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RESUMO

CABRERA, R. O. Fatores humanos, fatores organizacionais e indicadores de
desempenho na produtividade das equipes virtuais, 91f. Dissertacdo (Mestrado
Profissional em Gestdo e Tecnologia de Sistemas Produtivos). Centro Estadual de

Educacao Tecnoldgica Paula Souza, Sao Paulo, 2019.

O presente trabalho analisou 0 desempenho das equipes virtuais para a melhoria da
produtividade das organizagdes, com base nos fatores humanos, organizacionais e
indicadores de desempenho. Os métodos utilizados foram teorico-conceitual com a
explanacdo dos assuntos: equipes virtuais, sistemas de medicdo de desempenho,
fatores humanos, fatores organizacionais, indicadores de desempenho e matriz
importancia-desempenho; pesquisa documental da SAP Consultoria em Recursos
Humanos (nos anos de 2016 e 2018) e survey com 51 (cinquenta e um) gestores,
lideres e membros de equipes virtuais. A amostra da survey foi ndo probabilistica, por
conveniéncia. A abordagem para analise dos dados foi qualitativa e quantitativa com
comparacao dos dados entre a literatura e as respostas da survey. A pesquisa
confirmou os fatores humanos, organizacionais e indicadores de desempenho
impactam na produtividade das equipes virtuais de trabalho. Os fatores humanos
tiveram os maiores indices de dispersao em virtude das dificuldades de mensura-los,
especialmente o elemento confianga; os fatores organizacionais se mostraram mais
tangiveis para mensuragado; enquanto que os indicadores de desempenho mais
relevantes para avaliacao de equipes foram: cumprimento dos prazos, satisfacédo dos

stakeholders, qualidade dos entregaveis e cumprimento do orgcamento.

Palavras-chave: Sistemas Produtivos, Equipes Virtuais, Teletrabalho, Matriz

Importancia-Desempenho, Indicadores de Desempenho.



ABSTRACT

CABRERA, R. de O. Human factors, organizational factors and performance indicators
in the productivity of virtual teams, 91f. Dissertation (Professional Master in
Management and Tecnology Productive Systems). Centro de Educacao Tecnolégica

Paula Souza, Sao Paulo, 2019.

The present work analyzed the performance of virtual teams to improve the productivity
of organizations, based on human factors, organizational and performance indicators.
The methods used were theoretical-conceptual with the explanation of subjects: virtual
teams, performance measurement systems, human factors, organizational factors,
performance indicators and importance-performance matrix; documentary research of
SAP Consulting in Human Resources (years 2016 and 2018) and survey with 51 (fifty
one) managers, leaders and members of virtual teams. The survey sample was non-
probabilistic, for convenience. The data analysis approach was qualitative and
quantitative, with a comparison of the data between the literature and the survey
responses. The research confirmed the human factors, organizational factors, and
performance indicators impact on the productivity of virtual work teams. Human factors
had the highest rates of dispersion because of the difficulties of measuring them,
especially the element of trust; organizational factors were more tangible for
measurement; while the most relevant performance indicators for team evaluation
were: compliance with deadlines, satisfaction of stakeholders, quality of deliverables

and compliance with budget.

Key Words: Productive Systems, Virtual Teams, Teleworking, Importance-

Performance Matrix, Performance Indicators.
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INTRODUGAO

As organizagdes tém expandido suas operagdes globalmente por meio de
aliangas, joint ventures ou filiais. As empresas possuem acesso aos mercados, aos
produtos, servigcos e até mesmo recursos humanos. Elas percebem que os limites
geograficos ja ndo impedem que os funcionarios trabalhem em projetos complexos, o
que representa uma vantagem competitiva (PRASAD; AKHILESH, 2002).

A evolucao tecnoldgica crescente trouxe novas possibilidades de comunicagao
e acesso rapido as informacgdes. Isso revolucionou 0 mundo corporativo, contribuindo
com as relacdes de trabalho entre equipes que, muitas vezes, néo estdo no mesmo
local fisico, mas cuja contribuicdo é fundamental para obter resultados promissores

nas organizagoes.

O tema do trabalho refere-se aos fatores humanos, organizacionais e
indicadores de desempenho que podem impactar na produtividade das equipes
remotas ou virtuais. As equipes virtuais ultrapassam os limites geograficos, interagem
em ambientes organizacionais (reais ou virtuais) complexos, permeados por culturas
(nacionais ou organizacionais) divergentes, no qual estabelecem relacbes
interpessoais para atingir os objetivos da empresa. Estas equipes s&do avaliadas
também por meio de sistemas de medigdo de desempenho para conferir a efetividade

das ac¢des realizadas.

O trabalho ganhou mais relevancia apés a reforma trabalhista brasileira. A partir
de 13 de julho de 2017, por meio da lei n° 13.467, a Consolidagéo das Leis do Trabalho
(CLT) foi alterada. A CLT foi aprovada pelo Decreto-Lei n°® 5.452, de 1° de maio de
1943, e as Leis nos 6.019, de 3 de janeiro de 1974, 8.036, de 11 de maio de 1990, e
8.212, de 24 de julho de 1991. As mudancas da legislacao foram adequadas as novas

relacdes de trabalho, regulamentando o trabalho remoto (teletrabalho).

A pertinéncia do tema deve-se por trazer assuntos relacionados a tecnologia,
sistemas de medicdo de desempenho, teletrabalho, gestdo de equipes virtuais e
produtividade. A linha de pesquisa trata da Gestao dos Sistemas Produtivos, o grupo

de pesquisa é Gestao e Mudancas nas Organizagdes Os conteudos abordados pela
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linha de pesquisa tratam da integracéo das estratégias de recursos humanos com as

estratégias de sistemas produtivos e gestédo de equipes de trabalho.

