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ESTRATEGIAS DE LIDERANCA EM AMBIENTE DE TRABALHO HIiBRIDO:
ESTUDO DE CASO AIESEC EM MACEIO - AL

1 INTRODUCAO

A evolugdo das praticas de trabalho, impulsionada por avangos tecnoldgicos e pela
necessidade de adaptagdo a cendrios incertos, como a pandemia de COVID-19, levou muitas
organizagdes a adotar o modelo hibrido (Santos et al., 2022). Mendes (2021) e Costa (2020)
definem essa modalidade como uma pratica que combina atividades presenciais e remotas,
visando maior flexibilidade para os colaboradores.

Esse modelo desafia os lideres a reavaliar estratégias para manter a coesdo das equipes,
assegurar a produtividade e promover o bem-estar dos colaboradores (Carvenale; Hatak, 2020).
Em ambientes hibridos, a lideranca deve equilibrar controle e flexibilidade (Mendes, 2021). A
e-lideranga, por sua vez, facilita a tomada de decisdes rapidas e comunicagdo eficiente, mas
também enfrenta desafios como a falta de clareza e confianga (Kulshreshtha; Sharma, 2021).

O modelo hibrido exige a revisdo de praticas de avaliagdo de desempenho,
desenvolvimento profissional e interagdo social (Shockley et al., 2021). Embora o trabalho
remoto amplie o foco em resultados, pode invisibilizar colaboradores com dificuldades em
ambientes virtuais (Graham et al., 2020). Assim, praticas inclusivas tornam-se fundamentais
(Borup et al., 2020). Além disso, a integracdo entre os formatos de trabalho demanda a
reconfiguragdo do escritdrio fisico como espaco de colaboracdo (Radman et al., 2022).

Nesse contexto, a AIESEC (Association Internationale des Etudiants en Sciences
Economiques et Commerciales) em Maceid, organizagio jovem e multicultural dedicada ao
desenvolvimento de liderangas, representa um estudo relevante. Fundada em 1948, a AIESEC
estd presente em 126 paises, incluindo o Brasil, onde possui mais de 1.000 membros. Em
Maceid, o comité fundado em 2013 tornou-se referéncia nacional em resultado operacional. O
modelo hibrido adotado traz desafios a gestdo, o que levanta a questdo: como os lideres da
AIESEC em Macei6 desenvolvem estratégias eficazes para gerir suas equipes hibridas?

O objetivo geral deste trabalho foi analisar as estratégias de lideranga adotadas pelos
lideres da AIESEC em Macei6 para gerir equipes em ambiente hibrido, investigando seus
impactos nos jovens voluntarios. Os objetivos especificos foram: identificar as principais
estratégias de lideranca adotadas pelos lideres da AIESEC em Macei6é no contexto hibrido;
analisar o impacto dessas estratégias na produtividade dos membros, considerando desafios e
contribuicdes; avaliar como tais praticas influenciam o bem-estar e engajamento dos membros;
propor recomendacdes para melhorias das praticas de lideranga em ambientes hibridos; e
identificar o estilo de lideranga predominante e seu alinhamento com as expectativas dos
membros.

Este estudo ¢ relevante diante da crescente necessidade de adaptar praticas de lideranga
a ambientes dinamicos ¢ flexiveis (Reiter-Palmon et al., 2023). Carnevale ¢ Hatak (2020)
destacam que compreender essas adaptacdes € crucial para a eficacia organizacional e bem-
estar dos membros. A AIESEC, por sua missdo de desenvolver liderangas, oferece um cendario
unico para explorar essas praticas e extrair licoes valiosas para organizacdes que enfrentam
desafios semelhantes.

Além disso, a pesquisa contribui para a literatura ao explorar a aplicagdo de e-lideranga
em contextos hibridos, ressaltando a importancia de equilibrar tecnologias digitais com
interacdes presenciais (Kulshreshtha; Sharma, 2021). A pesquisa busca promover uma



compreensdo aprofundada do equilibrio necessario entre praticas remotas e presenciais,
essenciais para a sustentabilidade e crescimento organizacional em tempos de constantes
mudancgas (Wang et al., 2023).

Este trabalho contém cinco segdes. O texto se inicia com uma introdugdo que apresenta
o tema, os objetivos propostos e a importancia do estudo. Em seguida, desenvolve-se a
fundamentagdo teorica, responsavel por reunir e discutir os principais conceitos relacionados
ao assunto investigado. A parte seguinte trata da metodologia, onde sdo descritas as escolhas
feitas quanto aos métodos de coleta e andlise de dados. Depois, os resultados encontrados sdo
expostos e interpretados a luz da teoria. Por fim, as consideracdes finais retomam os aspectos
mais relevantes da investigacao, destacando os aprendizados obtidos e sugerindo caminhos para
estudos futuros, seguidas pelas referéncias utilizadas.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta os principais conceitos e teorias que embasam o estudo das
estratégias de lideranga em ambientes hibridos. As subsecdes seguintes fornecem uma base
teorica para compreender o papel das liderancas no contexto hibrido, abordando desde o
panorama geral da liderangca até seus desafios especificos em organizagdes voluntarias
formadas por jovens.

2.1 Conceito de lideranca e suas transformacgdes

Os estudos sobre lideranga passaram por mudancas significativas ao longo do tempo,
acompanhando a evolugdo das dindmicas sociais e organizacionais. Na primeira metade do
século XX, predominava a Teoria dos Tracos, que sugeria que lideres possuiam caracteristicas
inatas, como carisma, inteligéncia e assertividade (Freitas; Leite, 2022). Esse enfoque
essencialista acreditava que o sucesso na lideranga dependia exclusivamente de atributos
pessoais.

Com o tempo, porém, a visdo de que tracos inatos eram suficientes para garantir uma
boa liderancga foi contestada. Surgiram teorias comportamentais, como a Teoria dos Estilos de
Lideranga de Lewin, Lippitt e White (1939), que argumentavam que a eficicia de um lider
estava mais relacionada ao comportamento e a forma de interagdo com sua equipe. Esses
pesquisadores identificaram trés estilos principais de lideranga: autoritario, democratico e
liberal.

