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RESUMO

Destaques: O trabalho em times distribuidos significa que ele ndo leva em consideragdo a
localizacdo e utiliza uma moderna comunicagao e tecnologia computacional. Em termos
de implicacdes gerenciais, o impacto da proximidade percebida pode agregar valor ao
teletrabalho em times distribuidos. Os times distribuidos (ou times remotos) sdo aqueles
nos quais os membros estdo dispersos geograficamente. Alguns dos conflitos apresen-
tados podem ser gerados pelo distanciamento da equipe do projeto em que estdo tra-
balhando. Objetivo: Analisar o trabalho em times distribuidos via uso de tecnologias de
informacdo e comunicacdo em empresas de diferentes setores. Desenho/Metodologia/
Abordagem: No artigo, foram utilizadas pesquisas bibliografica e de campo, com uma
abordagem qualitativa. A pesquisa de campo foi baseada pelo método de estudos de ca-
sos multiplos em setores como de educagao, tecnologia, bebidas e gases industriais e
medicinais, com entrevistados de formacdo superior. Além disso, foram utilizadas a ob-
servagdo ndo-participante e a entrevista semiestruturada auxiliada por roteiro de per-
guntas (abertas e fechadas), e as técnicas de amostragem ndo probabilistica. Resultados:
Os resultados indicam desafios, como o idioma, fuso hordrio, cultura, comprometimento,
formagdo e confianga. Nao houve concentragdo em um dos desafios, mas o idioma foi
0 Unico citado duas vezes pelos entrevistados. Limitagées da investigagdo: O principal
limite da pesquisa quanto ao método e aos resultados foi o nimero de empresas investi-
gadas. ImplicagGes praticas: Identificacdo de conflitos no trabalho em times distribuidos
e dos beneficios das tecnologias de informagdo e comunicagdo (TICs) na sua redugdo.
Originalidade/valor: Com a pandemia da COVID-19, os pesquisadores iniciam seus estu-
dos em trabalhos com times distribuidos, mas o tema ja é discutido ha bastante tempo. A
pesquisa foi feita em diferentes setores, com a andlise de uma perspectiva brasileira dos
problemas existentes entre os trabalhadores brasileiros e entre esses e outros colabora-
dores no exterior ndo foi identificado.

Palavras-chave: Times distribuidos; Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (TIC); De-
safios; Estudos de caso multiplos.
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1. INTRODUCAO

Asinovagdes em tecnologias da informagao (TI), o aumen-
to do numero de trabalhadores remotos, e a emergéncia de
grupos mediados por computador tém levado a mudangas
em como os colaboradores comunicam-se e colaboram nas
empresas (Abarca et al., 2020). Adicionado a isso, a pan-
demia da COVID-19 fortaleceu o uso do trabalho em times
distribuidos, também conhecidos como times virtuais, times
remotos, times baseados em computador, times e como s3do
referidos na literatura sobre o tema. O mais importante dos
times virtuais (e seus sindnimos) esta relacionado ao fato de
que esses reinem um grupo de individuos dispersamente
localizados e que colaboram para realizar algumas tarefas
(Schumacher e Poehler, 2009, p. 169). Nesse trabalho sera
utilizado o termo “times distribuidos”.

Para minimizar esses problemas, as empresas passaram
a utilizar times distribuidos, que dependem da tecnologia
para manutengao da comunica¢do, uma vez que ndo ocorre
o contato face a face entre os membros da equipe. Tais tec-
nologias podem ser e-mail, ferramentas de bate-papo em
tempo real, software para teleconferéncias e salas de reu-
nido virtuais, para que se possa estabilizar os relacionamen-
tos e fazer negdcios (Serce et al., 2011).

Nesses times, ha problemas diversos, como citado acima
e, segundo Watson-Manheim et al. (2012), quando se per-
cebe uma descontinuidade, ou seja, um conflito, entdo esse
pode de fato afetar o time distribuido e manter-se continuo.
A partir da andlise desses conflitos, surgiram estudos para
mostrar como os mesmos podem ser minimizados ou até
resolvidos a partir do uso de ferramentas de Tecnologia da
Informacgdo e Comunicagdo (TIC).

Nesse contexto, as TICs sdo importantes para a mediagao
da comunicagdo e do trabalho colaborativo, pois os mem-
bros de times distribuidos passam apenas uma parte de seu
tempo em reunido e, dessa forma, é necessario um meio
para manterem a comunicagdo uns com os outros (Hinds e
Bailey, 2003). Como ha um ndmero alto de TICs, os gerentes
deverdo selecionar aquelas mais alinhadas com o time, esta-
belecendo redes de trabalho com relagdes sociais harmoni-
cas e coordenando o conflito e a cooperagdo entre os mem-
bros dos times distribuidos para promover a integragao do
conhecimento e o desempenho da inovagéo (Li et al., 2020).

O trabalho em times distribuidos significa que ele ndo
leva em considera¢do a localizagdo e utiliza uma moderna
comunicagdo e tecnologia computacional. Contudo, como
esse trabalho poderia impactar na forma de atuagdo das
empresas atualmente? Os times distribuidos possibilitam
que o trabalho seja realizado em qualquer local com equi-
pamento de processamento de informagdo e telecomunica-
¢Oes adequado, promovendo uma flexibilidade em relagdo

ao local de trabalho. Em um time distribuido, o trabalhador
pode optar por trabalhar em sua residéncia.