O presente trabalho sinalizou que somente os indicadores de desempenho nao
garantem a medic¢do adequada do desempenho de uma equipe virtual. E necessario

considerar também os fatores humanos e organizacionais.

A questdo de pesquisa que o trabalho buscou responder é: Os fatores
humanos, fatores organizacionais e indicadores de desempenho podem contribuir

para a melhoria da produtividade das equipes virtuais de trabalho?

O objetivo geral foi analisar o desempenho das equipes virtuais para a melhoria
da produtividade das organizagbes, com base nos fatores humanos, organizacionais

e indicadores de desempenho.

Os obijetivos especificos do trabalho foram:

e Explicar o enquadramento de teletrabalho e equipes virtuais.

e Abordar os fatores humanos, organizacionais e indicadores de desempenho
que impactam na produtividade das equipes virtuais.

e Apresentar os Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD) com maior
aderéncia para avaliagdo de desempenho de equipes virtuais.

e Explanar sobre a matriz de importancia-desempenho.

¢ Identificar com membros, lideres e gestores de equipes virtuais os fatores
humanos, organizacionais e indicadores de desempenho que impactam nos

resultados das equipes virtuais.
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1. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nesta secéo serdo apresentados conceitos sobre teletrabalho com o perfil do
teletrabalhador por meio de pesquisas documentais da SAP Consultoria de Recursos
Humanos (Pesquisa Home Office 2016 e 2018); equipes virtuais com os tipos
definidos pela literatura; sistemas de medicdo de desempenho das equipes virtuais,
com destaque aos fatores humanos, fatores organizacionais, indicadores de

desempenho e a matriz de importancia-desempenho.

1.1 Teletrabalho

De acordo com International Labour Office (2016, p. 3), uma das definigcdes de

teletrabalho é a modalidade de trabalho que pode ser realizada:

(a) por meio de localizagdo remota de escritorios centrais ou instalacdes de
producdo separando, assim, o trabalhador tem contato pessoal com
colegas e;

(b) a nova tecnologia permite esta separacédo para facilitar a comunicacéo,
além disso, o teletrabalho poderia ser on line (com o uso do computador)
ou "offline", que seja organizado individualmente ou coletivamente e que

constitua o todo ou parte das atividades de um trabalhador.

No Brasil, a SOBRATT (Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades)
€ uma sociedade civil, sem fins lucrativos, fundada em 1999, que reconhece e certifica
as empresas de teletrabalho. A SOBRATT apresenta uma certificagdo de boas

praticas em teletrabalho, na qual as empresas séo avaliadas com relagao a:

1. Estabelecimento de controles que assegurem a realizagao e o aprimoramento
do teletrabalho nas empresas/organizagoes.

2. Aumento do engajamento dos teletrabalhadores na entrega de produtos com
melhor qualidade e a otimizacado do tempo, atrelado ao avanco da tecnologia

possibilitando as atividades remotas.
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3. A necessidade de regulamentar o teletrabalho para definicdo de praticas
gerenciais para gestdo de pessoas, assegurando atendimento a requisitos
legais, garantindo os critérios e indicadores para a prestagdo de servigos,

controle de acesso, avaliagdo de desempenho e condigbes de trabalho.

Segundo a cartilha da Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades -
SOBRATT, (2016, p. 10):

O teletrabalho é toda modalidade de trabalho intelectual, regido por um contrato
realizado a distancia e fora do local sede da empresa, com a utilizacdo de
tecnologias de comunicagcdo e informagcdo (computadores, tabletes ou
smartphones, usando internet, banda larga, telefonia fixa e/ ou mével, entre outros),
que permitam receber e transmitir dados, arquivos de texto, imagem ou som,

mediante controle, supervisao e subordinagao.

De acordo com Costa (2004), os arranjos mais comuns do teletrabalho s&o:

1.  Home-office: é o teletrabalho realizado no domicilio do teletrabalhador; o
espaco de trabalho na empresa € mudado para um escritorio na residéncia

do trabalhador.

2. Teletrabalho mével: o trabalho é realizado por pessoas que estao
constantemente se movimentando, seja em viagens, visitando ou
trabalhando nas instalagcbes de clientes; os teletrabalhadores méveis usam
celulares, laptops, palmtops, por exemplo, para a realizagdo de suas tarefas;
0 escritério passa a ser qualquer lugar onde o teletrabalhador esteja: o carro,

0 avido, o trem ou o escritério do cliente.

3.  Escritorios satélites: escritérios pertencentes a prépria empresa, geralmente
em areas fora do centro, em locais de aluguel mais barato e de acesso mais

facil para os empregados.

4. Telecentros: escritérios equipados com o0s recursos tecnologicos
necessarios ao teletrabalho, onde diversas empresas ou pessoas podem
alugar espaco pelo tempo necessario (um dia, uma semana ou o periodo de

um projeto).
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5.  Telecottages: proposta originaria dos paises escandinavos. E uma iniciativa
tipica das comunidades para atrair empregos, atualizar a mao-de-obra e criar
competitividade para a economia local, especialmente na Europa. Os
telecottages funcionam como locais onde é oferecido treinamento e
disponibilizada infraestrutura e tecnologia para moradores e empresas da
comunidade, e em praticamente todos os casos recebem ou receberam

subsidios governamentais.

De acordo com a Pesquisa Home Office 2016, realizada pela SAP Consutoria

em RH, as modalidades do teletrabalho s3o:

e Home-Office: é a pratica na qual os colaboradores de forma constante ou

periodica, realizam suas atividades em casa.

e Trabalhador de Campo: é a pratica na qual os colaboradores de forma

constante ou periddica, realizam suas atividades em campo.

e Centro Compartilhado: é a pratica na qual os colaboradores realizam suas
atividades de forma constante ou periddica, nos centros satélites. Esses locais
sao disponibilizados pelas empresas, de forma compartilhada ou ndo, com toda

infraestrutura necessaria para o teletrabalho.

e Trabalho Colaborativo: é a pratica na qual os colaboradores realizam suas
atividades de forma constante ou periddica, junto a equipes multidisciplinares

e/ou internacionais em diferentes locais (Ex.: residéncia, cliente, campo).