Posteriormente, a Teoria Contingencial de Fiedler (1967) trouxe um olhar mais
complexo para a lideranga, destacando a interagao entre o lider, a situag@o e os liderados. Essa
teoria defendia que ndo existe um unico estilo de lideranca eficaz para todas as situagdes; o
sucesso depende do contexto e da relagdo entre o lider e os membros da equipe (Borup et al.,
2020).

Na década de 1970, Hersey e Blanchard (1977) ampliaram essa ideia com a Teoria da
Lideranga Situacional, enfatizando que lideres eficazes adaptam seu estilo de lideranca as
necessidades especificas dos liderados e a maturidade das equipes. Essa flexibilidade tornou-
se ainda mais relevante em contextos organizacionais hibridos.

Na contemporaneidade, destacam-se os conceitos de Lideranca Transformacional e
Transacional, propostos por Bass (1985) e aprofundados por Bass e Avolio (1994). A lideranga
transformacional busca inspirar os membros da equipe a superar seus proprios interesses em
prol de objetivos coletivos, enquanto a transacional se concentra em recompensas claras por
desempenho. Essas abordagens, embora diferentes, ndo sdo excludentes e podem ser



combinadas dependendo do contexto, como ocorre em ambientes hibridos, onde hd uma
necessidade constante de inovacdo e foco em resultados (Mendes, 2021).

2.2 O trabalho hibrido e a lideranga: definicao e desafios

O trabalho hibrido combina atividades presenciais e remotas, oferecendo flexibilidade
para o trabalhador (Dillenburg, 2023). Wang et al. (2023) destacam que esse modelo permite
maior autonomia, mas também apresenta desafios relacionados a manutencdo da cultura
organizacional e a coesdo das equipes.

Santiago et al. (2015) argumentam que um dos principais desafios do trabalho hibrido
¢ a construcao de confianga e conexao entre membros fisicamente dispersos. O distanciamento
pode dificultar a criacdo de vinculos interpessoais e prejudicar a comunicagdo. Bell e
Kozlowski (2022) destacam a importancia das interagcdes presenciais na constru¢ao de uma
cultura organizacional forte, algo que se torna mais dificil em um ambiente predominantemente
remoto. Gongalves, Ribeiro e Chaves (2024) argumentam que estratégias flexiveis e inclusivas
sdo essenciais para promover tanto o alcance das metas organizacionais quanto o
desenvolvimento pessoal dos participantes.

Lideres que operam em contextos hibridos precisam adaptar suas praticas para
identificar quais atividades devem ocorrer presencialmente e quais podem ser realizadas
remotamente (Freitas; Leite, 2022). Essa flexibilidade ¢é especialmente importante em
organizagoes como a AIESEC, onde os membros possuem diferentes niveis de engajamento e
disponibilidade (Mendes, 2021).

A e-lideranca refere-se ao processo de influenciar, coordenar e motivar equipes mediado
por tecnologias digitais (Carvalho, 2022). Costa e Azevedo (2023) apontam que essa forma de
lideranca requer novas competéncias, como o uso eficaz de ferramentas digitais e a capacidade
de criar confianga a distancia.

Para Wang et al. (2023), lideres digitais devem adotar estratégias de comunicagdo que
promovam transparéncia e colaboracdo. Além disso, precisam fornecer feedback continuo e
organizar momentos de interacdo social, mesmo que virtuais, para reforcar os lagos entre os
membros da equipe.

Na AIESEC, a e-lideranca envolve uma abordagem personalizada que considera as
necessidades individuais dos jovens membros (Martins e Siqueira, 2023). Isso inclui promover
um equilibrio entre autonomia e suporte, garantindo que todos os membros, independentemente
da localizagdo, se sintam valorizados e conectados aos objetivos da organizacdo (Marques,
2022).

2.3 Lideranga em organizacdes hibridas com jovens

A lideranga em organizagdes hibridas com jovens apresenta desafios especificos. Freitas
e Leite (2022) ressaltam que a geracdo de confianca e proximidade ¢ fundamental em um
ambiente onde grande parte das intera¢des ocorre de forma virtual.

Além disso, lideres nessas organizacdes precisam adotar estratégias que vao além da
supervisdo tradicional, focando no desenvolvimento pessoal e na criagdo de um senso de
pertencimento (Dillenburg, 2023). Mendes (2021) destaca que, em contextos hibridos, ¢
essencial equilibrar interacdes digitais e presenciais para garantir o engajamento e a motivagao
dos jovens membros.

Na AIESEC, a lideranga adaptativa, que combina elementos de lideranca
transformacional e e-lideranca, tem se mostrado fundamental para manter a coesdo ¢ a
produtividade das equipes (Bell; Kozlowski, 2022).



3 METODOLOGIA UTILIZADA

Este estudo ¢ de natureza qualitativa e se configura como uma pesquisa exploratoria,
buscando compreender em profundidade como as estratégias de lideranga sdo desenvolvidas e
aplicadas no contexto de trabalho hibrido da AIESEC em Maceid. A escolha pela abordagem
qualitativa se deve ao fato de que esse tipo de pesquisa permite explorar as percepgdes, opinides
e experiéncias dos membros da organizagao, facilitando a identificagdao de padroes, desafios e
melhores praticas no contexto investigado (Minayo, 2009). Além disso, ¢ importante reforgar
a saturagdo tedrica que essa abordagem possui.

O trabalho adota o método de estudo de caso, pois busca compreender um fendémeno
especifico - as estratégias de lideranca em um ambiente de trabalho hibrido - em um contexto
particular: o comité local da AIESEC em Maceid. Esse método passa por trés fases (André,
2013): exploratéria ou de definicdo dos focos de estudo; fase de coleta dos dados ou de
delimitagdo do estudo; e fase de analise sistematica dos dados. A escolha do estudo de caso se
justifica pela necessidade de uma andlise detalhada e contextualizada, levando em consideragado
a dindmica interna, as caracteristicas organizacionais ¢ as praticas de lideranca adotadas na
AIESEC.

Para alcancar os objetivos propostos ¢ aumentar a validade dos resultados, foi utilizada
a triangulacdo de dados: entrevistas semiestruturadas, observacdo participante e andlise
documental (Flick, 2009). Este método foi escolhido por sua flexibilidade, permitindo explorar
temas relevantes e adaptar as perguntas conforme o desenvolvimento da conversa (Guazi,
2021). As entrevistas buscaram captar as percepcoes dos lideres sobre suas estratégias de
liderangca em um ambiente hibrido e entender como essas estratégias sdo percebidas pelos
liderados, com foco em aspectos como produtividade, bem-estar, engajamento e
desenvolvimento profissional.