Essa pesquisa justifica-se, entdo, pois terd como resulta-
do a analise dos beneficios da utilizagdo de TICs para reduzir
conflitos a partir da integragdo dos funcionarios de unidades
distantes geograficamente, que trabalham em times distri-
buidos. O objetivo do artigo foi analisar como as organiza-
¢Oes gerenciam os times distribuidos, via uso de tecnologias
de informacgdo. Os objetivos secundarios sao:

e Identificar TICs existentes que auxiliam no trabalho
em grupo, em unidades ou instalagdes distantes
geograficamente;

¢ Identificar problemas de comunicac¢do existentes em
trabalhos a distancia via times distribuidos;

e Analisar o uso de TICs para promogdo do trabalho em
times distribuidos, suas vantagens e desvantagens.

2. METODOLOGIA

Para a pesquisa foram estabelecidos os passos de levan-
tamento bibliografico, revisdo de literatura, construgao do
instrumento de pesquisa (roteiro de perguntas), aplicagdo
do instrumento de pesquisa, analise dos dados e conclus3o.
No primeiro passo, o levantamento bibliografico e a selegdo
dos artigos foram realizados baseados em Golobovante et
al. (2018) e Gomes et al. (2018). Assim, as bases de busca
foram Scopus, Web of Science (WoS) e Scielo, com as strings
“distributed AND teams AND information technology”; “vir-
tual AND teams AND information technology”; “virtual AND
teams AND information technology AND covid-19”. Os ar-
tigos selecionados estavam no periodo de 2010-2020 e al-
guns de periodos anteriores que se mostraram aderentes ao
tema da pesquisa. A partir dessa etapa, a revisdo de litera-
tura focou no objetivo geral e nos objetivos especificos e, ao
fim, construiu-se o roteiro de perguntas.

Foi utilizado o método de estudo de multiplos casos, em
que se buscou a anadlise aprofundada das realidades dos
times distribuidos das empresas, permitindo a interagao
entre os pesquisadores e as empresas da amostra (Berto e
Nakano, 1999). Em relagdo a abordagem utilizada, usou-se
a abordagem qualitativa, devido a descricdo e interpreta-
¢do dos dados advindos da realidade das empresas perten-
centes a amostra, gerando um conhecimento participativo
(Creswell, 2003).

As técnicas de coleta e andlise de dados que foram utiliza-
das seguem: a observacdo ndo-participante, uma vez que os
pesquisadores n3o se integraram a realidade, apenas obser-
varam-nas; a entrevista, pois houve uma conversagdo face



a face (algumas vezes, via Skype) entre os pesquisadores e
os entrevistados; o roteiro de perguntas, com perguntas de
multipla escolha (fechadas) e abertas, as quais foram usadas
as de estimagdo ou avaliagdo.

No artigo, foram utilizadas as técnicas de amostragem
nao probabilistica e, mais especificamente, intencional, pois
foram entrevistados gestores em empresas localizadas pré-
ximas ao local de trabalho e estudo das pesquisadoras e com
disponibilidade para participarem da pesquisa. No Quadro 1
esta apresentada a amostra da pesquisa:

As entrevistas em empresas foram realizadas por e-mail,
por ferramenta de conferéncia virtual, por telefone e pre-
sencialmente nos setores de educagio/tecnologia, industria
de tecnologia, industria de bebidas e de gases industriais e
medicinais. As questdes foram sobre o relacionamento en-
tre as caracteristicas dos times (idade, experiéncias, cargos e
fungdes), uso de TICs, conflitos e desafios entre os membros
do time (idioma, cultura, género, confianga). A analise das
respostas utilizou a triangulagdo de dados, entre revisdo de
literatura, entrevistados e pesquisadores. Como a pesquisa
foi realizada antes do periodo da pandemia, pode ser que as
empresas tenham aprendido o uso de outras TICs, conforme
observado em setores, como o de educagao.

3. REVISAO DE LITERATURA

Tecnologia de Informagao (TI) e Telecomunicagdo em
Times Distribuidos

A telecomunica¢do tem sido bastante utilizada na trans-
missdo eletrénica de sinais entre os times. Ela permite que
as organizagdes realizem seus processos e tarefas por meio
de redes efetivas de computadores. Uma das bases dos
times distribuidos é a utilizagdo de SI que utiliza sistemas
de telecomunicagdo em sua base. A utilizagdo da Internet
e ferramentas de dudio e videoconferéncia como meio de
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interligacdo das redes e troca de informagdes é uma opgdo
adicional para esse tipo de trabalho.

Apesar de as TICs serem essenciais para o trabalho em
times distribuidos, ha, além das vantagens, as desvantagens
também. Em relagdo as primeiras, essas tecnologias facili-
tam a troca rapida de informagdes, o compartilhamento de
arquivos e o esclarecimento de duvidas e troca de opinides
(Kumar Goel et al., 2014).

As TICs permitem que cada membro se comunique com
outros times e coordene seus trabalhos de locais diferen-
tes e com fusos horarios diferentes fora das fronteiras da
organizagdo (Baskerville e Nandhakumar, 2007; Poehler e
Schumacher, 2007). Ruiller et al. (2018) afirmam que, pri-
meiramente, o nivel de uso da Tl e as percepgdes (objetivas
e subjetivas) relacionadas ao tempo de trabalho e satisfacdo
dos colaboradores estdo relacionadas a flexibilidade que as
TICs concedem ao trabalho, e auxiliam nas relagées de tra-
balho e interpessoais.

