influéncia positiva sobre o funcionamento
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da equipe como um todo e, mais especificamente, sobre o seu desempenho (Joshi, Lazarova, &
Liao, 2009).

Ellemers, Gilder e Haslam (2004), por exemplo, arguiriam que a identificacdo com
entidades coletivas, como a equipe, pode dar maior energia aos individuos para trabalhar em
prol do grupo, em vez de gastar esforcos para alcangar objetivos e recompensas individuais.
Destacou-se que o vandalismo social ¢ menos prevalente em grupos fortemente unidos do que
em grupos compostos por estranhos ou meros conhecidos. Sivunen (2006), por sua vez,
conduziu um estudo de caso com lideres de equipes virtuais. Ele observou que os lideres que
conseguiam incutir uma identidade de equipe comum faziam com que os membros da equipe
trabalhassem juntos de forma mais eficaz e obtivessem desempenho superior.

Segundo Taifel (1982), o principal argumento teorico que suporta a hipotese sobre o
impacto do comprometimento dos membros no desempenho da equipe estd fundamentado na
teoria da identidade social. Para o autor, a aquisi¢do de identidade social ¢ definida pela
percepgdo da posicdo que o individuo ocupa na sociedade e resulta da filiagdo a diferentes
grupos sociais. No caso das equipes virtuais, o comprometimento com a equipe pode criar uma
rede de conexdes psicoldgicas entre os membros distantes da equipe que serve para superar a
distancia fisica que os separa (Fiol & O'Connor, 2005).

Assim, de acordo com Joshi, Lazarova e Liao (2009), quando uma identidade
compartilhada da equipe € pronunciada, os membros da equipe tendem a se preocupar mais em
atingir as metas compartilhadas e com o bem-estar geral do time. Seu desejo manifesto de
manter sua identidade compartilhada lhes proporciona a motivagdo intrinseca necessaria para
exercer esfor¢os em nome da equipe. Segundo os autores, a identidade coletiva pode contribuir
para maximizar o desempenho da equipe. Dessa forma, quando os membros da equipe mudam
seu modo de pensar do individual para o coletivo, ¢ mais provavel que eles persigam objetivos
compartilhados, se comportem segundo a identidade de grupo compartilhada e, assim,
contribuam para o desempenho da equipe (Hinds & Mortensen, 2005).

Com base nos argumentos expostos, ¢ possivel perceber que o comprometimento e o
desempenho estdo intimamente relacionados, sendo esses dois fatores de importancia crucial
para o sucesso da organizagdo. Mas o comprometimento ndo ¢ o Unico preditor de desempenho
listado com frequéncia pela literatura do campo. A confianca também ¢ elemento de destaque

na pesquisa sobre e-lideranga, conforme se demonstra a partir da préxima segao.



52

2.4 Confianca

A confianca que os membros da equipe depositam em seus lideres e nos demais colegas
representa uma extensa area de pesquisa no campo de estudos da lideranga (por exemplo
Jarvenpaa & Leidner, 1999; Newman, Ford & Marshall, 2019). As equipes que possuem altos
niveis de confianca nos lideres frequentemente apresentam mais proatividade, mais foco na
producado de tarefas, ostentam um espirito mais otimista, dao inicio a interagdes mais frequentes
e fornecem feedback mais produtivo (Newman, Ford, & Marshall, 2019).

Uma definicdo amplamente aceita de confianca descreve-a como a disposi¢ao de uma
parte de ser vulneravel as agdes de outra com base nas expectativas de que a outra parte realizara
uma ag¢ao particularmente importante para o responsavel pela confianca, independentemente da
capacidade para monitorar ou controlar a agdo do outro (Mayer, Davis, & Schoorman, 1995).
Breuer, Hiiffmeier e Hertel (2016) oferecem defini¢do muito semelhante: a confianca ¢ a
vontade compartilhada dos membros da equipe de ser vulneravel as a¢des dos outros membros,
acreditando que os demais também se dedicardo ao grupo sem que seja necessaria uma
vigilancia mutua de suas agdes.

Gardner, Kil e van Dam (2019) descrevem que a confianga surge da avaliagdo subjetiva
de um individuo acerca da probabilidade de que um membro da equipe (incluindo o lider) fara
algo benéfico para si. Quando essa probabilidade for alta o suficiente, o0 membro da equipe
concordard em trabalhar com o lider e aceitard a expectativa positiva de que este fara algo
benéfico para a equipe. Os autores destacam que existem dois componentes principais para o
desenvolvimento da confianga baseada na cogni¢do: (1) a aceitagdo da vulnerabilidade
percebida, ou risco; e (2) a expectativa de resultados positivos.

A maioria das outras definigdes existentes incluem um ou ambos os elementos
definidores principais: a expectativa positiva de tratamento favoravel por outra parte e a
disposi¢ao de ser vulneravel (Breuer, Hiiffmeier, Hibben, & Hertel, 2019). Destaca-se que, ao
considerar a confianga no nivel da equipe, o conceito deve ser estendido a varios membros da
equipe, tanto para os que confiam quanto para os que recebem a confianga (Polzer, Crisp,
Jarvenpaa e Kim, 2006). A confianca da equipe deve ser entendida, portanto, como a confianga
compartilhada entre todos os membros da equipe, isto €, como um estado emergente de equipes,
que se desenvolve a partir das percepgdes e experiéncias compartilhadas dos membros da
equipe (Breuer et al., 2019).

Na visdo de Kanawattanacha e Yoo (2002), a confianca ¢ fortalecida quando os lideres

cumprem o que prometem de maneira oportuna e profissional. Sem confianga, o custo de
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controlar e monitorar os esfor¢os provavelmente aumentara rapidamente. O ponto alto da
confianga ¢ alcancado quando os atores sociais ndo precisam mais ou nao buscam evidéncia
adicional para que confiem nos membros da equipe. Assim, a confianga baseada na cognigao
depende mais da informacao e se desenvolve por meio da comunicacdo entre os membros.

Com relagdo aos antecedentes de confianga, Mayer, Davis e Schoorman (1995)
destacaram diferenca entre a propensao daquele que confia e a confiabilidade do depositario da
confianga. Para os autores, a propensao para confiar implica em uma disposi¢ao estavel de quem
confia (um traco de personalidade), o que afeta a probabilidade de uma parte confiar em outra.
Ademais, a percepcdo de trés caracteristicas do depositario ¢ considerada para determinar sua
confiabilidade: habilidade, benevoléncia e integridade.

A habilidade se refere as competéncias do administrador em um determinado dominio
do conhecimento. A benevoléncia se relaciona a extensdo em que a pessoa que deposita a
confianga acredita que o depositario tem uma orientacdo positiva em relagdo a ela (algo além
de um motivo egoista de lucro). Enquanto a integridade implica que o depositario da confianga
aja de acordo com os valores e principios considerados aceitdveis por quem nele confia (Mayer,
Davis, & Schoorman, 1995).

Em outra linha, a confianga ja foi descrita como baseada no afeto, contendo elementos
emocionais e as habilidades sociais dos curadores. Nesses casos, o cuidado e a preocupagao
com o bem-estar dos parceiros formam a base da confianga baseada no afeto. Ao contrario da
confianga baseada na cognicdo, que foi estudada principalmente no contexto de grupos de
trabalho, a confianca baseada no afeto tem sido tipicamente estudada no contexto de
relacionamentos sociais mais proximos (Kanawattanacha & Yoo, 2002)

No contexto das equipes virtuais, todavia, o principal meio de comunicagdao sdo as
ferramentas de comunicacdo mediadas por computador. Assim, ¢ mais dificil desenvolver
relacionamentos sociais por canais digitais, altamente dependentes do tipo de TICs escolhidas,
devido ao efeito de despersonalizacao (Kanawattanachai, & Yoo, 2002).

Com base nisso € razoavel supor que as comunicagdes em equipes virtuais sejam mais
orientadas para as tarefas e, portanto, que tais equipes mostrem maior grau de confianca baseada
na cogni¢do do que confianca baseada no afeto. Este estudo, portanto, concentra-se na confianga
baseada na cognicdo. A Tabela 6 apresenta um resumo dos componentes e antecedentes da

confianca baseada na cognigao.
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Conceitos de confianga e seus antecedentes
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Conceitos de confianca

Antecedentes

Confianga de base cognitiva, cujos componentes sdo a
disposi¢@o de um individuo para confiar nos outros e a
disposic¢do para ter confiabilidade

A confianca rapida pode se desenvolver quando os membros
temporarios da equipe confiam uns nos outros
presumivelmente, comegam a trabalhar uns com os outros,
mesmo que a confianga que se baseia em processos
interpessoais ainda ndo tenha tido tempo suficiente para se
desenvolver

A confianga inicial pode surgir através da intera¢ao dos trés
antecedentes e seu impacto potencial no desenvolvimento
posterior de crengas de confianga iniciais e intengdes de
confianca iniciais

* A aceitacdo da vulnerabilidade
percebida ou risco
* Expectativa de resultados positivos

* Processamento cognitivo baseado
em categorias de certas pistas sobre
as caracteristicas de um
administrador

» A¢des normativas

* Processos cognitivos de quem
confia

* Confianca baseada na instituicdo
* Disposigao individual

Fonte: Gardner, Kil e van Dam (2019, p. 352)

Quanto as consequéncias da confianga, Mayer, Davis e Schoorman (1995) vaticinaram
que a confianga permite comportamentos de risco em um relacionamento e que tais
comportamentos dependem da situacdo e da relacao especificas. Ocorre que o surgimento da
confianga no contexto das equipes ¢ mais complexo do que o surgimento da confianga nas
diades, porque os membros individuais da equipe vivenciam os comportamentos e a interagao
de varios outros membros (Breuer et al., 2019).

Muito mais do que para equipes presenciais, a importancia da confianga foi amplamente
descrita na literatura sobre trabalho em equipes virtuais (por exemplo, Duarte e Snyder, 2006;
Li, 2007; Breuer et al., 2019). As equipes dispersas sdo frequentemente confrontadas com mal-
entendidos e desconfianca, portanto a capacidade de construir um ambiente de confianca ¢
particularmente importante porque reduz a distancia psicoldgica dos membros em uma equipe
fisicamente dispersa (Jarvenpaa & Leidner, 1999; Muethel, Gehrlein, & Hoegl, 2012; Liao,
2017).

Jarvenpaa e Leidner (1999) ressaltam que antecipar uma futura associagdo ¢ uma forma
para promover a confianga € a cooperacao no grupo. De acordo com tais pesquisadores, a
expectativa de associacdo futura ¢ maior entre os membros que estdo colocalizados do que entre

aqueles fisicamente dispersos. Geralmente a proximidade fisica refor¢a a semelhanca social, os
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valores compartilhados e expectativas. Dessa forma, aumenta o imediatismo das ameacas de
nao cumprimento de compromissos.

A confianca ja foi discutida como um preditor de eficacia para equipes presenciais,
portanto ¢ provavel que seja mais critico em equipes virtuais por causa da falta de controle
social tradicional, mas mais dificil de desenvolver por causa do pouco ou nenhum contato
pessoal entre os membros da equipe (Cascio, 2000). Isso porque a falta de interagdes pessoais
torna a construcao de confianca diferente e mais dificil em equipes virtuais do que em equipes
presenciais e requer diferentes habilidades de lideranga e uso de inovadoras ferramentas e
técnicas de comunicagdo (Jarvenpaa & Leidner, 1999).

De fato, as equipes virtuais que tém altos niveis de confianga em seu lider percebem as
comunicagoes vindas desse lider de uma forma mais positiva (Jarvenpaa & Leidner, 1999). Os
pesquisadores destacaram que a confianga baseada em tarefas ¢ uma fonte primdria de
confianca em uma equipe. Segundo os autores, esse tipo de interacdo ¢ caracterizado por
comunicagdo frequente, previsivel e de suporte; respostas substantivas a pedidos de
informacgodes e contribui¢des; € 0 cumprimento consistentemente de compromissos assumidos.

Entretanto, o estudo citado teve fundamento na teoria da confianca rapida, a qual foi
concebida para grupos de estranhos que trabalham juntos apenas para uma tarefa especifica sem
a expectativa de interagcdo futura. As caracteristicas tipicas desses grupos ndo se adequam a
equipes de trabalho que trabalham juntas face a face ou virtualmente por mais de um dia
(Schoorman, Wood, & Breuer, 2015; Breuer et al., 2019). Dessa forma, a confianga rapida
refere-se apenas a curtos periodos de colaboragdo em situagdes bastante coercivas apoiadas por
um sistema de recompensa muito atraente (Schoorman, Wood, & Breuer, 2015).

Alguns pesquisadores nao encontraram diferencas significativas na formagao da
confianga ao comparar equipes virtuais e presenciais. Por exemplo, Lowry, Zhang, Zhou e Fu
(2010) que fizeram comparagdes entre equipes virtuais culturalmente heterogéneas e
homogéneas. Também pode ser citado o trabalho de Goh e Wasko (2012), que destacou que a
confianga ndo era um fator chave na alocagdo de recursos desde que as agdes de todos os
membros da equipe fossem visiveis. Embora diferengas significativas ndo tenham sido relatadas
entre 0s arranjos presenciais e virtuais, a literatura do campo ¢ praticamente unanime em
reconhecer a importancia da confianca para o desenvolvimento do trabalho em equipe.

Bierly, Stark e Kessler (2009) examinaram empiricamente os efeitos moderadores da
virtualidade sobre os antecedentes e o resultado da confianca. Descobriram que a virtualidade
pode moderar a relagdo entre antecedentes e a confianga da equipe. Como conclusdo,

expuseram que os lideres de equipes virtuais precisam perceber que as relagdes interpessoais
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em equipes virtuais nao evoluem da mesma maneira que as equipes presenciais € podem exigir
diferentes técnicas de gerenciamento para ter sucesso.

Joshi, Lazarova e Liao (2009) conduziram estudo que avaliou a relacao entre a lideranga
inspiradora e a confianga dos individuos de equipe geograficamente dispersas. Para tanto,
mediram a confianga nos membros da equipe usando 3 itens da escala de confianga interpessoal
baseada na cogni¢do de McAllister (1995). Segundo os autores, a confianga nos membros da
equipe representava a crenca de que os membros do grupo sdo competentes e que se pode
confiar neles para cumprir suas responsabilidades perante o time.

Cogliser, Gardner, Gavin e Broberg (2012) utilizaram uma amostra de 243 alunos de
graduagdo em administracao designados a 71 equipes virtuais, para explorar as relagdes entre
os fatores de personalidade do lider, a confianca da equipe e as contribui¢cdes de desempenho
de membros. Previram que comportamentos de lideranca orientados a tarefa se relacionariam
ao desempenho da equipe, enquanto os comportamentos de lideranga orientados para a
sociedade aumentariam da confianga da equipe. Ao contrario disso, a confianga da equipe nao
foi significativamente relacionada ao desempenho.

Penarroja, Orengo, Zornoza e Hernandez (2013) realizaram experimentos com o
objetivo de analisar o papel mediador da confianga da equipe na relagdo entre o nivel de
virtualidade e os comportamentos colaborativos relacionados a tarefa. Descobriram que,
conforme a virtualidade aumentava, a coordenagao da equipe diminuia, mas essa relacdo era
parcialmente mediada por niveis de confianga.

Hill e Bartol (2016) buscaram avaliar até que ponto a distribuicdo de lideranga aos
membros de equipes virtuais por meio da capacitagdo da lideranga promove uma colaboragao
mais eficaz. Desenvolveram um teste de julgamento situacional do trabalho em equipes virtuais
para avaliar diversos atributos relacionados a e-lideranga, como a selecdo e uso de midias
digitais, o gerenciamento de conflitos e, principalmente, como construir confianga em um
ambiente disperso. Os autores destacaram que um dos maiores desafios para os e-lideres
consistia em criar confianca e gerenciar conflitos nas equipes virtuais.

Numa pesquisa mais recente, Sedrine, Bouderbala e Nasraoui (2020) explicaram como
os estilos de lideranga influenciam a eficiéncia da equipe virtual por meio da confian¢a. Em seu
estudo, que contou com a participacdo de mais de 300 respondentes, demonstraram que a
confianca desempenha um papel mediador entre os estilos de lideranga e o desempenho da
equipe virtual. Também confirmaram que os estilos de lideran¢a impactam a confianca do grupo

conforme os diferentes niveis de riqueza da midia, criando assim diferentes situagdes que
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flutuam de acordo com seu nivel. Para medir a confianca, adotou-se a escala de Mayer et al.
(1995) adaptada por Jarvenpaa et al. (1998).

Conforme afirmado por Marlow, Lacerenza e Salas (2017), altos indices de confianga
em equipes virtuais reduzem as preocupagdes entre os membros sobre se os individuos
cumprirdo suas responsabilidades individuais e permitem que sejam dependentes uns dos outros
para atingir o objetivo coletivo da equipe. Assim, se constata a importancia do estudo da
confianga em equipes virtuais, de modo a identificar como ela se desenvolve e que impactos
acarreta para as organizagdes.

