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Resumo

Com os avancos da tecnologia e da comunicagéo eletrdnica, novas equipes estéo se desenvolvendo: sdo as equipes
virtuais, ou grupos formados por pessoas com um objetivo comum que desenvolvem trabalho interdependente
primariamente por meios eletrénicos. Apesar do potencial de expansao de negécios e flexibilidade que estas equipes
trazem para empresas e funcionarios, estruturd-las traz novos desafios para a gestao empresarial. Este estudo
analisa as varidveis que podem interferir na implementagéao destas equipes, a partir da experiéncia de uma equipe
virtual estruturada para operar um centro de distribuicdo téxtil. Os instrumentos de pesquisa foram: observacao
participante, analise documental e questionarios com os membros da equipe virtual. Os resultados sugerem que,
nos relacionamentos intermediados por tecnologia, problemas de comunicagdo podem ser maximizados, compro-
metendo a eficdcia das interacoes e da equipe. A equipe estudada ndo conseguiu superar alguns dos obstaculos
comuns as equipes virtuais, o que pode ter contribuido para o insucesso do projeto.
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Virtual teams — a case study in
an u.s. textile company

Abstract

With the advances in technology and electronic communication, new work teams are developing. they are the virtual
teams, or work groups formed by people who develop interdependent work using primarily electronic communication.
Even though virtual teams offer chances of expansion and flexibility for companies and employees, to properly
structure these teams is a new challenge for companies’ management. This study analyzes the variables that can
intervene in the implementation of virtual teams, through the case of a virtual team structured to operate a textile
distribution center. Research instruments used for data collection: participant observation, documental analysis
and questionnaires with members of the virtual team. Results suggest that when relationships are intermediated
by technology, communication problems can be maximized, compromising the effectiveness of interactions and the
team. The studied team did not overcome some of the obstacles common to virtual teams, which may have
contributed to the failure of the project.
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INTRODUCAO

Num passado ainda recente, o trabalho em equipe
desenvolvido em empresas envolvia primariamente inte-
racdes presenciais na forma de reunides e trabalho exe-
cutado em conjunto. Com os progressos tecnolégicos dos
ultimos anos, a maior parte das equipes de trabalho tem
incorporado ao seu dia-a-dia pelo menos alguns elemen-
tos da interagdo virtual, envolvendo comunicagdo nao-
presencial intermediada por e-mail, telefone, videocon-
feréncia, etc., e € crescente o nimero de equipes compos-
tas por pessoas que se comunicam quase que exclusiva-
mente por meios eletrdnicos: as equipes virtuais.

Equipes virtuais oferecem oportunidades ilimitadas
de expansdo de negdcios — com membros de equipes
trabalhando em regides geograficas dispersas € possivel
ter uma empresa funcionando 24 horas por dia. Num
exemplo citado por Polzer (2004), um membro de uma
equipe virtual na Alemanha envia o seu trabalho do dia
para um colega na costa oeste dos Estados Unidos. Devi-
do a diferenca de fuso hordrio, o colega americano come-
¢a o dia com o trabalho que o europeu desenvolveu,
eventualmente enviando o resultado do seu trabalho dia-
rio a outro colega na Austrdlia. Com essa dindmica, o
tempo de desenvolvimento de um produto na empresa
citada pode ser reduzido a 1/3 do tempo que seria normal
se o processo acontecesse num unico local.

Estabelecer equipes de trabalho efetivas € um desafio
continuo para o gestor moderno, ji que algumas pessoas
preferem abertamente o trabalho individual e sdo relutan-
tes em aceitar fazer parte de equipes (KATZENBACH,;
SMITH, 2001). Equipes virtuais tém também seus desafios
especificos e algumas dinamicas que naturalmente dife-
rem das encontradas em equipes presenciais.

O objetivo deste artigo € analisar os potenciais desafios
na implementagdo de equipes virtuais efetivas, utilizando
como unidade de estudo o caso de uma equipe virtual
estruturada para operar um centro de distribuig¢do téxtil
nos Estados Unidos. O artigo também apresenta breve-
mente 0s conceitos de equipes e equipes virtuais, as tecno-
logias que possibilitam a existéncia das mesmas e os
comportamentos/hdbitos recomendados por estudiosos do
tema para que as equipes virtuais maximizem seu potencial.

A pesquisa classifica-se como: indutiva em fungéo do
método, qualitativa em funcdo do objetivo proposto e
como um estudo de caso em fun¢do dos procedimentos
técnicos adotados.

0 QUE E UMA EQUIPE VIRTUAL?

Implicito no objetivo deste trabalho — que € delinear
os potenciais desafios na implementacio de equipes vir-

tuais efetivas — estd o entendimento de que todos sabem
0 que ¢ uma equipe. Entretanto, como nota Drucker
(2001), a expressdo “formagdo de equipes” tornou-se um
cliché bastante comum nas empresas, 0 que nao quer
dizer necessariamente que se tenha uma clara visao do
que seja formar uma equipe, ou mesmo do que seja uma
equipe. Moscovici (1998) também ressalta que, embora o
emprego do termo “equipe” seja bastante comum, a ocor-
réncia de verdadeiras equipes € rara. Assim, faz-se ne-
cessdria uma breve introducdo do termo.