A observagdo participante foi realizada durante uma conferéncia hibrida e uma reunido
online da AIESEC em Maceid, via Google Meet. Essa técnica permitiu observar a dinamica de
trabalho, a interag@o entre os membros, o uso das TICs e o impacto das estratégias de lideranca
aplicadas em tempo real (Ludke, 2013). As observagdes foram registradas em um documento
no Google Drive, detalhando comportamentos, interagdes e praticas de lideranca.

Para complementar as informag¢des obtidas nas entrevistas e na observacdo, foi
analisado um documento interno da AIESEC em Maceid, o Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI) dos membros do comité local. A analise documental permitiu verificar a
consisténcia das informagodes obtidas nas entrevistas e na observacao, além de fornecer um
contexto adicional sobre as politicas e praticas de trabalho hibrido adotadas pela organizacdo
(Cellard, 2008).

A coleta de dados foi realizada tanto presencialmente quanto virtualmente, em
conformidade com o ambiente de trabalho hibrido da AIESEC em Macei6. As entrevistas foram
conduzidas em um ambiente remoto e reservado para garantir a privacidade dos participantes,
utilizando a plataforma de videoconferéncia Zoom Workplace. As observagdes ocorreram em
reunides hibridas, tanto presenciais quanto virtuais. Para registrar as entrevistas, foram
utilizadas ferramentas de gravacao de audio e video (com o devido consentimento prévio dos
participantes). As anotagdes da observacdo participante foram feitas manualmente em uma
planilha.

As falas dos participantes foram codificadas com o auxilio do software Atlas.ti,
permitindo a identificagdo e agrupamento de ntcleos de sentido relevantes ao tema investigado.
A interpretacdo dos dados foi conduzida com base nas etapas propostas por Bardin (2016), a



saber: pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados obtidos/inferéncia e
interpretagdo, assegurando a extracdo de significados consistentes e coerentes com 0s objetivos
da pesquisa.

As unidades de registro foram organizadas em cinco categorias de analise, a saber: (1)
Estilo de lideranca adotado; (2) Impacto da lideranca na produtividade e bem-estar dos
membros; (3) Desafios do modelo hibrido; (4) Uso das Tecnologias de Informacdo e
Comunicagao (TICs); e (5) Praticas de engajamento e sugestdes de melhoria. Essas categorias
emergiram a partir da frequéncia, relevancia e convergéncia tematica observadas nos relatos
dos participantes, buscando compreender as dindmicas de liderangca em ambientes hibridos no
contexto da AIESEC em Maceid.

A populagdo do estudo foi composta pelos 19 membros da AIESEC em Maceid, sendo
1 LCP (Local Committee President), 5 LCVP (Local Committee Vice President), 1 TL (Team
Leader) e 12 liderados. Os LCVPs entrevistados ocupam as areas de finangas, oGV (Outgoing
Global Volunteers), PM (People Management), B2C (Business to Customer) ¢ iGV (Incoming
Global Volunteers). O TL esta na area de oGT (Outgoing Global Talent) e um dos liderados
esta na area de B2B (Business to Business), sendo gerido diretamente pelo LCP porque a area
ndo tem TL e VP, atualmente.

Todos os participantes que compdem a populacdo foram entrevistados e identificados
por cédigos (E1, E2, etc.) para manter a confidencialidade e fornecer uma visdo mais préxima

da realidade da organizagdo. A seguir, ¢ apresentada um quadro com informagdes sobre eles:

Quadro 1: Informagdes sobre os entrevistados.

Entrevistado Variaveis
Idade Género Cargo na Area na Tempo na| Area de formacio
(anos) AIESEC AIESEC | AIESEC
El 28 Feminino VP Finangas lanoel Contabilidade
més

E2 21 Feminino VP oGV lanoe3 Biomedicina
meses

E3 23 Masculino TL oGT 6 meses | Ciéncias dos Dados

E4 27 Feminino VP PM 3 meses Direito

E5 28 Masculino LCP LCP 2 anos Quimica

E6 27 Masculino VP B2C 2 anose 5 Quimica
meses

E7 24 Feminino VP iGV 8 meses Ciéncias da

Computacao

ES8 29 Feminino Liderado oGV 6 meses Eng. Ambiental

E9 26 Feminino Liderado B2C 9 meses Administra¢do

E10 27 Feminino Liderado oGV 2 meses Administra¢do

Ell 25 Masculino Liderado B2B 2 meses Contabilidade

El12 24 Masculino Liderado oGT 3 meses Psicologia

El13 25 Feminino Liderado iGV 4 meses Eng. de Software

El4 25 Feminino Liderado B2C 2 meses Agronomia

E15 24 Feminino Liderado oGT 3 meses Administra¢do

El6 27 Feminino Liderado B2C lanoe6 Biologia
meses

E17 26 Feminino Liderado oGV 2 meses Sistemas de

informagao
E18 20 Masculino Liderado oGV 3 meses Enfermagem
E19 25 Feminino Liderado oGV 6 meses Eng. de Produgfo




Fonte: Elaborada pelas autoras (2024).

A coleta de dados ocorreu ao longo de quatro semanas, em outubro de 2024. Nas duas
primeiras semanas, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os lideres e liderados,
cada uma com duragdo média de 35 minutos. Nas duas semanas seguintes, foram realizadas
observagdes de uma conferéncia e quatro reunides hibridas (sendo uma Reunido Geral, duas
Reunides de Time e uma Reunido do Corpo Executivo), além da anélise de documentos internos
da AIESEC em Macei6, como o Plano de Desenvolvimento Estratégico. Antes de iniciar as
entrevistas, todos os participantes foram informados sobre os objetivos da pesquisa, os
procedimentos de coleta de dados, a garantia de confidencialidade e o direito de desisténcia a
qualquer momento.

Os dados coletados nas entrevistas semiestruturadas, na observagdo participante e na
analise documental foram organizados e analisados qualitativamente. Utilizou-se o método de
analise de contetido para identificar padrdes, categorias ¢ temas emergentes nas falas dos
participantes e nos documentos revisados (Bardin, 2016). As entrevistas gravadas foram
transcritas na integra utilizando o aplicativo Evernote e, em seguida, inseridas no software
ATLAS.TI. A andlise de dados seguiu os seguintes passos: transcricdo das entrevistas e
interpretagdo dos resultados a luz do referencial tedérico e do contexto organizacional da
AIESEC, buscando compreender como as estratégias de lideranca sdo aplicadas e percebidas
no ambiente de trabalho hibrido.