Como visto, estabelecer a confianca entre os membros da equipe sem o contato proximo
¢ um desafio particularmente especial para os e-lideres. A confianca ¢ uma das varidveis mais
estudadas em equipes virtuais, provavelmente porque diversos estudos sugerem que ela tem
impacto significativo no desempenho dos times virtuais (por exemplo Gilson et al., 2014;
Jaakson, Reino, & McClenaghan, 2018). Sendo assim, a proxima se¢ao ¢ dedicada a demonstrar

a relagdo inequivoca entre a confianga e o desempenho das equipes.

2.4.1 Relagao entre confianca e desempenho

Segundo Newman, Ford e Marshall (2019), varios pesquisadores concluiram que a
confianga representa um papel significativo na comunicacao do lider com as equipes, afetando
o desempenho do time. Citam, por exemplo, Chang e Wong (2010), Dirks (1999), Dirks e Ferrin
(2002) e Jarvenpaa et al. (2004). A confianga nos membros do grupo e no lider ¢ considerada
um precursor essencial do relacionamento interpessoal e do funcionamento da equipe (Joshi,
Lazarova, & Liao, 2009).

Esses estudos encontraram um efeito significativo para a confianca no desempenho
individual e do grupo. Identificou-se que a confianga atua como um preditor significativo de
desempenho de modo que as equipes que experimentaram baixos niveis de confianga entre seus
membros eram menos propensas a compartilhar informagdes e ideias, o que as levou a um
desempenho inferior (Peters & Karren, 2009).

A confianca tem sido associada a varios resultados de comportamentos, atitudes e
percepgoes. Dirks e Ferrin (2001), por exemplo, relataram relagdes positivas moderadas em
comportamentos como cidadania organizacional, cooperacao, esfor¢os de compartilhamento de
informagdes, negociagdo e desempenho individual e de unidade. Pesquisas em equipes
dispersas sugerem que a confianga também tem um papel fundamental na cria¢do de interagdes

positivas entre os membros da equipe (Jarvenpaa & Leidner, 1999).
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Segundo Peters ¢ Karren (2009), os estudos de Jarvenpaa e Leidner (1999) revelaram
que individuos com baixos niveis de confianca eram menos produtivos do que aqueles com
altos niveis de confianga. O estudo indica que € provavel que haja menos controle em equipes
virtuais e, se considerarmos a visdo complementar de confianca e controle, espera-se que mais
confianga seja necessaria para aumentar o desempenho da equipe.

A falta de confianga nas motivagdes de outros membros do grupo, inclusive do lider,
pode ser um obstaculo a transformacao do interesse pessoal para o coletivo. Portanto, ¢ pouco
provavel que os individuos negligenciem seus proprios interesses e gastem recursos emocionais
e fisicos no interesse do grupo se ndo tiverem a certeza de que outros membros agirdo da mesma
maneira (De Cremer e Van Vugt, 1999).

De modo geral, verifica-se que as equipes virtuais apresentam varios desafios de
colaboragdo criados pela natureza da comunicacdo mediada por computador. Entre esses
desafios destacam-se a dificuldade para estabelecer um proposito comum e a falta de motivagao
e confianga (Huang, Kahai, & Jestice, 2010). Estabelecer a confianga é essencial para motivar
os individuos a contribuirem coletivamente no nivel da equipe e redirecionar a auto orientagao
de uma base individual para outra de grupo e, dessa maneira, incrementar o desempenho da
organiza¢do (Joshi, Lazarova & Liao, 2009). A lideranga ¢ vital para superar esses desafios e
incrementar o desempenho das equipes virtuais. O desempenho desse tipo de equipes € o

assunto da proxima se¢ao desta dissertagao.

2.5 Desempenho em Equipes Virtuais

Segundo Bendassolli (2017), o desempenho pode ser definido como um construto
comportamental no qual uma ou mais ag¢des realizadas pelo individuo contribuem para alcancgar
objetivos organizacionais previamente definidos. Ele argumenta que o desempenho ¢ afetado
por aspectos psicossociais, cognitivos e afetivos. Para Bell e Kozlowski (2002), o desempenho
da equipe ¢ uma fungdo aditiva do desempenho individual ou o resultado de interfaces
unidirecionais entre os membros da equipe. Lurey e Raisinghani (2001), ao se referirem a
equipes virtuais, definiram o desempenho como a extensdo em que os resultados do grupo
atendem aos padrdes ou medidas exigidas.

Pesquisas que investigam os impactos da virtualidade nas organizagdes frequentemente
abordam o conceito de desempenho de equipes examinando aspectos como qualidade de

decisdo, numero de ideias geradas, eficacia e tempo despendido para a tomada de decisdo, entre
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outros (Powell, Piccoli, & Ives, 2004). De fato, para Lin, Standing e Liu (2008) o desempenho
representa a principal medida de eficacia das equipes virtuais.

Recentemente, Paschoiotto, Soares e Lima (2020) demonstraram que a variavel mais
empregada na pesquisa sobre e-lideranca em periddicos internacionais de alto impacto ¢ o
desempenho. Mais da metade das pesquisas que compuseram a amostra adotou essa variavel, o
que demonstra a preocupacao dos pesquisadores do campo acerca do impacto da virtualidade

na performance das organizacdes. A Tabela 7 apresenta um resumo dessas publicagdes.

Tabela 7

Artigos recentes que empregaram o desempenho como variavel

Periodico Autores Objetivo do estudo

Examinar a eficacia da lideranga transformacional e
participativa em equipes de projeto em condi¢des de
alta e baixa diversidade de tempo de casa.

De Poel, Stoker e Van der Zee
(2014)

Examinar as relagdes entre os 5 grandes fatores de
G & Cogliser, Gardner, Gavine  personalidade, lideranga emergente, confiabilidade da
roup Broberg (2012) equipe, contribui¢cdes de desempenho dos membros

Sdragr?;gl?r?eﬁ classificados por pares e desempenho da equipe.
Estudar os efeitos da positividade de feedback e como

os meios de comunicagao e estilos de lideranga
interagem para influenciar os processos da equipe ¢ 0s
resultados em equipes virtuais.

Kahai, Huang e Jestice. (2012)

Investigar a relag@o entre comportamentos de
lideranga compartilhada e desempenho em equipes
dispersas. Além disso, analisar como os fatores
sociodemograficos caracteristicos de equipes dispersas
afetam os comportamentos de lideranca.

Muethel, Gehrlein e Hoegl
(2012)
Human Resource

Management . . T .
Examinar o efeito da abertura da equipe a diversidade

de idiomas no desempenho global dos membros da
equipe virtual e determinar se o estilo de lideranga do
lider da equipe afetou esse relacionamento.

Lauring e Jonasson (2018)

Investigar a lideranga hierarquica em equipes, o
impacto inibitorio da virtualidade na lideranca
hierarquica e a capacidade de suporte estrutural da
equipe.

Journal of Applied Hoch e Kozlowski (2014)
Psychology

Destacar a importancia de lideres que desenvolvem
relacionamentos socializados com os membros da
equipe e promovem atitudes criticas para a eficacia da
equipe em ambientes virtuais.

Organization Science Joshi, Lazarova e Liao (2009)

Examinar a influéncia do contexto institucional na
Human Relations Peters e Heusinkveld (2010) variagdo nas atitudes dos gerentes em relag@o ao
teletrabalho.

Examinar os comportamentos dos lideres em equipes

presenciais e virtuais para determinar se os efeitos do

comportamento de lideranga transformacional diferem
pelo tipo de equipe.

The Leadership

Quarterly Purvanova e Bono (2009)
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Avaliar se a distribui¢do de lideranga aos membros
Personnel Psychology Hill e Bartol (2016) promove uma colaboragao virtual mais eficaz e,
finalmente, o desempenho em equipes dispersas.

Fonte: Paschoiotto, Soares e Lima (2020)

Em um estudo de caso longitudinal de 21 meses realizado com 3 equipes virtuais de
uma determinada organiza¢do, Maznevski e Chudoba (2000) revelaram que a efetividade de
uma equipe virtual dependeria da descri¢ao precisa do processo, da estrutura, da tecnologia, dos
sistemas sociais ¢ da interagdo dos membros durante o ciclo de vida da equipe. Os autores
propuseram indicadores de desempenho relacionados a qualidade das decisdes, das tarefas, do
comprometimento e da coesdo do time.

Ao avaliar os efeitos da mediacao tecnoldgica nos processos de equipe, Driskell, Radtke
e Salas (2003) deram enfoque na dimensao do desempenho do time. Conforme apresentado na
Figura 10, a seguir, os autores propuseram um modelo de entrada-processo-saida para ilustrar
os efeitos negativos da comunicacdo mediada por computador na coesdo, nas relagdes

interpessoais e, finalmente, no desempenho da equipe.

Figura 10

Efeitos da comunicag¢do mediada por computador

Entrada Processo

)

Coesdo
0
Y

Comunicagdes Processos R
mediadas por -/ esempenho

computador e N do time

Comunicagdo
-/

Tipo de comunicagéo Tipo de atividade Fatores temporais

Moderadores

Fonte: Adaptada de Driskell, Radtke e Salas (2003, p. 300)
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Hertel, Geister e Konradt (2005) defenderam que o sucesso das equipes virtuais depende
essencialmente da lideranca. Nesse sentido, destacaram que a gestdo de desempenho em
equipes virtuais inclui problemas relativos a comunicacao e a motivagao dos membros, podendo
ser realizado o monitoramento eletronico ou por objetivos. Enquanto o gerenciamento remoto
¢ fundamentado na lideranga diretiva, a lideranga que delega ¢ a base do monitoramento por
objetivos. Segundo os autores, o primeiro modelo pode gerar desconforto e estresse, ja o
segundo ¢ frequentemente relacionado a alta motivagao, a satisfacdo e ao desempenho.

Qureshi, Liu e Vogel (2006) relacionaram o desempenho de equipes virtuais a eficacia
do time. Segundo essa visdo, as equipes apresentam bom desempenho quando propiciam o
aperfeicoamento do processo comunicativo, desenvolvem efetivas solugdes para os problemas
e desafios da organiza¢do e conseguem minimizar os conflitos internos. Outros pesquisadores
analisaram o arranjo de equipes dispersas em projetos de tecnologia da informacdo (TI) e
relacionaram o conceito de desempenho a eficacia do time virtual (por exemplo Lee-Kelley,
Crossman, & Cannings, 2004; Sakthivel, 2005).

Bell e Kozlowski (2002) ressaltam que as funcdes do lider estdo associadas ao
monitoramento do comportamento dos membros da equipe e acdo conforme necessario,
devendo priorizar o monitoramento do desempenho e o progresso em dire¢do ao cumprimento
das metas organizacionais. Cogliser, Gardner, Gavin e Broberg (2012) concordam ao afirmar
que uma das fun¢des mais importantes do lider virtual ¢ monitorar e gerenciar o desempenho
da equipe. Ademais, acrescentam que uma extensa pesquisa sobre lideranga documentou que
os comportamentos de lideranga orientados para a tarefa e para o aspecto social s3o vistos como
contribuicdes valiosas para o desempenho da equipe.

Ocorre que as equipes virtuais operam em um ambiente de trabalho disperso e contam
essencialmente com as TICs para se comunicar, o que torna essa tarefa altamente desafiadora.
Segundo Presbitero (2019), nesse cendrio peculiar o uso eficaz da linguagem ¢ fundamental. O
autor assevera que garantir que cada membro da equipe virtual entregue e execute as tarefas a
eles atribuidas pode, muitas vezes, ser mais complexo do que parece.

Muethel, Gehrlein e Hoegl (2012), por exemplo, avaliaram 96 equipes virtuais para
investigar a relagdo entre os comportamentos da lideranga compartilhada e o desempenho.
Além disso, analisaram como os fatores sociodemograficos caracteristicos de equipes dispersas
(alta propor¢do de mulheres para homens, alta idade média e altos niveis de diversidade

nacional) afetavam os comportamentos de lideranga compartilhada. Concluiu-se que a lideranga
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compartilhada exerce papel crucial para o desempenho da equipe e da demografia da equipe
para lideranga compartilhada em equipes dispersas.

Partindo da premissa que a lideranga ¢ o principal preditor do desempenho da equipe,
Serban et al. (2015) analisaram os papéis do grau de virtualidade da equipe e da densidade da
rede de lagos sociais como condic¢des de emergéncia de lideranca. Descobriram que a influéncia
da capacidade cognitiva no surgimento da lideranca ¢ mais saliente no contexto de equipe
presenciais, diferentemente do que se supunha com base na literatura. J4 a relagcdo entre
autoeficacia e emergéncia de lideranga mostrou-se mais forte nas equipes virtuais.

Lauring e Jonasson (2018), por sua vez, examinaram o efeito da abertura da equipe a
diversidade de idiomas no desempenho dos membros da equipe virtual. O objetivo foi
determinar se o estilo de lideranga do lider da equipe afetava esse relacionamento. Destacou-se
nas conclusdes que, no contexto de equipes virtuais, onde um clima de comunicagdo positiva
pode ser dificil de alcancar, o estabelecimento de metas do lider de equipe ¢ altamente
importante.

Em verdade, o trabalho em equipe ¢ caracterizado por ciclos recorrentes de interacao
mutuamente dependente. Nesses ciclos temporais as equipes se envolvem em atividades de
avaliacdo ou planejamento destinadas a promover o cumprimento das metas definidas pela
organizagdo e realizam tarefas que contribuem diretamente para o alcance das metas. A
repeticdo dessas fases de transicdo e acdo, empreendidas coletivamente, consubstancia o
desempenho da equipe (Morgeson, DeRue, & Karam, 2009).

Embora o desempenho possa ser estudado em diferentes niveis de analise, como
individual ou da organizagdo (Bastos, Loiola, Queiroz, & Silva, 2004), este estudo discute
especificamente o desempenho da equipe. A partir das definigdes apresentadas constata-se que
o desempenho das equipes virtuais pode ser descrito por trés dimensdes principais. Para que o
desempenho de uma equipe virtual seja satisfatorio, inicialmente é preciso atingir o objetivo
definido pela organizagdo, o que significa alcangcar as metas estipuladas. Além disso, ¢
necessario que esse resultado seja alcancado conforme o prazo definido, pois atrasos podem
comprometer o sucesso da organizacdo. Finalmente, ¢ preciso que a equipe tenha empregado
seus esfor¢os de maneira eficiente, ou seja, conseguir o melhor rendimento com o minimo de

erros ou dispéndios. A Figura 11, a seguir, ilustra essa sequéncia.
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Figura 11

Dimensoes do desempenho em equipes virtuais

Cumprimento No prazo Com Desempenho da
da meta previsto eficiéncia equipe virtual

As dimensodes descritas na Figura 12 encontram amparo no estudo conduzido por Lin,
Standing e Liu (2008), cujas medidas de desempenho foram replicadas por Sedrine, Bouderbala
e Nasraoui (2020). Os primeiros autores desenvolveram um projeto de pesquisa que incluiu
uma meta-andlise da literatura, um experimento de campo e um levantamento. Com o objetivo
de avaliar os fatores que impactam as equipes virtuais, mensurou-se o desempenho das equipes
considerando a eficiéncia, o alcance das metas e o cumprimento do cronograma.

Concluida a exposi¢ao do referencial tedrico, a se¢do seguinte detalha o modelo tedrico

proposto e as hipdteses a ele subjacentes.

2.6 Modelo Tedrico e Hipoteses de Pesquisa

Uma significativa quantidade de estudos anteriores sugere que a confianca e o
comprometimento afetam positivamente o desempenho das equipes virtuais (por exemplo
Jarvenpaa & Leidner, 1999; Ellemers, Gilder, & Haslam, 2004; Hinds & Mortensen, 2005;
Sivunem, 2006; Joshi, Lazarova, & Liao, 2009; Morgeson, DeRue, & Karam, 2009; Gilson et
al., 2014; Eseryel, Crowston, & Heckman, 2020).

Diversos pesquisadores do campo da lideranca observaram que os e-lideres
enfrentariam severas dificuldades para estabelecer a confianca entre os membros da equipe
(Zigurs, 2003; Malhotra, Majchrzak & Rosen, 2007; Purvanova & Bono, 2009; Joshi, Lazarova
& Liao, 2009; DasGupta, 2011; Avolio et al., 2014). A formagdo da confianga ¢ considerada

essencial ndo somente para a e-lideranga, como também para a lideranga tradicional, uma vez
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que as equipes que possuem altos niveis de confianca frequentemente obtém mais sucesso
(Bass, 1990).

O comprometimento dos membros da equipe ¢ outra dimensdao constantemente
lembrada (Taifel, 1982; Fiol & O'Connor, 2005; Newman, Ford, & Marshall, 2019). Pesquisas
anteriores com foco na e-lideranga ressaltaram a necessidade de incrementar o
comprometimento dos individuos que compdem o time (Katzenback & Smith, 2011; Hoch &
Kozlowski, 2014; Manha, 2015), sobretudo no setor publico onde historicamente os niveis de
comprometimento sdo inferiores (Zeffane, 1994; Boyne, 2002).