Etimologicamente, a palavra equipe se origina do
francés équipe, que é um conjunto ou grupo de pessoas
que se aplicam a realizagdo de uma mesma tarefa ou
trabalho. Katzenbach e¢ Smith (2001) desenvolveram a
definicao usada como referéncia pela quase totalidade
dos trabalhos sobre o tema: uma equipe € um grupo de
pessoas com aptiddes complementares, comprometidas
com um objetivo comum, que realizam trabalho inter-
dependente e sdo coletivamente responsaveis pelos re-
sultados. E necessario, para o 6timo entendimento do
que € uma equipe, fazer a diferenciacdo entre uma equipe
e um grupo de trabalho: grupos de trabalho sdo aqueles
nos quais os membros apenas dividem informagdes e
melhores praticas ou perspectivas e tomam decisdes para
ajudar cada individuo a melhor desenvolver tarefas na
drea de sua responsabilidade (KATZENBACH; SMITH,
2001). Ou seja, num grupo de trabalho, ndo existe res-
ponsabilidade coletiva sobre um trabalho ou produto
final comum, e muitas vezes o trabalho executado nao é
interdependente — a cooperagao, apesar de ser extrema-
mente importante nas equipes, ndo “faz” uma equipe.

Em equipes virtuais, os membros estdo separados fisi-
camente (por espago e/ou tempo) e interagem primaria-
mente por meios eletronicos, através de redes de compu-
tadores e telefones (POLZER, 2004). Exemplos de equi-
pes virtuais sdo as formadas por pessoas que realizam
trabalho interdependente e pelo qual sdo coletivamente
responsdveis, porém trabalham em diferentes regides
geograficas, inclusive em paises distintos, como € o caso
da equipe objeto deste estudo. Outro exemplo € configu-
rado pelas equipes formadas com o teletrabalho, definido
pela Organizacdo Internacional do Trabalho como “uma
forma de trabalho efetuada em lugar distante do escrit6-
rio central e/ou centro de produgdo que permite a separa-
¢do fisica e implica uso de tecnologia facilitadora da
comunica¢do” (BASILE, 2002).

Equipes virtuais se estruturam basicamente da mesma
forma que todas as equipes — desde o inicio cadtico até a
formag¢do de um conjunto onde a colaboracdo e a
interdependéncia sdo desenvolvidas. Quando atingem a
maturidade, equipes virtuais alcangam entendimento co-
mum de suas metas e prazos de cumprimento destas, t€tm
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clara visdo da contribui¢do de todos os membros da
equipe, a comunicacdo entre os membros ¢ fluida e
constante, os conflitos sdo administrados de maneira
direta e aberta e os membros sentem-se motivados pelo
grupo (HARVEY; DROLET, 1994). Apesar disso, mem-
bros de equipes virtuais podem ter pouco, se qualquer,
contato pessoal, o que afeta a dinAmica da equipe, princi-
palmente no referente a comunicagiio e a colaboragdo
entre os membros da mesma.

A seguir, faz-se uma breve andlise das tecnologias
disponiveis e freqiientemente utilizadas pelas equipes
virtuais. O impacto destas tecnologias na comunicacio
dos membros da equipe € discutido na andlise dos resul-
tados desta pesquisa.

TRABALHO COOPERATIVO APOIADO POR
COMPUTADOR — CSCW

Equipes virtuais dependem de tecnologias interativas
que possibilitam a comunicacdo e a transferéncia de
informacao entre pessoas dispersas no espago e no tem-
po. O termo Computer-Supported Cooperative Work
(CSCW), ou trabalho cooperativo apoiado por computa-
dor, foi usado pela primeira vez por Irene Greif e Paul
Cashman, em 1984, num workshop multidisciplinar or-
ganizado para pesquisadores interessados no uso da tec-
nologia como apoio para a realizacao de trabalho coope-
rativo (GRUNDY, 1994).

Alguns autores véem o conceito de CSCW como sind-
nimo de groupware (ELLIS, 1991). Segundo Cruz
(2002), o conceito de groupware é como um ‘“guarda-
chuva”, sob o qual se encontram indmeras tecnologias
que permitem o trabalho em grupo. Outros autores consi-
deram que o CSCW abrange ndo somente o estudo das
técnicas e ferramentas de groupware, mas também os
aspectos psicolégicos, sociais e organizacionais do seu uso
(WILSON, 1991; BRINCK, 1998). Ou seja, groupware
define as ferramentas — ou as tecnologias de informacao
e comunicacao — que facilitam a comunicacio e a trans-
feréncia de dados, imagens e/ou sons para o trabalho em
grupo dentro dos conceitos de CSCW.

Segundo Wilson (1991), por exemplo, CSCW ¢é um
termo bastante genérico, que combina o entendimento de
como as pessoas trabalham em grupos utilizando as tec-
nologias computacionais, incluindo hardware, software,
servicos e técnicas. Brinck (1998) define o trabalho
cooperativo apoiado por computador, ou CSCW, como
toda teoria e/ou pratica envolvendo o uso de computado-
res para melhorar e apoiar as praticas de trabalho em
grupo, abrangendo tépicos tao distintos quanto a intera-
¢do homem—mdquina, a sociologia, a psicologia organi-

zacional e a interface usudrio—software. Esta area de
estudo examinaria ainda como o uso da tecnologia afeta
as interagdes em grupo e como a tecnologia pode ser
redesenhada para facilitar o trabalho em equipe.