Esta pesquisa apresenta algumas limitacdes que devem ser consideradas. Por tratar-se
de um estudo de caso em uma uUnica organizagdo (AIESEC em Maceid), os resultados nao
podem ser generalizados para outras organizagdes ou contextos. Além disso, a coleta de dados
foi realizada em um periodo especifico, o que pode ndo captar eventuais mudancgas nas
estratégias de lideranga ao longo do tempo. Por fim, a dependéncia de dados auto relatados nas
entrevistas pode introduzir vieses de memoria ou de resposta por parte dos participantes.

Todos os procedimentos de coleta de dados seguiram as diretrizes éticas da pesquisa em
ciéncias sociais. Os participantes foram informados sobre o objetivo da pesquisa, a
confidencialidade das informagdes e a voluntariedade de sua participacao.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos a partir das entrevistas realizadas com
lideres ¢ membros da AIESEC em Maceid, buscando compreender como as praticas de
lideranca sdo implementadas em um ambiente hibrido e como elas influenciam a motivagao, a
coesdo e o engajamento dos membros. As entrevistas foram conduzidas com o objetivo de
identificar o estilo de lideranga, a eficacia das estratégias adotadas, o uso das Tecnologias de
Informacao e Comunicag¢ao (TICs), bem como os desafios e oportunidades no contexto hibrido.

4.1 Estilo de lideranca adotado pelos lideres da AIESEC em Maceid

O estilo de lideranga democratica ¢ predominante entre os lideres da AIESEC em
Maceio, o que se alinha com a natureza colaborativa e participativa da organizacao. Esse estilo
democratico ¢ caracterizado pela abertura a opinido dos membros e pelo incentivo ao feedback
continuo, conforme indicado pela literatura (Freitas; Leite, 2022). E7 exemplifica essa
abordagem em sua fala. Essa postura permite que os lideres participem nas decisdes, o que



fortalece a unidao da equipe e promove um senso de pertencimento entre os membros (Borup et
al., 2020).

Eu acredito que o meu estilo seria democratico, delego as atividades, mas
também tenho a opinido deles e quero saber para poder acrescentar o que
poderia melhorar também. Eu falo pra eles as coisas que devem acontecer, ¢
eu pergunto se ta tudo bem, se eles sentem que isso dai ta tudo certo, se eles
se sentem sobrecarregados, se ta tudo certo, se eles concordam com aquilo.
(E7)

Além disso, a lideranga democratica ¢ percebida como uma forma de adaptacdo as
necessidades individuais dos membros da equipe, o que contribui para uma experiéncia mais
personalizada e engajadora. E12 descreve que “eles realmente buscam sempre o feedback dos
lideres”, o que indica um ambiente onde o didlogo ¢ valorizado e os membros se sentem
ouvidos. E19 complementa essa percepg¢do ao afirmar que “na minha opinido, eu acho que eles
tém uma lideranga democratica. Nos sempre podemos nos expressar, expressar nossas opinioes
e elas sdo ouvidas.”

E1 ressalta que, apesar de uma lideranga democratica ser importante, € necessario saber
integrar diferentes estilos para atender as situacdes especificas. Isso demonstra a importancia
de um estilo de lideranga adaptativo, como apontado na teoria de lideranca situacional de
Hersey e Blanchard (1977), que defende que os lideres devem ajustar seu estilo conforme a
necessidade (Benevides, 2010).

Dentro da AIESEC a nossa lideranga tem que ser democratica, mas eu também
acredito que no mundo empresarial a gente... Tem que levar um pouco de
democracia, mas também tem que andar um pouquinho sobre algumas areas.
(...) Entdo, a gente tem que trabalhar, saber trabalhar com os trés estilos sem
perder o foco. (E1)

Assim, eu acho que hoje o comité estd muito composto com o democratico e
liberal. O meu lider € mais liberal. Mas assim, o comité por ter muita essa
questdo de diversidade, de a gente ouvir muito o outro, acredito que também
puxa muito para o democratico sim, sabe? Ele € muito mais democratico, mas
0 que esta proximo a mim é mais liberal. Mas o equilibrio entre mais de um
estilo, acredito que seja um dos fatores de sucesso de uma liderancga. (E16)

E2 reforca esse ponto ao dizer que “eu acredito que o meu estilo seria democrético, que
no caso eu passaria o que ela teria que fazer, mas também tenho a opinido dela e quero saber
para poder acrescentar o que poderia melhorar também.” Essa pratica de lideranga democratica
alinha-se aos conceitos de autonomia e suporte, fundamentais em equipes hibridas, conforme
Freitas e Leite (2022).

E13 observa que, além da abordagem democratica, hA momentos em que o estilo liberal
também se manifesta, em funcdo da diversidade na equipe. Segundo ele, "Assim, eu acho que
hoje ele ¢ muito composto com o democratico e liberal. O meu lider € mais liberal. Mas assim,
o comité por ter muita essa questdo de diversidade, de a gente ouvir muito o outro, acreditar
que também muito puxa para o democratico sim, sabe?" Essa atitude dos lideres pode ser
observada durante a observagdo participante da reunido online em que todos os membros do
comité estavam presentes. Os lideres levaram atualizagdes sobre cada area e, em varios
momentos, foram apontadas a¢des criadas e implementadas pelos proprios liderados.

No entanto, esse estilo democratico também apresenta desafios, especialmente no que
diz respeito a conciliacdo entre a participag@o ativa e a necessidade de alinhamento rapido em



algumas decisdes. E6 comentou que "E dificil manter a flexibilidade e a0 mesmo tempo garantir
que todos estejam no mesmo ritmo, as vezes isso compromete a tomada de decisdo." Esse
desafio ¢ apresentado na literatura, que destaca o equilibrio entre autonomia e controle em
ambientes hibridos como essencial para o engajamento eficaz das equipes (Wang et al., 2023).