No Brasil, com as alteragdes previstas no decreto-lei 13.467, de 13 de julho de
2017, a Consolidacao das Leis Trabalhistas (CLT) prevé um capitulo exclusivo sobre

o teletrabalho (Capitulo II-A do Teletrabalho):

Art. 75-A. A prestacao de servigos pelo empregado em regime de teletrabalho observara
o disposto neste Capitulo.

Art. 75-B. Considera-se teletrabalho a prestacdo de servigos preponderantemente fora
das dependéncias do empregador, com a utilizacdo de tecnologias de informacéo e de
comunicagao que, por sua natureza, ndo se constituam como trabalho externo.
Paragrafo unico. O comparecimento as dependéncias do empregador para a realizagao
de atividades especificas que exijam a presenca do empregado no estabelecimento néo
descaracteriza o regime de teletrabalho.
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Art. 75-C. A prestacdo de servicos na modalidade de teletrabalho devera constar
expressamente do contrato individual de trabalho, que especificara as atividades que
serao realizadas pelo empregado.

§ 12 Podera ser realizada a alteragédo entre regime presencial e de teletrabalho desde
que haja mutuo acordo entre as partes, registrado em aditivo contratual.

§ 2° Podera ser realizada a alteragao do regime de teletrabalho para o presencial por
determinagao do empregador, garantido prazo de transi¢do minimo de quinze dias, com
correspondente registro em aditivo contratual.(BRASIL, 2017, p.15)

O teletrabalho e equipes virtuais séo vistos como inovagdes com potencial para
efetivamente responder a ambientes turbulentos de negécios a qualquer momento e
em qualquer lugar de trabalho. O teletrabalho pode ser definido como o trabalho em
tempo integral, remoto, na casa de uma pessoa ou numa equipe virtual constituida
por um grupo de teletrabalhadores que utilizam uma infraestrutura composta de uma
gama de informagdes e tecnologias que apoiam o trabalho, como e-mail, telefone,
sistemas de videoconferéncia, entre outros (WORKMAN, KAHNWEILER E BOMMER,
2001).

1.1.1 Perfil do teletrabalhador

As Pesquisas Home-Office 2016 e 2018 tratam do perfil do teletrabalhador
brasileiro. As pesquisas foram realizadas pela SAP Consultoria em Recursos
Humanos, com 325 e 315 empresas, respectivamente, entre elas praticantes, em

processo de implantacdo e nao praticantes do teletrabalho.

Em 2016, de acordo com a figura 1, o total de empresas praticantes ou em fase
de implantacéo do teletrabalho foi de 120 empresas, sendo 67% multinacionais (a

maior parte das empresas € de cultura americana) e 33% nacionais.

Quanto ao faturamento, cerca de 39% das empresas que responderam a
pesquisa em 2016 tém faturamento acima de 100 milhdes de ddlares, estando
caracterizadas, de acordo com a classificacéo de porte com base em receita bruta, do
Banco Nacional do Desenvolvimento (BNDES), como empresas de grande porte.
Além disso, 83% das empresas possuem acima de 100 funcionarios, caracterizando-

as, de acordo com o Servigo Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas
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(Anuario do Trabalho nos Pequenos Negécios, p. 23, 2017), como médio porte na

industria; e no comeércio e servicos como grande empresa.

A figura 1 traz também que a maior parte das empresas praticantes de
teletrabalho pertencem ao ramo de servigos com 48% e a industria de transformacao
com 32%. Quanto a localizagéo das empresas, 85% esta localizada na regiao Sudeste

e 14% na regiao Sul do pais.

Figura 1 — Pesquisa Home Office 2016: Perfil das empresas praticantes de
teletrabalho
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Fonte: Pesquisa Home Office 2016 — SAP Consultoria de RH

Na edigdo de 2018 da Pesquisa Home Office, houve um crescimento de 22%

de empresas praticantes de teletrabalho comparado com a pesquisa de 2016.
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A Pesquisa Home Office 2018 apresentou algumas mudangas com relacao a
edicao anterior (vide figura 2). Quanto a origem do capital, 58% das empresas séo

nacionais, enquanto 42% internacionais.

Com relacao ao faturamento, 31% as empresas respondentes desta pesquisa
apresentam faturamento entre 101 e 500 milhdes de délares e 28% de até 100 milhdes
de dodlares. De acordo com a classificagdo de porte com base em faturamento do
Banco Nacional de Desenvolvimento (BNDES), as empresas caracterizam-se como

grande porte.

Quanto ao numero de funcionarios, 43% das empresas apresentam de 101 a
1.000 funcionarios e 25% até 100 funcionarios.. Na classificagdo de porte por numero
de funcionarios do Anuario do Trabalho nos Pequenos Negédcios (2017, p. 23), as
empresas. caracterizam-se como médio porte na industria de 100 a 499 funcionarios;
de grande porte com mais de 500 pessoas na industria e de mais de 100 funcionarios

no comeércio.

A figura 2 mostrou também que a maior parte dos teletrabalhadores estdo nas
areas de tecnologia e telecomunicag¢des com 28% e nos servigos com 16%. Quanto a
localizagao, a regiao Sudeste apresenta 89% de teletrabalhadores e a regido Sul do

pais possui 8%.