Conforme nota Polzer (2004), as tecnologias mais
utilizadas por equipes virtuais envolvem o uso da
Internet e de sistemas de videoconferéncia, fax e telefone
(deve-se lembrar que, embora o telefone e o fax possam
ser considerados uma classe especifica de groupware, o
termo normalmente refere-se mais as tecnologias basea-
das em networks). A comunicag¢do utilizando estas ferra-
mentas pode ser sincrona ou assincrona: tecnologias
sincronas sido aquelas que exigem que os participantes
estejam conectados no servigo ao mesmo tempo (exem-
plos: videoconferéncias e sistemas de mensagem instan-
tanea); tecnologias assincronas ndo requerem que OS
participantes estejam conectados no mesmo espaco de
tempo para que haja comunicacido (exemplos: e-mail,
listas de discussdo e newsgroups).

Os subitens a seguir descrevem as diversas ferramen-
tas de groupware, visando um melhor entendimento do
“estado-da-arte” na drea de CSCW.

Videoconferéncia

A videoconferéncia (sistema interativo de comunica-
¢do) permite a transmissdo de dudio e video através de
radio, satélite ou linha telefonica e normalmente requer
conexdo de rede de média e alta velocidade (SILVEIRA,
2002). A Figura 1 ilustra uma sala equipada para video-
conferéncia.

A videoconferéncia pode ser classificada em multicast
ou broadcast. No primeiro caso, o sinal audiovisual &
originado e transmitido simultaneamente e em tempo
real para todos os locais conectados ao evento, gerando
total interatividade e permitindo o didlogo entre os parti-
cipantes. No segundo caso, o broadcast, o sinal audiovi-
sual € originado em apenas um local e transmitido para
varios locais ao mesmo tempo, sem haver interatividade
com os participantes. Dependendo do porte, o equipa-
mento de videoconferéncia pode disponibilizar diversas
saidas e entradas auxiliares, permitindo o uso de vdrios
recursos eletronicos, como: cimara documental, scanner,
projetor de slides e de fitas de videocassete, softwares,
paginas de Internet, e outros. Em suma, qualquer aparelho
que transmita e receba sinais de dudio e video pode ser
acoplado ao equipamento de videoconferéncia.

A videoconferéncia baseada em computador, com o
auxilio das tecnologias de transmissdo de voz (VoIP) e
imagem (webcam), € uma ferramenta para comunicacio
em tempo real que se assemelha a videoconferéncia por
redes telefOnicas e satélite, e reduz os custos com telefo-
nia. O NetMeeting, por exemplo, desenvolvido pela
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Microsoft, permite videoconferéncia via Internet, desde
que os usudrios tenham placa de som e webcam — com
este software, pode-se também compartilhar documentos
e utilizar quadros de anotagdes (MOECKEL, 2003).

Internet

As ferramentas de groupware tendo a Internet como
fio condutor sdo utilizadas individualmente ou combina-
das com outras tecnologias e podem tomar varias formas,
sincronas e assincronas. A utilizagcdo da Internet facilita
a interagdo entre os membros das equipes virtuais de
diversas formas:

E-mail ou correio eletrénico

E-mail é o mais popular e o mais comum dos
aplicativos de groupware (desconsiderando, natural-
mente, o telefone). Ainda que a tecnologia bdsica envol-
va o envio de mensagens entre duas pessoas, at€ mesmo
os sistemas de e-mail mais simples incluem ferramentas
para reenviar mensagens, arquivar, criar grupos de e-
mail e anexar arquivos as mensagens.

Além de possibilitar a troca de mensagens e documen-
tos através de correio eletrdnico, pode-se criar um en-
derego de grupo (listserv) para distribui¢do de informa-
¢do e discussdo entre os membros da equipe: qualquer
questdo enviada a lista € redistribuida automaticamente
para todos que estejam cadastrados. Os sistemas de e-
mail permitem o downloading (transferéncia) de arqui-

Figura 1: Sala para videoconferéncia.

vos, que € uma ferramenta ttil para disponibilizar arqui-
vos aos participantes e receber arquivos destes.

Recentemente, as novas tecnologias em telefonia sem
fio estdo tornando possivel o acesso a contas de e-mail
sem a necessidade de um computador, através dos telefo-
nes celulares. Apesar disso, ainda ndo ha uma forma
padrido de acesso e existem algumas questdes de compa-
tibilidade com os protocolos de tecnologia sem fio e
outras limitagdes impostas pelo tamanho diminuto dos
aparelhos — como o tamanho da tela e o uso do teclado do
telefone para o envio de mensagens. Os produtos mais
populares que oferecem opgdes para acesso remoto atra-
vés de web browsers sdo o Lotus Notes (da IBM), o
Microsoft Exchange (da Microsoft) e o GroupWise, da
Novell GroupWise. Dentre estes, o Lotus Notes € o Ginico
que pode ser considerado um sistema de groupware, que
fornece aos usudrios e-mail, workflow, calenddrios,
agenda, listas de tarefas e compartilhamento de docu-
mentos. Entretanto, sua infra-estrutura esta mais voltada
as caracteristicas assincronas do groupware, e nao as
potencialidades da comunicagdo sincrona.