4.2 Impacto das estratégias de lideranga na produtividade dos membros

A lideranca na AIESEC em Maceidé impacta positivamente a produtividade e o bem-
estar dos membros, promovendo a motivagdo e o engajamento. E15 destaca que a lideranca
"sempre tenta manter a equipe motivada [...] incentivando uns aos outros para que ninguém se
sinta sobrecarregado." Essa postura de incentivo ¢ fundamental em ambientes hibridos, onde a
distancia fisica pode impactar o engajamento, além de refletir o papel da lideranca
transformacional, conforme descrito por Bass (1985), que enfatiza a capacidade do lider de
inspirar € motivar os membros para alcangarem objetivos maiores.

A atengao ao bem-estar dos membros ¢ uma prioridade. E8 observa que “o hibrido ¢ a
melhor op¢do no momento para qualquer ambiente de trabalho”, o que favorece o equilibrio
entre a vida pessoal e profissional e se conecta as observacdes de Santiago et al. (2015), que
discutem os beneficios desse modelo na promogao do bem-estar dos colaboradores, a0 mesmo
tempo em que destacam os desafios relacionados a coesao da equipe e a manutengao da cultura
organizacional. E18 também comenta sobre o apoio dos lideres: "O tipo de lideranga deles de
estar sempre ativo, sempre buscando incentivo, sempre buscando, ¢, o feedback até da propria
lideranga."

No entanto, o impacto das estratégias de lideranca depende muito da clareza da
comunicacdo. E1 enfatiza a importancia da comunicacdo objetiva para manter a produtividade
e 0 bem-estar dos membros, o que ressoa com as ideias de Martins e Siqueira (2023) sobre a
necessidade de uma comunicagdo clara e aberta, especialmente em contextos de e-lideranga,
onde a auséncia de interagdes presenciais pode dificultar o alinhamento e o engajamento da
equipe.

O engajamento, ele independe do tipo de ferramenta que a gente esta
utilizando. Ent3o tem muito mais a ver com a forma como eu lidero do que a
forma como eu transmito essa informagao ou produto presencial ou online. Se
eu ndo tiver uma comunicacao clara e objetiva daquilo que eu pretendo passar
para os meus liderados, essa informagao nio vai chegar de forma 1til para
aqueles que precisam fazer aquela atividade. (E1)

Para E2, uma lideranca hibrida facilita a comunica¢do, mas apresenta o risco de
diminui¢do da independéncia dos membros. Essa percep¢do dialoga diretamente com a
fundamentagao tedrica, especialmente no que diz respeito a importancia da adaptagao do estilo
de lideranga as necessidades do ambiente hibrido. Conforme destacado por Mendes (2021),
lideres precisam equilibrar supervisdo e autonomia em ambientes hibridos, ajustando suas
estratégias para atender tanto as demandas organizacionais quanto as individuais. Essa ideia
também ¢ reforcada por Wang et al. (2023), que destacam a necessidade de lideres adotarem
uma abordagem flexivel e personalizada para fortalecer a confianca ¢ o engajamento dos
membros.

Positivamente, eu acredito que facilita o trabalho de entrar em contato.
Principalmente porque as rotinas de todos do meu time sd3o muito divergentes.
Ou seja, minha agenda ¢ completamente diferente de todos do meu time.
Entdo, foi-se necessario realmente utilizar dessas plataformas para que
pudesse facilitar o trabalho ¢ a comunicacdo ficasse mais efetiva. De negativo,



acredito que tira um pouco da independéncia deles procurarem. Porque,
querendo ou ndo, grande parte dos links estdo atrelados aos links originais.
Eles estdo atrelados a outras informagdes que poderia acrescentar a eles. Nao
necessariamente da nossa area, mas da AIESEC em geral. Isso seria muito
enriquecedor. No entanto, teria muita dificuldade para abrir um site, procurar
um determinado layout, clicar 14, entrar dentro de um drive da AIESEC,
procurar naquele drive, aquele link que tem aquela planilha que é necessario.
Entdo, eu centralizei isso. Facilita no processo, ja que eles t€m pouco tempo.
No entanto, acaba perdendo o descobrir da area. Algumas coisas que poderiam
descobrir a parte. Entdo, nesse quesito, acho que € negativo. (E2)

E16 acrescenta que a falta de uma rotina definida pode desmotivar os membros.
Segundo ela, "Eu acho que desmotiva um pouco, porque, como eu falei, eu estou tendo essa
aproximacao maior agora, sabe? [...] E ai se vocé ja estava pensando em coisas pessoais, 1SS0
pode afetar". Esse ponto reforca a importancia de uma comunicacao estruturada entre lideres e
membros, como defendiam Santiago et al. (2015).

No presencial, por exemplo, a gente tinha uma rotina. Primeiro que noés
tinhamos um lugar para estar, né? E ai, nesse lugar onde a gente ia, a gente
tinha que comprovar as horas trabalhadas 14. Tirando foto, dizendo com quem
estava e coisas assim, sabe? Entao isso, querendo ou ndo, pelo menos pra mim,
puxava muito a produtividade. Como eu disse, quando a gente estava com
outras pessoas ao invés de causar aquela pressdo, “meu Deus, eu preciso
cumprir um horério”. E ai, no online ndo tem muito isso mais, sabe? E muito
cada um por si. E ai, eu acho que a estratégia ¢ continuar sempre falando com
o lider. Eu t6 aqui disponivel pra isso. E conseguir fazer tal e tal coisa,
entendeu? A estratégia ¢ mais na comunicagdo mesmo, entendeu? Se ele &
transparente com o lider. E se tem uma planilha para acompanhar. (E16)

Os desafios relacionados a motivagao também foram indicados por E4, o que se alinha
as discussdes sobre o papel do lider como modelo comportamental, destacadas por autores
como Bass e Avolio (1994) em sua teoria sobre lideranca transformacional. Eles argumentam
que lideres efetivos inspiram seus liderados ao demonstrar entusiasmo e engajamento, sendo
exemplos do comportamento esperado.