Em termos de implicagGes gerenciais, o impacto da pro-
ximidade percebida pode agregar valor ao teletrabalho em
times distribuidos. Isso ocorre porque times distribuidos po-
dem ser encorajados a implementar novas praticas quando
o trabalho tradicional alcanga seu limite (horas de trabalho,
por exemplo), e essas inovagGes organizacionais podem en-
riquecer o conhecimento em novas estruturas de comunica-
¢do (Ruiller et al., 2018).

O’Leary et al. (2014) relataram um aumento da comu-
nicacdo no teletrabalho, devido a proximidade que as TICs
permitem, independente de os membros terem contatos
didrios ou ndo. Com base nessa perspectiva, uma visao cul-
tural da TI, suportando dindmicas interpessoais, pode ser
considerada como uma forma de enriquecer a interagdo
entre os membros, agregando ainda mais valor em termos
de aumento de produtividade, refor¢cando a comunicagdo
e o processo de identificagdo. De acordo com Ruiller et al.
(2018), com a identidade compartilhada no grupo dos mem-

Quadro 1. Empresas programadas para pesquisa de campo

Setor Programado Local Realizado
Educacio Presencial Rio de Janeiro, Minas Gerais, Questionario enviado por e-mail
¢ (2 entrevistados). Sdo Paulo (5 entrevistados).
Tecnologia (hardware e Presencial o . .
. Sdo Paul Via Sk 1ent tado).
software) (2 entrevistados). a0 Faulo ia Skype (1 entrevistado)
. - . . Questionario enviado por e-mail
Bebidas Ndo estava programada. Rio de Janeiro

(1 entrevistado).

Presencial
(1 entrevistado).

Gases industriais e medi-
cinais

Rio de Janeiro 1 entrevista presencial.

Total 5 entrevistas.

Sudeste - Brasil 2 entrevistas presenciais.

Fonte: Os préprios autores
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bros e uma comunica¢do sem perdas, tem-se uma influéncia
na proximidade percebida e, por sua vez, na qualidade do
relacionamento em um time disperso.

Em suma, o argumento que relaciona a cogni¢do cola-
borativa com fatores conjunturais e tecnoldgicos tem sido
uma linha de pesquisa importante sobre times operando
em configuragdes complexas. Essas visdes convergem para
a perspectiva que a cognicdo pode ocorrer na intersecdo
do individual, do time, da tecnologia dele, e no ambiente,
para influenciar os comportamentos no contexto em que os
membros desse time estdo (Fiore e Wiltshire, 2016). Para
Anderson et al. (2007), as TICs sdo ferramentas importantes
para a globalizagdo do negdécio quando se esta planejando
as estratégias de trabalho para qualquer que seja o tipo de
estrutura organizacional, nesse caso, é possivel utilizar como
exemplo o Business Intelligence e Big Data.

Algumas desvantagens estdo relacionadas ao fato de ha-
ver pessoas de diferentes culturas nos times — o que pode
gerar problemas de comunicagdo, que serdo abordados no
préximo item — e a necessidade de atualizagao constante das
informacdes, de forma que ndo se tornem obsoletas, além
de dificuldades em operar o software, o pouco conhecimen-
to no software utilizado e a falta de contato face a face para
resolver questdes pertinentes ao trabalho (Hinds e Bailey,
2003). E ainda ha outra desvantagem associada ao uso de
TICs em times distribuidos, o auditamento da tecnologia de
forma periddica pode acarretar a mudanga de alguns proce-
dimentos, sendo necessario revisar os arquivos enviados de
tempos em tempos, a fim de que os usuarios responsaveis
por sua postagem devam ser avisados. Uma solugdo propos-
ta por Kumar Goel et al. (2014) é um alerta que deve ser en-
viado ao moderador do arquivo automaticamente quando
um tempo minimo para a sua revisao for atingido.

As TICs mais utilizadas sdo: Cloud computing (CC), Big
Data (BD), Business Intelligence (Bl) e Computer Mediated
Communication (CMC); Internet; Intranet; Extranet; Sistema
de Gerenciamento da Informag&o (MIS) (Simpson, 2002; Du-
ranti e Almeida, 2012; Sanchéz, 2017).

A Cloud computing (CC) é entendida como uma ferramen-
ta para estocar e, possivelmente, processar a informagdo de
uma organizagao, mas sé podem ser acessadas por meio de
uma conexao da Internet. Ela é uma tecnologia que, unida
ao modelo de negdcio, representa progresso, mas deve ser
adotada em uma forma modular que prove um conjunto
vasto de possibilidade para reconfiguragao, a fim de que re-
cursos ou servigos possam ser acumulados de forma flexivel
para atender as demandas de mercado que sempre mudam
(Sanchéz, 2017).

O Big Data é o resultado de avangos tecnoldgicos que tor-
nam o consumidor uma fonte de dados, ou seja, existe um

numero considerdvel de fontes de dados velozes e diversos
disponiveis (Erevelles e Fukawa, 2016). O Business Intelli-
gence deriva da gestdao do conhecimento das organizagdes e
€ composto por uma série de estratégias, agdes e ferramen-
tas para a criagdo e gestdao do conhecimento junto a analise
dos dados pertencentes a uma organizagdao ou companhia
(Tello e Vellasco, 2016).

Quanto as tecnologias CMC, elas influenciam fortemen-
te as organizagGes, ndo somente na forma que os membros
coletam, comunicam, compartilham e distribuem os dados,
mas na dinamica dos seus relacionamentos (Berry, 2011).
Para Cavalcanti et al. (2009), a adogdo de ferramentas como
o Scrum (ferramenta de gerenciamento de projetos) tem
como vantagens a redugdo de custos de locomocao, facilida-
de de envolvimento de especialistas em areas-chave, além
de ser flexivel para a criacdo e desativa¢cdo de equipes de
trabalho.

