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Resumo

Objetivo da pesquisa: Analisar a e-liderança no setor público, verificando a relação dos estilos transformacional e transacional 

com variáveis importantes como a qualidade da comunicação, o comprometimento e o desempenho dos servidores públicos.

Enquadramento teórico: A pesquisa utiliza como base teórica estudos sobre a e-liderança e os estilos transformacional e 

transacional, destacando os elementos determinantes desse fenômeno das equipes virtuais, especialmente a qualidade da 

comunicação e sua possível relação com comprometimento e desempenho.

Metodologia: Trata-se de uma pesquisa quantitativa, desenvolvida por meio de levantamento com 158 servidores públicos de 3 

instituições diferentes, das esferas federal e estadual: Tribunal de Contas da União (TCU), Agência Nacional de Transporte 

Aquaviário (Antaq) e Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC). A análise empregou técnicas de estatística 

descritiva e modelagem de equações estruturais. Para medir os construtos da pesquisa, foram adotadas escalas utilizadas em 

outros estudos, cujos resultados demonstraram sua qualidade psicométrica.

Resultados: Verificou-se que a qualidade da comunicação se relaciona positivamente com o comprometimento, além de exercer 

influência positiva na forma como as equipes enxergam a e-liderança, o que favorece o estilo de e-liderança transformacional. Os 

dois estilos de e-liderança exercem influência positiva no comprometimento. A relação entre comprometimento e desempenho 

não se mostrou significativa. Somente o estilo transformacional influenciou positivamente o desempenho dos servidores que 

trabalham em equipes virtuais.

Originalidade: Este estudo se destaca por explorar uma temática inovadora relacionada à liderança de equipes virtuais no setor 

público e amplia a discussão sobre os fatores que podem colaborar com a missão dos e-líderes das instituições públicas.

Contribuições teóricas e práticas: A presente pesquisa oferece contribuições para o campo da gestão pública pois fornece 

evidências empíricas que podem auxiliar os gestores públicos a delinear estratégias gerenciais e de educação corporativa, com 

enfoque na seleção e desenvolvimento de líderes mais aptos a apresentar resultados relevantes para a sociedade.

Palavras-chave: E-liderança, Setor público, Qualidade da comunicação, Comprometimento. Desempenho.
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Research objective: To analyze e-leadership in the public sector, verifying the relationship of transformational and transactional 

styles with important variables such as the quality of communication, commitment and performance of public servants.

Theoretical framework: The research uses as a theoretical basis studies on e-leadership and transformational and transactional 

styles, highlighting the determining elements of this phenomenon of virtual teams, especially the quality of communication and 

its possible relationship with commitment and performance.

Methodology: This is a quantitative research, developed through a survey with 158 public servants from 3 different institutions, 

at the federal and state levels: Federal Audit Court (TCU), National Waterway Transport Agency (Antaq) and Court of 

Accounts for the State of Santa Catarina (TCE/SC). The analysis used descriptive statistics and structural equation modeling 

techniques. To measure the research constructs, scales used in other studies were adopted, whose results demonstrated their 

psychometric quality.

Results: It was found that the quality of communication is positively related to commitment and exerts a positive influence on 

the way teams see e-leadership, which favors the transformational e-leadership style. Both leadership styles have a positive 

influence on commitment. The relationship between commitment and performance was not significant. Only the 

transformational style positively influenced the performance of employees working in virtual teams.

Originality: This study stands out for exploring an innovative theme related to the leadership of virtual teams in the public 

sector and expands the discussion on the factors that can collaborate with the mission of e-leaders of public institutions.

Theoretical and practical contributions: The present research offers contributions for the field of public management as it 

provides empirical evidence that can help public managers to delineate managerial and corporate education strategies, focusing 

on the selection and development of leaders more able to present relevant results for the society.

Keywords: E-leadership, Public sector, Communication Quality, Commitment, Performance.

Resumen

Objetivo de la investigación: Analizar el e-Leadership en el sector público, verificando la relación de los estilos transformacional 

y transaccional con variables importantes como la calidad de la comunicación, compromiso y desempeño de los servidores 

públicos.

Marco teórico: La investigación utiliza como base teórica estudios sobre e-leadership y estilos transformacionales y 

transaccionales, destacando los elementos determinantes de este fenómeno de los equipos virtuales, en especial la calidad de la 

comunicación y su posible relación con el compromiso y el desempeño.

Metodología: Se trata de una investigación cuantitativa, desarrollada a través de una encuesta con 158 servidores públicos de 3 

instituciones diferentes, a nivel federal y estatal: Tribunal de Cuentas Federal (TCU), Agencia Nacional de Transporte Fluvial 

(Antaq) y Tribunal de Cuentas del Estado de Santa Catarina (TCE/SC). El análisis utilizó estadística descriptiva y técnicas de 

modelado de ecuaciones estructurales. Para medir los constructos de investigación, se adoptaron escalas utilizadas en otros 

estudios, cuyos resultados demostraron su calidad psicométrica.