A confianca e 0 comprometimento sdo essenciais para que as equipes virtuais possam
superar a distancia fisica e trabalhar para alcancar os objetivos organizacionais (Joshi,
Lazarova, & Liao, 2009; Cordery, Soo, Kirkman, Rosen, & Mathieu, 2009). A depender da
geracdo dos membros da equipe, todavia, a tarefa da e-lideranca pode se tornar menos ardua,
uma vez que os trabalhadores das novas geracdes sdo nativos no uso de tecnologias da
informagao e potencialmente mais propensos ao arranjo de trabalho virtual (Gilson et al., 2014).

Quanto aos estilos de lideranca, os individuos das geracdes mais recentes regularmente
depositam um alto nivel de importancia na lideranca centrada em valores (Aguas, 2020). De
acordo com Bass (1990), essa expectativa ¢ correlacionada ao estilo de lideranca
transformacional. As geracdes anteriores, entretanto, tendem a dar valor a aspectos como
hierarquia, individualismo, competi¢do e seguranga no emprego (Ariente, 2011), fatores
repetidamente relacionados a lideranca transacional. Sendo assim, com base nos argumentos

precedentes, constroem-se as seguintes hipoteses:

H1a: A E-lideranga Transformacional influencia positivamente o Comprometimento.
H1b: A E-lideranga Transacional influencia positivamente o Comprometimento.

H2: O Comprometimento influencia positivamente o Desempenho.

H3a: A E-lideranga Transformacional influencia positivamente a Confianga.

H3b: A E-lideranca Transacional influencia positivamente a Confianca.

H4: A Confianga influencia positivamente o Desempenho.

Além disso, a natureza eminentemente virtual da e-lideranga acentua o papel da
comunicagdo para o alcance dos objetivos organizacionais. O e-lider precisara interagir

intensivamente com a equipe fazendo uso de ferramentas digitais sendo que a riqueza de



65

informagoes se torna criticamente indispensavel (Hollingshead et al., 1993; Bell & Kozlowski,
2002). Quando ha mais comunicagdes ¢ interagdes dindmicas, mais ideias sdo geradas e
implementadas (Eseryel, Crowston, & Heckman, 2020).

As caracteristicas da midia adotada e a frequéncia de comunica¢do do e-lider com a
equipe irdo predizer a sua capacidade de desenvolver um melhor relacionamento e incrementar
niveis de confianca e comprometimento no time (Driskell, Radtke & Salas, 2003; Dixon &
Pantelli, 2010; Gajendran e Joshi, 2012; Newman, Ford, & Marshall, 2019). Desse modo,

formulam-se as seguintes hipoteses:
HSa: A Qualidade da Comunicacdo influencia positivamente a E-lideranga
Transformacional.

HSb: A Qualidade da Comunicagcdo influencia positivamente a E-lideranga
Transacional.

Hé6: A Qualidade da Comunicagao influencia positivamente o Comprometimento.
H7: A Qualidade da Comunicagao influencia positivamente a Confianga.

H8a: A E-lideranca Transformacional influencia positivamente o Desempenho.
H8b: A E-lideran¢a Transacional influencia positivamente o Desempenho.

Apresentadas as hipoteses do estudo, foi construida a Figura 12 para representar o

modelo teodrico desenvolvido nesta dissertagao.

Figura 12

Modelo teorico da pesquisa e hipoteses
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Conforme demonstra a Figura 13, a e-lideranga manifesta-se de acordo com os estilos
de lideranca transacional ou transformacional (Cordery et al., 2009; DasGupta, 2011; Avolio et
al., 2014; Purvanova & Kenda, 2018). A qualidade da comunicagdo ¢ representada pelas
dimensdes de frequéncia de interagdes com o lider (Kacmar et al., 2003) e a riqueza da midia

adotada nessas comunicagdes (Dennis e Kinney, 1998).
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3. Metodologia

Esta se¢do apresenta a metodologia que guiou o desenvolvimento da presente
dissertacdo. Partindo do problema central esta pesquisa investiga a interagdo entre lideranca e
virtualidade na influéncia do comprometimento, da confianga e, finalmente, do desempenho de
equipes de servidores publicos.

Considera-se como metodologia a estratégia ou plano de acdo que associa os métodos
aos resultados obtidos no estudo. Em outras palavras, metodologia ¢ o procedimento que
governa a escolha e o uso de métodos pelos pesquisadores, a exemplo da pesquisa experimental,

da pesquisa de levantamento, da etnografia, entre outras (Creswell & Poth, 2016).

3.1 Estratégia de Pesquisa

Esta dissertagdo ¢ fundamentada numa abordagem de pesquisa quantitativa. Conforme
ensinam Creswell e Poth (2016), essa abordagem ¢ adotada quando se utilizam questdes e
hipdteses para moldar ou focar especificamente o objetivo do estudo. As questdes da pesquisa
que embasam a abordagem quantitativa investigam as relagdes entre as variaveis que o
pesquisador procura conhecer. Essas varidveis sdo descritas, relacionadas e categorizadas em
grupos para comparagdo, e as varidveis independentes e dependentes sdo medidas
separadamente (Creswell & Poth, 2016).

A decisdo pela pesquisa de abordagem quantitativa se deve a necessidade de obtenc¢ao
de dados numéricos em quantidade significativa para testar estatisticamente as hipoteses
formuladas a partir do referencial tedrico, que procura analisar a influéncia da e-liderancga no
comprometimento e confianga e sua relagdo com o desempenho de equipes de servidores
publicos. Dessa forma, segundo Creswell e Poth (2016), os dados quantitativos coletados
podem ser analisados com auxilio de ferramental estatistico para revelar informagdes uteis,
rapidas e confidveis a respeito de muitas observagoes.

O presente estudo ¢ apresentado em etapas para analisar e interpretar o fendmeno
estudado com o objetivo de identificar os fatores determinantes e suas relagdes causais
(Creswell & Poth, 2016). Portanto, pode ser classificado como uma pesquisa causal e
explicativa. Quanto ao horizonte de tempo, esta pesquisa pode ser classificada como
transversal, uma vez que a observac¢ao dos dados ¢ realizada uma tnica vez ao longo do tempo.

Finalmente, esta pesquisa quantitativa utiliza a coleta e a analise de dados com o intuito

de testar hipdteses previamente estabelecidas e responder as questdes de pesquisa. Segundo
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Trivifios (2011), a logica hipotético-dedutiva é aquela que busca investigar se uma variavel
influencia outra, como este fendmeno ocorre ¢ como se¢ formam as relagdoes entre elas. O

presente estudo, portanto, se baseia na ldgica hipotético-dedutiva.

3.2 Objeto do Estudo

O objetivo desta pesquisa ¢ analise da influéncia da e-lideranga no comprometimento e
confianga e sua relacdo com o desempenho de equipes de servidores publicos. Dessa forma,
serdo selecionadas algumas organizagdes publicas federais e estaduais para aplicacdo do

questionario ¢ analise dos dados.

3.2.1 Contextualiza¢do das Organizacdes

Inicialmente foram selecionadas 4 (quatro) organizacdes publicas para aplicagdo dos
questionarios. Para o critério de escolha considerou-se instituigdes que ja haviam instituido
programas de home office antes da eclosdo da pandemia da Covid-19, de modo a evitar a
selecdo de organizagdes que ndo estivessem minimamente preparadas para lidar com equipes
virtuais. Além disso, privilegiou-se a escolha de instituicdes de esferas de governo diferentes.
O plano federal serd representado pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) e pela Agéncia
Nacional de Transportes Aquaviarios (Antaq). J& para o nivel estadual foram convidados o
Tribunal de Justica de Santa Catarina (TJSC) e o Tribunal de Contas do Estado de Santa
Catarina (TCESC).

O TCU ¢ o 6rgao de controle externo da administragdo publica federal que auxilia o
Congresso Nacional na missdo de acompanhar a execu¢do orcamentaria e financeira do pais e
contribuir com o aperfeigoamento da administragio piblica em beneficio da sociedade. E
responsavel pela fiscalizagdo contabil, financeira, orgamentaria, operacional e patrimonial dos
orgaos e entidades publicas do pais quanto a legalidade, legitimidade e economicidade.

No nivel estadual, o TCESC tem a missao semelhante ao TCU, mas com foco nos 6rgaos
publicos estaduais e municipais. Cabe ao TCESC exercer, em auxilio & Assembleia Legislativa
e as Camaras de Vereadores, o controle externo da administracdo publica estadual e dos
municipios catarinenses, zelando pela legalidade e legitimidade, bem como pela eficiéncia,
eficacia e economicidade no uso dos recursos publicos.

A ANTAQ ¢ uma entidade que integra a administragdo federal indireta, de regime

autarquico especial, com personalidade juridica de direito publico, independéncia
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administrativa, autonomia financeira e funcional, vinculada ao Ministério da Infraestrutura
(MI). Tem por finalidade implementar as politicas formuladas pelo MI, segundo os principios
e diretrizes estabelecidos na legislagdo. E responsavel por regular, supervisionar e fiscalizar as
atividades de prestacdo de servicos de transporte aquaviario e de exploracdo da infraestrutura
portuéria e aquavidria.

Finalmente, o TJSC ¢ o 6rgao maximo do Poder Judiciario do Estado de Santa Catarina.
E composto por desembargadores, aos quais incumbe analisar os recursos dos processos
julgados em primeira instancia, bem como julgar alguns feitos de competéncia originaria.

Foram enviadas mensagens eletronicas para todas as organiza¢des mencionadas. TCU,
TCESC e Antaq responderam prontamente e aprovaram a realiza¢ao da pesquisa. No ambito
do TIJSC foi autuado, em 29/01/20021, o processo SEI 0002936-27.2021.8.24.0710 e
encaminhado ao Comité da Lei Geral de Protecdo de Dados para andlise e manifestacdo. Até o
dia 19/04/2021 nao houve delibera¢ao e nenhuma resposta por parte do TISC, por esse motivo,

a organizagao nao foi incluida na pesquisa.

3.2.2 Populagao

A populagdo-alvo do presente estudo compreende servidores publicos das organizacdes
que autorizaram a realizagdo da pesquisa e que estejam exercendo suas atividades em sistema
de trabalho remoto ou tenham exercido na maior parte do ano de 2020. Trata-se de uma

populacdo estimada de 1.135 pessoas, conforme Tabela 8.

Tabela 8

Populagado alvo

Organizacao Servidores em teletrabalho em 2020
. . Auditores 500
Tribunal de Contas da Unido (TCU) )
Técnicos 120
Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios Especialistas 178
(Antaq) Técnicos 122
Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina Auditores 170
(TCESC) Técnicos 45

A amostra do estudo, portanto, ¢ ndo probabilistica e por conveniéncia, sendo

constituida dos servidores publicos que aceitaram voluntariamente participar do estudo. De
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acordo com o software GPower, a amostra deveria ter pelo menos 109 respondentes, mas
seguindo a sugestdo de (Chin, 1998) em manter uma relagdo de 10 observagdes por relagao,
buscou-se ¢ o tamanho minimo da amostra de no minimo 150 respondentes, tendo sido

alcancados 158 amostras validas.

3.3 Medidas

Segundo Hoch e Kozlowski (2014), o foco tedrico da e-lideranga ¢ especificado no nivel
da equipe, portanto todas as medidas adotadas neste estudo foram especificadas nesse nivel.
Além disso, os itens de medi¢do do questiondrio foram retirados de estudos anteriores que
comprovaram sua boa qualidade psicométrica para avaliar as variaveis. Uma escala do tipo
Likert de cinco pontos variando de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente) foi usada
para medir as principais variaveis desta pesquisa.

Para testar os estilos de e-lideranga (transformacional ou transacional), foi adotado o
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) inspirado no conceito geral de Burns (1978),
incorporando os trabalhos de Bass (1990) e revisado por Bass e Avolio (1994). A despeito de a
lideranga transformacional incluir quatro dimensdes, decidiu-se limitar a analise a dimensao da
influéncia idealizada, uma vez que, segundo Bass e Avolio (1994), essa dimensdo destaca o
sentido coletivo entre os membros e incentiva a agir de acordo com os valores do grupo. A
lideranca transacional também inclui quatro dimensdes. Dada a necessidade de limitar o nimero
de itens do questionario, decidiu-se concentrar na dimensao relativa a recompensa contingente,
pois essa dimensao associa a satisfacdo dos membros da equipe a sua motivagdo. O alfa de
Cronbach foi de 0,889 para lideranca transformacional e 0,771 para lideranga transacional.

Para testar a confianca, observou-se a escala de medicdo de Mayer et al. (1995),
adaptada por Jarvenpaa et al. (1998). Essa escala, que revelou alfa de Cronbach de 0,798, foi
usada em estudos anteriores do campo num contexto de equipes virtuais, por exemplo
Bartikowski et al. (2010) e Sedrine, Bouderbala e Nasraoui (2020).

O comprometimento organizacional foi mensurado a partir da versdo de seis itens
proposta por Mowday, Seteers e Porter (1979) oriunda do Organizational Commitment
Questionaire (OCQ) elaborado por Porter et al. (1974), com alfa de Cronbach de 0,800. Tal
escala foi selecionada, pois, de acordo com Benkhoff (1997), trata-se do modelo mais utilizado
na mensuragdo do comprometimento.

O desempenho foi medido com uma escala de cinco itens, sendo trés delas oriunda do

estudo de Lin et al. (2008) e duas da pesquisa de Costa (2014). A primeira escala também foi
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adotada por Sedrine, Bouderbala e Nasraoui (2020), com alfa de Cronbach de 0,839, a segunda

obteve confiabilidade de 0,957.

A qualidade da comunicagdo ¢ considerada uma variavel independente, representada

pelos indicadores de frequéncia de comunicagdo com o lider (Kacmar et al., 2003) e riqueza da

midia utilizada (Dennis e Kinney, 1998), com alfa de Cronbach de 0,800 e 0,740,

respectivamente. A Tabela 9 apresenta o resumo das variaveis empregadas.

Tabela 9

Medidas empregadas na pesquisa

Variaveis Construtos Subconstrutos li\ie:li: Tipo Escala
ELid Transformacional 4 Likert 1a5
-Hidetanca Transacional 5 Likert 1las
. . Frequéncia 4 Likert la7
lidade d a ) . .
Independentes Qualidade da comunicagao Riqueza da midia 4 Likert 1la5s
Comprometimento 6 Likert las
Confianga 4 Likert 1a$5
Dependente Desempenho 5 Likert las
Geragao dos membros 1 Quantitativa
Controle Tempo de cas’a 1 Quant%tat%va
Tempo com o lider 1 Quantitativa
Tamanho da equipe 1 Quantitativa
Género 1 Dummy
Demograficas Escolaridade 1 Dummy
Organizagdo 1 Dummy

Foram utilizadas diferentes escalas do tipo Likert (1 a 5 ou 1 a 7 itens), o que aumenta

a consisténcia interna do instrumento (Masters, 1974). Além disso a amostra ¢ composta por

pessoas com alta qualificagdo, portanto aptas a analisar mais alternativas (Weathers, Sharma e

Niedrich, 2005). Outrossim, este estudo emprega dados subjetivos, capturando as percepgdes

dos entrevistados acerca de cada indicador avaliado. Adotou-se esse método porque a

Administragdo Publica é complexa e heterogénea, sobretudo quando comparados orgdos

distintos e de diferentes esferas de governo.
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3.4 Coleta de Dados

Os questionarios foram estruturados na plataforma online QuestionPro. Os convites
foram encaminhados por meio eletronico diretamente pelo setor de pessoal de cada organizagao
participante, tendo sido reiterados 15 dias apds a primeira notificacdo. Além disso,
colaboradores internos transmitiram lembretes nos grupos de WhatApp das organizagdes
pesquisadas.

Realizou-se um pré-teste com 5 participantes para avaliar a qualidade do questionério.
Esse procedimento resultou em um pequeno numero de mudangas para se chegar ao
questionario final. Os dados foram coletados entre fevereiro e margo de 2021.

Aplicou-se um questiondrio eletronico com questoes do tipo Likert de cinco e sete
pontos. Conforme Malhotra (2006), a escala tipo Likert ¢ uma escala amplamente utilizada que
requer que os entrevistados assinalem um grau de concordancia ou de discordancia para cada
uma das diferentes séries de afirmagdes sobre objetos de estimulo. Os itens do questionario

mensuraveis através da escala Likert sdo descritos no Tabela 10 a seguir.

Tabela 10

Itens do questionario

Construtos Itens Referéncia

* Enfatiza a importancia do compromisso com as crengas.
Lideranca * Toma posi¢do em questdes dificeis. Bass e Avolio
transformacional « Exibe convic¢do em seus ideais, crengas, valores. (1994)
* Fala comigo sobre seus valores e crengas mais importantes.

* Diz-me o que fazer para ser recompensado pelo esforgo.
) * Elabora acordos comigo sobre o que vou receber. )
Lideranga * Negocia comigo sobre o que posso esperar receber Bass ¢ Avolio
transacional & & quep P o ’ (1994)
* Garante que recebo recompensas por atingir metas.
* Me da o que eu quero em troca pelo meu apoio.

* Se eu pudesse nao permitiria que outros membros tivessem
qualquer influéncia sobre questdes importantes para uma
tarefa.

* Eu realmente gostaria de ter uma boa maneira de

supervisionar o trabalho dos outros membros da equipe. Mayer et al.