Figura 2 —Pesquisa Home Office 2018:
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Quadro 1 - Ramo de Atividade — Empresas praticantes de teletrabalho

Tl / Telecom 16%
Servigos 16%
Metalurgico 10%
Autopecas 8%
Maquinas e Equipamentos 7%
Bens de Consuma 5%
Energia 4%
Montadora 4%
Plasticos 3%
Quimico 3%
Eletroeletrénico 3%
Papel e Celulose 4%
Agronegocio 2%
Escritdrios de advocacia 2%
QOutros 14%

Fonte: Pesquisa Home Office 2018 — SAP Consultoria de RH

A Pesquisa Home Office 2016 trouxe que 68% do universo das empresas
entrevistadas (325 empresas) praticam alguma modalidade do teletrabalho. A figura 3
apresentou que, 89% dos respondentes declararam executar trabalho de campo (em
projetos), 47% atuam em equipes transacionais (equipes virtuais - internacionais ou
multifuncionais em diferentes locais) e 37% estdo na categoria Home Office (em

domicilio).
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Figura 3 - Pesquisa Home Office 2016: Retrato do Teletrabalho no Brasil
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Fonte: Pesquisa Home Office 2016 — SAP Consultoria de RH

Com relacéo a Pesquisa Home Office 2018, na figura 4, o nUmero de empresas
que praticam teletrabalho foi de 45% (de um total de 315 empresas). Nao foi possivel
obter mais detalhes para comparacao.
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Figura 4 - Pesquisa Home Office 2018: Home Office/Teletrabalho nas Empresas
Pesquisadas

45%
40%

15%

MN3o adota o Teletrabalho/Home Office Adota o Teletrabalho/Home Office Avaliando a viabilidade/planejando a implantacio

Fonte: Pesquisa Home Office 2018 — SAP Consultoria de RH

Diante do estudo de 2016, os respondentes (em sua maioria gestores de
recursos humanos) afirmaram que os valores estimulados pelo profissional que realiza
o teletrabalho é o foco em resultados (63%). Além disso, o comportamento esperado
para 80% dos entrevistados é a independéncia, para 58% o conhecimento de

ferramentas da informatica, 54% compreenséo do trabalho e 51% produtividade, como
pode ser visto no figura 5:

Figura 5 - Pesquisa Home Office 2016: Pessoas: Valores estimulados e
comportamentos esperados

HOMEOFFIGE
HOMEQFHCE

Apresenta informacoes relativas a pratica de teletrabalho, modalidade home SAPCONSULTORIARH
office, e sua repercussao junto a vida dos colaboradores elegiveis e
praticantes.

Valores Estimulados

65% Adocéo de um compromisso com a flexibilidade

63% Enfase na gestao por resultados, em vez de gerenciamento de presenca.

Comportamentos Esperados
Independéncia 20%
Conhecimento de Ferramentas de Informatica 58%
Compreensdo de seu trabalho 54%
Produtividade 51%

Fonte: Pesquisa Home Office 2016 — SAP Consultoria de RH
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Em 2018, com multiplas respostas, o estudo apresentou os principais objetivos
do teletrabalho nas empresas. A figura 6 apresenta que 70% das respondentes
afirmam que o objetivo do teletrabalho é a melhoria da qualidade de vida dos
funcionarios; 63% referem-se as questdes de mobilidade urbana; 47% trazem a
importancia de concesséo de beneficios aos funcionarios; 47% abordam a retencéo

de talentos como fator de relevancia e 33% mencionam o aumento da produtividade.

Figura 6 - Pesquisa Home Office 2018: Principais objetivos do teletrabalho nas

Methoria da Qualidade Mobilidade Urbana Concess8o de Atm;ao eretengdo de Redugdo de despesas Aumento de Reduc;an de turnover e Colahmr com ¢ meioFoi influenciada por

de Vida dos {Ex: rodizio de beneficio para seus  talentos com espago fisico e produtividade b duzindo outras organizagbes ou

colaboradores veiculos, diminuigo  colaboradores despesas correlatas congestionamentos € autoridades da regiso
do tempo no trénsito) poluicdo na regigo

Mota: Multiplas Respostas

Fonte: Pesquisa Home Office 2018 — SAP Consultoria de RH

No estudo da SAP Consultoria de RH de 2016, nota-se que ha uma
preocupagdo dos profissionais sobre o controle da jornada e a avaliacédo do
desempenho do teletrabalhador, pois 55% das empresas entrevistadas mencionam
que realizam controle de jornada, seja por meio de relatérios de atividades ou
automatizado por login de usuario. Além disso, 97% afirmou que a avaliagdo de
performance é realizada por meio de cumprimento de metas, avaliagdo de

desempenho e nivel de entrega, conforme é apresentado na figura 7:
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Figura 7- Pesquisa Home Office 2016: Processos — Controle de jornada e Avaliacao
de Performance
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Fonte: Pesquisa Home Office 2016 — SAP Consultoria de RH

As pesquisas documentais, tanto de 2016 como de 2018, apontaram que a
maior parte dos teletrabalhadores estdo concentrados na regido Sudeste do Brasil,
atuam em empresas de médio e grande portes e concentram-se na area de servicos.
Nota-se que a avaliagdo do desempenho e a produtividade do teletrabalhador é

abordada de maneira superficial em ambas pesquisas.

O presente trabalho trouxe como abordagem os teletrabalhadores que atuam
em equipes virtuais, seja em centros compartiihados, em campo, alocados no
escritério de clientes ou em domicilio. O fato das pesquisas documentais ndo darem
énfase a produtividade, traz uma nova perspectiva de estudos no que se refere a quais

aos fatores relevantes para a avaliagédo dos resultados de equipes virtuais de trabalho.
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1.2Equipes Virtuais: conceitos e fundamentos

Lipnack e Stamps (1994) ja apresentavam na década de 90, o conceito de
equipes virtuais, com o nome de teamnet com a definicdo de redes de equipes,
utilizadas pelas empresas para conduzir negocios, ultrapassando as fronteiras

internas e externas da organizacao.