Resultados: Se encontró que la calidad de la comunicación se relaciona positivamente con el compromiso y ejerce una influencia 

positiva en la forma en que los equipos ven el e-leadership, lo que favorece el estilo de e-leadership transformacional. Ambos 

estilos de liderazgo tienen una influencia positiva en el compromiso. La relación entre compromiso y desempeño no fue 

significativa. Solo el estilo transformacional influyó positivamente en el desempeño de los servidores que trabajan en equipos 

virtuales.

Originalidad: este estudio se destaca por explorar un tema innovador relacionado con el liderazgo de equipos virtuales en el 

sector público y amplía la discusión sobre los factores que pueden colaborar con la misión de los e-líderes de las instituciones 

públicas.

Aportes teóricos y prácticos: La presente investigación ofrece aportes al campo de la gestión pública ya que aporta evidencia 

empírica que puede ayudar a los gestores públicos a delinear estrategias gerenciales y de educación empresarial, enfocándose en la 

selección y desarrollo de líderes más capaces de presentar resultados relevantes para la sociedad.

Palabras clave: E-liderazgo, Sector público, Calidad de la comunicación, Compromiso, Actuación.
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1 INTRODUÇÃO

O avanço das tecnologias de informação e comunicação (TICs) impulsionou a adoção de arranjos de 

trabalho inovadores como o teletrabalho para alguns membros da equipe ou a criação de times 

inteiramente virtuais (Purvanova & Kenda, 2018; Contreras, Baykal & Abid, 2020). A pandemia da 

Covid-19 acelerou esse processo crescente em amplitude e importância, pois até mesmo as organizações 

que não estavam propensas viram-se obrigadas a implementar o modelo de trabalho à distância (Pereira & 

Cunha, 2020; Kulshreshtha & Sharma, 2021). Esse movimento alcançou também as organizações públicas 

e fez com que a e-liderança se tornasse de súbito a nova liderança normal (Toleikienė, Rybnikova & 

Juknevičienė, 2020).

Embora a tecnologia disponível permita o funcionamento de equipes dispersas em qualquer lugar e a 

qualquer momento, diversos desafios de colaboração decorrem da natureza virtual do trabalho, 

especialmente a comunicação puramente eletrônica (Kahai, Huang, & Jestice, 2012). A comunicação 

mediada por computador é uma característica inerente às equipes virtuais e pode ocorrer via mídias mais 

ricas em sinais, como a videoconferência, ou meramente textuais, como e-mails e mensagens instantâneas 

(Charlier, Stewart, Greco & Reeves, 2016).

Diversos benefícios foram atribuídos ao uso de equipes virtuais, como a capacidade de reunir 

especialistas sem limite de espaço ou tempo, o aumento da flexibilidade da equipe e a economia com 

viagens e diárias. Por outro lado, existem desafios especiais enfrentados pelas equipes virtuais e seus 

respectivos líderes. As desvantagens incluem baixos níveis de coesão, confiança e comprometimento com os 

objetivos da equipe, fatores que podem impactar negativamente o desempenho da organização (Hoch & 

Kozlowski, 2014).

Nesse contexto inovador, a liderança desempenha um papel crucial ao ajudar as equipes na adaptação ao 

trabalho virtual e enfrentamento dos desafios cotidianos da organização (Purvanova & Kenda, 2018). 

Exsurge uma denominação específica para a liderança de equipes virtuais: e-liderança ou liderança 

eletrônica, uma abordagem nascida como resposta natural ao surgimento das equipes virtuais, cujos 

integrantes podem trabalhar em locais e horários diferenciados (Fonseca, Porto & Borges-Andrade, 2015).

Esse novo paradigma requer mais estudos que contribuam para o entendimento do fenômeno à luz de 

contextos específicos, como do setor público (Paschoiotto, Martins & Casagrande, 2020). Um ponto 

crucial para a e-liderança é que a confiança e o comprometimento da equipe são mecanismos essenciais 

pelos quais os indivíduos podem superar a distância física, trabalhar para alcançar objetivos compartilhados 

e aumentar a eficácia da equipe (Joshi, Lazarova & Liao, 2009; Cordery, Soo, Kirkman, Rosen & Mathieu, 

2009).

Diante disso, o objetivo do estudo é analisar a e-liderança no setor público, verificando a relação dos 

estilos transformacional e transacional com variáveis importantes como a qualidade da comunicação, o 

comprometimento e o desempenho dos servidores públicos. A pesquisa foi realizada com servidores de três 

instituições públicas diferentes, das esferas federal e estadual: Tribunal de Contas da União (TCU), 

Agência Nacional de Transporte Aquaviário (Antaq) e Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina 

(TCE/SC). Essas organizações foram escolhidas porque já haviam instituído políticas de trabalho remoto 

mesmo antes da pandemia.

O estudo está dividido em seis partes fundamentais, sendo a primeira esta introdução, seguida da 

conceituação dos construtos principais. A seguir, são apresentadas as hipóteses de pesquisa. A quarta seção 

trata dos procedimentos metodológicos adotados na pesquisa. Em seguida os resultados. Na seção final, são 

discutidos os resultados e suas contribuições para o campo de estudos, assim como são feitas sugestões para 

pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEÓRICO
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Equipes de trabalho dispersas, cujos membros dependem de tecnologias da informação e comunicação 

(TICs) para interagir uns com os outros por meio de fronteiras temporais e geográficas, não são 

propriamente uma novidade (Han, Kim, Beyerlein & DeRosa, 2020). Equipes puramente presenciais estão 

se tornando cada vez mais raras, pois a existência de equipes híbridas, com alguns indivíduos na mesma 

localidade e outros dispersos, já é algo relativamente comum (Dixon & Pantelli, 2010). As principais 

características que distinguem as equipes virtuais das convencionais são: a dispersão geográfica e a 

comunicação mediada por tecnologia (Bell & Kozlowski, 2002; Kashive, Khanna & Powale, 2022).