) , (1995) ¢
Confianga * Eu me sentiria confortavel dando aos outros membros da Jarvenpaa et

equipe total responsabilidade pela conclusdo de uma tarefa. al. (1998)

* Eu ficaria confortavel dando aos outros membros da equipe
uma tarefa ou problema que fosse fundamental para o projeto,
mesmo que eu ndo pudesse monitora-los.
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* Eu tenho uma forte vontade de me esforcar além do que
normalmente esperado para ajudar essa organizacao a obter
sucesso.

* Eu acho que os meus valores e os valores dessa organizacdo
sd30 muito similares.

* Eu tenho orgulho de dizer a outras pessoas que fago parte

Lo Mowday,
desta organizacdo.

Seteers e
* Seriam necessarias pouquissimas mudangas na minha vida Porter (1979)
para me fazer sair desta organizacao.

Comprometimento

* Eu néo teria muitos beneficios em permanecer nesta
organizagdo por tempo indeterminado.

* Decidir trabalhar nesta organizagdo foi um erro meu.

* As condi¢des de comunicagao nos ajudaram a nos
comunicarmos rapidamente.

* Nao consegui comunicar facilmente algumas ideias aos meus

colegas por causa das condi¢des de comunicacao. .
Riqueza de midia o e . Dennis e
q * A condi¢do de comunicagdo em que nos comunicamos Kinney (1998)

ajudou-nos a compreender melhor uns aos outros.

* A condi¢do de comunicagdo sob a qual estivamos nos
comunicando tornou nossa comunicagdo mais lenta.

» Com que frequéncia seu supervisor inicia conversas
relacionadas ao trabalho com vocé?

* Com que frequéncia vocé inicia conversas relacionadas ao
Frequénciade  trabalho com seu supervisor? Kacmar et al.

comunicagao * Com que frequéncia vocé e seu supervisor conversam no (2003)
trabalho?

* Com que frequéncia vocé e seu supervisor conversam
informalmente ou socialmente no trabalho?

* Minha equipe trabalha de forma eficiente.

» Minha equipe atinge os objetivos definidos. Lin et al.
Desempenho * Minha equipe trabalha dentro do cronograma. (2008) e Costa

* Estou satisfeito com os resultados obtidos pela minha equipe. (2014)

* Minha equipe obtém resultados melhores que o esperado.

Ressalta-se que todos os itens descritos na Tabela 10 foram retirados de outras pesquisas

que adotaram escalas comprovadamente eficazes nas medidas dos construtos em analise.

3.5 Técnicas de Analise e Interpretacio dos Dados

O Modelo Conceitual da Dissertacdo foi analisado com a aplicagdo da técnica de
Modelagem de Equacdes Estruturais, utilizando-se o software SmartPLS 3.3.3. Para tanto, foi

necessaria a coleta, preparacao dos dados e analises preliminares. A coleta de dados foi
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realizada por meio eletronicos com o uso da plataforma QuestionPro. Os dados coletados foram
examinados preliminarmente no software SPSS 22, onde foram realizados os testes de

normalidade, estatisticas descritivas e o teste simples de Harman.

3.5.1 Amostragem e Procedimentos

A amostragem possibilita fazer inferéncias sobre uma populagao a partir de informagdes
contidas em uma amostra (Scheaffer, Ott & Gerow, 2012). Isso se faz necessario pelas
restricdes inerentes a pesquisa (tempo, recursos financeiros e erros ndo amostrais) para se
coletar dados da populagdo inteira, o que representaria um censo. O software G-Power forneceu
o tamanho minimo da amostra (Tabela 11), com os parametros propostos por Hair, Hult, Ringle
e Sarstedt (2017): a) tamanho do efeito médio (f* =0,15), b) poder estatistico de 80%, c) nivel

de significancia de 5%, e d) nimero de preditores relacionados com o modelo adotado.

Tabela 11

Tamanho Minimo da amostra Software G*Power

Premissas Adotadas Valores
Tamanho do Efeito (?) 0,15
Nivel de Significancia (o) 0,05
Poder Estatistico (1 — ) 0,8
Numero de Preditores 8
Tamanho da Amostra 109

De acordo com o software GPower, a amostra deveria ter pelo menos 109 respondentes,
0 que representaria um niamero reduzido. Ocorre que para que o modelo possa ser executado de
forma confidvel, ¢ recomendéavel que existam de 5 a 10 participantes por varidvel observada
(Bentler & Chou, 1987; Hair; Black; Babin; Anderson & Tatham, 2009), sendo bastante
aconselhavel que o tamanho da amostra seja superior a 100 observagdes para que se possa
realizar o ajuste aceitavel do modelo (Nasser & Wisenbaker, 2001). Ao considerar a sugestao
de (Chin, 1998) em manter uma relacdo de 10 observagdes por relacdo, € possivel determinar

que o tamanho minimo da amostra ¢ de no minimo 150 respondentes.
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3.5.2 Variancia Total Explicada

A avaliagio da Variancia Total Explicada (Fator Unico de Harman) enseja verificar
possivel viés da amostra quando da coleta de dados (Common Method Bias). Esse ¢ considerado
o teste mais empregado para averiguacao do viés gerado pelo instrumento de coleta (Podsakoft,

MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003).

3.5.3 Teste de Aderéncia a Distribuicao Normal

Para averiguar se as varidveis da amostra aderem a distribui¢do normal utiliza-se os
Testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk (Field, 2013). Ambos compararam os escores
de uma amostra com outra que apresente distribui¢do normal. Assim, se o teste ndo for
significativo (p > 0,05) quer dizer que a amostra ndo difere de forma significativa da
distribuicdo normal. Quando a amostra ¢ pequena, em torno de 50 casos ou menos ¢ indicado o
teste de Shapiro-Wilk, ao passo que para amostras grandes, com mais de 50 casos, recomenda-

se o uso do teste de Kolmogorov-Smirnov (Silva, Lopes & Braga Junior, 2014).

3.5.4 Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE)

Os métodos estatisticos podem ser agrupados em técnicas de primeira geragdo que
abrangem Andlise Fatorial Exploratdria, Regressao Logistica, Andlise de Variancia entre outras
técnicas. Uma nova classe de técnicas foi sendo desenvolvida, os quais foram classificados
como Técnicas Estatisticas de Segunda Geracao, entre as quais encontra-se a MEE (Hair et al.,
2017).

De acordo com Bido, Souza, Silva, Godoy e Torres (2012), a MEE ¢ um método de
pesquisa ¢ ndo somente uma técnica de analise estatistica. Ela envolve etapas necessarias a
aplicacdo da MEE que abrangem desde a justificativa da pesquisa até as discussdes dos
resultados apresentados, sendo fundamental a especificagdo dos modelos estrutural e de
mensuragao.

O modelo estrutural considera a sequéncia dos construtos e o relacionamento entre eles
(Hair et al., 2017). A avaliacao ¢ feita a partir de ajustes do modelo de mensuragdo seguido de
ajustes do modelo estrutural. Para proceder aos ajustes, deve-se observar as seguintes etapas:

(1) Avaliagdo do Modelo de Mensuracao e (2) Avaliacdo do Modelo Estrutural.
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3.5.5 Avaliag¢ao do Modelo de Mensuragao

A avaliagcdo do Modelo de Mensuragao agrega as analises de Consisténcia Interna (Alfa
de Cronbach e Confiabilidade Composta), Validade Convergente (Varidncia Média Extraida) e
Validade Discriminante (Cargas Cruzada, Critério de Fornell Larcker e Matriz Heterotrago-

Monotrago).

3.5.5.1 Validade Convergente e Consisténcia Interna

A Validade Convergente ¢ alcangada quando as correlagdes entre as medidas do mesmo
construto sdo elevadas e possuem aproximadamente a mesma magnitude (Fornell & Larcker,
1981), isto é, quando os indicadores de um construto compartilham uma propor¢ao da variancia
comum (Hair et al., 2009). Segundo Fornell e Larcker (1981), o critério para avaliacdo da
validade convergente ¢ a variancia média extraida (AVE). O valor AVE maior ou igual a 0,5
indica a existéncia de validade convergente adequada (Hair et al., 2009) e o valor de AVE
inferior 0,5 ¢ considerado como insuficiente (Go6tz, Liehr-Gobbers, & Krafft, 2010). Além
disso, ¢ imprescindivel avaliar a consisténcia interna, a qual ¢ mensurada principalmente pela

Confiabilidade Composta ¢ o a de Cronbach.

3.5.5.2 Validade Discriminante

De acordo com Hair et al. (2009), a validade discriminante estabelece a distingdo de um
construto em relacdo a outro e pode ser definida como a dissimilaridade entre indices de
diferentes construtos (G6tz et al., 2010). Dessa forma, cada construto € Unico e sua expressao
ndo ¢ representada em nenhum outro construto do modelo estrutural (Hair et al., 2017). A
avaliacdo da Validade Discriminante ¢ dada por dois critérios. O primeiro € o critério de Fornell
e Larcker, que leva em consideragdo se a raiz quadrada da AVE de cada variavel latente ¢
superior quando comparada com as correlacdes de todas as outras variaveis latentes (Hair et al.,
2017).

Em seguida, a matriz Heterotrago-Monotrago (HTMT) corresponde ao segundo critério.
Ela busca correlacionar os indicadores que medem construtos diferentes com os indicadores
que medem o mesmo construto. Os valores indicados como parametro pela literatura vao de
0,85 (Hair et al., 2017) a 0,90 (Henseler, Ringle & Sarstedt, 2015) para construtos semelhantes,

0 que assegura a Validade Discriminante para os demais construtos.
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3.5.6 Avalia¢ao do Modelo Estrutural

A avaliagdo do Modelo Estrutural envolve a andlise de dados oriundos do PLS
Algoritmo (SRMR, RMStheta, VIF, R?, R? ajustado e f?), Blindfolding (Q* e q*) e Bootstrapping

(Coeficiente beta, erro padrao, Teste T e valor p).

3.5.6.1 Avaliagdo do Algoritmo PLS

Considera-se o modelo ajustado apds a retirada dos itens com cargas fatoriais com
valores inferiores ao recomendado. Para a correta afirmacao do ajuste sdo usados os indices
SRMR (Standarized Root Mean Square Residual) e RMSTheta (Root Mean Square Error
Correlation). O indice SRMR permite atestar o ajustamento do modelo cujo valor deve ser
inferior a 0,08 (Henseler, Hubona, & Ray, 2016). Enquanto o RMSTheta fornece evidéncia
sobre a estruturacao do modelo e o valor deve ser inferior a 0,12 (Henseler et al., 2014).

O VIF (Fator de Inflagdo de Variancia) ¢ outro indice avaliado, o qual mensura a
multicolinearidade das varidveis da amostra, ou seja, o grau em que qualquer efeito da variavel
pode ser previsto ou explicado pela demais variaveis na analise (Hair et al., 2009). A presenca
de multicolinearidade ¢ esperada, tanto que Hair et al. (2009) sugere que a determinagdo do
grau de multicolinearidade aceitavel cabe a cada pesquisador. Contudo, a literatura sugere o
valor de referéncia inferior a 5 (Montgomery, Peck, & Vining, 2012).

Ja o coeficiente de determinacdo de Pearson, ou simplesmente R? ¢ uma medida da
acuracia preditiva do modelo e ¢ estabelecido pela correlacao quadrada entre variavel endogena
e seu valor preditivo (Hair et al., 2017). Ele mensura o nivel ou parte da varidncia da variavel
latente que ¢ explicada pelo modelo e pode assumir valores entre 0 e 1 (G6tz et al., 2010).
Segundo Hair et al. (2017), os valores de referéncia 0,75, 0,50 e 0,25 sdo indicadores de poder
explicativo respectivamente substanciais, moderados e fracos. Todavia, nas ciéncias sociais e
comportamentais se entende que o R* = 2% seja classificado como efeito pequeno, R* = 13%
como efeito médio e R? = 26% como efeito grande (Ringle, Silva, & Bido, 2014).

Finalmente, o indicador de Cohen (f?) analisa o tamanho do efeito tomando por base a
variancia explicada e a ndo explicada. A intengdo ¢ avaliar a utilidade de cada construto para
que se alcance o ajuste do modelo. Os valores de referéncia de 0,02, 0,15, e 0,35 indicam fraca,
moderada ou substancial influéncia de uma varidvel latente exdgena em uma determinada

variavel latente endogena.
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3.5.6.2 Avaliacao de Blindfolding

O procedimento de Blindfolding consiste na remog¢do de parte da matriz de dados
originais durante a estimacao do parametro (Gotz et al., 2010). Dessa maneira, sdo apresentados
resultados da validagdo da comunalidade cruzada e da valida¢ao da redundancia cruzada para
cada construto de modo que se avalie o indice Q?* (Hair et al., 2017). O indicador de Stone-
Geisser (Q?) mensura a acuracidade do modelo ajustado, isto ¢, a validade preditiva do modelo.
Os valores de 0,02, 0,15 e 0,35, respectivamente, sdo indicadores de poder explicativo pequeno,
médio e grande (Henseler et al., 2009).

Outra medida de validade preditiva empregada ¢ o tamanho do efeito (g?), que permite
avaliar a importancia da varidvel exdgena em uma varidvel enddégena. Como medida da
relevancia preditiva, assume os valores de 0,02, 0,15 e 0,35 como pequeno, médio e grande

efeito respectivamente (Hair et al., 2017).

3.5.6.3 Avaliacao do Bootstrapping

A técnica Bootstrapping consiste na extragao de varias subamostras (5.000 no caso desta
dissertacdo). A partir disso € possivel estimar modelos para cada uma dessas subamostras, com
estimativas de parametros estatisticos a partir do conjunto de modelos (Hair et al., 2009).

A relagdo de causalidade entre os construtos ¢ mensurada por meio do teste t de Student,
no qual os valores dos coeficientes servem para identificar a relacdo entre os construtos
dependendo da significancia adotada (Hair et al., 2017). O Bootstrapping ¢ utilizado para
estimar os valores t e associa-los aos coeficientes de caminho.

A Tabela 12 expressa a sintese dos valores e referéncias usadas para a averiguacao dos

ajustes dos modelos de mensuragao e estrutural.



Tabela 12

Sintese dos Indicadores de MEE no SmartPLS 3.3.3
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Indicador Proposito Critério Referéncias
) Henseler et al.
AVE Validade Convergente AVE > 0,50 (2009)
Compara-se as raizes quadradas
dos valores das AVE de cada
Critério de Fornell Validade Discriminante i’(?aisrgrs;;()eggzlois(:C:I:Zterllellg‘?oess ES: Fornell e
e Larcker ) Larcker (1981)

Matriz HTMT Validade Discriminante

Alfa de C‘r(.)nbach Confiabilidade do
Confiabilidade
modelo
Composta
Avaliagdo das
significancias das
Teste t de Student correlagoes e
coeficientes de
regressao

Avaliam a por¢do da
variancia das variaveis
endogenas, que €
explicada pelo modelo
estrutural.

Avaliacao dos
Coeficientes de
Determinacao de
Pearson (R?):

Tamanho do efeito  Avalia-se quanto cada
(f*) ou Indicador  constructo ¢ “util” para
de Cohen 0 ajuste do modelo

Validade Preditiva
(Q?) ou indicador
de Stone-Geisser

Avalia a acuracia do
modelo ajustado

Avalia o poder
preditivo de uma

Indicador g2 ., ,
variavel exogena em
uma variavel endoégena
SRMR Mensura o ajuste do
modelo
RMSTheta Mensura o ajuste do

modelo

raizes quadradas das AVEs devem
ser maiores que as correlagdes dos
constructos

Valores inferiores a 0.85 € 0.90
quando os construtos sao
semelhantes

AC>0,70
CC>0,70

t>1,96

Para a 4rea de ciéncias sociais e
comportamentais, recomenda-se
que R*=2% seja classificado como
efeito pequeno, R*=13% como
efeito médio e R*=26% como
efeito grande.

Valores de 0,02, 0,15 ¢ 0,35 sdo
considerados pequenos, médios e
grandes.

Q>0

Valores de 0,02, 0,15 € 0,35 sdo
considerados pequenos, médios e
grandes.

Valores menores que 0.08 indicam
bom ajuste do modelo

Valores menores que 0.12 indicam
bom ajuste do modelo

Henseler et al.
(2015)

Hair et al.
(2017)

Hair et al.
(2017)

Cohen (1988)

Hair et al.
(2017)

Hair et al.
(2017)

Hair et al.
(2017)

Henseler et al.
(2016).

Henseler et al.,
(2014).

Fonte: adaptado de Ringle, Silva & Bido (2014).

A seguir sdo apresentadas a andlise e discussdo dos resultados.
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4. Analise e Discussao dos Resultados

O presente capitulo abrange os procedimentos para analise e discussdo dos resultados
empiricos. O tratamento preliminar dos dados consistiu na verificagdo de normalidade, a
avaliacdo do modelo de mensuracdo e do modelo estrutural. Ao final sdo discutidos os

resultados e os testes das hipoteses realizados.
4.1 Perfil dos Respondentes e das Organizac¢oes Pesquisadas
Ap6s o refinamento das respostas obtidas, foram eliminados 2 registros por possuirem

dados que estavam fora dos parametros definidos para a composi¢ao da amostra. Dessa forma,

a amostra final foi formada por 158 respondentes, cujo perfil ¢ evidenciado na Tabela 13.