Para Fontanillas e Cova (2008), o ambiente de criatividade ndo consiste em
iniciativas individuais e sim se desenvolve num ambiente entre membros da
organizacéo. Este membros detectam melhorias a partir do trabalho em equipe e com
diferentes visdes, que permitem um ambiente de colaboragcdo para que possam

compartilhar suas vivéncias de forma a potencializar o conhecimento.

Uma equipe pode ser assim identificada quando entre seus membros esta
presente o conhecimento comum dos problemas e das ferramentas de trabalho, o
comprometimento com uma determinada causa, projeto ou problema e a preocupacao
com a construcao de um determinado ambiente de trabalho. (BERSOU e BERSOU,
1997)

Uma equipe virtual de sucesso tem como caracteristicas, de acordo com
Lipnack e Stamps (1994): propésito claro (missdo); pessoas independentes e
comprometidas com a missao; sistema de interligagdo e redes de relacionamento (e-

mail, chat, por exemplo); multiplicidade de lideres e interacao entre diferentes niveis.

Gibson e Cohen (2003) definem uma equipe como virtual por trés atributos: é
uma equipe funcional e interdependente, que compartilha a responsabilidade pelos
resultados; constituem uma unidade social intacta incorporada em um ou mais
sistemas sociais e os membros da equipe estao dispersos geograficamente. A equipe
depende de comunicagbes mediadas pela tecnologia e ndo de face-a-face para

realizar suas tarefas.

As equipes tradicionais e virtuais diferenciam-se pelas caracteristicas, descritas

no Quadro 2:
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Quadro 2 - Comparativo entre equipes tradicionais e equipes virtuais

Caracteristicas Equipes tradicionais Equipes virtuais
Temporalidade | Fixas ou temporarias Fixas ou temporarias
Contato fisico em ambiente | Dispersas geograficamente,
Interface de trabalho pré- | contato estabelecido por meios
determinado eletrénicos
Telefone, videoconferéncia,
. computador com uso de
Tecnologia Telefone e computador L
aplicativos para trabalho
cooperativo
Participagio Pa'rt|'0|pa<;ao .eventual em Pa,rtl'C|pagao. frequente em
multiplas equipes multiplas equipes
Amplitude Passivel de expansao a | Frequente participacao de
pessoas externas pessoas externas

Fonte: Adaptado de Zimer, M. V.,2011, p. 112.

As corporacgdes virtuais ou organizagdes virtuais constituem verdadeiras redes
dindmicas de cooperacao que, por meio da utilizacdo das novas tecnologias, tém o
objetivo de: a) alavancar a competitividade dos parceiros da rede; b) possibilitar a

exploracéo de novos mercados em nivel global. (GOMES, 2003).

Pontes, Oliveira e Ramos (2015) enfatizam que na comunicacao em equipes
virtuais, entre participantes de dois extremos, existe o risco de, por um lado, haver
perda de entendimento de mensagens e, por outro, ocorrer ressentimento pelo
excesso de informagdo na mensagem. Isso resulta na inabilidade dos meios
eletrbnicos de transmitir os elementos da mensagem que excedem o nivel puramente

verbal.

Lipnack e Stamps (1999) propdem um modelo que envolvem trés pilares:

propoésito, pessoas e conexdes:

e O proposito é fundamental para equipes virtuais se mantenham juntas. O
objetivo é maior que a missao, exige cooperacgéo, metas, tarefas interdepentes
e resultados concretos. As equipes existem para produzir resultados. Sem
metas cooperativas, o projeto nunca comecara.

e As pessoas sao o0 nucleo da equipe virtual. Sdo necessarias caracteristicas

fundamentais como a independéncia e a interdependéncia ao mesmo tempo.
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A lideranca mudara de acordo com as habilidades e conhecimentos que cada

um poSsui NO processo.

e As conexdes podem ocorrer por meio das tecnologias de comunicagao. Os
resultados das interagcbes produzem relacionamentos, que se gerarem
confianga, serdo duradouros. Apds determinar o proposito e as pessoas, 0s
membros das equipes virtuais estabelecem conexdes para a realizacédo do

trabalho.

As equipes virtuais estdo mudando o panorama corporativo do século XXI,
substituindo as equipes tradicionais (presenciais) e possibilitando as empresas
enfrentarem os novos desafios de projetos mais complexos e dindmicos (PONTES,
OLIVEIRA e RAMOS, 2015).

1.2.1 Tipos de equipes virtuais

Kimball (1997) apud Hassegawa (2002, p. 22) estabelece basicamente trés

tipos diferentes de equipes virtuais:

1. Equipes de executivos: geralmente de carater quase permanente, cuja
composicao advém da prépria posicao que os individuos ocupam na
organizacéo, tendo por objetivo a atuagéo sobre divisdes ou fungbes dentro

das empresas.

2. Equipes de projeto: estabelecidas para fins especificos e para realizar
determinadas tarefas, sdo compostas por membros selecionados a partir de

suas func¢des e habilidades perante o objetivo do projeto.

3. Equipes de interesse comuns: compostas por individuos voluntarios de uma
mesma area profissional ou mesmos interesses profissionais, né&o
necessariamente da mesma organizagao, tendo por objetivo a troca de

ideias e experiéncias e o aprendizado mutuo.
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Ebrahim, Shamsuddin e Taha (2009) definem duas dimensbes para classificar

as categorias de equipes virtuais, numero de gerentes e numero de locais. Dessa

maneira, subdividem as equipes em:

W bdh =

Teletrabalhadores: um unico gerente de uma equipe em um local.
Equipe remota: um unico gerente de uma equipe distribuida em varios locais.
Teletrabalhadores matriciais: gerente de multiplas equipes em um local.