Como consequência dessas características inerentes, Hoch e Kozlowski (2014) sugerem que os líderes de 

equipe virtuais têm mais dificuldade para executar comportamentos hierárquicos tradicionais de liderança, 

como motivar membros e gerenciar a dinâmica da equipe. Nesse sentido, para que as equipes virtuais 

funcionem equivalentemente às equipes presenciais, os líderes virtuais precisam investir muito mais tempo 

e esforço.

2.1 E-Liderança

Avolio, Kahai e Dodge (2001) produziram o estudo seminal responsável por cunhar o termo e-liderança. 

Para tanto, empregaram a Teoria da Estruturação Adaptativa (DeSanctis & Poole, 1994), derivada da 

Teoria da Estruturação, para explicar como as TICs interagem com líderes e equipes virtuais para produzir 

novas estruturas e culturas de equipe. Anos mais tarde, a definição foi revisada com destaque para o papel 

das TICs. Assim, a e-liderança passou a ser definida como um processo de influência social, incorporado 

em contextos proximais e distais, mediada pelas tecnologias da informação e comunicação, que pode 

produzir mudança nas atitudes, nos sentimentos, no pensamento, no comportamento e no desempenho da 

equipe (Avolio, Sosik, Kahai & Baker, 2014).

Segundo Bell e Kozlowski (2002)  é difícil determinar como as características exclusivas das equipes 

virtuais afetam as funções críticas de liderança, incluindo gestão de desempenho, motivação e 

comprometimento do time. Pesquisas anteriores revelam que os líderes que dominam o uso da tecnologia 

de comunicação são mais propensos a alcançar níveis mais elevados de sucesso nas equipes virtuais (Cascio 

& Shurygailo, 2003; Malhotra, Majchrzak & Rosen; 2007).

DasGupta (2011)  observou que o surgimento dessa nova forma de relacionamento entre líderes e 

membros não alterava os objetivos da liderança. Em sua visão, os objetivos fundamentais da liderança 

permanecem os mesmos, mas exigem que o líder se adapte ao novo formato de comunicação mediada por 

computador. No mesmo sentido, Avolio, Sosik, Kahai e Baker (2014) asseveram que a e-liderança pode 

exibir o mesmo estilo que a liderança tradicional, pois o diferencial é a forma como se manifesta. Essa 

opinião também encontra amparo nas análises de Purvanova e Kenda (2018)  e na recente revisão 

conduzida por Dhamija, Chiarini e Shapla (2023).

Existem diversas abordagens para conceitualização dos estilos de liderança, mas a principal definição foi 

oferecida por Burns (1978). O autor classificou a liderança em transacional e transformacional: enquanto 

os líderes transacionais promovem uma espécie de sistema de troca com os membros da equipe, por 

exemplo com premiações financeiras, os líderes transformacionais utilizam o carisma e a inspiração, ou seja, 

estímulos psicológicos.

Os líderes transformacionais fornecem apoio socioemocional aos seguidores e aumentam o apelo 

emocional das atividades organizacionais, desenvolvendo assim o compromisso afetivo e o apego dos seus 

colaboradores à organização (Berkovich & Hassan, 2023). Bass (1990)  apresenta as principais 

características dos líderes transacionais e transformacionais, conforme Quadro 1.

     4



Waldemir Paulino Paschoiotto, et al. E-Liderança no Setor Público Brasileiro: A Influência da Qualidade 
da Comunicação no Comprometimento e ...

PDF generado a partir de XML-JATS4R por Redalyc
Proyecto académico sin fines de lucro, desarrollado bajo la iniciativa de acceso abierto

Quadro 1: Características dos líderes transacionais e transformacionais

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

A liderança é considerada universalmente importante em diferentes estruturas de equipe, (Newman, 

Ford & Marshall, 2019). Embora possam ser colhidos avanços na literatura sobre o tema (Purvanova & 

Bono, 2009), não está claro qual estilo de liderança é mais adequado ao contexto virtual, sobretudo em 

organizações públicas, onde é predominante a presença de líderes formalmente designados. Com base no 

exposto, este estudo adota a e-liderança como representativa do contexto virtual, a qual pode se manifestar 

nos diversos estilos descritos na literatura, a exemplo dos estilos transacional e transformacional. Portanto a 

e-liderança representa um fator contextual, sendo os estilos de e-liderança implementados como variáveis 

distintas no modelo estrutural testado. Os estilos transacional e transformacional foram adotados neste 

estudo por serem os mais referenciados pela literatura do campo.