Tabela 13
Perfil dos respondentes (n=158)

Da(.ios de~ Aspectos avaliados Frequéncia Frequé.ncia

Identificaciao Absoluta Relativa
Género Feminino 52 33%
Masculino 106 67%
Escolaridade Superior 30 19%
Po6s-Graduagao 82 52%
Mestrado 37 23%
Doutorado 9 6%
Geracao BabyBoomers (nascidos de 1940 a 1959) 39 25%
Geragao X (nascidos de 1960 a 1979) 33 21%
Y ou Millenials (nascidos de 1980 a 1984) 46 29%
Geragdo Z (nascidos de 1995 a 2010) 40 25%
Organizagdo Tribunal de Contas da Unido 108 68%
Agéncia Nacional de Transp. Aquaviarios 15 9%
Tribunal de COIg:tsafi?l 2llEstado de Santa 35 209
Tempo de casa 1 a5 anos 16 10%
6 a 10 anos 19 12%
11 a 15 anos 61 39%
16 a 20 anos 23 15%
Mais de 20 anos 39 25%
Tempo com o lider Até 5 anos 133 84%
5 a 10 anos 16 10%

Mais de 10 anos 9 6%
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Tamanho da equipe 1 a 5 pessoas 32 20%

6 a 10 pessoas 76 48%

11 a 15 pessoas 16 10%

16 a 20 pessoas 8 5%

Mais de 20 pessoas 25 16%

Interesse nos resultados Sim 41 26%
Nao 117 74%

Observa-se na Tabela 13 que, em relacdo ao género dos respondentes, houve a
predominancia de individuos do género masculino, com 67% de respondentes do género
masculino e 33% do género feminino. Essa predominancia espelha a realidade da organizacao
com maior nimero de participantes na pesquisa. Servidores do Tribunal de Contas da Unido
representam 68% dos respondentes e, segundo dados da citada institui¢do publica, 73% do seu
quadro de pessoal é composto por individuos do género masculino.

Ja no que diz respeito a escolaridade, as respostas revelam alto grau de qualifica¢dao do
corpo técnico das organizagdes participantes da pesquisa. Todos os respondentes possuem ao
menos o ensino superior, sendo que mais da metade (52%) concluiram pos-graduacao, 23%
cursaram mestrado e 6% o doutorado.

Quanto a idade, constata-se que a média de idade dos participantes da pesquisa ¢ de 49,7
anos. A classificagdo quanto as geragdes apresenta distribuicdo muito semelhante, sendo que
os representantes da Geracdes Y ou Millenials, nascidos entre 1980 e 1984, representam 29%
do total. Em seguida as geragdes BabyBoomers (de 1940 a 1959) e Z (de 1995 a 2010)
representam, cada uma, 25% dos respondentes. Finalmente, os nascidos entre 1960 ¢ 1979,
representantes da Geragao X, formam os 21% restantes.

Como citado anteriormente, a organizacdo com maior participagdo ¢ o Tribunal de
Contas da Unido com 108 respondentes (68%), seguida pelo Tribunal de Contas do Estado de
Santa Catarina com 35 participantes (22%) e pela Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios
com 15 respostas valiadas, o que representa 9% do total.

Os respondentes trabalham, em média, ha 15,9 anos nas organizagdes pesquisadas.
Destaca-se que a maior parte deles (39%) estd entre 11 e 15 anos nos quadros da respectiva
institui¢ao. Servidores com pouco tempo de casa (entre 1 e 5 anos) representam a menor parcela
dos respondentes: apenas 10%. Quanto ao tempo com o lider, a maioria dos respondentes esta
ha menos de 5 anos com o atual lider, o que representa 84% do total.

Finalizando a secdo, observou-se que 74% dos respondentes optaram por nao receber
informagdes sobre as conclusdes desta pesquisa. Os 26% restantes, informaram seus respectivos

e-mails manifestando interesse em recebé-las futuramente.
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4.2 Amostra e Tratamento Inicial dos Dados

A amostra teve 158 elementos com respostas validas. A Tabela 14, a seguir, apresenta

as premissas adotadas a priori, apds a coleta e o célculo da sensibilidade.

Tabela 14

Calculo da amostra

Premissas Adotadas A priori Post hoc Sensibilidade
Tamanho do Efeito (f?) 0,15 0,15 0,10
Nivel de Significancia (o) 0,05 0,05 0,05
Poder Estatistico (1 — ) 0,8 0,94 0,8
Numero de Preditores 8 8 6
Tamanho da Amostra 109 158 158

Ao comparar o tamanho da amostra realizada e o tamanho da amostra calculada a priori
¢ possivel perceber que aumentou o poder estatistico (de 80% para 94%) e a sensibilidade (f>

de 0,15 para 0,10) das anélises estatisticas subsequentes.

4.3 Variancia Total Explicada

A Variancia Total Explicada tem como objetivo verificar a existéncia de viés na coleta
de dados. Nesta dissertacao pressupde-se que o primeiro componente contabilize menos de 50%
de todas as varidveis do modelo conforme ilustrado no Apéndice 2. A variancia de 20,534%

explicada por um Unico fator mostra que o viés comum do método ndo ¢ relevante neste estudo.

4.4 Verificacao da Normalidade

Para verificar a normalidade dos dados foram realizados testes de frequéncia e de
aderéncia a distribui¢do normal de Kolmogorov-Smirnov, utilizados para amostras com mais
cinquenta casos (Silva et al., 2014). O Apéndice 3 apresenta os resultados do teste de
normalidade cujos dados foram nao significantes (p<0,05). Como a distribui¢ao da amostra nao
atende ao requisito da curva normal, foi feita a estima¢do do modelo estrutural por meio do

método Partial Least Squares (Modelagem de Equacgdes Estruturais baseada em Minimos
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Quadrados Parciais), conforme recomendado por Ringle et al. (2014). Para avaliar a
consisténcia do modelo proposto, foi utilizado o software SmartPLS 3.3.3.

O SmartPLS foi considerado o mais adequado por ser o modelo baseado nas
recomendacdes de Fornell e Bookstein (1982), uma vez que considera todos os coeficientes de
caminho ao mesmo tempo, permitindo a analise de todas as variantes espurias, diretas e
indiretas, a serem avaliadas juntas (Chin, 1998; Fornell & Bookstein, 1982). Além disso, por
ser baseado em componentes, evita problemas com solugdes inadmissiveis e indeterminacao de

fator (Fornell & Bookstein, 1982; Whittaker et al., 2007).

4.5 Avaliacao do Modelo de Mensuracao

A avaliagdo do modelo de mensuragdo agrega as andlises de consisténcia interna dos
dados (alfa de Cronbach e Confiabilidade Composta), Validade Convergente (Variancia Média
Extraida) e Validade Discriminante (Critério de Fornell Larcker e matriz HTMT).

A partir do modelo original, contendo todas as variaveis latentes e indicadores, foi
realizado o calculo do PLS Algoritmo, de modo a verificar se os itens dos construtos
convergiam. Nessa primeira rodada as varidveis Confianga e Riqueza e Midia apresentaram
indicadores com valores aquém das referéncias. Como foram checados os itens do questionario
e corretamente tratadas as questoes reversas, foi preciso realizar o ajuste com remogao dos itens
CONF 1, CONF 2, RIQ 2 e RIQ 4. Tal procedimento foi necessario pois os referidos itens
apresentaram baixa carga fatorial (Hair et al., 2017). Apds a eliminacdo foi realizado novo
calculo do algoritmo PLS.

Com base nos resultados desse novo calculo, foi possivel avaliar a Consisténcia Interna,
a Validade Convergente e a Validade Discriminante. A Tabela 15, a seguir, apresenta a validade

convergente e discriminante no nivel dos itens.

Tabela 15

Validade convergente e discriminante no nivel dos itens (método das cargas cruzadas)
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LDTF 2 0,834 0,536 0,233 -0,020 0,208 -0,002 0,373
LDTF 3 0,893 0,501 0,198 0,069 0,228 0,058 0,247
LDTF 4 0,868 0,602 0,234 0,075 0,170 0,192 0,143
LDTS 1 0,697 0,861 0,259 0,143 0,191 0,174 0,217
LDTS 2 0,478 0,842 0,162 0,071 0,136 0,019 0,149
LDTS 3 0,531 0,877 0,228 0,128 0,215 0,039 0,122
LDTS 4 0,443 0,772 0,199 0,083 0,202 0,023 0,116
LDTS 5 0,435 0,872 0,229 0,097 0,199 -0,018 0,145
COMP 1 0,159 0,218 0,710 -0,015 0,187 0,141 0,199
COMP 2 0,224 0,206 0,863 0,081 0,141 0,069 0,222
COMP 3 0,275 0,232 0,856 0,072 0,206 0,154 0,209
COMP 6 0,197 0,095 0,512 0,114 0,130 0,095 0,101
CONF 3 0,042 0,058 0,039 0,694 -0,054 -0,092 -0,018

CONF 4 0,097 0,135 0,083 0,953 0,011 -0,133 0,120
RIQM 1 0,257 0,233 0,229 -0,051 0,899 -0,033 0,207
RIQM 3 0,093 0,130 0,138 0,052 0,785 0,087 0,262

FREQ 1 0,065 0,019 0,079 -0,149 0,073 0,905 0,037
FREQ 2 0,039 -0,059 0,085 -0,183 0,012 0,877 0,030
FREQ 3  -0,024 -0,026 0,050 -0,173 0,018 0,861 -0,054
FREQ 4 0,178 0,177 0,226 -0,053 -0,013 0,863 0,051
DES 1 0,281 0,148 0,289 0,115 0,243 0,089 0,903
DES 2 0,242 0,188 0,206 0,016 0,215 0,090 0,901
DES 3 0,167 0,107 0,030 0,005 0,175 0,011 0,707
DES 4 0,284 0,176 0,245 0,112 0,205 -0,003 0,907
DES 5 0,279 0,158 0,229 0,102 0,305 -0,047 0,878

Nota: Todas as cargas fatoriais se mostraram significantes a 1%.

Com base nos dados elencados na Tabela 15 ¢ possivel constatar que hé validade
convergente e discriminante no nivel dos itens que compdem as variaveis latentes. Todas as
cargas fatoriais se mostraram significantes a 1%. A seguir se apresenta a analise da Validade
Convergente e Discriminante no nivel das varidveis latentes.

A partir deste ponto do estudo as varidveis de primeira ordem Frequéncia de
Comunicacdo e Riqueza de Midia passam a compor a variavel de segunda ordem Qualidade da
Comunicacdo. Em razdo da diferenca entre a quantidade de itens de cada varidvel de primeira
ordem, adotou-se a abordagem em duas etapas para a criacdo da variavel latente de segunda
ordem. O procedimento consiste em executar o PLS Algoritmo e extrair os scores fatoriais de
cada variavel de primeira ordem (Frequéncia de Comunicagdo e Riqueza de Midia). Os scores
fatoriais sdo incluidos no conjunto de dados fazendo com que as varidveis de primeira ordem
aparecam como itens (ou indicadores), os quais passam a formar a variavel de segunda ordem

Qualidade da Comunicagao.
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A avaliagdo da Consisténcia Interna possibilita confirmar a confiabilidade das respostas.
Essa afirmag¢do ¢ fundamentada nos valores da Confiabilidade Composta ¢ de a de Cronbach.
A Validade Convergente ¢ uma medida que permite verificar a correlagdo entre os itens de um
mesmo construto. Considerando que os valores da AVE sao maiores que 0,50 € possivel afirmar
que o modelo apresenta validade convergente, pois todos os itens observados convergiram para
explicar os construtos ¢ os itens apresentam cargas fatoriais significantes.

A Tabela 16 destaca a diagonal principal cujos valores comprovam que a raiz quadrada
do AVE ¢ superior as demais correlagdes. Dessa forma, assegura-se que o modelo apresenta
Validade Discriminante. Essa avaliagdo ¢ feita relacionando a linha e a coluna, ou seja, o valor
da célula destacada deve ser maior que o valor da linha e maior que o valor da coluna para que
se possa afirmar a existéncia de Validade Discriminante. A partir disso ¢ possivel distinguir os
resultados de um construto dos demais, ou seja, o construto € Unico e capta expressdes que nao

sdo englobadas por outros construtos do modelo proposto.

Tabela 16

Validade convergente e discriminante no nivel das variaveis latentes (Fornell e Lacker)

1 2 3 4 5 6
1 - E-lideranga Transformacional 0,856
2 - E-lideranga Transacional 0,630 0,846
3 - Comprometimento 0,287 0,260 0,749
4 - Confianga 0,092 0,128 0,080 0,834
5 - Qualidade da Comunicagao 0,249 0,237 0,271 -0,062 0,711
6 - Desempenho 0,298 0,183 0,251 0,090 0,260 0,863
Confiabilidade composta 0,916 0,926 0,831 0,816 0,641 0,935
Variancia Média Extraida (AVE) 0,732 0,715 0,561 0,695 0,506 0,745
Alfa de Cronbach 0,878 0,901 0,722 0,614 0,031 0,914

Referéncia: aC ¢ CC > 0.7; AVE > 0.5, Diagonal da Matriz (Raiz Quadrada do AVE) maior que os
demais valores das variaveis latentes.

A confirmacdo da Validade Discriminante ¢ dada também pela analise dos valores da
razdo Heterotrago-Monotrago (HTMT) que ndo devem ser superiores a 0,85 (Hair et al., 2017).
Como alguns valores da distribui¢ao HTMT (Tabela 17) estdo acima do limite, foram avaliados
os limites inferiores e superiores do intervalo de Confianga. Com os resultados do teste ¢
corroborada a existéncia da Validade Discriminante no modelo. A tabela completa com os

valores do Intervalo de Confianga HTMT ¢ apresentada no Apéndice 4.



Tabela 17

Razdo Heterotrago-Monotrago (HTMT)
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1 2 3 4 5 6
1 - E-lideranga Transformacional
2 - E-lideranga Transacional 0,685
3 - Comprometimento 0,362 0,309
4 - Confianga 0,131 0,150 0,131
5 - Qualidade da Comunicagao 1,423 1,233 1,822 0,820
6 - Desempenho 0,323 0,192 0,282 0,117 1.337

O modelo devidamente ajustado e com Validade Convergente, Discriminante e

Consisténcia Interna avaliadas, ¢ apresentado na Figura 13. No modelo sdo apresentados os

valores das cargas dos itens, os coeficientes de caminho e o R2.

Figura 13
Modelo ajustado
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A partir da retirada dos itens com cargas fatoriais inferiores ao valor de referéncia, o

modelo foi reprocessado e se mostrou ajustado. O valor apresentado de SRMR foi de 0,071.
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Tal valor permite atestar o ajustamento do modelo pois, de acordo com Henseler et al. (2016),
este indice deve ser inferior a 0,08.

O passo seguinte consistiu na analise dos fatores de inflagdo da variancia. Os valores
resultantes do PLS Algoritmo revelam auséncia de multicolinearidade (VIFs entre 1,000 e
1,480) tendo sido adotado o valor limitrofe de 5,0 para que pudesse se considerar o ajuste
adequado (Montgomery et al., 2012). Foi considerado o VIF do modelo estrutural (valores de
VIF internos), muito embora os valores de VIF do modelo de mensuracao (externos) também
estejam abaixo do valor limitrofe, conforme Apéndice 5.

Os valores de R? e R? Ajustado revelam a existéncia de efeito nas variaveis latentes
endogenas Confianga, Comprometimento, Desempenho, E-lideran¢a Transacional e E-
lideranga Transformacional. Isso sugere que as regressdes estdo bem ajustadas pois representam
a quantidade de variacdo nos construtos endégenos que sdo explicados por todos os construtos
exogenos a elas relacionados.

Os valores do Indicador de Cohen (f?) indicam baixa influéncia da variavel latente
exdgena em relacao a variavel latente endogena. De acordo com Hair et al., (2017) valores de
2 inferiores a 0,02 indicam a inexisténcia de efeitos. Os resultados expressos na Tabela 18

representam os valores de VIF, f2, R? e R? Ajustado.

Tabela 18
Valores do PLS Algoritmo

Caminho Estrutural VIF f? R? Ajul:tza do
E-lideranca Transformacional -> Confianca 1,434 0,003

E-lideranca Transacional -> Confianca 1,461 0,007

Qualidade da Comunicagdo -> Confianca 1,074 0,012 0,025 0,006
E-lideranga Transformacional -> Comprometimento 1,434 0,028

E-lideranga Transacional -> Comprometimento 1,461 0,007

Qualidade da Comunicagdo -> Comprometimento 1,074 0,047 0,135 0,118
E-lideranga Transformacional -> Desempenho 1,480 0,058

E-lideranca Transacional -> Desempenho 1,444 0,002
Comprometimento -> Desempenho 1,106 0,035

Confianga -> Desempenho 1,106 0,003 0,128 0,105

Qualidade da Comunicagdo -> E-lideranga Transformacional 1,000 0,065 0,061 0,055
Qualidade da Comunicagao -> E-lideranga Transacional 1,000 0,046 0,044 0,037
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4.6.1 Avaliacao de Blindfolding
O Indicador de Stone-Geisser (Q?) ¢ o critério para avaliar a validade preditiva do

modelo, ou seja, verificar a acuracidade do ajuste realizado no modelo. A Tabela 19 apresenta

os valores Q? para as variaveis latentes enddgenas, o que demostra a validade preditiva do

modelo.