Eu acredito que as estratégias de lideranca sdo positivas até certo ponto
porque, muitas vezes, as atitudes dos lideres nos afetam negativamente. Por
exemplo, se um lider transmite alguma desmotivagdo, o liderado também vai
ficar desmotivado e o engajamento vai diminuir. Isso ja aconteceu uma vez
comigo. (E4)

Contudo, a observacao de E4 também ecoa os estudos de Hersey e Blanchard (1977),
que exploram a motivagao intrinseca e como ela pode ser impactada por fatores externos, como
0 ambiente e a postura dos lideres. Assim, a desmotivagdo do lider pode ser vista como um
fator ambiental que prejudica a autodeterminacdo e o engajamento dos liderados, refor¢cando a
importancia de praticas que promovam uma comunicagao positiva € um clima de confianga. A
fala de E4, também ¢é corroborada pelas informagdes contidas no PDI do comité, em que os
membros apontam um plano de carreira dentro da organizagdo € um na vida pessoal para
indicarem como a AIESEC pode ajuda-los a alcangarem seus objetivos.



4.3 Utilizagao de Tecnologias de Informacao e Comunicagao (TIC) e suas influéncias no bem-
estar e engajamento dos membros

A AIESEC em Macei6 utiliza diversas TICs para manter a comunica¢do ¢ a
coordenagao das atividades. A aplicagdo de tecnologias digitais na lideranga ¢ um ponto chave
discutido por Carvalho (2022) e Costa e Azevedo (2023), que destacam a e-lideranga como um
modelo que utiliza TICs para coordenagao e motivacao de equipes em ambientes hibridos. E19
comenta que “eles usam o Podio, WhatsApp e Google Meet”, o que permite uma comunicagao
agil. E18 detalhando o uso dessas tecnologias, destacando que o "Google Meet para reunides,
o Podio que ¢ uma espécie de CRM e o Drive para compartilhar os arquivos."

As ferramentas digitais permitem esclarecer a comunicacao e facilitar a execucao das
tarefas, tanto para membros remotos quanto presenciais. E12 observa que “a comunicacao ¢é
rapida e clara”, o que facilita a execucdo das atividades. Essa comunicagdo clara e direta &
essencial para manter a produtividade em um ambiente hibrido.

E1 ressalta a importancia do Google Drive como repositorio de informagdes: "A gente
faz por Drive, na verdade assim, todas as nossas informac¢des da AIESEC ficam no Drive."
Além disso, a centralizagdo das informagdes permite que todos os membros tenham acesso aos
documentos necessarios, o que, reflete a recomendacdo de Marques (2022) sobre o uso de
ferramentas colaborativas para promover transparéncia e acessibilidade.

Entre as ferramentas, o WhatsApp e o Google Meet sdo os mais utilizados para reunides
e alinhamentos. E1 menciona: "Bom, hoje a gente pode falar sobre o0 WhatsApp, o Telegram,
que sdo, enfim, os mais usados, né? Mas a gente também tem e-mail, que ainda assim a gente
ndo consegue usar, e chamadas de video."

E2 explica que utiliza diferentes ferramentas dependendo da natureza da reunido, isso
permite uma flexibilidade na escolha da ferramenta mais adequada. O uso do Google Meet para
reunides € o Google Agenda para monitoramento, como apontado por E2 na fala a seguir,
corrobora com a visdo de Martins e Siqueira (2023), que enfatizam a necessidade de
ferramentas que possibilitem tanto a comunica¢do sincrona quanto o acompanhamento de
tarefas:

Para reunides de acompanhamento, Plano de Desenvolvimento Pessoal,
ou reunides didrias [...] utilizamos o Meet, certo? Com o proprio e-mail
da AIESEC, organizacional. Utilizo muito o Google Agenda, o Google
Calendar, para monitorar isso, porque normalmente eu coloco as tarefas
que devem ser cumpridas 14 dentro e também as disponibilidades. E,
por ultimo, eu utilizo muito o Google Sheets com as planilhas, porque
essas planilhas também ajudam. Eu centralizo todos os links que
normalmente a gente utiliza dentro de uma planilha que a gente chama
de central iGV, que ¢ a minha area. Entdo, eu centralizo todas as coisas
14 para ficar de mais fécil acesso. Até mesmo para quem estd entrando
e comega a aprender sobre a area, ter um acesso mais facil. Entdo,
normalmente as plataformas mais utilizadas diariamente sdo essas. Fora
as que tem ja pré-estabelecidas da AIESEC, né? E necessario verificar
diariamente o Podio, por exemplo. Mas isso ndo ¢ uma coisa
necessariamente que eu utilizo para traquear eles tanto. (E2)

A dependéncia de ferramentas como WhatsApp e Google Meet para alinhamentos
rapidos também ressoa com os desafios de conectividade destacados por Santiago et al. (2015),
que sugerem que as interacdes digitais devem ser planejadas de forma estratégica para manter
a coesao e a clareza nas equipes hibridas. A adaptacdo descrita por E2, ao utilizar diferentes
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tecnologias de acordo com a necessidade, reflete a flexibilidade preconizada por Dillenburg
(2023) para otimizar a lideranga em um cenario hibrido e digital.

No entanto, alguns membros observam limitagdes no uso das TICs para conexao mais
profunda. E6 observa: "O principal desafio ¢ a falta de contato fisico, que dificulta a
compreensao das necessidades e sentimentos da equipe." Esse ponto ressalta a importancia de
encontros presenciais para complementar o uso das TICs.

Com o meu lider, por enquanto, usamos sé6 o WhatsApp. Tem planilha,
também, e o Google Calendar, mas eu acho que ainda ndo estd muito eficiente,
ndo. Porque a gente ndo tem definido ainda quando é cada encontro, a rotina
exata, tanto eu, como o meu lider, quanto eu e a nossa area. De tipo assim,
“ah, bora fazer tal coisa e tal”. (E16)

Entdo, eu acho que o remoto restringe mais, e eu até estava comentando com
0 pessoal, da necessidade de ter mais presencial, porque o presencial é
importante de vocé€ olhar no olho, vocé conversar mais, entdo essa ¢ a
diferenca, de vocé estar presencial, vocé tem um contato maior com a outra
pessoa, € ja remotamente vocé ndo tem tanto esse contato com a pessoa. Fica
aquilo muito limitado, tipo “ah, faca isso, isso e isso”, mas ndo tem uma
conversa de saber quem € a pessoa que a gente esta liderando. Entdo, assim,
eu acho que na questdo do remoto, é mais direto, tudo se torna mais direto e,
logicamente, tem a liberdade, mas pessoalmente cria aquele vinculo, ¢ isso
que € o importante, que eu acredito que seja muito importante, do vinculo,
tanto vocé€ passar a informagdo, como vocé criar aquela relacdo ndo de
intimidade (...) criando aquele vinculo de pessoa, né? Para se conhecer
melhor. (E4)

A fala de E4, mencionada acima, refletiu a percepcdo da observagdo participante na
conferéncia hibrida, em que os membros que estavam de forma presencial conseguiram
participar de todas as atividades propostas, enquanto os membros que estavam de forma online,
através do Google Meet, ndo conseguiram. Além disso, essa observagdo foi essencial para
afirmar a importancia das TICs no contexto hibrido da AIESEC em Maceio.