Também baseadas no servigo de e-mail sdo as listas de
discussdo e os newsgroups. As listas de discussdo facili-
tam comunicacdo do tipo broadcast, em que o remetente
pode enviar uma mesma mensagem (com ou sem arqui-
vos anexados) para um certo grupo de pessoas (a lista):
qualquer pessoa na lista pode enviar sua contribuicio e se
comunicar com o grupo inteiro. Para a criacdo e envio de
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Fonte: http://www.polycom.com.
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mensagens, basta utilizar o correio eletronico. Na prati-
ca, a unica diferenca entre newsgroups e as listas de
discussdo € que newsgroups enviam mensagens ao usud-
rio somente quando estas sdo explicitamente requisitadas
—sdo0 on demand, ou sob demanda (BRINCK, 1998). Ja as
listas de discussdo enviam mensagens conforme estas
sdo disponibilizadas.

Chat Rooms

O Chat também € um sistema de mensagens, mas
difere do e-mail por ser sincrono — € um sistema de
mensagem instantdnea, no qual duas ou mais pessoas
transmitem e/ou recebem mensagens, graficos, imagens,
som e video. Dentre os vdrios sistemas temos o ICQ,
pioneiro nos sistemas de mensagens instantineas, o
Lotus Instant Messaging Sametime, o AOL e o MSN

(MOECKEL, 2003).

Web sites ou paginas web

Podem ser usadas para manter e distribuir bancos de
dados, graficos, tabelas, organogramas, fluxogramas etc.
Os blogs sao exemplos de paginas web atualizadas freqiien-
temente, com possibilidades infinitas de temas e conteddos.

Intranet sites

Sdo redes corporativas internas que usam 0s mesmos
protocolos da Internet e facilitam a criacdo de ambientes
virtuais para operacao das equipes. Sugestdes de uso por
equipes virtuais incluem “murais” de metas da equipe,
agendas, calenddrios, e quaisquer outras informagdes de
interesse comum, como listas de telefones e enderegos
importantes.

Sistemas de workflow

Como o nome sugere, sdo sistemas de fluxo de traba-
lho que permitem que documentos sejam enviados atra-
vés da organizag@o por um processo relativamente fixo.
Um exemplo simples seria um relatério de despesas de
viagem: o funciondrio preenche o relatdério, submete ao
sistema e uma copia € imediatamente arquivada e envia-
da ao gerente direto para aprovacao. Quando o gerente
aprova o relatério, este € enviado automaticamente ao
departamento contdbil para pagamento (BRINCK,
1998). O principal objetivo do workflow € eliminar pro-
cessos desnecessarios e ciclos redundantes, com a finali-
dade de reduzir tempo de execucdo e custos.

Calendarios de grupo

Possibilita agendar reunides e compromissos, geren-
ciar projetos e coordenar tarefas entre pessoas de um
grupo. Ferramentas basicas detectam conflitos de horario
e buscam alternativas que possam se encaixar na agenda

de todos. Estes calenddrios ajudam os participantes a
localizar uns aos outros e a sincronizar tarefas, desde que
todos os participantes mantenham atualizados os seus
calenddrios pessoais.

Quadros de anotagoes

Este servigco implementa uma ferramenta através da
qual vérios usudrios compartilham remotamente um “qua-
dro branco”, onde podem desenhar, escrever, inserir ima-
gens, fazer anotacdes etc., interativamente. E uma forma
de comunicag¢do sincrona e requer uso de software espe-
cial, como o NetMeeting, distribuido gratuitamente com o
Internet Explorer (SANTOS; RODRIGUES, 1999).

Sistemas de co-autoria ou editores cooperativos

Sao aplicagdes sincronas que permitem a um grupo
compor e editar griaficos ou texto conjuntamente
(MOECKEL, 2003). Em uma drea de trabalho
visualizada por todos os participantes, estes podem
acompanhar a atuagdo dos outros.

Sistemas de apoio a decisdao em grupo

Sdo ferramentas interativas que oferecem auxilio a
discuss@o e tomada de decisdes por meio de técnicas
especificas. Os modelos incluem ferramentas de votacdo
que possibilitam o cadastro de propostas a serem votadas
e ajudam no sistema de votacdo, contagem dos votos e
divulgacdo de resultados. O objetivo principal é gerar
discussdo e ajudar na andlise do grupo sobre um ou mais
projetos, incluindo andlises de alternativas (MOECKEL,
2003). Presumivelmente, estes sistemas ajudam a racio-
nalizar o processo decisério.

Midias

Entende-se como midia qualquer recurso digital ou
impresso (cartas, CD-ROM, fita de video, DVD e outros)
que possa chegar até os usudrios. Normalmente, apenas
complementam outras tecnologias e ndo requerem ne-
nhum tipo de equipamento sofisticado para funcionar
(SANTOS; RODRIGUES, 1999).

Telefone e fax

O telefone pode incluir sistema que possibilite a
audioconferéncia (varios participantes) e é considerado
a maneira mais rdpida e facil de uma equipe virtual se
comunicar verbalmente, devido a sua simplicidade de
uso.