2.2 Qualidade da comunicação

Equipes virtuais trabalham em uma tarefa comum, mas não compartilham o mesmo espaço e, portanto, 

recorrem aos recursos de comunicação mediada por computador. Na visão de Driskell, Radtke e Salas 

(2003), é preciso ter em mente que o tipo de ambiente de comunicação implementado terá um impacto 

significativo na interação da equipe. Além disso, de acordo com os autores, a distribuição dos membros da 

equipe em sistemas mediados por computador pode interromper a interação em algumas condições e 

facilitar a interação em outras. A coordenação das atividades é uma atividade que fatalmente se torna mais 

difícil (Driskell, Radtke & Salas, 2003), especialmente devido à falta de riqueza das interações face a face 

(Kniffin et al., 2021).

Lin, Standing e Liu (2008)  acentuam que a Teoria da Riqueza da Mídia postula que o sucesso da 

organização dependerá da sua capacidade de processar informações de riqueza adequada a fim de reduzir a 

incerteza (ausência de informação) e esclarecer a ambiguidade (possibilidade de equívocos). Nesse sentido, 

limitações de mídia no contexto de trabalho das equipes virtuais podem reduzir a quantidade e a qualidade 

das informações.

Dessa forma, a comunicação mais eficaz dependerá da escolha de TICs que ofereçam maior riqueza de 

mídia. Ao utilizar meios de comunicação mais ricos, o e-líder pode minimizar a perda de pistas não-verbais, 

deficiência inerente ao modelo de equipes virtuais que trocam informações essencialmente de maneira 

assíncrona. Assim, será necessário interagir com a equipe fazendo uso de ferramentas digitais, sendo que a 

riqueza da mídia e a frequência de interações são apontadas como criticamente indispensáveis (Driskell, 

Radtke & Salas, 2003; Dixon & Pantelli, 2010; Gajendran & Joshi, 2012; Newman, Ford & Marshall, 

2019).

2.3 Comprometimento organizacional e sua relação com o desempenho
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O comprometimento organizacional é frequentemente descrito como o vínculo do indivíduo com a 

organização da qual faz parte (Tomazzoni, Costa, Antonello & Rodrigues, 2020). O campo de estudos da 

liderança enfatiza o papel dos líderes no desenvolvimento do comprometimento organizacional da equipe 

(Berkovich & Hassam, 2023). Os precursores do estudo do comprometimento organizacional foram 

Mowday, Porter e Steers (1982). Para eles, o comprometimento requer uma postura ativa em busca do 

bem-estar da organização, isto é, vai muito além da mera lealdade organizacional.

Meyer e Allen (1991)  definiram o comprometimento como a identificação e o envolvimento com a 

equipe e propuseram um modelo de três componentes para explicar o conceito. O comprometimento 

afetivo representa o desejo do indivíduo de permanecer na organização por um sentimento de apego, de 

natureza emocional do vínculo. O comprometimento instrumental retrata a avaliação de custos de 

permanência ou saída da organização, em que o indivíduo percebe seus investimentos específicos na 

organização e não tem alternativas para mudar. Já o comprometimento normativo caracteriza a vinculação 

por obrigação, em que o indivíduo se sente moralmente obrigado a permanecer (Meyer & Allen, 1991).

Cabe ao líder o papel crucial de ajudar as equipes a formar uma identidade comum entre os membros 

individuais e aumentar o comprometimento dos indivíduos com os objetivos da equipe, o que ajuda a reter 

os colaboradores e mantê-los satisfeitos (Morgeson, DeRue & Karam, 2009). Um corpo significativo de 

pesquisas anteriores sugeriu que o comprometimento com a equipe terá uma influência positiva sobre o 

funcionamento 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 identificação com entidades coletivas, 

como a equipe, pode dar maior energia aos indivíduos para trabalhar em prol do grupo, em vez de gastar 

esforços para alcançar objetivos e recompensas individuais. Destacou-se que o vandalismo social é menos 

prevalente em grupos fortemente unidos do que em grupos compostos por estranhos ou meros conhecidos. 

Sivunen (2006), por sua vez, observou que os líderes que conseguiam incutir uma identidade de equipe 

comum faziam com que os membros trabalhassem juntos de forma mais eficaz e obtivessem desempenho 

superior.

Segundo Taifel (1982), o principal argumento teórico que suporta a hipótese sobre o impacto do 

comprometimento dos membros no desempenho da equipe está fundamentado na teoria da identidade 

social. Para o autor, a aquisição de identidade social é definida pela percepção da posição que o indivíduo 

ocupa na sociedade e resulta da filiação a diferentes grupos sociais. No caso das equipes virtuais, o 

comprometimento com a equipe pode criar uma rede de conexões psicológicas entre os membros distantes 

da equipe que serve para superar a distância física que os separa (Fiol & O'Connor, 2005).

De acordo com Joshi, Lazarova e Liao (2009), quando uma identidade compartilhada da equipe é 

pronunciada, os membros tendem a se preocupar mais em atingir as metas coletivas e com o bem-estar geral 

do time. Dessa forma, quando os membros da equipe mudam seu modo de pensar do individual para o 

coletivo, é mais provável 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, é possível perceber que o comprometimento e o desempenho estão 

intimamente relacionados, sendo esses dois fatores de importância crucial para o sucesso da organização.