Trabalhos em Grupo: Conceitos e conflitos

Os times distribuidos (ou times remotos) sdo aqueles nos
quais os membros estdo dispersos geograficamente. Eles
dependem das TICs para comunicar-se, tendo como desa-
fio a reducdo de lacunas, redundancias e ineficiéncias. Os
individuos devem conhecer seus companheiros de equipe
(saber suas especializagdes), mesmo sem se conhecer face
a face, para haver uma confianga entre os membros do time
(Maynard et al., 2012). A partir desse pensamento, Koehne
et al. (2012) definem o trabalho distribuido geograficamente
como um trabalho no qual o individuo ndo necessita de um
escritdrio fisico para trabalhar, uma vez que ele utiliza as TICs
para seus processos de trabalho colaborativo, realizando-o
remotamente, podendo trabalhar em casa. Segundo Hinds
e Bailey (2003), os times distribuidos diferem-se dos times
tradicionais em apenas dois aspectos: os membros estao se-
parados pela distancia entre si e devem confiar na tecnolo-
gia para mediar sua comunicagdo e o trabalho colaborativo.

Assim, segundo Jang (2013), o trabalho distribuido gera
um desafio para os membros dos times, pois devido a dis-
persao geografica, o compartilhamento de trabalho e ar-
tefatos s6 pode ser realizado a partir de meios eletronicos,
devendo-se analisar o impacto dos meios de comunicagdo.
Jarvenpaa e Leidner (1999) e Abarca et al. (2020) colocam
ainda comunicac¢do, tipos de tarefas, coesdo, empodera-
mento e lideranga como desafios para trabalho em times
distribuidos.

Existem nesses times problemas relacionados a confianca
que os individuos tém uns nos outros. Exemplos disso sdo
problemas de cunho socioldgico, uma vez que muitos indi-
viduos dessas equipes trabalham sozinhos, alguns em suas
residéncias, ndo tendo interagdo face a face com nenhum



outro individuo de sua equipe; problemas de comunicagao,
como colocado acima, também podem ser gerados, além de
conflitos entre os membros do time, que devem de alguma
forma serem minimizados e resolvidos para um trabalho efi-
ciente da equipe.

Devido a digitalizagdo e mercados globais, novas formas
de trabalho estdo tornando-se prevalentes. Para manterem-
-se competitivas como organizag¢des, cooperagao através do
tempo, lugar e fronteiras organizacionais tornam-se neces-
sarias. Os times distribuidos oferecem essas vantagens, po-
dendo ser tanto uma oportunidade como uma dificuldade
para os colaboradores.

O distanciamento ocasiona uma dependéncia das TICs
e um distanciamento do contato pessoal no trabalho entre
membros distantes geograficamente e em fusos horarios
diferentes, levando a expectativas e efetividade (ou ndo)
de que haverd uma disponibilidade permanente entre os
times distribuidos (Glazer et al., 2012). Consequentemen-
te, os membros dos times distribuidos tém observado uma
maior dificuldade em gerenciar o trabalho e a vida pessoal
do membro (Mellner, 2016).

Os resultados indicam que o stress reduz qualidade do
sono dos membros desses times na amostra estudada por
Rohwer et al. (2020). Em contraste, na mesma pesquisa, um
distanciamento do trabalho foi positivamente relacionado a
qualidade do sono. Os lideres desses times apresentam ni-
veis altos de distanciamento psicoldgico.

Enfim, tem-se como desafios em trabalhos em times dis-
tribuidos: diversidade cultural (B6hm, 2013; Verburg et al.,
2013; Ferreira et al., 2012; Mukherjee et al., 2012; Pinjani
e Palvia, 2013); confianga (Jang, 2013; Panjil e Chan, 2014;
Olson e Olson, 2012; Fan et al., 2011; Pinjani e Palvia, 2013;
Schiller et al., 2014; Jarvenpaa e Leidner, 1999); e riscos (Ols-
son, 2007; Reed e Knight, 2010; Robert Jr. et al, 2009; Lee
et al., 2007; Anderson et al., 2007; Lee e Watson-Manhein,
2014).

A diversidade cultural é o construto usado para a globa-
lizagdo dos times distribuidos (Hoch e Kozlowski, 2014; Gib-
son e Gibbs, 2006; Tsui e Nifadkar, 2007). Os achados suge-
rem que as diferengas percebidas nas culturas de cada pais
e as barreiras dos idiomas podem afetar negativamente os
times (Au e Marks, 2012).

A confianga é necessaria para assegurar que os mem-
bros dos times distribuidos possam se organizar e iniciar
seus trabalhos rapidamente e de forma eficaz. Ao identificar
previamente os fatores que podem influenciar na formagao
da confianga entre os membros, os gerentes e os membros
dos TV podem entender a importancia do desenvolvimento
nos primeiros estagios dos times distribuidos e entendem
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como isso pode afetar o desempenho, a produtividade e a
efetividade deles (Gardner et al., 2019). A literatura sobre
confianca coloca que construi-la e ter uma identidade dos
membros com o time sdo duas fontes importantes de preo-
cupacdo. De fato, se os membros do time nao se conhecem,
eles ndo sabem se poderdo confiar um no outro e, antes de
tornarem-se um time efetivamente virtual, os membros tém
que conhecer uns aos outros (Abarca et al., 2020).