Tabela 19

Indicador Q7

Validacio da Redundincia Cruzada

Variavel Latente SSO SSE Q? (=1-SSE/SSO)
Comprometimento 632.000 590.668 0,065
Confianga 316.000 314.805 0,004
Desempenho 790.000 730.064 0,076
E-lideranca Transacional 632.000 614.046 0,028
E-lideranga Transformacional 632.000 604.975 0,043
Qualidade da comunicagao 316.000 316.000

Para averiguar a contribuicdo de cada construto exdgeno na variavel latente endogena,
foi realizado o célculo de g?. Este indicador mensura a relevancia preditiva e assume valores de
0,02 (pequena), 0,15 (média) e 0,35 (grande relevancia). O resultado revelou efeitos pequenos

na participagdo de cada construto exdégeno no construto endégeno.

4.6.2 Avaliacao de Bootstrapping

O procedimento Bootstrapping consiste em fazer diversas reamostragens, que
normalizam a amostra. Seus resultados permitem avaliar tanto as relagdes diretas, além de
fornecer o teste t, o coeficiente estrutural, erro padrao e o valor p. A avaliagdo das hipoteses
consiste na analise coeficiente estrutural ou B, valores do teste t e valor p (significancia). As

respostas do teste das hipdteses sao apresentadas na Tabela 20.



Tabela 20

Testes e Valores
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., . Coeficiente Erro Teste Valor Teste da
Hipotese Caminho Estrutural Estrutural padrio ¢ p Hipétese
Hla L lideranca Transformacional — 0237 0,097 2440 0,015 Nio rejeitada
Comprometimento
H1b  E-lideran¢a Transacional — 0,210 0,090 2,326 0,020 Naio rejeitada
Comprometimento
_ 0,184 0,128 1,437 0,151 Rejeitada
H2  Comprometimento — Desempenho
H3a  E-lideran¢a Transformacional — 0,066 0,114 0,580 0,562 Rejeitada
Confianga
H3b  E-lideranga Transacional — 0,099 0,110 0,895 0,371 Rejeitada
Confianga
Ha4 Confianca — Desempenho 0,051 0,127 0,401 0,688 Rejeitada
H5a  Qualidade da comunicagdo — 0,235 0,074 3,165 0,002 Nio rejeitada
E-lideranca Transacional
H5b  Qualidade da comunicagdo — 0,246 0,083 2,980 0,003 Nio rejeitada
E-lideranca Transformacional
Hé Qualidade da comunicagdo — 0,219 0,089 2,470 0,014 Nao rejeitada
Comprometimento
H7  Qualidade da comunicagdo — 0,111 0,095 1,171 0242  Rejeitada
Confianga
H8a  E-lideran¢a Transformacional — 0,255 0,115 2,220 0,026 Naio rejeitada
Desempenho
H8b  E-lideranga Transacional — -0,046 0,095 0,486 0,627 Rejeitada

Desempenho

A Figura 14 apresenta o Modelo Teorico da Pesquisa com os resultados do

procedimento de Bootstrapping. Em destaque os coeficientes de caminho que se mostraram

positivos e significantes e, portanto, permitem a ndo rejeicao das hipdteses formuladas.
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Figura 14

Modelo teorico com resultados
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Em busca de explicagdes que pudessem estar fora do modelo estrutural, foram
controladas as variaveis tempo de casa, tempo com o lider, tamanho da equipe e geracdo dos
membros. O processo consistiu na inclusdo dessas variaveis no modelo estrutural, ligando-as
individualmente a variavel endogenal principal (Desempenho) e executando o PLS Algoritmo.
Em seguida, foram comparados os scores fatoriais com e sem a inclusdo das varidveis de
controle. Excutado esse procedimento, ndo foram identificados indicios que sugiram haver
algum efeito importante dessas varidveis sobre a variavel Desempenho. Os resultados sdo

discutidos a seguir.

4.7 Discussao dos Resultados

De modo geral, a partir da analise dos dados, pode-se constatar que a influéncia positiva
mais significativa foi associada com a influéncia da E-lideranga Transformacional com o
Desempenho (H8a). Por outro lado, todos os caminhos estruturais que incorporavam a variavel
Confianga, seja como endogena ou exogena, ndo apresentaram resultados significativos.
Apresenta-se a seguir a andlise detalhada e discussdo correspondente a cada hipdtese ou

conjunto de hipoteses.

Hla: A E-lideranca Transformacional influencia positivamente o Comprometimento.

H1b: A E-lideran¢a Transacional influencia positiva o Comprometimento.
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Os dois estilos de E-lideranga, Transformacional e Transacional, se mostraram positiva
e significativamente relacionados com o Comprometimento da equipe. Todos os parametros
apresentaram resultados muito semelhantes para ambos os estilos: coeficiente estrutural (0,237
e 0,210), teste t (2,440 e 2,326) e significancia (0,015 e 0,020). Pesquisas anteriores indicaram
que o maior desafio para os e-lideres ¢ justamente encontrar formas de garantir o
comprometimento da equipe (por exemplo Cordery et al., 2009), pois as equipes virtuais
enfrentam desafios que exigem que os membros estejam comprometidos e se envolvam em
comportamentos colaborativos adaptados as suas circunstancias dispersas (Jarvenpaa &
Leidner, 1999; Hill & Bartol, 2016).

Os resultados dos testes das hipoteses em discussdo confirmam achados descritos em
pesquisas anteriores. Cabe aos lideres incutir uma identidade de equipe comum e fazer com que
os membros da equipe trabalhem juntos de forma mais eficaz (Sivunen, 2006). Essa conclusao
esta suportada pela teoria da identidade social (Taifel, 1982), pois o comprometimento propicia
uma rede de conexdes psicoldgicas entre os membros distantes da equipe e serve para superar
a distancia fisica que os separa (Fiol & O'Connor, 2005). Portanto, o e-lider tem papel
fundamental na constru¢do da identidade do grupo e os testes implementados comprovam essa
hipotese, independente do estilo de lideranga adotado.

Muito embora algumas pesquisas tenham indicado que no servigo publico o
comprometimento ¢ mais fraco que no setor privado (Buchanan, 1975; Zeffane, 1994; Boyne,
2002), os resultados sugerem que os e-lideres do servigo publico das organizagdes estudadas
estdo desenvolvendo maneiras de lidar com essa peculiar dificuldade. Isso ¢ crucial para os
resultados da organizacdo uma vez que o compromisso individual influencia toda a equipe
(Joshi, Lazarova, & Liao, 2009). As organizagdes publicas executam atividades essenciais para
toda a sociedade, em especial para as pessoas mais vulnerdveis que dependem
consideravelmente dos servigcos governamentais, como saude ¢ educagdo. Manter as equipes

virtuais comprometidas com a sua missao ¢ fundamental para que a populagao seja atendida.

H2: O Comprometimento influencia positivamente o Desempenho.

Analisando os coeficientes padronizados e o valor t do modelo ajustado, apresentados
na Tabela 19, verifica-se que o caminho da H2 (relagdo entre o Comprometimento e o
Desempenho) obteve o coeficiente estrutural de 0,184 e o valor p de 0,151. Esses dados indicam

que nao foram encontraram evidéncias amostrais suficientes de efeito significativo nessa



92

relacdo, considerando o nivel de significincia em 5%. A relagdo entre Comprometimento e
Desempenho, portanto, ndo foi comprovada, tendo sido rejeitada a hipdtese correspondente.

Na literatura do campo, contudo, sdo encontradas evidéncias de relagdo positiva e
significante, por exemplo Joshi, Lazarova e Liao (2009) e Sivunen (2006). Uma possivel
explicagdo pode estar relacionada ao contexto das citadas pesquisas: todos os respondentes
eram do setor privado. No setor publico, caso dos sujeitos pesquisados neste estudo, o
comprometimento costuma ser mais baixo do que no privado, em grande parte por causa da
inflexibilidade dos procedimentos de pessoal e do elo fraco entre desempenho e recompensas
(Boyne, 2002). Dessa forma, ainda que os dois estilos de E-lideranca consigam influenciar
positivamente o comprometimento dos servidores publicos (como demonstrado na analise das
Hipoteses Hla e H1b), tal condicdo parece ndo resultar necessariamente em incremento de
desempenho para a organizagao.

Mais especificamente, o direito a estabilidade no cargo publico pode ter relagdo direta
com tal constatacdo. A estabilidade é um direito dos servidores que garante a organizagdo um
funcionamento constante, mitigando-se frequentes trocas de equipes. Enquanto isso, a escala
utilizada neste estudo para medir o comprometimento, proposta por Mowday, Seteers e Porter
(1979), ¢ fundamentada essencialmente em questdes que visam identificar a ligagdo do
respondente com a organizagdo, contendo itens como “Eu teria muitos beneficios em
permanecer nessa organizagao por tempo indeterminado”. Assim, a escala mensura, entre outras
questdes, a intencao do individuo de manter ou romper seu vinculo com a organizagao.

Ocorre que no servigo publico brasileiro € comum se observar casos de longa relacao
empregaticia, o que se revela, inclusive, nos dados colhidos nesta pesquisa. Os participantes
apresentam em média 15 anos de servigo na organizagao, sendo que o respondente com maior
tempo de servigo estd hd 37 anos no mesmo emprego. A estabilidade, portanto, pode explicar
em alguma medida o fato de o comprometimento compor uma relagdo positiva e significativa
sem que iSso repercuta positivamente no desempenho.

Em outras palavras, os individuos sentem uma relacao de afinidade com a organizacao
ou ndo desejam mudar emprego, contudo, devido a outros fatores, ndo se empenham
suficientemente para que essa relacdo se converta em resultados finalisticos para a organizagao.
Afinal, as vezes a estabilidade pode resultar em acomodagdo ou inércia por parte dos servidores

(Souza, 2002). Pesquisas mais aprofundadas sdo necessarias para investigar a relagdo entre
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comprometimento ¢ desempenho no servigo publico e, mais especificamente, quais fatores

podem causar o desacoplamento entre essas duas variaveis.

H3a: A E-lideranga Transformacional influencia positivamente a Confianca.

H3b: A E-lideranga Transacional influencia positivamente a Confianca.

A andlise do PLS Algoritmo demonstrou, conforme Tabela 19, que os caminhos
estruturais das hipoteses H3a e H3b (relagdo entre E-Lideranca Transformacional/Transacional
e Confianga) resultaram em coeficientes estruturais insatisfatorios. Esses dados indicam que
nao foram encontradas evidéncias amostrais suficientes de efeito significativo nas relagdes
aventadas, considerando o nivel de significancia em 5%. A relacdo entre a E-Lideranca
Transformacional e/ou Transacional e a Confianga, portanto, ndo foi comprovada, tendo sido
rejeitadas as hipoteses correspondentes.

A formagdo da confianca ¢ considerada essencial pois as equipes que possuem altos
niveis de confianca frequentemente sdo mais bem-sucedidas (Bass, 1990). Entretanto, no campo
de estudos das equipes virtuais, pesquisas anteriores identificaram severas dificuldades para o
estabelecimento de confianga entre os membros do time (Zigurs, 2003; Malhotra, Majchrzak &
Rosen, 2007; Purvanova & Bono, 2009; Joshi, Lazarova & Liao, 2009; DasGupta, 2011; Avolio
et al., 2014). Inobstante esse cendrio desafiador, tais pesquisas empiricas encontraram relacao
positiva entre lideranca e confianga. Os dados do presente estudo, contudo, ndo permitiram
qualquer conclusdo, com rigor estatistico, sobre as premissas que balizaram as hipoteses
formuladas.

Uma vez que nenhuma das relagdes estruturais contendo a varidvel Confianga resultou
em estatisticas significantes, ¢ possivel que a decisdo de pesquisa de manter essa variavel com
apenas dois itens possa ter comprometido a sua mensuragdo. Embora a varidvel em questao
tenha apresentado valores razodveis no teste de validade convergente (Confiabilidade
Composta 0,816; AVE 0,695 e Alfa de Cronbach 0,614), o reduzido niimero de itens

considerados validos (apenas 2) pode explicar os resultados insatisfatorios dos testes das
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hipoteses. Em outras palavras, os dois itens mantidos podem ser insuficientes para medir a

variavel.

H4: A Confianca influencia positivamente o Desempenho.

Analisando os betas (coeficiente estrutural) e o valor t (significincia) do modelo
ajustado, apresentados na Tabela 19, verifica-se que o caminho da H4 (relacdo entre a
Confianca e o Desempenho) obteve o coeficiente estrutural de 0,051 e o valor p de 0,688. Esse
resultado indica que ndo foram encontradas evidéncias amostrais suficientes de efeito
significativo nessa relacao, devendo ser rejeitada a hipotese.

Os resultados encontrados sdo dissonantes daqueles colhidos na literatura do campo.
Estudos anteriores (Joshi, Lazarova & Liao, 2009; Sedrine, Bouderbala & Nasraoui, 2020)
revelaram que a confianga ¢ um precursor essencial do relacionamento interpessoal e do
funcionamento da equipe. Esse papel da confianca advém de pesquisas experimentais sobre
dilemas sociais, isto €, o quanto as pessoas estdo dispostas para contribuir com o bem comum
em detrimento do seu proprio interesse (De Cremer e Van Vugt, 1999). Se a confianga prediz o
desempenho, portanto, era esperado encontrar uma relacdo positiva e significativa entre as
variaveis em questao. Como demonstrado, todavia, ndo foi o que aconteceu.

Uma possivel explica¢do para a diferenca de resultados entre os colhidos na presente
pesquisa e os relatados na literatura ja foi abordada anteriormente: durante a fase inicial de
ajustes do modelo de mensuragdo foi necessario remover metade dos itens que compunham a
variavel confianca (excluiu-se CONF 1 ¢ CONF 2, mantendo-se CONF 3 e CONF 4). Tal
procedimento foi necessario pois os itens excluidos apresentavam baixa carga fatorial (Hair et
al., 2017). E possivel que o reduzido niimero de itens seja insuficiente para medir a variavel
confianca.

Outro motivo a ser investigado pode estar relacionado ao contexto. Enquanto as
pesquisas pregressas se concentraram na avaliacdo de equipes simuladas com estudantes de
graduagdo ou com equipes reais da iniciativa privada, o escopo do presente estudo esta restrito
ao setor publico. Os lideres governamentais enfrentam um desafio cotidiano de tentar incutir
um senso de importancia pessoal nos servidores publicos. Isso € especialmente dificil devido a
fatores como o tamanho dos 6rgdos publicos e a falta de indicadores ou normas de desempenho
(Boyne, 2002).

Dessa maneira, assim como no caso da variavel Comprometimento, as peculiaridades

do setor publico podem explicar por que a Confianca ndo foi capaz de predizer o desempenho
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nos testes executados neste estudo. Uma possibilidade é que a confianga no setor publico seja
mais dificil de se estabelecer, dadas as regras de responsabilizagdo proprias do setor. Assim, ¢
possivel que um servidor publico, ocupante de cargo efetivo, seja mais cauteloso ao confiar
tarefas aos demais membros da equipe. Essa lacuna ¢ um convite para mais pesquisas que

busquem investigar quais fatores sdo esses e como eles operam.

HSa: A Qualidade da Comunicacdo influencia positivamente a E-lideranca
Transformacional.

HS5b: A Qualidade da Comunicagdo influencia positivamente a E-lideranga
Transacional.

A andlise do PLS Algoritmo demonstrou, conforme Tabela 19, que os caminhos
estruturais das hipoteses H5a e H5b (relagdo entre Qualidade da Comunicagdo e E-Lideranga
Transformacional/Transacional) resultaram em coeficientes estruturais positivos e
significativos. Todos os parametros apresentaram resultados proximos para ambos os estilos de
e-lideranga: coeficiente estrutural (0,235 e 0,246), Teste t (3,165 e 2,980) e significancia (0,002
e 0,003).

A andlise indica que a Qualidade da Comunicagdo, construto de segunda ordem
composto pelas variaveis de primeira ordem Riqueza de Midia e Frequéncia de Comunicagao,
exerce influéncia positiva na forma como as equipes enxergam a E-lideranga. Embora o estilo
Transformacional apresente carga fatorial mais elevada, o que sugere uma relacdo mais intensa
com a Qualidade da Comunicagdo, o estilo Transacional também sofre influéncia positiva e
significativa.

Essa conclusdo ¢ consistente com os achados de Sedrine, Bouderbala e Nasraoui (2020),
para quem o alto nivel de riqueza de midia nas equipes virtuais favorece o potencial do estilo
transformacional em comparacdo com o estilo transacional. De fato, o contato visual em alta
defini¢do estabelece intimidade entre os membros (Avolio et al., 2001), o que favorece o estilo
de E-lideranca Transformacional, cujas caracteristicas mais pronunciadas sdo carisma e

inspiragdo (Bass, 1990).