As tecnologias citadas proporcionam condi¢des para
que se atinja um nivel de comunicagdo entre os partici-
pantes que atenda as necessidades do grupo. O uso inade-
quado dessas tecnologias, entretanto, pode refletir de
modo negativo na qualidade total das interagdes.
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METODOLOGIA

O estudo de caso que deu origem a este artigo foi
desenvolvido através do acompanhamento de um traba-
lho de implantacdo de uma empresa de distribuicio
téxtil, formada nos Estados Unidos por quatro investi-
dores — dois sul-americanos, um asiatico e um norte-
americano — ¢ com sede administrativa em Miami,
Flérida. A equipe de trabalho encarregada da empresa foi
composta pelos quatro investidores citados e dois execu-
tivos contratados nos Estados Unidos para o desenvolvi-
mento do projeto.

Utilizaram-se como instrumentos para coleta de da-
dos: 1) observacdo participante; II) andlise documental
de arquivos da empresa; III) questiondrios aplicados aos
seis membros da equipe estudada. A combinacgdo destes
diferentes instrumentos de pesquisa, denominada por
Trivifios (1995) de “técnica da triangulagcdo”, objetiva
“abranger a mdxima amplitude na descricdo, explicacdo
e compreensio do foco em estudo”.

A coleta dos dados foi realizada em duas etapas: a
observagdo participante e a andlise documental se deram
ao longo de 20 meses, tempo em que a empresa formada
para implantar o centro de distribuicdo operou em territ6-
rio norte-americano (entre 2001 e 2002). Um dos autores
do artigo trabalhou na empresa durante todo este periodo,
o que facilitou a coleta dos dados in loco e o posterior
contato com a equipe. Numa segunda etapa, foram apli-
cados os questiondrios. Os seis executivos da empresa
responderam a um questiondrio de 12 perguntas fechadas
sobre equipes e comunicagao virtual. O método utilizado
na andlise dos resultados € a andlise de contetdo.

Em fung¢do do estudo de caso ter sido feito com base
em uma experiéncia fracassada de implementacdo de
uma equipe virtual, os autores mantiveram em sigilo o
nome da empresa e os nomes dos executivos envolvidos
no projeto.

A pesquisa classifica-se como indutiva em fung¢éo do
método, qualitativa em funcdo do objetivo proposto e
como um estudo de caso em fung¢do dos procedimentos
técnicos adotados.

0O CASO DA EMPRESA
DE DISTRIBUICAO TEXTIL

A empresa foi formada para organizar e expandir
mundialmente a distribuicdo de uma marca de roupas. A
localizacdo da empresa recém-formada, na cidade de
Miami (EUA), era estratégica e alinhada com o objetivo
de distribuir a marca para Estados Unidos, Europa, Méxi-
co e alguns paises da América Central e do Sul. Como os
quatro sdcios principais mantinham outros negdcios re-

lacionados a industria téxtil em seus paises de origem,
decidiram contratar dois executivos para ocupar os car-
gos de CEO - Chief Executive Officer — e CFO — Chief
Financial Officer — da nova empresa. A equipe recém-
formada investiu em campanhas agressivas de publicida-
de e na rdpida expansdo da empresa em nivel nacional e
internacional.

Depois de seis meses em territério norte-americano, a
empresa havia aberto escritérios e showrooms em Los
Angeles e Nova lorque, contava com 65 funciondrios, e
mais de 200 clientes nacionais (lojas em shopping
centers) e 12 clientes internacionais (distribuidores ou
atacadistas) na Franca, Inglaterra, Espanha, Russia, Li-
bano, Canadd, México, Colombia e alguns paises da
América Central.

Os quatro sécios, 0 CEO e o CFO formavam a cupula
diretiva da empresa, € como ocupavam escritérios em
regides dispersas — dois em Miami, um em Nova lorque,
um em Hong-Kong, outro na Venezuela e o ultimo na
Argentina — supriram parcialmente a necessidade de
locomocao com o uso das tecnologias interativas dispo-
niveis, economizando tempo e dinheiro e agilizando
operagoes.

RESULTADOS

O questiondrio aplicado apresenta 12 perguntas fecha-

das, permitindo respostas do tipo SIM ou NAO.
Os seis membros da equipe responderam SIM, unani-

memente, as seguintes perguntas:

- A equipe utilizou comunicacio virtual como principal
meio de intera¢do?

- A equipe adotou medidas para compensar as diferencas
de hordrio entre os paises envolvidos?

- Vocé estava treinado para a utilizacdo das tecnologias
disponiveis?

- Foram incluidas intera¢des presenciais para discutir prio-
ridades e estabelecer metas e prazos, administrar recur-
sos, e resolver conflitos entre membros?