Para Olsson (2007), o gerenciamento de riscos é um fator
decisivo e parte integrante do gerenciamento de projetos e,
dependendo da maturidade do gerenciamento de riscos da
organizagao, diferentes abordagens sdo aplicadas. Para ele,
independente do tipo de processo de gerenciamento de ris-
cos, a aplicagdo desse gerenciamento causa um efeito positi-
VO, Uma vez que encontra e toma medidas preventivas para
evitar eventos que possam causar consequéncias negativas
para o projeto ou para a organizacao. E, é nesse sentido, que
€ uma grande preocupag¢do em times distribuidos o geren-
ciamento dos riscos por conta da distancia entre os mem-
bros e na dificuldade que pode haver em se comunicar. O
grande desafio de risco percebido nas organizagdes é que os
riscos sdo tratados de forma sentimental pelos tomadores
de decisdo e ndo como um conceito de probabilidade (Lee
etal., 2007).

De acordo com Lee et al. (2007), os individuos percebem
problemas que impedem a comunicagdo bem sucedida e,
dessa forma, é possivel identificar trés riscos associados a
essa percepgdo. Segundo os autores, o primeiro risco (re-
cepgdo) ocorre quando o individuo observa uma ameaca
para recepgdo precisa da mensagem, de modo que o segun-
do risco (entendimento) estd relacionado ao entendimento
da mensagem pelo individuo, ao estar ciente dos potenciais
problemas de compreensao do receptor da mensagem e, o
terceiro risco (agdo) ocorre quando o individuo nota possi-
veis problemas na implantagdao ou com o efeito pretendido
na comunicagdo. Segundo Reed e Knight (2010) existem trés
fatores que podem trazer riscos a comunica¢do: perda de
comunicagdo ou comunicag¢ao inadequada, questdes técni-
cas de conectividade que impedem a comunicagao e a trans-
feréncia de conhecimento insuficiente. Alguns riscos de per-
cepgao também podem levar a problemas de comunicagao.

Alguns dos conflitos apresentados podem ser gerados
pelo distanciamento da equipe em relagao ao projeto tra-
balhado. Em projetos de engenharia, por exemplo, a visuali-
zagdo de um prototipo do objeto a ser construido facilitaria
o trabalho dos membros e sanaria possiveis duvidas que
poderiam surgir pela ndo visualizagdo do objeto estudado
fisicamente. O desafio é tentar solucionar tais conflitos a
partir de sua causa para que ndo ocorram mais, tornando o
trabalho mais produtivo e o ambiente laboral cada vez mais
agradavel.
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4. RESULTADOS

Empresa A: Tl

A empresa utiliza ferramentas de Tl sincronas como chat
online, por oferecer agilidade e rapidez; e dudio-conferéncia,
por ser conveniente para compartilhar status e obstaculos
com a equipe, obtendo informag&es mais sutis. As ferramen-
tas assincronas utilizadas sdo e-mail, para informagdes mais
detalhadas e para assinaturas e acordos formais; féruns de
discussdo para procurar por artigos técnicos; e repositérios
para manter documentos na nuvem, podendo acessa-los de
qualquer local com acesso a internet. A empresa possui In-
tranet, que é utilizada para politicas de viagem, reembolso
de despesas, documentagdo técnica interna, mapas de es-
tradas de produtos, aquisi¢Ges, cartas de anuncios, dentre
outros. A Extranet é utilizada para manter uma comunicagdo
direcionada para parceiros de negdcios ou clientes. Além
disso, mantém um Sistema de Gerenciamento de Informa-
¢ao utilizado para contracheques, planejador de férias, ativi-
dades relacionadas a RH, dentre outros.

Essa empresa possui desafios como: a diferenga de fuso
horadrio, cultura, idioma, comunicagdo, género e comprome-
timento. Quanto ao fuso, a empresa possui uma ferramenta
que calcula a diferenga de fuso horario relacionada ao hora-
rio de trabalho para cada participante da equipe, para que
seja escolhido o horario mais conveniente para todos. Em
relacdo as diferengas culturais, a empresa possui um site
com informagdes de tragos comuns ou gerais de uma cultu-
ra especifica para que os membros possam se preparar com
antecedéncia. Os diferentes idiomas também influenciam
no trabalho, pois pode haver perdas durante a tradugdo.
Para isso, a empresa possui uma equipe responsavel por
transcrever a tradugao e por fazer a comunicagao oral; as di-
ferentes profissGes geram prioridades diferentes, preocupa-
¢Oes, habilidades, interesses o que pode ocasionar retraba-
Iho. O gerenciamento da comunicagdo e das expectativas e
o foco principal nos stakeholders sdo formas de reduzir esse
tipo de desafio. Nas diferengas de género, os comportamen-
tos defensivos ou agressivos sdo evitados por campanha. O
grau de comprometimento pode determinar o sucesso (ou
ndo) dos projetos. Assim, as tarefas, seus prazos e as res-
ponsabilidades sao bem definidas, aliadas a um processo de
escalonamento para controlar se parte do trabalho esta ou
nao sendo feita e se sua contribuicdo é compativel com o
esperado pela empresa.