Equipes remotas matriciais: varios gerentes em varios locais.

Bell e Kozlowski (2002) definem que existem quatro caracteristicas que sao

Uteis para distinguir entre os diferentes tipos de equipes virtuais: distribuicdo temporal,

extensao de limites, ciclo de vida e fungdes de membros:

Distribuicdo temporal: os membros estao distribuidos em varios locais e nao
interagem pessoalmente, todos os membros da equipe sédo alocados no tempo.
As interagbes da equipe necessarias para produzir um desempenho efetivo
requerem limites temporais. Ao determinar se uma equipe virtual é afetada por
tempo real ou é distribuida ao longo do tempo, é importante considerar a
tecnologia que a equipe emprega. Os membros da equipe trabalham juntos,

mas a avaliagdo do desempenho é individual.

Extensdo de limites: as equipes virtuais podem manter limites funcionais,
organizacionais e culturais. Elas sdo mais adaptativas, flexiveis e responsivas.
Os times podem, e muitas vezes, atravessar fronteiras organizacionais para
acessar os individuos mais qualificados para um projeto. Esses individuos
podem ser consultores ou especialistas independentes, membros de
organizagdes de apoio (ou concorrentes) ou podem ser membros da mesma
organizacdo de diferentes divisbes ou plantas. Além das fronteiras
organizacionais e funcionais, as equipes cruzam fronteiras culturais, cujas
diferencas de linguagem, tradicdo e valores culturais podem dificultar a
comunicacao efetiva.

Ciclos de vida: as equipes virtuais tém ciclos de vida variaveis. Sdo muitas
vezes criadas para resolver um problema especifico ou para executar uma

tarefa especifica, e quando o trabalho é concluido, a equipe se dissolve. Essas
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equipes permitem as organizagdes implantar rapidamente e redirecionar seus
recursos para acomodar mudancas constantes e requisitos exclusivos do
cliente. Ha equipes virtuais que possuem uma ciclo de vida mais continuo. Este
é frequentemente o caso quando uma organizagao usa equipes virtuais para
se conectar a seus parceiros externos, como fornecedores e clientes. Os ciclos
de vida das equipes virtuais s&o, em grande parte, determinados pela natureza

das tarefas que estas equipes realizam.

e Funcgbes dos membros: as equipes virtuais oferecem capacidade para uma
organizacdo mais flexivel, o que significa que os papéis atribuidos aos
membros sdo mais dinamicos do que nas configuragdes tradicionais. As
equipes desenham as habilidades necessarias para um projeto especifico de
um grupo de trabalhadores cujas habilidades diversas se encaixam mais
adequadamente no projeto e requisitos de tarefas. Os membros da equipe
podem ser obrigados a realizar inumeras tarefas e manter varios papéis. Por
isso, como resultado, estes precisardo se adaptar a uma variedade de
situagbes de equipe. Embora papéis multiplos facilitem respostas
organizacionais mais flexiveis, eles também podem criar conflitos e

ambiguidades.

1.3 Sistemas de medigado de desempenho

Os sistemas de medicao de desempenho executam um papel de relevancia no
ambiente organizacional, contribuem com a definicdo das estratégias e identificacédo
das oportunidades de melhorias. O Sistema de Medi¢cao de Desempenho (SMD) pode
ser visto como o sistema de informagao que possibilita que o processo de medi¢ao de
desempenho seja implementado com eficiéncia e eficacia (BITITCI, CARRIE &
McDEVITT, 1997).

Carpinetti (2012) conceitua as perspectivas da avaliagdo do desempenho em
relacao a eficiéncia e a eficacia. A eficacia faz mengéo ao quanto o resultado de um
processo atende as expectativas do cliente, interno ou externo. Por outro lado, a

eficiéncia € uma medida da economia na utilizacao de recursos materiais e humanos
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utilizados no processo de obtencdo de um determinado produto ou resultado, mais

alinhada a produtividade dos recursos.

Sendo assim, a medicao de desempenho trata do processo de quantificar a
eficiéncia e/ou eficacia das atividades através de métricas ou indicadores de
desempenho. A medicdo de desempenho né&o é tida como um fim, mas um meio de
se gerenciar o desempenho de um produto, de uma atividade ou de uma organizacao

como um todo.

1.3.1 Estrutura dos sistemas de medi¢cédo de desempenho

Nas etapas de desenvolvimento de um SMD é importante definir hipoteses e
estruturas do processo adequadamente, por exemplo, para determinar a aderéncia
dos indicadores adotados ao que se deseja medir, a confiabilidade das medidas e as

interacdes entre indicadores.

Alguns elementos principais compdem os sistemas de medicdo de
desempenho (WAGGONER, NEELY e KENNERLEY, 1999):

1. Um conjunto de procedimentos para coleta e processamento de dados;

2. Painéis de tempo/ cronograma e protocolos para a distribuicdo sobre
performance para usuarios dentro e fora da organizacéo;

3. Um mecanismo de aprendizado organizacional para identificar acdes a serem
tomadas para futuras melhorias;

4. Um processo de revisdo que assegure a performance do sistema e

adaptacdes regulares.