H6: A Qualidade da Comunicacdo influencia positivamente o Comprometimento.

Analisando os betas (coeficiente estrutural) e o valor t (significancia) do modelo
ajustado, apresentados na Tabela 19, verifica-se que o caminho da H6 (relacdo entre a

Qualidade de Comunicacdo e o Desempenho) obteve o coeficiente estrutural de 0,219 e o valor
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p de 0,014. Esse resultado indica que foram encontraram evidéncias amostrais suficientes de
efeito significativo nessa relagdo, ou seja, a Qualidade da Comunicagdo se mostrou positiva e
significativamente relacionada ao Comprometimento.

Pesquisas anteriores revelaram que nas equipes virtuais o comprometimento € essencial
para que os membros se envolvam em comportamentos colaborativos adaptados ao contexto de
dispersao (Jarvenpaa & Leidner, 1999; Hill & Bartol, 2016). Esse resultado indica que uma
comunicagdo eficaz, isto ¢, mais frequente e com meios de comunicagdo mais ricos, pode
minimizar a perda de pistas ndo-verbais e auxiliar o e-lider no fortalecimento do vinculo com a

equipe e na projecdo do sentimento de lealdade a organizacao.

H7: A Qualidade da Comunicacdo influencia positivamente a Confianca.

A anélise do coeficiente estrutural e do valor t (significincia) do modelo ajustado,
conforme apresentado na Tabela 19, indica que o caminho da H7 (relacao entre a Qualidade da
Comunicacdo e Confianga) obteve o coeficiente estrutural de -0,111 e o valor p de 0,242. Esse
resultado indica que ndo foram encontraram evidéncias amostrais suficientes de efeito positivo
e significativo nessa relagdo, devendo ser rejeitada a hipdtese.

Novamente, uma possivel explicagdo para a diferenca de resultados entre os colhidos na
presente pesquisa e os descritos pela literatura diz respeito a mensuragdo da variavel Confianga.
Essa varidvel apresentou resultados insatisfatorios em todas as relagdes estruturais testadas, o
que pode ter relagdo com a baixa quantidade de itens de medigdo que apresentaram carga
fatorial adequada.

Uma vez a Qualidade da Comunica¢do costuma favorecer o potencial do estilo
transformacional para desenvolver mais Confianga em equipes virtuais (Sedrine, Bouderbala e
Nasraoui, 2020), e que a relacdo entre Qualidade da Comunicagdo e E-lideranga
Transformacional se mostrou postiviva e significativa, era esperado, que isso se refletisse
também na varidvel Confianga, o que nao ocorreu. Dessa forma, a inica explicacdo cogitada ¢

que somente dois itens ndo foram capazes de mensurar corretamente a variavel Confianga.

H8a: A E-lideranga Transformacional influencia positivamente o Desempenho.

H8b: A E-lideranca Transacional influencia positivamente o Desempenho.

A andlise pelo método de Modelagem de Equagdes Estruturais revelou, conforme

Tabela 19, que os caminhos estruturais das hipoteses H8a e H8b (relagdo entre Qualidade da
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Comunicacao e E-lideranga Transformacional/Transacional) apresentaram resultados diversos.
Enquanto a E-lideranca Transformacional obteve coeficiente estrutural positivo e significativo
(0,255 ¢ 0,026), a E-lideranga Transacional apresentou influéncia negativa e nao significativa
(-0,046 ¢ 0,627).

Esta ¢ a constatacdo mais relevadora do presente estudo: os estilos de E-lideranca no
setor publico se comportam de maneira diferente quanto a sua relagdo com o Desempenho das
equipes. Os resultados rejeitam a hipotese de que a E-lideranca Transacional tenha impacto no
Desempenho, todavia, demonstram que a E-lideranca Transformacional influencia
positivamente o Desempenho numa relagao significativa cuja carga fatorial ¢ a maior entre as
relacdes estabelecidas na presente analise.

Tal resultado estd em consonancia com os achados descritos na pesquisa de Purvanova
e Bono (2009), sendo possivel afirmar, portanto, que também no setor publico os lideres virtuais
mais eficazes tendem a ser aqueles que adotam o estilo de E-lideranca Transformacional. Cabe
ressaltar que nas organizacdes selecionadas para a pesquisa existiam politicas de incentivo ao
teletrabalho plenamente constituidas, portanto tais instituigdes possuiam experiéncia na adogao
de equipes virtuais. Sendo assim, ¢ provavel que os recursos tecnoldgicos a disposicdo dos
times sejam adequados o suficiente para permitir que o estilo Transformacional se sobressaia
em comparagao com o Transacional.

A qualidade da comunicacao do e-lider com as equipes virtuais ¢ indispensavel pois as
demandas de comunicagdo e colaboracdo aumentam consideravelmente (Hollingshead,
McGrath, & O’Connor, 1993). Estabelecer comunicagdo frequente com a equipe ¢ essencial
para as organizagdes que operam no formato de equipes virtuais, sobretudo porque executam
tarefas com certo grau de complexidade (Bell & Kozlowski, 2002), como ¢ o caso das
organizagdes participantes da pesquisa, que atuam no acompanhamento de contratos de
concessdes (Antaq) e na fiscalizacdo dos atos dos gestores publicos (TCU e TCE). Esse alto
grau de especializacdo ¢ revelado na escolaridade dos seus servidores: todos os respondentes
possuem ao menos a graduacdo em nivel superior, sendo que a maioria (81%) concluiram
alguma pos-graduacao.

De fato, os resultados indicam que todas as cargas fatoriais da variavel Qualidade de
Comunicacao se mostraram significativas, o que sugere que nas organizagdes pesquisadas a
comunicagdo ¢ frequente e predominantemente sincrona. Confirmando os estudos de Driskell,
Radtke e Salas (2003), o ambiente de comunicagdo tem um impacto significativo na interagao

da equipe. Nesse cendrio, o contato visual em alta defini¢do amplia capacidade de comunicagao
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e minimiza a perda de pistas ndo verbais, favorecendo o estilo de E-lideranga Transformacional,
cujas caracteristicas mais pronunciadas sdo carisma e inspiracao (Bass, 1990).

Essas conclusdes convergem, ainda, com os trabalhos de Avolio et al. (2001) e Hoyt e
Blascovich (2003), que mostraram que os estilos de lideranca impactam positivamente no
desempenho da equipe, e de Sedrine, Bouderbala e Nasraoui (2020), para quem a teoria da
riqueza da midia explica que quanto maior a qualidade da comunicacdo, mais o lider terd a
capacidade de influenciar a equipe por meio da transmissao de sinais verbais e ndo verbais. Por
outro lado, a midia menos rica pode fazer com que os estilos de lideranga tenham um alcance
restrito (Avolio et al., 2001).

Diante disso, a sintese das evidéncias do estudo ¢ apresentada na Tabela 21.

Tabela 21

Sintese das evidéncias

Hipotese Declaracio da Hipdtese Status

A E-lideranca Transformacional influencia positivamente o

Hla Niao rejeitada

Comprometimento.
H1b A E-lideranca Transac1ona} influencia positiva o Néio rejeitada
Comprometimento.
H2 O Comprometimento influencia positivamente o Desempenho. Rejeitada
H3a A E-lideranca Transformacional influencia positivamente a Rejeitada
Confianca.
H3b A E-lideranca Transacional influencia positivamente a Confianca. Rejeitada
H4 A Confianga influencia positivamente o Desempenho. Rejeitada
Hsa A Qualidade da Comumcaoao 1nﬂuenqla positivamente a E- Niio rejeitada
lideranca Transformacional.
H5b A Qualidade da Comumcaoao 1nﬂu§n01a positivamente a E- Ndio rejeitada
lideranca Transacional.
H6 A Qualidade da Comunica¢ao 1.nﬂuenc1a positivamente o Ndio rejeitada
Comprometimento.
7 A Qualidade da Comunicacao influencia positivamente a Rejeitada
Confianca.
HSa A E-lideranca Transformacional influencia positivamente o Niio rejeitada
Desempenho.
HSb A E-lideranga Transacional influencia positivamente o Rejeitada

Desempenho.
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As descobertas descritas nesta dissertacao representam um subsidio gerencial para o dia
a dia dos gestores publicos. No contexto de alta dispersdo das equipes virtuais, a Qualidade da
Comunicacdo se mostrou primordial, tanto para viabilizar o exercicio da E-lideranga, quanto
para possibilitar o engajamento das equipes, isto €, seu comprometimento com a organizacao.
Portanto, ¢ necessario que as organizacdes publicas que operam no formato virtual disponham
de tecnologias de informagdo e comunicagdo que permitam interacdes frequentes e de alta
resolugdo entre equipes e e-lideres.

Sendo assim, ¢ possivel prever que a capacidade de selecionar as ferramentas mais
adequadas para esse fim, além de fazer o uso correto delas, ira distinguir as organizagdes
publicas que colherdo os melhores resultados com equipes virtuais. Esse desafio ndo se impoe
unicamente aos e-lideres, que de fato precisam desenvolver habilidades de uso e combinacao
de tecnologias. Mas alcangam também, e sobretudo, a alta administracdo e os executivos de
tecnologia de informagao do setor publico, os quais precisam estar cientes do desafio inerente
ao contexto de equipes dispersas de modo a patrocinar e selecionar as melhores ferramentas
disponiveis no mercado, ou mesmo desenvolvé-las internamente.

Muito embora a formagao de times virtuais seja vista como uma medida que resulta em
significativa redugdo de custos para a organiza¢do (como aluguel, didrias, passagens, etc), €
preciso reconhecer que outras despesas inerentes ao consumo massivo de TICs serdo elevadas,
a exemplo da aquisicdo de equipamentos mais robustos e da contratacdo de solugdes
tecnoldgicas que fornecam as melhores condi¢cdes de comunicacdo para as equipes. Dessa
forma, € necessario ter a consciéncia que o arranjo virtual nao pode ser visto unicamente como
uma oportunidade de reducao de custos organizacionais.

Além disso, quando as equipes operam no formato virtual ¢ imprescindivel que haja
engajamento entre os servidores, pois comportamentos colaborativos fortalecem o vinculo entre
os membros e aumentam o sentimento de lealdade a organizacdo. Os achados decorrentes deste
estudo demonstraram que a E-lideranga cumpre satisfatoriamente esse papel. Uma implicagdo
gerencial decorrente dessa constatacdo ¢ que o aumento do nivel de comprometimento dos
servidores pode ser alcangado com o aprimoramento no processo de escolha dos lideres, o que
representa uma alternativa ao aumento de custos com investimentos em prémios e bonificagdes.
Isso ¢ particularmente importante para a Administracdo Publica, setor cujas restrigdes legais e
normativas dificultam, ou at¢ mesmo impedem, a criacdo de novos beneficios financeiros.
Saber que a E-lideranca atua postitivamente nessa relacdo, portanto, pode economizar os

escassos recursos publicos disponiveis.
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Finalmente, constatou-se que a E-lideranga Transformacional ¢ mais indicada para o
contexto de virtualidade no setor publico, pois somente esse estilo influenciou positivamente o
desempenho das equipes virtuais. Essa descoberta oferece ao setor publico um guia de praticas
e comportamentos de como lidar com servidores publicos inseridos no contexto de dispersao
promovido pelo teletrabalho e, assim, indica um caminho para alcancar melhores resultados
finalisticos para a organizagao e para o interesse publico.

De fato, os e-lideres que adotam o estilo transformacional costumam exibir
comportamentos de modo que sejam vistos como modelos pelos membros do time. Também
inspiram e motivam a equipe por meio de condutas carismaticas que desafiam e envolvem a
todos numa visdo conjunta e no alcance de objetivos comuns. Além disso, incentivam a
criatividade e oferecem aten¢ao individualizada aos membros da equipe. Essas habilidades nao
sd0 necessariamente inatas, ou seja, podem ser desenvolvidas ou aprimoradas por meio de
treinamentos e capacitagdes.

Nesse sentido, do ponto de vista pratico as organizagdes publicas podem atuar em duas
frentes: identificando e promovendo e-lideres que demonstrem maior predisposicdo para
comportamentos de E-lideranga Transformacional, assim como criando programas de
desenvolvimento de liderangas especificos para equipes virtuais, cujo conteido programatico
deve priorizar o estilo transformacional. Essa segmentagdo ¢ recomendavel porque o estilo
transacional, por exemplo, ndo é necessariamente pior que o transformacional. E possivel que
no contexto de equipes presenciais de servidores publicos outros estilos, como o transacional,
apresentem resultados satisfatorios. No contexto virtual, todavia, deve-se incentivar o estilo

transformacional.
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5. Consideracdes Finais

A execugdo deste estudo foi orientada para atender o objetivo de analisar a influéncia
da e-lideranga no comprometimento e confianga e sua relagdo com o desempenho de equipes
virtuais de servidores publicos. A pertinéncia da pesquisa ¢ justificada na auséncia de estudos
nacionais e internacionais que considerem o tema no contexto do setor publico, bem como na
importancia da lideranca para as organizacdes publicas e, consequentemente, para a sociedade.
Ademais, sendo a e-lideran¢a um fendmeno relativamente recente, novos estudos se mostram
necessarios para ampliar a compreensao do tema a luz de contextos especificos.

Numa perspectiva geral, a percepgdo subjetiva dos entrevistados indicou que a E-
lideranga influencia positivamente os demais construtos do modelo, exceto a Confianga.
Destacou-se a prevaléncia de resultados positivos para a variavel E-lideranca Transformacional
e sua relacdo com o Desempenho, tendo a variavel a Qualidade da Comunicagdo se mostrado
essencial para esse sucesso em comparagdo com o estilo Transacional. Em consonancia com
resultados de pesquisas anteriores, portanto, parece que o contexto do setor publico também ¢
propicio para que o estilo Transformacional se sobressaia no ambiente virtual ao fazer melhor
uso das estratégias de comunicagdo proprias desse formato organizacional disperso.

As equipes virtuais sao um tipo de arranjo organizacional que exigem mais do lider em
comparagdo com as equipes puramente presenciais. No setor publico, responsavel pela
prestacdo de servigos essenciais para a sociedade como saiide e seguranca, a lideranga ¢
considerada o principal mecanismo de governanga (Brasil, 2014). E imperativo, portanto, que
as organizacdes publicas sejam dirigidias por lideres aptos para lidar com as circunstancias
peculiares do mundo virtual. Embora a pandemia da Covid-19 tenha for¢ado a adogao de
equipes virtuais em praticamente todos os setores governamentais, ¢ provavel que esse formato
continue em crescimento independentemente da atual condi¢do emergencial.

Dessa maneira, este estudo contribui para a pratica gerencial no servigo publico ao
confirmar que também se aplica nesse setor o que os estudos antecedentes percebiam nas
organizagdes privadas: o estilo Transformacional ¢ mais indicado para lidar com as equipes
virtuais. Assim, as institui¢des publicas poderdo desenvolver programas de lideranga
especificos ao contexto virtual ou, at¢ mesmo, aprimorar a sele¢ao de lideres que demonstrem
maior aptidao para o estilo de E-liderang¢a Transformacional.

Tal conclusdo esta alinhada com estudos anteriores que revelaram que o paradigma de
lideranga transformacional ou transacional pode ser claramente traduzido em recomendagdes e

sugestdes praticas para o treinamento dos lideres (Kelloway e Barling, 2000), especialmente
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porque foi demonstrado que esses dois estilos de lideranga tem um impacto significativo nas
equipes virtuais (Sosik et al., 1998).

O presente estudo, portanto, revela que a E-lideranga Transformacional ¢ capaz unir
todos os membros das equipes virtuais em dire¢do a objetivos comuns (Burns, 1978), atuando
com foco na presenca social como solucdo para problemas mais profundamente enraizados na
forma como as pessoas trabalham e sdo gerenciadas. Com efeito, um lider ¢ capaz de alinhar
sua equipe em torno de objetivos compartilhados que favorecam a constru¢do de uma
identidade coletiva, passivel de resolver os problemas relacionados a falta de comunicagdo face
a face, criando um senso comum que unifique a equipe (Sedrine, Bouderbala e Nasraoui, 2020).

A principal contribuicdo pratica do estudo estd associada ao mapeamento da relagao
entre e-lideranga e o comprometimento das equipes virtuais de servidores publicos. Além disso,
foi possivel avaliar a qualidade da comunicagdo no processo de e-lideranca e seu impacto no
desempenho. Em termos praticos, o desempenho de uma equipe virtual dependera de qualidade
da comunicagdo implementada, em combina¢do com uma E-lideran¢a Transformacional que
favoreca a construcao de identidade coletiva do time. Diversas técnicas podem ser empregadas
para melhorar a dindmica social do grupo, a exemplo de conferéncias perioddicas, reunides
presenciais de inicio e fechamento de ciclos, entre outras.