3 MODELO CONCEITUAL E HIPÓTESES

Uma significativa quantidade de estudos anteriores sugere que o comprometimento afeta 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, Maynard, Young, Vartiainen & Hakonen, 2014; Eseryel, Crowston & Heckman, 

2020). Pesquisas anteriores com foco na e-liderança ressaltaram a necessidade de incrementar o 

comprometimento dos indivíduos que compõem o time (Katzenback & Smith, 2011; Hoch & Kozlowski, 

2014; Manha, 2015), sobretudo no setor público onde historicamente os níveis de comprometimento são 

inferiores (Zeffane, 1994; Boyne, 2002).

     6



Waldemir Paulino Paschoiotto, et al. E-Liderança no Setor Público Brasileiro: A Influência da Qualidade 
da Comunicação no Comprometimento e ...

PDF generado a partir de XML-JATS4R por Redalyc
Proyecto académico sin fines de lucro, desarrollado bajo la iniciativa de acceso abierto

O comprometimento organizacional é essencial para que as equipes virtuais possam superar a distância 

física e trabalhar para alcançar os objetivos (Joshi, Lazarova, & Liao, 2009; Cordery, Soo, Kirkman, Rosen 

& Mathieu, 2009). Como a e-liderança pode exibir os mesmos estilos que a liderança tradicional, pois o 

diferencial é a forma como se manifesta (Avolio et al., 2014), adotaremos os estilos de liderança mais 

estudados pela literatura do campo: transacional e transformacional. Sendo assim, com base nos 

argumentos precedentes, constroem-se as seguintes hipóteses:

H1: A e-liderança (transacional e transformacional) se relaciona positiva e significativamente com o 

comprometimento da equipe.

H2: O comprometimento se relaciona positiva e significativamente com o desempenho da equipe.

H3: A e-liderança (transacional e transformacional) se relaciona positiva e significativamente com o 

desempenho da equipe.

Além disso, a natureza eminentemente virtual da e-liderança acentua o papel da comunicação para o 

alcance dos objetivos organizacionais. O e-líder precisará interagir intensivamente com a equipe fazendo 

uso de ferramentas digitais, sendo que a riqueza de informações se torna criticamente indispensável 

(Hollingshead, McGrath & O'Connor, 1993; Bell & Kozlowski, 2002). Quando há mais comunicações e 

interações dinâmicas, mais ideias são geradas e implementadas (Eseryel, Crowston & Heckman, 2020).

As características da mídia adotada e a frequência de comunicação do e-líder com a equipe irão predizer a 

sua capacidade de desenvolver um melhor relacionamento e incrementar o comprometimento do time 

(Driskell, Radtke & Salas, 2003; Dixon & Pantelli, 2010; Gajendran & Joshi, 2012; Newman, Ford, & 

Marshall, 2019). Desse modo, formulam-se as seguintes hipóteses:

H4: A qualidade da comunicação se relaciona positiva e significativamente com a e-liderança 

(transacional e transformacional).

H5: A qualidade da comunicação se relaciona positiva e significativamente com o comprometimento.

Caracterizadas as hipóteses, apresenta-se na Figura 1 o modelo teórico da pesquisa.

Figura 1

Modelo teórico da pesquisa e hipóteses

Conforme se verifica, a e-liderança poderá se manifestar de acordo com os estilos transacional ou 

transformacional (Cordery et al., 2009; DasGupta, 2011; Avolio et al., 2014; Purvanova & Kenda, 2018). 

Dessa forma, a e-liderança é considerada como contextual e composta por duas variáveis distintas: a e-

liderança transacional e a e-liderança transformacional. Assim, sua implementação no modelo estrutural 

ocorre separadamente, isto é, um modelo estrutural para cada estilo de e-liderança.

A qualidade da comunicação, por sua vez, será representada pelas dimensões de frequência de interações 

com o líder (Kacmar, Witt, Zivnuska & Gully, 2003) e a riqueza da mídia adotada nessas comunicações 
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(Dennis & Kinney, 1998). Nesse caso, a modelagem considera a qualidade da comunicação como variável 

única, de segunda ordem, composta pelas variáveis de primeira ordem frequência e riqueza da mídia.

4 PROCEDIMENTO METODOLÓGICOS

Trata-se de um estudo quantitativo-descritivo. Uma pesquisa de abrangência nacional foi desenvolvida e 

operacionalizada via internet (survey). A população-alvo compreende servidores de organizações públicas 

que estivessem exercendo suas atividades em sistema de trabalho remoto no momento da pesquisa. Foram 

selecionadas algumas organizações públicas federais e estaduais para aplicação do questionário e análise dos 

dados, a saber: Tribunal de Contas da União (TCU), Agência Nacional de Transportes Aquaviários 

(Antaq) e Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE-SC).

A amostra foi caracterizada como não probabilística, uma vez que o público-alvo deveria confirmar que 

executa suas atividades em teletrabalho. Para o cálculo da amostra utilizou-se o software G*Power de 

Erdfelder (Faul, Erdfelder, Lang & Buchner, 2007) na sua terceira versão (3.1.9.2) para análise do poder do 

teste, o que resultou em 98 amostras mínimas. Seguindo recomendações de Bentler & Chou (1987) e Hair, 

Black, Babin, Anderson & Tatham (2009), esta pesquisa buscou amostra mínima de 150 respondentes, 

tendo alcançado um total de 158 participantes. Conforme Tabela 1, a amostra final aumentou o poder 

estatístico (de 80% para 94%) e a sensibilidade (f² de 0,15 para 0,10) das análises estatísticas subsequentes.