Os seis membros da equipe responderam NAO as se-
guintes perguntas:
- A comunicagdo entre os membros da equipe foi adequada?
- A equipe estabeleceu protocolos ou regras para uso e
envio de material?
- A equipe estabeleceu c6digos de conduta quanto ao uso
da comunicac@o eletronica?
- A equipe estabeleceu uso de um calenddrio comum ou
agenda comum?
A Figura 2, sumariza as respostas nas quais os entre-
vistados divergiram.
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ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS: O
IMPACTO DAS TECNOLOGIAS NA
COMUNICACAO

Em termos gerais, os itens apontados na literatura como
essenciais em uma equipe estavam presentes no caso estu-
dado: um objetivo comum claro (operar com sucesso um
centro mundial de distribui¢do); aptiddes complementares
dos membros, cada qual com expertise em diversas areas;
trabalho interdependente que havia sido realizado durante
meses para a implementacdo da empresa e autonomia —
apontada por Kirkman e Rosen (2000) como sendo direta-
mente associada ao sucesso das equipes. Nas fases iniciais
da empresa, pode-se dizer que os membros formaram ndo
apenas uma equipe virtual, mas uma equipe virtual de alto
desempenho que se estruturou rapidamente e colocou um
produto novo num mercado bastante competitivo — como &
o mercado americano — em apenas seis meses.

Entretanto, a pesquisa aponta para falhas na comuni-
cagdo que podem ser responsaveis, em parte, pelo fracas-
so do projeto. Apesar de quatro dos seis membros decla-
rarem que a equipe utilizou a comunicacdo virtual de
modo efetivo, todos concordaram que a comunicacao, de
modo geral, havia sido inadequada, e metade respondeu
que o uso de interagdes presenciais ndo havia sido sufi-
ciente. Uma tentativa de explicagdo para esta aparente
ambigiiidade nos resultados pode ser a seguinte: utilizar
a comunicag¢do virtual de modo efetivo pode significar
saber utilizar os recursos disponiveis, e como todos os
participantes estavam treinados no uso destes recursos,
eles consideraram que também a comunicag¢ao virtual havia
sido utilizada de modo efetivo. Isto, no entanto, ndo quer
dizer que a comunicagdo tenha sido realmente efetiva.

Este resultado parece indicar que a equipe ndo perce-
beu as dificuldades especificas da comunicagdo mediada
pelas tecnologias, ou ndo se deu conta de que, nestas
circunstancias, a comunicag@o assume nova configuracao.
Grundy (2000) nota que muitos desentendimentos podem
ser facilitados ou intensificados pelo uso das tecnologias
na interagdo entre membros de equipes virtuais. Por exem-
plo, pode ser dificil encontrar a pessoa com a qual se
necessita falar quando numa situagdo de emergéncia ou
quando um problema necessita de solu¢ao imediata. Outra
situa¢do, mais comum, ocorre quando os membros da
equipe ndo estdo educados para o trabalho em equipes
(virtuais ou ndo) e levam mais tempo que o necessario e
desejavel para retornar ligagdes e/ou e-mails. Dificulda-
des de comunicagdo podem ocorrer também quando a
interpretacdo de uma mensagem escrita difere da intencao
do remetente: € dificil estimar quantas pessoas realmente
léem o que estd escrito numa mensagem e respondem
adequadamente ao problema proposto pelo remetente.

Ainda que falhas de comunicacdo ocorram também
nas interagdes presenciais, perceber essas falhas é sem
divida mais dificil na interag¢do virtual, onde “pistas”
comportamentais, como expressdes faciais e corporais,
tom de voz e estado de 4nimo ndo podem ser avaliadas e
usadas para auxiliar no entendimento mutuo. Perceber as
diferencas de contexto e estabelecer préticas de trabalho
que compensem a falta de interagdo pessoal — assim
como entender os desafios e dindmicas especificas da
comunicagdo virtual — € o que determina a qualidade da
comunicagdo em geral nas equipes virtuais.

Segundo Grundy (2000), um dos maiores problemas da
comunicag¢do virtual € justamente o distanciamento fisico,
que pode minar a confianga mutua, pois as pessoas tendem

Figura 2: Grafico das divergéncias encontradas entre os membros da equipe.
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a desconfiar de quem ndo conhecem ou de quem estdo

distantes. A proximidade fisica aumenta também a possibi-

lidade de reconhecimento de valores similares e diminui a

possibilidade de mal-entendidos (JARVENPAA, 1998).
Na observagao de Jarvenpaa (1998), aspectos sutis, mas

importantes, da comunicagdo presencial, como expressdes
faciais e corporais que denotam empatia ou agressividade,
por exemplo, sdo mais dificeis de perceber na comunica-
¢do virtual (mesmo em sistemas de videoconferéncia,
muito do que se passa do outro lado da cadmera € perdido).
Nas comunicagdes via e-mail, pequenas ambigiiidades po-
dem comecar a preponderar, as pessoas podem imaginar o
que ndo foi dito ou, como notado anteriormente, dar uma
interpretacdo a mensagem escrita que seja essencialmente
diferente da pretendida pelo remetente: as vantagens
perceptivas que possibilitam identificar dreas problemati-
cas nos relacionamentos estéio praticamente ausentes, o que
torna este tipo de interacdo um desafio a ser considerado.