A confianga é um aspecto de grande importancia nas
equipes. Inclusive quando se constréi a confianga com al-
guém em um trabalho anterior, essa confianga mantém-se
por causa do reconhecimento do trabalho da pessoa em
questdo. Para o aumento da confianca, existe, na empresa,
um treinamento no qual é necessdrio executar uma série de

atividades, discernindo sobre qual deve ou ndo ser execu-
tada, de acordo com a necessidade do projeto, juntamente
com o parceiro e o cliente, desenvolvendo uma confiancga
entre os membros da equipe. Hd momentos nos quais ndo
ha necessidade de comunicagdo face a face, ndo tendo in-
fluéncia na confianga. Entretanto, existem momentos no
projeto que essa comunicacdo é essencial para o desen-
volvimento da atividade em questdo. Assim, sdo realizadas
verificagbes em diferentes momentos para o gerenciamento
de riscos do projeto. Para o entrevistado, conhecer o colega
de trabalho pessoalmente tem influéncia no trabalho, pois
aumenta o nivel de confianca. Os problemas de comunica-
¢do estdo relacionados a expectativas, a percep¢do de um
membro ou cliente sobre se comunicagdo estad fluindo ou
nao. Essas expectativas podem levar a frustragao, gerando
uma perda de confianga.

O maior problema de comunicagdo estd relacionado a
falta de entendimento de questdes técnicas, principalmente
no setor de vendas. Had uma reagdo aos problemas gerados
por essa falha de comunica¢do, mas nao existe, na empre-
sa, uma forma de corrigi-la. A manuteng¢do da comunicagdo
é algo importante e exige um plano de comunicagdo para
desenvolver os projetos, adaptar e reagir, se preciso, aumen-
tar os pontos de comunicagdo. A transferéncia de conheci-
mento é realizada da mais para menos experiente, pois a
empresa trabalha no desenvolvimento de tecnologias que
ainda ndo foram desenvolvidas no Brasil. Para o entrevista-
do, os membros do time possuem um bom entendimento
do projeto e estdo cientes do que esta acontecendo na sua
execugao.

Empresa B: Educagdo Virtual

Para essa empresa, que atua no setor de educagdo virtual
no nivel de ensino superior, foram resumidos no Quadro 2 as
informacgdes resultantes das entrevistas realizadas com cin-
co colaboradores (C1 a C5) e o sécio da empresa (C6). A em-
presa utiliza tecnologias sincronas como o Facebook Chat,
Slack e Whatsapp para chat online, Skype para audio e video
conferéncias (Hangout), — com maior frequéncia de utiliza-
¢do para o chat e video conferéncia. Nas tecnologias assin-
cronas, utiliza-se de e-mail (Microsoft Outlook), repositério
(Google Drive e Dropbox) e Facebook (férum de discussao).
O entrevistado C3 adicionou como TICs utilizadas o Slacko-
verflow, um férum, e o Bitbucket para o controle do cddigo
desenvolvido por ele. A empresa utiliza, também, segundo
0 sécio, o Google Docs para compartilhamento de planilhas
da parte operacional, gravacdes de aulas, edi¢des, agenda-
mentos etc. A empresa nao utiliza ferramentas de Intranet e
Extranet. Para o sistema de gerenciamento de informacao,
segundo o entrevistado C5, a empresa utiliza o Slack junta-
mente com o Trello e, segundo o sécio proprietario, a estru-
tura foi desenvolvida pela prépria equipe e suporta os dados



métricos do negdcio, sendo utilizada na tomada de decisdes
de gestdo da empresa.

Alguns dos entrevistados (C1, C2, C4 e C5) afirmaram que
o desafio é a dedicac¢do parcial dos colaboradores, que po-
deria ser resolvida com a dedicagdao exclusiva de cada um.
Esse desafio afeta, também, o nivel de comprometimento
dos membros (todos exceto C3), por conta de seus outros
compromissos. Sendo assim, os membros buscam analisar
e discutir a execugdo das tarefas, manter contato constan-
te e buscar solugdes flexiveis a empresa e aos membros
da equipe. Para o entrevistado C5, a aproximacdo entre os
funciondrios é essencial para que se entendam e saibam se
comunicar. Para o sdcio, ele utiliza um modelo de execugdo
baseado em prazos para que, como membro, possa organi-
zar seu trabalho. Adicionado aos demais desafios, para C5 e
socio, as diferentes formagdes sdo um desafio e a solugdo
é mostrar o ganho interdisciplinar a partir do fomento de
discussdes e potencializagdo de estratégias.

A confianga ndo é um problema para os entrevistados,
na medida em que — ainda que eles ndo se conhegam pes-
soalmente — os contatos, via ferramentas de TI, auxiliam
na aproximagao dos membros da equipe, embora C5 e C6
apontem que conhecer o colega de trabalho pessoalmente
seja importante porque cria um vinculo entre os membros.
Além disso, foi afirmado que o respeito pelos prazos de en-
trega e prontiddo para resolugdo de problemas aumenta a
confianca.

Um dos entrevistados (C3) realiza o gerenciamento de
riscos, separando as tarefas com maior risco por meio de
uma escala, e quanto maior for o grau de risco, mais testes
ele desenvolve e usa testes realizados através de pesquisas
(C5). Para a empresa, é necessario melhorar o controle da
operagao, pois o Trello e o Slack sdo boas ferramentas, mas
nem todos os participantes as utilizam (C5). Para gerenciar
0s riscos, o sécio estrutura as operagdes a partir da capaci-
dade de entrega individual, para que quando ocorra algum
problema, ele possa resolvé-lo, evitando que a empresa seja
prejudicada.