Tabela 1: Cálculo da amostra

Fonte: Software G*Power versão 3.1.9.2.

Segundo Hoch e Kozlowski (2014), o foco teórico da e-liderança é especificado no nível da equipe, 

portanto todas as medidas adotadas neste estudo foram especificadas nesse nível. Além disso, os itens de 

medição do questionário foram retirados de estudos anteriores que comprovaram sua boa qualidade 

psicométrica para avaliar as variáveis.

Para mensurar os estilos de e-liderança (transformacional ou transacional), foi adotado o 

MultifactorLeadership Questionnaire (MLQ), inspirado no conceito geral de Burns (1978), incorporando 

o trabalho de Bass (1990)  e revisado por Bass e Avolio (1994). Apesar de a liderança transformacional 

incluir quatro dimensões, optou-se por limitar a análise à dimensão de influência idealizada, pois, segundo 

Bass e Avolio (1994), essa dimensão destaca o significado coletivo entre os membros e os estimula a agir de 

acordo com os valores do grupo. A liderança transacional também inclui quatro dimensões. Dada a 

necessidade de limitar o número de itens do questionário, optou-se por focar na dimensão relacionada à 

recompensa contingente, pois esta dimensão associa a satisfação dos membros da equipe à sua motivação. O 

alfa de Cronbach foi de 0,889 para liderança transformacional e 0,771 para liderança transacional.

O comprometimento organizacional foi medido a partir da versão de seis itens proposta por Mowday, 

Seteers e Porter (1979) do Organizational Commitment Questionaire (OCQ), com alfa de Cronbach de 

0,800. Essa escala foi selecionada porque, segundo Benkhoff (1997), é o modelo mais utilizado para medir 

o comprometimento. O desempenho foi medido com uma escala de cinco itens, três dos quais vieram do 

estudo de Lin, Standing e Liu (2008)  e dois da pesquisa de Costa (2014). A primeira escala também foi 

adotada por Sedrine, Bouderbala e Nasraoui (2020), com alfa de Cronbach de 0,839, a segunda teve 

confiabilidade de 0,957.
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A qualidade da comunicação é considerada uma variável independente, representada por indicadores de 

frequência de comunicação com o líder (Kacmar et al., 2003) e riqueza de mídia utilizada (Dennis & 

Kinney, 1998), com alfa de Cronbach de 0,800 e 0,740, respectivamente. Foram utilizadas diferentes 

escalas do tipo Likert (1 a 5 ou 1 a 7 itens), o que aumenta a consistência interna do instrumento (Masters, 

1974). Além disso, a amostra é composta por pessoas altamente qualificadas, portanto aptas a analisar mais 

alternativas (Weathers, Sharma & Niedrich, 2005). Na Tabela 2 é apresentado um resumo das medidas 

utilizadas.

Tabela 2: Medidas empregadas na pesquisa

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

No intuito de verificar eventuais relações não explicadas pelo modelo proposto, foram controladas as 

variáveis tempo de casa, tempo com o líder, tamanho da equipe e geração dos membros.

5 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS

Na Tabela 3 são apresentados os dados demográficos dos respondentes que participaram 

voluntariamente da pesquisa.
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Tabela 3: Dados demográficos dos sujeitos pesquisados

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Os dados dos questionários aplicados foram exportados da ferramenta de coleta e tabulados em planilha 

para formação da base de dados. A análise foi realizada por meio de Modelagem de Equações Estruturais 

(MEE), com estimação por meio do método de mínimos quadrados parciais, com auxílio do software 

SmartPLS (versão 3.3.3). O Método dos Mínimos Quadrados (PLS) para SEM foi utilizado em função dos 

dados não serem aderentes à distribuição normal, conforme identificado no teste Kolmogorov-Smirnov.

O PLS foi considerado o mais adequado por ser o modelo baseado nas recomendações de Fornell e 

Bookstein (1982), uma vez que considera todos os coeficientes de caminho ao mesmo tempo, permitindo a 

análise de todas as variantes espúrias, diretas e indiretas, a serem avaliadas juntas (Chin, 1998; Fornell & 

Bookstein, 1982). Além disso, por ser baseado em componentes evita problemas com soluções 

inadmissíveis e indeterminação de fatores (Fornell & Bookstein, 1982; Whittaker, Ledden & Kalafatis, 

2007). Na Tabela 4 são apresentados os testes de validade convergente e discriminante no nível dos itens.
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Tabela 4: Validade convergente e discriminante no nível dos itens

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Com base nos dados elencados na Tabela 4 é possível constatar que há validade convergente e 

discriminante no nível dos itens que compõem as variáveis latentes. Todas as cargas fatoriais se mostraram 

significantes a 1%. A Tabela 5, a seguir, apresenta a análise da validade convergente e discriminante no 

nível das variáveis latentes. A partir deste ponto as variáveis de primeira ordem, frequência de comunicação 

e riqueza de mídia, passam a compor a variável de segunda ordem qualidade da comunicação. Em razão da 

diferença entre a quantidade de itens de cada variável de primeira ordem, adotou-se a abordagem em duas 

etapas para a criação da variável latente de segunda ordem.
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Tabela 5: Validade convergente e discriminante no nível das variáveis latentes

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Referência: αC e CC > 0.7; AVE > 0.5, Diagonal da Matriz (Raiz Quadrada do AVE) maior que os demais valores das variáveis latentes.