Bing e Laroche (2002) recomendam aos membros de
equipes virtuais o exercicio de sensibilidade quanto as
diferencas de horario e cultura. Uma videoconferéncia
matinal nos EUA € uma conferéncia noturna na China, e a
participacdo constante de um grupo em hordrio nio conve-
niente pode gerar ressentimentos — o ideal € variar os
horérios tentando acomodar o maior nimero possivel de
participantes e tendo todos sempre em consideragdo. Simi-
larmente, € preciso estar atento para diferencas culturais e
tecnoldgicas que possam afetar a comunicag@o: o uso da
tecnologia pode estar mais desenvolvido em uma regido
geogréfica que em outra, e a ado¢@o de uma atitude critica
neste caso pode ofender seriamente um grupo.

De acordo com o questiondrio, os quatro sécios-proprie-
tarios ndo acreditaram que a diferenca de fusos hordrios ou
diferencas culturais ou tecnoldgicas tivesse afetado o tra-
balho da equipe — j4 o CEO e o CFO acreditavam que
haviam afetado — provavelmente porque eram os mais
envolvidos com a organizagao de teleconferéncias e com a
distribui¢do de informacao a todos os membros da equipe.

Pode-se verificar pelas respostas ao questiondrio e
pela observacgdo participativa que a equipe estudada po-
deria haver-se beneficiado de algumas préticas de traba-
lho sugeridas por Polzer (2004), que compensam a falta
de interagdo pessoal:

- Estabelecimento de cédigos de conduta, incluindo prazos
mdximos para resposta as mensagens eletronicas e telefo-
nemas. Um problema que esteja circulando por vdrias
mensagens eletronicas sem resolucdo provavelmente pre-
cisa ser discutido por telefone;

- Uso de um calendério comum, para que todos os membros
do time saibam aonde encontrar seus colegas de trabalho, e
de uma agenda de trabalho comum, onde os membros
possam tomar conhecimento das atividades comuns;

- Sempre que possivel, incluir interagdes presenciais para:
discutir prioridades e estabelecer metas e prazos, adminis-
trar recursos e resolver conflitos entre membros, ja que
poder conhecer os membros do time e socializar ajuda a
estabelecer relacionamentos e a criar interdependéncia.

A andlise do questiondrio demonstra que a equipe
estudada ndo havia estabelecido estas praticas de traba-
lho. Na observacgdo participativa, pode-se verificar que
em vdrias circunstancias, especialmente em questdes
potencialmente conflitantes para os membros da equipe,
alguns e-mails e telefonemas nio eram respondidos em
tempo habil ou eram deliberadamente ignorados. Todos
os membros da equipe concordaram que a equipe havia
incluido interagdes presenciais para discutir prioridades e
estabelecer metas e prazos, administrar recursos e resolver
conflitos entre membros. Porém, metade deles acredita
que estas reunides presenciais ndo foram suficientes.

Empresas com expertise no uso de equipes virtuais,
como a gigante GE, entendem a necessidade de preen-
cher as lacunas possibilitadas pelo distanciamento com
reunides prolongadas aos locais de projeto, telefonemas
regulares, e-mails e videoconferéncias (KANTER; KAO;
WIERSEMA, 1998). Das atas de reunides e andlise docu-
mental, verifica-se que durante os primeiros seis meses da
empresa, 0s sOcios-proprietdrios reuniram-se presencial-
mente varias vezes. Quando a empresa estava estabelecida,
alguns conflitos de interesse comecaram a emergir € 0S
sOcios passaram a se reunir presencialmente a cada trimes-
tre, o que aparentava ser insuficiente para a manutengio da
equipe e de seus propositos. De qualquer modo, quatro dos
seis entrevistados acreditam que a utilizacdo da comunica-
¢ao virtual ndo influenciou nos resultados.

Deve-se destacar ainda que n@o houve, na empresa
estudada, um planejamento e desenho de groupware espe-
cial para o desenvolvimento do projeto. O sistema Lotus
Notes (IBM), que € uma plataforma de groupware, era
utilizado pela empresa téxtil, mas muitas das ferramentas
deste sistema ndo eram compativeis com o sistema de
preferéncia dos usudrios venezuelano e argentino (o
Outlook). Os calendarios do Lotus, por exemplo, podem
ser sincronizados entre os usudrios deste sistema, mas nao
com os calendérios de usudrios do Outlook. Assim, muitas
das ferramentas do Lotus foram subutilizadas ou comple-
tamente ignoradas (como os calenddrios e o workflow).
Além disso, o que foi adotado na empresa americana foi
adotado por decis@o do CEO e do CFO, com algum suporte
do sécio de Hong-Kong, mas sem grandes preocupagdes
com compatibilidade ou suporte por parte de todos os
usudrios. Pode-se afirmar que a preocupacio com o de-
senvolvimento de um sistema de groupware que contasse
com o apoio de todos — e que deveria ter sido mdxima —
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foi negligenciada. Como nota Tom Brinck (1998), esta

preocupacdo € essencial para o sucesso de um

groupware. Segundo este autor, trés elementos sido basi-
cos no sucesso da implementacgao:

- Aceitagdo: sistemas groupware nao podem ter sucesso se
uma quantidade critica de usudrios ndo escolher o siste-
ma. O webcam, por exemplo, ndo tem utilidade alguma se
apenas um usudrio utiliza-lo;

- Interoperabilidade: no comeco dos anos 90, a A&T e a
MCI introduziram comercialmente no mercado os video-
fones — os dois sistemas, porém, ndo se comunicavam
mutuamente. Esta falta de compatibilidade fez com que
muitas empresas que queriam adquirir um sistema espe-
rassem até que um sistema padronizado emergisse;

- Percep¢ao de beneficio: mesmo quando todos podem ser
beneficiados, se os individuos ndo optarem por utilizar as
ferramentas disponiveis o sistema pode falhar. Um exem-
plo € o sistema de calenddrios: se todos utilizam o siste-
ma, entdo todos t&ém o beneficio de poder, com seguranca,
agendar compromissos baseados nos calendarios dos de-
mais. Entretanto, se um ou mais individuos percebem esta
tarefa como sendo dispensdvel e pensam que ainda vao
usufruir as vantagens de saber do calendério dos outros, o
sistema ndo podera funcionar.