Os entrevistados afirmaram ndo haver problemas de co-
municagdo entre eles, mas entendem que esses problemas
podem gerar falhas relacionadas ao desenvolvimento e pon-
tualidade na entrega de tarefas, podendo afetar a confianga.
O maior problema de comunica¢do é a recorréncia de as-
suntos ja abordados por ndo haver um entendimento claro
e preciso deles (C5 e socio). A empresa tenta resolver esse
problema com um quadro de tarefas com atividades deta-
Ihadas, apontando o motivo de sua execug¢do. Segundo al-
guns entrevistados, a falta de comunicagdo pode gerar uma
falta de confianga e uma execugdo de tarefas com resultado
aquém do esperado pelo fato de os membros estarem distri-
buidos geograficamente.
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Para outro entrevistado, C4, a transferéncia de conhe-
cimento ocorre constantemente, através da comunicagdo
diaria, além de haver uma reunido face a face com todos os
membros em periodos determinados. Assim, todos os mem-
bros possuem um bom conhecimento do desenvolvimento
do trabalho dos outros membros e, caso uma mensagem
nao seja entendida, os membros pedem por mais detalhes
para o seu esclarecimento. Segundo C5, os membros pos-
suem um conhecimento razoavel do desenvolvimento do
projeto como um todo, mas nem sempre se verifica se a
mensagem passada foi entendida. A empresa esta em busca
de uma melhoria nas planilhas de materiais para que todos
saibam o que foi criado, o que serd publicado, pois as vezes
ndo sabem como estdo alguns momentos da operagdo (gra-
vacdo de videoaulas, por exemplo). Segundo o C6, a troca
de conhecimento constante, através de reunides e comen-
tdrios, é importante para manter a transferéncia de conhe-
cimento na equipe, a fim de que ela esteja apta a realizar
as atividades da empresa. “A empresa é virtual, e tem no
seu DNA a tecnologia. Isso facilita nossa relagao com ferra-
mentas tecnoldgicas de apoio e mitiga varios problemas de
empresas tradicionais” (socio).

Empresa C: industria de bebidas

Foi realizado um estudo de caso em uma empresa brasi-
leira com sede no Brasil, que atua na industria de bebidas. A
empresa utiliza os conceitos de times distribuidos para troca
de informagdes, documentos e comunica¢do em sua base
no Brasil e nas diversas bases distribuidas pelo mundo.

As principais ferramentas utilizadas pela empresa sdo e-
-mail, Conference Call, Telepresenca, Outlook e Whatsapp. As
ferramentas sincronas sao utilizadas para dudio-conferéncia,
videoconferéncia e chat online. Ja as assincronas, para tro-
cas de e-mail e repositério de arquivos. A empresa possui
Intranet, Extranet e Sistema de Gerenciamento de Informa-
¢do, que sdo utilizados com grande frequéncia.

De acordo com o entrevistado, a empresa ndao possui de-
safios relevantes ao ambito do estudo. Para ele, a confianga
entre os membros atualmente ndo é um desafio ao time.
No entanto, conhecer o parceiro pessoalmente influencia o
desenvolvimento do trabalho. A falta de contato face a face
afeta a confianga e uma forma de resolver esse problema é
fazer reunides presenciais periddicas e/ou com telepresenca
e checagem constante.

A falta de comunicagdo pode gerar um desalinhamento
em relacdo aos objetivos, atrasos e perda de produtivida-
de, fazendo com que uma mensagem mal-entendida deva
ser esclarecida em reunido. Uma falha de comunicagdo
gera perda de qualidade nas analises e nas tomadas de de-
cisdo. Sendo assim, para que esse problema seja corrigido,
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aumenta-se a carga de trabalho para que seja compensado
o tempo perdido durante a falha. E necesséario manter uma
comunicagdo constante, mas é preciso dosar o tempo de
comunicacdo para que as outras tarefas sejam executadas
e ndo se perca tempo além do necessario com reunides e
e-mails.

Os treinamentos formais e processos de “passagem de
bastdo” (quando ha troca de funcgdo e padrdes técnicos e ope-
racionais) sdo as principais formas de troca de conhecimento
entre os membros do time. Assim, os membros possuem um
conhecimento razoavel do projeto/trabalho como um todo.

Empresa D: gases industriais e medicinais

Foi realizado um estudo de caso em uma empresa multi-
nacional com sede no Brasil que atua na industria de gases
industriais e medicinais. Essa empresa tem treze grupos de
engenharia para o setor de Engenharia de Gerenciamento
de Projetos localizados em diferentes paises (América do
Sul, México, Estados Unidos, Europa, China, india, Russia,
etc.). A empresa utiliza os conceitos de times distribuidos
para troca de informagdes, documentos e comunica¢do em
sua base no Brasil e diversas bases distribuidas pelo mundo.
Ha pelo menos cinco anos, desde as crises econOmicas até
a pandemia, as visitas presenciais fora do Estado do Rio de
Janeiro tém sido reduzidas.

As principais ferramentas assincronas utilizadas pela em-
presa sdo o e-mail (principal), a cloud computing, um repo-
sitorio de arquivos, Intranet (na qual os videos provenientes
das reunides gravadas e com documentos compartilhados fi-
cam armazenados), Extranet, enquanto as sincronas seriam
a videoconferéncia e ferramentas de trabalho remoto.

A questao da confianca é fortalecida pelas reunides com
o time, pois o problema que existe na empresa é o cumpri-
mento do prazo, mas a empresa consegue contornar a ques-
tdo integrando o time por meio de uma reunido presencial
ou remota em que todos envolvidos no projeto participem.
Nos projetos, sempre ha uma reunido quando o projeto ini-
cia e sempre que exista necessidade de uma discussao, ain-
da que haja os fusos, elas sdo realizadas.