Os valores na diagonal, em destaque, são a raiz quadrada da AVE, como são maiores que as correlações 

entre os valores fora da diagonal, há validade discriminante no nível das variáveis latentes. Cabe destacar 

que a variável de segunda ordem Qualidade de Comunicação foi operacionalizada com abordagem em duas 

etapas, composta pelas variáveis de primeira ordem Frequência de Comunicação (Alfa de Cronbach 0,900) 

e Riqueza de Mídia (alfa de Cronbach 0,632). Essa é razão provável de o Alfa de Cronbach em segunda 

ordem ter apresentado um valor abaixo dos parâmetros esperados, o que, todavia, não afeta a validade do 

construto.

Para testar as hipóteses formuladas neste estudo foram gerados dois modelos distintos no SmartPLS, 

sendo um para cada estilo de E-liderança (Transacional e Transformacional). Na Tabela 6 apresentam-se 

os resultados das hipóteses considerando que a e-liderança se manifeste no estilo transformacional.

Tabela 6: Resultados para o estilo de e-liderança transformacional

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Já na Tabela 7 se encontram os resultados das hipóteses considerando que a e-liderança se manifeste no 

estilo transacional.
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Tabela 7: Resultados para o estilo de e-liderança transacional

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Após a apresentação dos resultados, e conforme apresentado nas Tabelas 6 e 7, verifica-se que o modelo 

teórico se comporta de maneira distinta a depender do estilo de e-liderança adotado. Embora todas as 

relações analisadas tenham apresentado influência positiva nas variáveis de interesse, a e-liderança no estilo 

transacional, quando comparada com o estilo transformacional, apresentou cargas mais baixas e mais 

hipóteses rejeitadas. Na Figura 2 apresenta-se o modelo teórico da pesquisa com os resultados dos testes, em 

destaque o estilo transformacional e as hipóteses cujos resultados permitem que não sejam rejeitadas.

Figura 2

Síntese dos resultados da pesquisa

Figura 2: Síntese dos resultados da pesquisa.

Em buscas de explicações que pudessem estar fora do modelo estrutural, foram controladas as variáveis 

tempo de casa, tempo com o líder, tamanho da equipe e geração dos membros. Contudo, não foram 
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identificados quaisquer indícios de efeitos significativos dessas variáveis sobre a variável desempenho. Os 

resultados são discutidos a seguir.

6 DISCUSSÃO

A análise indica que a qualidade da comunicação, construto de segunda ordem composto pelas variáveis 

de primeira ordem “riqueza de mídia” e “frequência de comunicação”, exerce influência positiva na forma 

como as equipes enxergam a e-liderança. Embora o estilo transformacional apresente carga fatorial mais 

elevada, o que sugere uma relação mais intensa com a qualidade da comunicação, o estilo transacional 

também sofre influência positiva e significativa. Essa conclusão é consistente com os achados de Sedrine, 

Bouderbala e Nasraoui (2020), para quem o alto nível de riqueza de mídia nas equipes virtuais favorece o 

potencial do estilo transformacional, em comparação com o estilo transacional. De fato, o contato visual 

em alta definição estabelece intimidade entre os membros (Avolio, Kahai & Dodge, 2001), o que favorece 

o estilo de e-liderança transformacional, cujas características mais pronunciadas são carisma e inspiração 

(Bass, 1990).

A qualidade da comunicação também se mostrou positiva e significativamente relacionada ao 

comprometimento das equipes. Pesquisas anteriores revelaram que nas equipes virtuais o 

comprometimento é essencial para que os membros se envolvam em comportamentos colaborativos 

adaptados ao contexto de dispersão (Jarvenpaa & Leidner, 1999; Hill & Bartol, 2016). Esse resultado 

indica que uma comunicação eficaz, isto é, mais frequente e com meios de comunicação mais ricos, pode 

minimizar a perda de pistas não-verbais e auxiliar o e-líder no fortalecimento do vínculo com a equipe e na 

projeção do sentimento de lealdade à organização.

Os dois estilos de e-liderança também se mostraram positiva e significativamente relacionados com o 

comprometimento. Encontrar formas de garantir o comprometimento do time foi descrito como o maior 

desafio dos líderes de equipes virtuais (Cordery et al., 2009). Os resultados indicam que os e-líderes do 

serviço público brasileiro estão desenvolvendo maneiras de lidar com isso. Novamente o estilo 

transformacional apresentou resultados mais consistentes, o que está em linha com as demais conclusões do 

estudo. Se a qualidade da comunicação tem influência positiva no comprometimento, era esperado que a e-

liderança transformacional conseguisse extrair mais valor dessa relação, uma vez que fundamentada no 

estímulo e consideração individualizada, atitudes propícias a estabelecer rede de conexões psicológicas entre 

os membros distantes da equipe e estimular o comprometimento (Fiol & O'Connor, 2005).