Carpinetti (2012) reforca que, os indicadores e metas precisam de um
alinhamento com os objetivos estratégicos da empresa e que um sistema de medigao
de desempenho normalmente é composto por um conjunto de indicadores financeiros
e nao financeiros. Os indicadores de desempenho influenciam no comportamento das
equipes e devem ser escolhidos de forma que induzam um comportamento planejado

pela organizagao.
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Sao propostas algumas etapas para o uso de sistemas de medicao:

1. Elaborar um projeto conceitual do sistema de medicdo de desempenho:
envolve a definicdo do conjunto de indicadores e o detalhamento desses
indicadores;

2. Implementacdo de um sistema de informacéao: envolve a implementacédo de
ferramentas de tecnologia de informacgéo para a coleta de dados, calculo de
indicadores, geracao de relatérios, entre outras funcionalidades;

3. Uso e revisao do sistema de medigdo de desempenho: consiste em melhorias
e alteracbes do sistema, baseadas no aprendizado decorrente do uso do
sistema de medi¢do de desempenho (CARPINETTI , 2012).

Pandolfi (2005) ressalta que sistemas de gestdo devem basear-se em sistemas
de indicadores que mostrem coeréncia entre os indicadores mensurados, fatores
criticos, estratégias competitivas e objetivos estratégicos adotados (BITITCI et al,
1997; MARTINS, 1998; KAPLAN; NORTON, 1997; MUSCAT; FLEURY, 1993). As
caracteristicas de um sistema de medicdo de desempenho relnem um conjunto de
indicadores relacionados a processos e critérios de desempenho que interfiram na

eficacia definida em fung¢ao de objetivos estratégicos e eficiéncia do negocio.

Os indicadores sao definidos a partir da identificacdo de relagdes de causa e
efeito entre os resultados e os meios para se atingir tais resultados (CARPINETTI
2012). Dai a importancia para o projeto de um sistema de medi¢do de desempenho
em, primeiramente, se construir um mapa das relacbes de causa e efeito entre

resultados e os fatores causadores destes.

Em sistemas produtivos, a produtividade € uma medida de desempenho que
pode ser medida a partir de uma atividade industrial ou outra atividade qualquer que
transforme insumos ou recursos em algum produto ou resultado de producéo. A
expressao abaixo representa que a produtividade é obtida com as saidas divididas

pelas entradas:
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PRODUTIVIDADE = SAIDAS Eg1
= ENTRaD4s 41

Neely, Gregory, Platts (1995) e Martins (1998) mencionam as caracteristicas

que um sistema de medicao de desempenho deve ter:

Ser congruente com a estratégia competitiva;

Ter medidas financeiras e nao financeiras;

Direcionar e suportar a melhoria continua;

Identificar tendéncias e progressos;

Facilitar o entendimento das relagcbes de causa e efeito;
Ser inteligivel para os funcionarios;

Abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;

© N o g bk b=

Ter as informacdes disponiveis em tempo real, para toda a organizacao;
9. Ser dindmico;
10. Influenciar a atitude dos funcionarios;

11.Avaliar o grupo e nao o individuo.

1.3.2 Modelos de sistemas de medicdo de desempenho

O Balanced Scorecard, desenvolvido nos anos 90 por Kaplan e Norton, € o

modelo de sistema de medigdo de desempenho mais difundido mundialmente.

O Balanced Scorecard (BSC) € definido pelos autores como um sistema de
gestado estratégica, mais do que um sistema de medicdo de desempenho. Kaplan e
Norton (2004) argumentam sobre a utilizacdo dos indicadores de desempenho com
base nas perspectivas: do cliente, interna, financeira e com base na inovagao e
aprendizagem:

o Perspectiva do cliente: envolvem prazo, qualidade, desempenho dos servigos

e custos.
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Perspectiva interna: esta ligada a satisfagdo do cliente e € apontada como:
definicdo de processos e competéncias, qualidade, habilidades dos

empregados, comunicagéao eficiente e produtividade.

Perspectiva financeira: baseia-se na reducéo de custos e despesas e aumento
da receita. A melhoria do desempenho n&o € refletida nos resultados
financeiros, o que pode gerar frustragbes das equipes. O desafio é equilibrar as

operacdes e as financas.

Perspectiva da inovacgao e aprendizagem: esta ligada a capacidade da empresa
inovar continuamente para criar valor para o cliente. O foco é na criacao de

novos produtos e ndo somente na melhoria dos produtos existentes.

Kaplan e Norton (2004), explicam que os indicadores de satisfacao dos

clientes, de desempenho interno do negécio e de inovagédo decorrem da visdo do

mundo da propria empresa e dos seus fatores criticos para atingir o sucesso.

Neely (2007) et al criou um sistema de medi¢do de desempenho denominado

como Performance Prism cujos fundamentos de um sistema de medi¢cdo de

desempenho mencionados por ele sao:

1.

Stakeholders (partes interessadas): quem sao os stakeholders e o que cada

um deles quer ou necessita?

Estratégias: quais estratégias devemos adotar para satisfazer os anseios e

necessidades dos stakeholders?

Processos: quais processos devemos melhorar para alcangar nossas

estratégias?

Capacidades: quais capacidades sao necessarias para alcangcar as

estratégias?
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5. Contribuicao dos stakeholders: o que nds necessitamos e queremos dos

nossos stakeholders para manter e desenvolver nossas capacidades?

O modelo acima descrito abrangera os indicadores de desempenho que
decorrem dessa analise. Portanto os indicadores deverao ter o potencial de avaliar a
satisfacao dos stakeholders, a consecucéo das estratégias, a eficacia dos processos,

a capacitacao organizacional e, por ultimo, a contribuicdo dos stakeholders.

Na gestdo de equipes virtuais existem entregas que s&o realizadas e
monitoradas por meio da gestdo de projetos. Conforme o Project Management
Institute (PMI, 2013), define-se um projeto como um esforgo temporario para criar um
produto, servico ou resultado podendo ser algo tangivel ou intangivel, como nos

exemplos descritos abaixo:

1. Um produto que pode ser um componente de outro item, um aprimoramento de

outro item, ou um item final;

2. Um servigco ou a capacidade de realizar um servigo (por exemplo, uma fungéo

de negdcios que da suporte a producao ou distribuicéo);

3. Uma melhoria nas linhas de produtos e servigos (por exemplo, um projeto Seis

Sigma executado para reduzir falhas);

4. Um resultado, como um produto ou documento (por exemplo, um projeto de
pesquisa que desenvolve o conhecimento que pode ser usado para determinar

se uma tendéncia existe ou se um novo processo beneficiara a sociedade).