A falta de comunicagdo afeta a confianca, leva o stakehol-
der a entender que pode haver um problema. O entrevista-
do entende que o patrocinador interno do projeto precisa
ter contato direto e continuo com o cliente e passar as ne-
cessidades dele para o restante do time e setores que for-
negam verba e demais recursos. Assim evitam-se rupturas
desses recursos para os projetos. Na empresa, ha uma pes-
quisa gerenciada pelo entrevistado, aplicada internamente
e apresentada ao diretor na reunido anual de planejamen-
to estratégico. Essa pesquisa mostra a opinido sobre o que

patrocinadores internos pensam do setor, melhorando a
comunicagdo entre os clientes/patrocinadores e o setor res-
ponsavel. Além disso, na pesquisa ficou claro que a comuni-
cacdo melhorou muito nos ultimos anos com as tele e video
conferéncias. O problema de comunicagdo ndo se restringia
a uma auséncia de informagao, mas a forma como era envia-
da e redigida em outro idioma, em que a redagao com erros
gramaticais podriam comprometer um projeto. Para isso, a
empresa tem um sistema de traduc¢do bastante estruturado,
a fim de eliminar essa limitagdo com o idioma de outra uni-
dade e/ou colaborador.

O Quadro 2 resume as caracteristicas de cada empresa,
ferramentas, desafios e conflitos.

5. CONCLUSOES

A partir da analise das respostas das empresas estudadas
foi possivel concluir que todas possuem times distribuidos e
utilizam ferramentas de Tl. Contudo, diferente das TICs apre-
sentadas na revisdo de literatura, as empresas utilizam como
ferramentas sincronas o chat online e a dudio-conferéncia.
Para as ferramentas assincronas, todas utilizam e-mail e al-
gum tipo de repositdrio. Outras ferramentas utilizadas pela
maioria das empresas sdo a Intranet, Extranet e Sistemas de
Gerenciamento da Informagdo. J& a maioria utiliza algum
tipo de féorum de discussdo para troca de conhecimento e re-
solucdo de duvidas e dificuldades, e videoconferéncia para
resolucdo de algumas questGes mais importantes e que tém
maior peso nas tomadas de decisao.

Com relagdo aos desafios, uma das empresas ndo apre-
sentou desafio algum. J& outras duas empresas apontaram
o idioma como um causador de conflitos. Diferengas no fuso
hordrio, culturais, de género, niveis de comprometimento e
diferencas de area dos profissionais (formagdo) foram desa-
fios apontados por apenas uma das empresas (ndo necessa-
riamente para todos os desafios). Apenas uma das empresas
apontou um conflito relacionado a confianga entre os seus co-
laboradores. Além disso, apenas uma apontou problema na
comunicagdo, o qual ndo é passivel de corregao, pois a falta de
entendimento de questdes técnicas acaba gerando vendas er-
radas, ocasionando retrabalho. Todos os conflitos podem ge-
rar afastamento entre os membros da equipe, mas a falta de
confianga é aquele desafio que pode ser mais prejudicial ao
trabalho em times distribuidos, devido ao compartilhamento
de informacgdes e tarefas no desenvolvimento e conclusdo de
projetos e demais tarefas da rotina de trabalho.

A pesquisa teve como limitagdo o numero de empresas
investigadas, embora o objetivo fosse realizar um estudo de
casos multiplos, a fim de iniciar o estudo do tema. Como pes-
quisa futura, pretende-se expandir o nimero de entrevista-
dos e das empresas, podendo se realizar uma comparagdo do
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Quadro 2. Comparagdo entre as empresas

Empresas/Setor | Fungdo do entre- Ferramentas Desafios Conflitos Problemas na
vistado comunicagio
A-TI Lider técnicoem | Chat online, por oferecer agilidade e rapi- Diferenca de Confianga falta de entendi-
projetos com- dez e audioconferéncia (sincronas) fuso horério mento de questdes
plexos técnicas, principal-
e-mail, féruns de discussdo e repositérios diferengas mente no setor de
(assincronas) culturais vendas
Intranet diferentes
idiomas
Extranet
diferengas de
género
B — Educagdo Variados Facebook Chat, Slack e Whatsapp para Dedicagdo Ndo ha Nao ha
“virtual” chat online, Skype para dudio e video parcial
conferéncias e Hangout para video
conferéncia, com maior frequéncia de Nivel de com-
utilizagdo para o chat e video conferéncia | prometimento
(sincronas), e-mail (Microsoft Outlook) dos membros
e repositorio (Google Drive e Dropbox),
Facebook (férum de discussdo) (assin- Possuir pro-
cronas); o Slackoverflow e Bitbucket para fissionais de
sistema de gerenciamento de informagao formacgao de
utiliza o Slack juntamente com o Trello; areas diversas
GoogleDocs.
C—Empresa Gerente sénior E-mail, Conference Call, Telepresenca, N3o ha N&o ha N&o ha
da Industria de | de suprimentos e Outlook e WhatsApp
bebidas transporte
D —Empresa Project Mana- E-mail, Cloud computing, video confe- Sim Ndo ha Problemas no fuso
da Industria de gement Office réncia, Intranet, Extranet, Management horario e dominio
gases industriais | (PMO) e Financial Information System — MIS do idioma
e medicinais Planning Annalysis
(FPNA) - Brasil

Fonte: Os préprios autores

trabalho distribuido antes, durante e apés a pandemia. Como
a pesquisa foi realizada antes da pandemia, pode ser que ou-
tras TICs sejam utilizadas e produzam novos resultados.
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