4.4 Recomendacgdes para melhorias nas praticas de lideranga em ambientes hibridos

As entrevistas revelaram a importancia de fortalecer a integragao e o desenvolvimento
continuo dos membros por meio de capacitagdes. ES sugere que “as pessoas [...] deveriam
praticar mais, como cursos, palestras, workshops, para aprenderem mais a lidar com essa
questdo da habilidade comportamental porque sdo coisas que teremos que fazer durante toda a
nossa vida”. Isso reflete a necessidade de programas estruturados para desenvolver habilidades
interpessoais e liderangas mais eficazes, especialmente em organizagdes voluntarias, como a
AIESEC, que dependem de um engajamento consistente dos membros.

A necessidade de reunides semanais para o alinhamento da equipe foi mencionada por
varios entrevistados, incluindo E11, que recomenda “reunides semanais de alinhamento". Essa
afirmagdo estd alinhada com os apontamentos de Wang et al. (2021), que destacam a
importancia de estruturas claras e consistentes para manter os membros alinhados com os
objetivos organizacionais, mesmo em cenarios hibridos. Essa abordagem também esta
conectada a ideia de clareza e transparéncia na comunicagdo defendida por Marques (2022),
fundamental para fortalecer a coesdo das equipes. E17 também destacou a importancia de uma
“padronizacao de processos” para garantir que cada setor siga um fluxo organizado e integrado.
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Esse esforco de uniformizacao facilita a adaptacdo dos membros e promove um ambiente de
trabalho mais coeso.
Para fomentar um ambiente de maior confianca e abertura, E4 ressalta:

O que poderia melhorar é essa questdo de voc€ conversar, de vocé ter um
dialogo mais com o membro, de vocé saber entender o que ele esta pensando,
de se tem algum problema, porque as vezes a pessoa tem um problema e nio
quer informar, porque ndo tem a abertura. (E4).

Esta observagao refor¢a a importancia de um espaco onde os membros sintam que
podem se expressar livremente, algo fundamental para a motivacao e bem-estar, especialmente
em ambientes hibridos, o que reflete as recomendacdes de Martins e Siqueira (2023), que
destacam a necessidade de promover uma cultura organizacional aberta e adaptavel,
especialmente no contexto da e-lideranga. Essa pratica permite que os membros se sintam
valorizados e ouvidos, promovendo maior engajamento.

Alguns entrevistados destacaram a relevancia dos encontros presenciais para fortalecer
o vinculo e o senso de equipe. E9 sugere que “mais encontros presenciais ajudariam a fortalecer
a equipe”, destacando que essas interagdes sdao essenciais para construir relacionamentos
solidos e promover um espirito de equipe em ambientes onde a interagdo fisica ¢ limitada. De
acordo com Freitas e Leite (2022), essa pratica ¢ essencial para a motivagdo ¢ a coesdo em
ambientes hibridos, como também na constru¢do de confianga e coesdo dentro das equipes
hibridas (Bell; Kozlowski, 2022).

A implementagao de praticas de check-in também foi apontada como uma forma eficaz
de engajamento. E3 comenta que “check-ins regulares ajudam a quebrar o gelo e envolvem
mais os participantes”, indicando que essas praticas iniciais criam um ambiente mais acolhedor
e incentivam a participagdo ativa desde o inicio das reunides. Esse tipo de iniciativa promove
um ambiente inclusivo, o que ¢ especialmente relevante em contextos hibridos, onde a
colaboracgao ¢ essencial.

Eu acredito que ¢ muito importante ter (vou colocar como siglas da AIESEC,
mas vou explicando o que ¢) um Summit, por exemplo, que ¢ um momento
de capacitagdo com pessoas que vocé viu passando pelos mesmos gargalos
que vocé e tudo. S6 que ndo é uma aula. Ou seja, ndo € apresentar um slide,
ndo. (...) vai trazendo a pessoa aquela ideia de pensamento rapido para a
solugdo de problemas. E isso é uma coisa que ndo s6 lideres precisam ter, mas
pessoas lideradas também. Outra coisa importante, eu acho que é... WT, que
seria Working Time, que sdo pessoas trabalhando juntas. Entdo, vocé vé uma
pessoa da minha area que estd tendo dificuldade em performar em alguma
coisa. Por exemplo, ndo estou conseguindo fazer os contratos dentro dos
critérios de auditoria e tudo. “Vamos pegar outra pessoa de outra area que ja
tem um bom desempenho nisso. Vamos botar vocés para 30 minutos
trabalharem juntos”. Ndo sei. “Vamos 14, um trabalha, o outro acompanha”.
Ou seja, verifica se esta correto. Entdo, esses momentos de trabalho juntos, do
Working Time, um tempo para trabalhar juntos, acho importante quando ¢é
hibrido porque ¢ a aproximagao que vocé consegue criar entre os profissionais
ou entdo os liderados em si. E além de dar a ideia de que, “poxa, eu consigo
com aquela pessoa. Se eu precisar, vou falar com ela também ou para outra
pessoa”. Da o sentimento de que ela ndo esta sozinha, que ela tem o suporte.
(E19)

Por fim, para garantir uma integra¢ao mais natural entre os membros, E15 recomendou
o uso de “ferramentas de integragdo que permitem uma interacdo mais natural entre os
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membros.” Elas promovem uma comunicagdo mais fluida e ajudam a criar uma cultura de
colaborag¢do e proximidade, superando as barreiras da interagao remota.

5 CONCLUSAO

Este estudo investigou as estratégias de lideranga adotadas na AIESEC em Maceid, uma
organizacdo jovem e voluntaria, no contexto de trabalho hibrido. A partir das entrevistas e
analises, foram identificados os estilos de lideranca predominantes, os impactos dessas praticas
na produtividade e bem-estar dos membros, as ferramentas de Tecnologia de Informacgao e
Comunicacao (TIC) utilizadas e sugestdes de melhorias, atendendo a cada objetivo especifico
proposto.