A relação entre comprometimento e desempenho, todavia, não se mostrou significativa, tendo sido 

rejeitada a hipótese correspondente. Pesquisas anteriores encontraram relação positiva e significante, por 

exemplo Joshi, Lazarova e Liao (2009) e Sivunen (2006). Uma possível explicação pode estar relacionada 

ao contexto desses estudos: os respondentes eram trabalhadores do setor privado. No setor público, 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-liderança consigam influenciar 

positivamente o comprometimento dos servidores, tal incremento não resulta necessariamente em 

aumento de desempenho para a organização pública.

Finalmente, a constatação mais relevante do estudo é que os estilos de e-liderança no setor público se 

comportam de maneira diferente quanto à sua relação com o desempenho das equipes. Os resultados 

rejeitam a hipótese de que a e-liderança transacional tenha impacto no desempenho, todavia, demonstram 

que a e-liderança transformacional influencia positivamente o desempenho numa relação significativa cuja 

carga fatorial é a maior entre as relações estudadas.

Sendo assim, em consonância com os resultados da pesquisa de Purvanova e Bono (2009), pode-se 

afirmar que também no setor público os líderes virtuais mais eficazes tendem a ser aqueles que adotam o 

estilo de e-liderança transformacional. Considerando que as organizações selecionadas já possuíam 

considerável experiência na adoção de equipes virtuais, é provável que os recursos tecnológicos à disposição 

dos times sejam adequados o suficiente para permitir que o estilo transformacional se sobressaia. De fato, 
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todas as cargas fatoriais da variável qualidade de comunicação se mostraram significativas, o que sugere que 

nas organizações pesquisadas a comunicação é frequente e predominantemente síncrona.

7 CONSIDERAÇÕES FINAIS

Este estudo teve como objetivo a analisar a relação entre a qualidade da comunicação, a e-liderança, o 

comprometimento e o desempenho de equipes virtuais de servidores públicos. Para alcançar este intento, 

foram analisados dois estilos de e-liderança: transformacional e transacional. Além disso, a qualidade da 

comunicação foi medida segundo as variáveis frequência de comunicação e riqueza de mídia.

Os resultados obtidos com a aplicação da MEE ressaltaram a importância da adoção de uma 

comunicação mais eficaz no ambiente virtual, buscando-se maior frequência e privilegiando o uso de 

ferramentas de comunicação síncronas que permitam uma melhor interação entre os membros da equipe. 

Nesse sentido, a qualidade da comunicação se mostrou essencial para a prevalência de resultados positivos 

da e-liderança no estilo transformacional em comparação com o transacional. Assim, em consonância com 

resultados de pesquisas anteriores, parece que o contexto do setor público também é propício para que o 

estilo transformacional se sobressaia no ambiente virtual ao fazer melhor uso das estratégias de 

comunicação próprias desse formato organizacional disperso.

As equipes virtuais são um tipo de arranjo organizacional que exigem mais do líder. No setor público, 

responsável pela prestação de serviços essenciais para a sociedade, a liderança é considerada o principal 

mecanismo de governança (Brasil, 2014). É imperativo, portanto, que as organizações públicas escolham 

líderes aptos para lidar com as circunstâncias peculiares do mundo virtual. Este estudo contribui para a 

prática gerencial no serviço público ao confirmar que também se aplica nesse setor o que os estudos 

antecedentes percebiam nas organizações privadas: o estilo transformacional é mais adequado para lidar 

com as equipes virtuais, em comparação ao transacional. Dessa maneira, as instituições públicas poderão 

desenvolver programas de liderança específicos ao contexto virtual ou, até mesmo, aprimorar a seleção de 

líderes que demonstrem maior aptidão para o estilo de e-liderança transformacional.

Ademais, a principal contribuição prática do estudo está associada ao mapeamento da relação entre os 

construtos analisados. Foi possível avaliar a qualidade da comunicação no processo de e-liderança e seu 

impacto no desempenho. Ao passo que a contribuição teórica está associada à análise da e-liderança de 

equipes virtuais e sua influência no desempenho, numa perspectiva de serviços públicos em um país 

emergente, com assimetrias territoriais, geográficas e culturais gigantescas. A relevância social do estudo 

está na compreensão do espaço de trabalho propício ao desenvolvimento da liderança transformacional e 

transacional, mesmo que suportada por artefatos eletrônicos para a sua viabilização. As implicações 

gerenciais estão associadas à compreensão de um fenômeno social recente, que tem contribuído 

sobremaneira para o pleno funcionamento dos serviços públicos, reduzindo custos, promovendo sinergias 

entre equipes de trabalhos e gerando resultados e progresso para a sociedade brasileira.

Como limitações da presente pesquisa é necessário destacar que os dados coletados representam a 

percepção dos respondentes. Essas percepções não foram cotejadas com dados secundários da organização. 

Para estudos futuros recomenda-se uma comparação da percepção com dados reais das organizações 

pesquisadas, como por exemplo a variável desempenho.
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