Morandini (1998) enfatiza que o ideal € que se pratique
uma metodologia de desenvolvimento de CSCW com
groupware customizado de acordo com as necessidades
especificas de cada grupo, e que os usudrios participem do
projeto juntamente com o projetista. Isto implica no proje-
tista aprender sobre as dreas e sobre a aplicacdo do futuro
projeto, e os usudrios aprenderem sobre as novas tecnolo-
gias que possam ser utilizadas. Esta pratica eliminaria
muitos dos riscos de fracassos de softwares projetados
para auxiliar grupos, jd que normalmente estes fracassos
nido sdo devidos a problemas técnicos, mas a fatores
sociais e humanos e sua interagdo com as tecnologias.
Morandini (1998) ressalta ainda que, apesar dos benefi-
cios dos groupware, as dificuldades na fase de implemen-
tacdo sdo maiores que as tipicamente associadas a imple-
mentacdo de software comum: isto porque um sistema de
groupware, por melhor que seja, nao pode ser bem-sucedi-
do a menos que a maioria ou todo o grupo-alvo esteja
disposto a adotar o sistema. Em outras palavras, uma
empresa pode ter o melhor sistema de groupware existen-
te, mas a esséncia do conceito de CSCW, que € o trabalho
colaborativo através das tecnologias, s6 pode ser alcanga-
da com a participag@o plena das pessoas envolvidas.

Apesar de as tecnologias disponiveis no momento
terem sido acessiveis aos participantes desta equipe (e
segundo os resultados terem sido adequadas ao nivel de
colaboragdo exigida nas tarefas), a comunicagdo ainda

foi comprometida, provavelmente por falta de apoio dos
envolvidos ou negligéncia para com as necessidades de
um groupware especifico para o grupo em questao.

CONSIDERACOES FINAIS

A equipe estudada comunicou-se primariamente via
meios eletronicos e julgou que a comunicagdo entre os
membros da equipe foi inadequada, porém n@o atribuiu
esta inadequacao ao uso da comunicagdo virtual. Como a
literatura disponivel sobre o topico aponta para a dificul-
dade que as equipes virtuais t€m para perceber a diferen-
¢a no contexto, estes resultados nio sdo exatamente
ambiguos, mas apenas sugerem que a equipe nao fez uma
conexao entre o uso da comunicagao virtual e as dificul-
dades com a comunicacao total e/ou os resultados.

A equipe adotou medidas para compensar as diferencas
de hordrio entre os paises envolvidos, estava treinada na
utilizag@o das tecnologias disponiveis e incluiu interagdes
presenciais para discutir prioridades e estabelecer metas e
prazos, administrar recursos, e resolver conflitos entre
membros. Entretanto, algumas praticas de trabalho que
compensam a falta de interacdo pessoal e influenciam o
desempenho das equipes virtuais ndo foram estabelecidas,
e podem haver ocasionado a inadequacio na comunicagio
identificada pela equipe: o ndo estabelecimento de proto-
colos ou regras quanto ao uso e envio de material; a falta
de um codigo de conduta para o uso da comunicacio
eletrénica, e a falta de um calendério ou agenda de traba-
lho comum. Dois ter¢os da equipe ndo acreditaram que
diferencas culturais ou tecnoldgicas tivessem afetado o
trabalho; ou que a comunicacao virtual tivesse influencia-
do nos resultados da equipe. Metade da equipe, todavia,
achou insuficiente o niimero de reunides presenciais.

A comunicagdo virtual possui algumas peculiaridades
que devem ser levadas em consideracdo para o 6timo
desempenho das equipes. Equipes virtuais efetivas reco-
nhecem as dificuldades extras geradas pela interacdo
virtual, e desenvolvem préticas de trabalho que compen-
sam a falta de interacao pessoal.

Além de cometer erros operacionais que foge ao obje-
tivo deste trabalho analisar, a equipe estudada ndo empe-
nhou esforcos no sentido de desenvolver um groupware
customizado (que pudesse se enquadrar nas necessidades
da equipe) e ndo conseguiu superar alguns dos obstaculos
comuns as equipes virtuais, o que pode haver contribuido
para o insucesso do projeto. Os problemas na comunica-
¢do, exacerbados por falhas no uso da comunicagio vir-
tual, ficaram evidentes na pesquisa, em novembro de
2002, apenas 1 ano e 8 meses depois de haver-se instalado
nos EUA, a empresa fechou o escritério de Miami, encer-
rando o projeto de distribui¢do mundial.
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