O estilo de lideranca democratica, amplamente divulgado pelos lideres da AIESEC,
mostrou-se eficaz para promover a coesdo ¢ a inclusdo na equipe. A participagdo ativa das
liderancgas nas decisdes e o suporte mutuo entre membros fortalecem o senso de pertencimento
e motivagado, especialmente em um ambiente hibrido onde a interacao presencial ¢ limitada.
Esse estilo ¢ essencial para manter a confianga e o engajamento da equipe, refletindo uma
abordagem adaptativa que atende a diversidade de necessidades dos membros.

No que se refere ao impacto das estratégias de liderancga, instruiu-se que essas praticas
fossem direcionadas para a produtividade dos membros, embora desafios como a falta de
proximidade fisica no ambiente remoto possam afetar o engajamento. A flexibilidade fornecida
pelo modelo hibrido foi valorizada, mas a necessidade de encontros presenciais regulares foi
apontada como fundamental para mitigar o distanciamento e promover um ambiente de
trabalho mais coeso e integrado. Esta recomendagdo reflete a importancia de equilibrar a
autonomia com a proximidade, buscando um ambiente hibrido que maximize o potencial de
produtividade e satisfacdo dos membros.

O uso das TICs foi destacado como uma pratica eficiente para garantir a clareza das
comunicagdes e o planejamento das atividades. No entanto, as limita¢cdes no contato pessoal e
na criagdo de vinculos mais proximos entre os membros foram mencionadas como desafios a
serem superados. A implementa¢do de ferramentas que promovem a integracdo social, como
plataformas que possibilitam interagdes informais, foi sugerida pelos entrevistados como uma
forma de fortalecer o vinculo entre os membros e facilitar a adaptacdo ao modelo hibrido.

As sugestdes de melhorias para ambientes hibridos incluiram capacitagdes mais
estruturadas abordando temas, como gestdao de tempo, lideranca, vendas e gestdo de processos.
Além disso, a criagdo de rotinas estruturadas, como reunides hibridas regulares com pautas bem
definidas e momentos de feedback, pode ajudar a equilibrar a autonomia com o
acompanhamento proximo.

A promocdo de eventos presenciais estratégicos, como sessdes de brainstorming e
workshops, complementa a interacdo remota, fortalecendo a cultura organizacional e os lagos
interpessoais. Essas recomendagdes visam aprimorar as praticas de lideranga, promovendo uma
integragdo mais eficiente dos novos membros e fortalecendo a coesdo da equipe. Essas
sugestdes podem contribuir significativamente para uma lideranca hibrida mais eficaz e
adaptada as necessidades dos jovens voluntarios.

Dada a natureza dindmica do trabalho hibrido e as caracteristicas especificas da
AIESEC, recomenda-se que futuras investigacdes explorem: relacao entre o estilo de lideranga,
perfil do lider e a drea em que ele atua; o impacto de programas de desenvolvimento de
lideranga na retencao de voluntarios e na produtividade; a eficiéncia de diferentes ferramentas
digitais na promog¢do do engajamento e comunicagdo em equipes hibridas; como fatores
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culturais e diversidade influenciam a adog¢do de estilos de lideranga em organizacdes jovens e
multiculturais; e estudos comparativos entre organizagdes que operam com trabalho hibrido e
exclusivamente remoto, para identificar praticas mais eficazes para cada contexto.

Os achados deste estudo trazem contribui¢des significativas para a area de gestao de
pessoas, especialmente em organizacdes com perfil jovem e voluntdrio. A importancia de
praticas inclusivas e uma lideranga adaptativa fica evidente no contexto hibrido. Os lideres
apontaram a necessidade de maior flexibilidade nas estratégias, com o uso mais criativo e
eficiente de ferramentas de TIC, visando otimizar a comunica¢do € o acompanhamento de
tarefas. Adicionalmente, a capacitagdo estruturada para novos membros e encontros presenciais
mais frequentes foram destacados como elementos criticos para melhorar o senso de equipe e
acelerar a integra¢do dos novos integrantes.

Ao analisar a lideranca na AIESEC em Maceid, a pesquisa amplia o entendimento sobre
como uma lideranca democratica impacta o engajamento, a produtividade e o bem-estar dos
membros, fornecendo insights aplicaveis a organizagdes jovens, startups € empresas que
adotam estruturas hibridas. A incorporacdo das Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo
(TICs) no processo de lideranca também evidencia a importancia da transformacao digital na
gestdo de equipes, um tema emergente no cendrio corporativo. Além disso, a pesquisa reforca
a necessidade de praticas inclusivas e adaptativas, promovendo um olhar mais aprofundado
sobre diversidade e inovagdo na lideranga. Seus achados ndo apenas fortalecem a literatura
académica, mas também oferecem implicagdes praticas para o desenvolvimento de liderancas
mais eficazes e preparadas para os desafios do mercado contemporaneo.

As praticas de lideranga na AIESEC em Maceid apresentam resultados positivos,
demonstrando um potencial adaptativo para o modelo hibrido. No entanto, ha espaco para
melhorias, especialmente no fortalecimento da comunicagdo e no desenvolvimento de praticas
de engajamento em contextos remotos.

A partir dos resultados alcangados nesta pesquisa, surgem algumas possibilidades para
futuros estudos. Uma delas seria ampliar o escopo para outras unidades da AIESEC, tanto em
diferentes estados do Brasil quanto em outros paises, o que permitiria observar como os estilos
de lideranga se adaptam a contextos culturais distintos. Também ¢ relevante acompanhar ao
longo do tempo os efeitos dessas praticas de lideranca sobre os membros da organizagdo,
especialmente em ambientes hibridos, o que poderia ser feito por meio de estudos longitudinais.
Além disso, seria oportuno aprofundar a analise sobre como a diversidade nas equipes (de
género, raca e outras dimensoes) interfere na percep¢do da lideranca e no engajamento dos
membros. Por fim, vale explorar o uso de tecnologias digitais inovadoras no gerenciamento de
equipes remotas, especialmente ferramentas que incentivem a colaboracdo e o engajamento, e
como elas podem contribuir para ambientes de trabalho mais produtivos e integrados.
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