A contribuicdo tedrica esta relacionada a analise da e-lideranca de equipes virtuais e sua
influéncia no desempenho, numa perspectiva de servigos publicos em um pais emergente, com
assimetrias territoriais, geograficas e culturais gigantescas. A relevancia social do estudo esté
na compreensdo do home office como espago de trabalho propicio ao desenvolvimento da
lideranca transformacional, mesmo que suportada por artefatos eletronicos para a sua
viabilizagdo. As implicagdes gerenciais estdo associadas a compreensao de um fendmeno social
recente, que tem contribuido sobremaneira para o pleno funcionamento dos servigos publicos,
reduzindo custos, promovendo sinergias entre equipes de trabalhos e gerando resultados e
progresso para a sociedade brasileira.

Como limitagdes da presente pesquisa ¢ necessario destacar que os dados coletados
representam a percepcao dos respondentes. Essas percepcdes ndo foram cotejadas com dados
secundarios das organizagdes. Para estudos futuros recomenda-se que o programa de pesquisa
preveja uma comparacao da percepcao subjetiva com dados reais das organizagdes pesquisadas,
como por exemplo para mensuracdo do desempenho. Além disso, embora tenham sido
utilizadas escalas testadas pela literatura do campo, alguns itens precisaram ser eliminados por
ndo apresentarem carga fatorial suficiente. Uma possivel razdo é que as escalas foram

traduzidas do idioma inglés e podem ndo ter sido compreendidas corretamente pelos
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respondentes. Sugere-se que pesquisas futuras prevejam uma fase preliminar de testes das
escalas.

Outra limitacao diz respeito ao escopo da amostra. Embora o perfil dos respondentes
seja bastante homogéneo, o que favorece as conclusdes da pesquisa, hd que se considerar a alta
qualificacdo dos respondentes, todos com ensino superior, embora nem todos os cargos
ocupados exigissem tal qualificacdo. Para trabalhos futuros, sugere-se a inclusdo de equipes
virtuais compostas por servidores que executem tarefas menos complexas e que, portanto,
tenham perfil de escolaridade diferente do mapeado neste estudo. Isso porque a complexidade
das tarefas e escolaridade dos membros da equipe podem resultar em diferentes percepgdes
acerca da e-lideranca.

Pesquisas futuras sdo sugeridas, ainda, para analisar especificamente no contexto do
setor publico a relagdo entre confianga, comprometimento e desempenho, de modo a identificar
como esses construtos se relacionam e quais fatores podem causar o desacoplamento entre eles.
Por fim, sugere-se a aplicacdo do modelo estrutural proposto em pesquisas realizadas junto a
outras organizagdes, uma vez que os resultados encontrados neste estudo podem servir de base
para trabalhos focados avaliar a e-lideranga em organizagdes publicas de outras esferas de poder

ou de areas de atuagdo distintas.
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Apéndice

Apéndice 1 - Questionario aplicado

0Ol4, meu nome ¢ Waldemir Paulino Paschoiotto e sou aluno do Programa de Mestrado
em Administracao da Universidade do Sul de Santa Catarina. Vocé estd sendo convidado para
responder a uma pesquisa cujo objetivo ¢ analisar a influéncia da e-lideranca no
comprometimento e confianga e sua relagdo com o desempenho de equipes de servidores
publicos. Este estudo ¢ orientado pela Prof'. Dra. Simone Sehnem, da Universidade do Sul de
Santa Catarina.

A e-lideranca ¢ uma abordagem da lideranca tradicional nascida como resposta natural
ao surgimento das equipes virtuais, cujos integrantes podem trabalhar em locais e horarios
diferenciados e dependem fortemente de tecnologias de informagao e comunicagao.

Sua contribui¢ao ¢ muito importante e levara cerca de 10 minutos. Caso possa colaborar,
lembre que sua identidade serd mantida em sigilo e que os dados coletados serdo utilizados
unicamente para fins académicos. Sua participa¢do ndo ¢ obrigatdria, entdo caso decida nao
participar, ou ainda, desistir de participar e retirar seu consentimento durante a pesquisa, nao
ha problema algum.

Caso vocé tenha alguma divida sobre as questdes ou sobre a pesquisa, pode me contatar
a qualquer momento pelo e-mail paschoiottow(@gmail.com.

Por favor inicie a pesquisa agora clicando no botdo proximo. Se vocé estiver usando um

smartphone ¢ recomendavel colocé-lo na posi¢cdo horizontal.

1) Vocé atualmente trabalha em regime de teletrabalho (home office) ou trabalhou nesse
formato durante a maior parte do ano de 2020?
() Sim
( ) Nao

2) A seguir sdo apresentadas frases sobre lideranca e como o seu chefe imediato (lider)
lida com questdes do dia-a-dia. Avalie o quanto vocé concorda com cada afirmativa
apresentada. Tenha como referéncia uma escalade 1 a 5, onde 1 representa discordancia
total e 5 concordancia plena. Se estiver usando um smartphone, coloque-o na posi¢ao
vertical para melhor visualizagao.

O lider da minha equipe....
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1 - Discordo totalmente 5 - Concordo totalmente

Enfatiza a importancia do compromisso
com as crengas.

Toma posi¢do em questdes dificeis.

Exibe convic¢ao em seus ideais, crencas,
valores.

Fala comigo sobre seus valores e crengas
mais importantes.

Me diz o que fazer para ser
recompensado pelo esforgo.

Elabora acordos comigo sobre o que vou
receber.

Garante que recebo recompensas por
atingir metas.

Me dé o que eu quero em troca pelo meu
apoio.

Negocia comigo sobre 0 que posso
esperar receber.

3) Agora serdo listadas frases sobre sua realidade no trabalho e sobre a organizagdo. Avalie
0 quanto vocé concorda com cada afirmativa apresentada. Tenha como referéncia uma

escalade 1 a5, onde 1 representa discordancia total e 5 concordancia plena.

1 - Discordo totalmente 5 - Concordo totalmente

Se eu pudesse ndo permitiria que outros
membros tivessem qualquer influéncia
sobre questdes importantes para uma
tarefa.

Eu realmente gostaria de ter uma boa
maneira de supervisionar o trabalho dos
outros membros da equipe.

Eu me sentiria confortavel dando aos
outros membros da equipe total
responsabilidade pela conclusdo de uma
tarefa.

Eu ficaria confortavel dando aos outros
membros da equipe uma tarefa ou
problema que fosse fundamental para o
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projeto, mesmo que eu nao pudesse
monitora-los.

Eu tenho uma forte vontade de me
esforcar além do que normalmente
esperado para ajudar essa organizagdo a
obter sucesso.

Eu acho que os meus valores e os
valores dessa organiza¢do sao muito
similares.

Eu tenho orgulho de dizer a outras
pessoas que fago parte desta
organizacao.

Seriam necessarias pouquissimas
mudangas na minha vida para me fazer
sair desta organizacao.

Fu ndo teria muitos beneficios em
permanecer nesta organizagao por tempo
indeterminado.

Decidir trabalhar nesta organizagao foi
um erro meu.

4) O assunto agora ¢ o desempenho da sua equipe. Avalie o quanto vocé concorda com
cada afirmativa apresentada. Tenha como referéncia uma escala de 1 a 5, onde 1

representa discordancia total e 5 concordancia plena.

1 - Discordo totalmente 5 - Concordo totalmente

Minha equipe trabalha de forma
eficiente.

Minha equipe atinge os objetivos
definidos.

Minha equipe trabalha dentro do
cronograma.

Estou satisfeito com os resultados
obtidos pela minha equipe.

Minha equipe obtém resultados melhores
que o esperado.

5) Em seguida serdo listadas frases sobre a comunicacdo da sua equipe no contexto de
trabalho remoto. Considera que as "condigdes de comunicacao" se referem ao conjunto

de ferramentas utilizados (equipamentos, aplicativos, etc). Avalie o quanto vocé
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concorda com cada afirmativa apresentada. Tenha como referéncia uma escalade 1 a 5,

onde 1 representa discordancia total e 5 concordancia plena.

1 - Discordo totalmente

5 - Concordo totalmente

As condi¢des de comunicagdo nos
ajudaram a nos comunicarmos
rapidamente.

Nao consegui comunicar facilmente
algumas ideias aos meus colegas por
causa das condi¢des de comunicagao.

A condi¢do de comunicagao em que nos
comunicamos ajudou-nos a compreender
melhor uns aos outros.

A condi¢do de comunicagdo sob a qual
estavamos nos comunicando tornou nossa

comunica¢ao mais lenta.

6) Ainda sobre comunicacio, gostariamos de saber com que frequéncia ela ocorre. Note

que a escala ¢ diferente das perguntas anteriores: quanto mais perto de 1, menos

frequente ¢ a comunicagdo, quanto mais perto de 7, mais frequente é a comunicagao.

1- 2-
Uma ou | Uma ou
duas duas
vezes | vezes a
nos cada 1

ualtimos a3
6 meses | meses

3.
Uma ou
duas
vezes
por més

4 -
Uma ou
duas
vezes
por
semana

5 -Trés
a cinco
vezes
por
semana

6 -
Uma ou
duas
vezes
todos
os dias

7.
Muitas
vezes
ao dia

Com que frequéncia seu chefe
imediato inicia  conversas
relacionadas ao trabalho com
vocé?

Com que frequéncia vocé
inicia conversas relacionadas
ao trabalho com seu chefe
imediato?

Com que frequéncia vocé e
seu chefe imediato conversam
durante o trabalho?

Com que frequéncia vocé e
seu chefe imediato conversam
informalmente ou socialmente
durante o trabalho?

7) Em que ano vocé nasceu? (Digite o ano completo, por ex: 1984)
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8) Abaixo sdo listados grupos de caracteristicas pessoais. Com qual deles vocé mais se
identifica? Escolha somente uma opgao.
() Idealistas, revolucionarios, coletivos, nao sao influenciados facilmente.
( ) Materialistas, competitivos, individualistas, procuram estabilidade e apreciam o
trabalho em equipe.
( ) Questionadores, globais, imediatistas, tém facilidade de aprendizado.
( ) Identidade fluida, ativistas, executam multiplas tarefas e preferem trabalhar

individualmente.

9) Qual a sua escolaridade?
( ) Ensino fundamental
( ) Ensino médio
( ) Superior
( ) Pos-graduacao
( ) Mestrado
( ) Doutorado
( ) Pés-Doutorado

10) Qual o seu género?
( ) Feminino
( ) Masculino

() Prefiro ndo informar

11) Em qual organizacdo vocé trabalha? Nao se preocupe, vocé nao serd identificado(a).
( ) Tribunal de Contas da Unido
( ) Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios
( ) Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina

( ) Tribunal de Justica de Santa Catarina

12) H4 quanto tempo vocé trabalha nessa organizacao? (responda em anos com numeros

inteiros, por ex: 12)

13) Ha quanto tempo vocé trabalha com seu atual chefe imediato? (responda em anos com

nimeros inteiros, por ex: 4)
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14) Sua equipe € composta por quantas pessoas? Considere a quantidade de pessoas sob a

lideranga do seu chefe imediato.

15) Caso vocé queira ser informado dos resultados desta pesquisa, informe seu e-mail (ndo

¢ obrigatorio).

Obrigado por concluir esta pesquisa! Sua contribuicio ¢ muito importante para o estudo
da lideranca no setor publico!



Apéndice 2 — Variancia Total Explicada

Variancia total explicada

Autovalores iniciais

Somas de extracio de
carregamentos ao quadrado

Componente
Total %Ade. 7o . Total %Ade. 4 .
varidncia cumulativa varidncia cumulativa
1 6,571 20,534 20,534 6,571 20,534 20,534
2 3,506 10,957 31,491 3,506 10,957 31,491
3 3,356 10,489 41,980 3,356 10,489 41,980
4 2,259 7,061 49,040 2,259 7,061 49,040
5 1,793 5,603 54,643 1,793 5,603 54,643
6 1,594 4,980 59,623 1,594 4,980 59,623
7 1,438 4,492 64,115 1,438 4,492 64,115
8 1,173 3,664 67,779 1,173 3,664 67,779
9 1,116 3,489 71,268 1,116 3,489 71,268
10 0,993 3,103 74,372
11 0,943 2,947 77,319
12 0,758 2,368 79,687
13 0,720 2,251 81,938
14 0,617 1,929 83,867
15 0,568 1,775 85,642
16 0,549 1,715 87,357
17 0,514 1,607 88,964
18 0,432 1,350 90,315
19 0,411 1,286 91,600
20 0,348 1,087 92,687
21 0,331 1,034 93,720
22 0,288 0,901 94,621
23 0,261 0,814 95,435
24 0,249 0,779 96,214
25 0,219 0,685 96,900
26 0,189 0,590 97,489
27 0,179 0,559 98,049
28 0,165 0,516 98,565
29 0,143 0,447 99,012
30 0,126 0,394 99,406
31 0,100 0,311 99,718
32 0,090 0,282 100,000

Meétodo de Extracdo: analise de Componente Principal.

Fonte: saida do SPSS
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Apéndice 3 — Estatisticas Descritivas e Testes de Normalidade

Estatisticas Descritivas

Kolmogorov-Smirnov®

N Média Desvio padrao  Estatistica Sig.

LDTF 1 158 3,47 1,315 0,187 0,000
LDTF 2 158 4,18 1,133 0,309 0,000
LDTF 3 158 4,03 1,153 0,261 0,000
LDTF 4 158 3,44 1,284 0,212 0,000
LDTS 1 158 3,13 1,247 0,185 0,000
LDTS 2 158 3,42 1,351 0,224 0,000
LDTS 3 158 2,89 1,430 0,167 0,000
LDTS 4 158 2,92 1,338 0,168 0,000
LDTS 5 158 3,15 1,306 0,168 0,000
CONF_1 158 4,46 0,746 0,379 0,000
CONF 2 158 3,52 1,209 0,219 0,000
CONF 3 158 3,58 1,211 0,223 0,000
CONF 4 158 3,29 1,153 0,193 0,000
COMP_1 158 4,01 0,987 0,251 0,000
COMP 2 158 3,82 0,981 0,274 0,000
COMP 3 158 4,35 1,010 0,346 0,000
COMP 4 158 4,49 0,872 0,403 0,000
COMP_5 158 4,52 0,820 0,411 0,000
COMP 6 158 4,81 0,519 0,510 0,000

DES 1 158 4,07 0,783 0,300 0,000

DES 2 158 4,27 0,702 0,259 0,000

DES 3 158 4,07 0,766 0,287 0,000

DES 4 158 4,22 0,801 0,280 0,000

DES 5 158 3,93 0,972 0,250 0,000
RIQM 1 158 4,41 0,807 0,337 0,000
RIQM 2 158 3,89 1,140 0,241 0,000
RIQM 3 158 3,39 1,069 0,194 0,000
RIQM 4 158 3,75 1,087 0,204 0,000
FREQ 1 158 4,47 1,235 0,207 0,000
FREQ 2 158 4,35 1,252 0,194 0,000
FREQ 3 158 4,47 1,300 0,177 0,000
FREQ 4 158 3,22 1,575 0,164 0,000

a. Correlagdo de Significancia de Lilliefors

Fonte: saida do SPSS
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Apéndice 4 — Intervalo de Confianca HTMT

Amostra Média da

Relagdo entre as variaveis original amostra Enviesamento  2,50% 97,50%
O) M)

E-lideranca Transacional -> ) (oo 0,683 -0,002 0,566 0,784
E-lideranca Transform.
Comprometimento -> E- 0,362 0,371 0,009 0,182 0,589
lideranga Transformacional
Comprometimento -> E- 0,309 0,324 0,015 0,157 0,511
lideranga Transacional
Confianga -> E-lideranga 0.131 0,185 0.054 0088 0351
Transformacional
Confianga -> E-lideranga 0,15 0,193 0,043 0,073 0,386
Transacional
Confianga -> 0,131 0,209 0,078 0,089 0,382
Comprometimento
Qualidade da Comunicagdo - | /) 1.091 0,341 0,309 3.624
> E-lideranca Transform.
Qualidade da Comunicagdo - 44 1.014 20219 0307 3218
> E-lideranga Transacional
Qualidade da Comunicagdo - ¢, 1.362 -0,460 0,42 4264
> Comprometimento
Qualidade da Comunicagdo - ) ¢, 0,772 -0,049 0,171 2.704
> Confianga
Desempenho -> E-lideranga ) 5,4 0,324 0,001 0,157 0,504
Transformacional
Desempenho -> E-lideranga ) o, 0.2 0,007 0079 0352
Transacional
Desempenho -> 0282 0312 0.031 0.118 0,546
Comprometimento
Desempenho -> Confianga 0,117 0,182 0,064 0,078 0,335
Desempenho -> Qualidade 1.337 1.065 0,272 0,329 3.470

da Comunicago

Fonte: Dados da pesquisa.
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Apéndice 5 — VIF do Modelo de Mensuracio

Item VIF
COMP _1 1,474
COMP 2 2,375
COMP 3 2,060
COMP _6 1,149
CONF 3 1,245
CONF 4 1,245

DES 1 3,235
DES 2 3,478
DES 3 1,767
DES 4 3,455
DES 5 2,799
LDTF 1 2,097
LDTF 2 2,490
LDTF 3 3,346
LDTF 4 2,610
LDTS 2 2,302
LDTS 3 2,345
LDTS 4 2,104
LDTS 5 3,428
Riqueza 1,000
Frequéncia 1,000

Fonte: Dados da Pesquisa
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