O conhecimento em gerenciamento de projetos do PMI € denominado como
Project Management Body of Knowledge (PMBOK), que traz um conjunto de praticas
em gerenciamento de projetos, estruturadas em areas de conhecimento e grupos de
processo. Totalizando quarenta e sete processos divididos em cinco grupos: iniciagao,
planejamento, execug¢ao, monitoramento e controle e encerramento. Além destes
grupos, os processos estao distribuidos em dez areas de conhecimento: gestéo de

integracao, gestao de escopo, gestdo de tempo, gestdo de custo, gestdo de qualidade,
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gestao de recursos humanos, gestdo da comunicacéo, gestdo de risco, gestao de

aquisicao e gestao de stakeholders (PMI, 2013).

1.4 Desempenho de equipes virtuais

Hosseini et al (2013) afirma que os gestores tentam medir ou avaliar o
desempenho das equipes virtuais. Além disso, muitos estudos subestimaram o papel
da medicéo de desempenho, em que as necessidades de capacitacdo dos membros
objetiva promover o ambiente de autocontrole. O desempenho das equipes virtuais é
afetado por uma ampla gama de fatores internos, bem como do ambiente. Assim, os
gerentes precisam de métodos que possuam a capacidade de avaliar, medir e
comparar o desempenho de entidades sob o efeito de uma ampla gama de variaveis

e fatores.

De acordo com Pangil e Chan (2014), a eficacia da equipe séo funcdes ligadas
ao desempenho, comportamento, atitude, estilo do membro da equipe e cultura
organizacional. A eficacia da equipe relaciona-se ao desempenho e satisfacdo dos
membros da equipe. As equipes virtuais também devem realizar e atingir os objetivos
estabelecidos para elas, e, portanto, a eficacia da equipe também pode ser definida
com base no desempenho e satisfagdo de seus membros. No entanto, alcancar a

eficacia da equipe virtual € um desafio.

Ferreira (2014) descreve um ciclo de vida dos projetos das equipes virtuais,

dividindo-os em estagios (Quadro 3):

e 1° estagio de tempestade: conflitos gerados pela dificuldade de encontrar

papéis e suas responsabilidades.

e 2°estagio de normatizagéo: descreve o consenso de como a equipe trabalhara
junta, fortalecimento dos relacionamentos e solidificacdo das
responsabilidades de cada um dos membros. Isso faz com que os niveis de

confianga, clareza e lideranga cresgam na equipe.
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e 3° estagio de desempenho: foco na finalizacédo do projeto de forma ativa e

colaborativa.

Quadro 3 - Fatores associados ao desempenho da equipe virtual nos estagios do
ciclo de vida do projeto

Situagoes

Estagios do ciclo de vida dos projetos

Tempestade

Normatizagao

Desempenho

Previsao realistica da
equipe virtual

Reunides
presenciais para
construcao da

Modelos
customizados para
desenvolvimento

Suporte da
organizacao ao
trabalho virtual

equipe de tarefas
Definicao de Suporte e
Coaching de Treinamento na | tarefas e recursos para a

membros mais

resolucéo de

responsabilidades

equipe

experientes conflitos (datas de entregas | desempenhar
e cronogramas) seu trabalho
Estabelecer

Entendimento e Trabalhar procedimentos

Senso de identidade | consenso entre | parao -

da equipes 0S membros compartilhamento

de informacgdes

Desenvolvimento de
missao clara

Criar solucbdes
de compromisso

Desenho dos
procedimentos
apropriados a cada
membro da equipe

Suporte da geréncia

Definicao de lider
para a equipe

Fonte: Ferreira, A. M. D., 2014, p. 49.

Os sistemas de avaliagdo de desempenho de alta qualidade constituem a base

para sistemas similares aos projetados para avaliar equipes presenciais. Os lideres

das equipes virtuais podem avaliar as contribuicbes feitas pelos membros,

conhecimento organizacional ou aprendizagem. Os arquivos eletrénicos resultantes

das interacbes das equipes virtuais podem tornar-se parte do repositério de

conhecimento de uma empresa e fornecer informagées de desempenho quanto ao

numero e valor relativo das contribui¢des feitas por cada membro da equipe virtual.

Outros instrumentos para avaliagdo de desempenho podem ser autoavaliagdes,
avaliagdes de outros membros e dos clientes (GIBSON e COHEN, 2003).

Os fatores considerados criticos para o sucesso das equipes virtuais, segundo

Ferreira (2014), sédo: confianca; lideranca e gestao de conflitos; comportamento do
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individuo e cultura organizacional; ferramentas de controle (processos e normas do
trabalho); comunicacgéo; gestdo do conhecimento (experiéncia dos membros que ja
trabalharam em equipes virtuais); organizagédo e estrutura e sistema claro de

recompensa para a equipe.

McDonough Ill, Kahnb, Barczaka (2000) também identificam os fatores criticos
para o desempenho das equipes: fatores comportamentais (confianga, relacdes
interpessoais e comunicacdo efetiva) e fatores gerenciais (identificacdo das
necessidades chave do cliente; garantia de estabelecimento de objetivos; manutencao
do cronograma; disponibilidade e suficiéncia dos recursos e manutencdo do

orgamento.

As equipes virtuais constituem uma realidade nas organizagdes, por isso é
necessaria a escolha de sistemas de medicdo de desempenho adequados que
atendam as demandas dessas equipes, como o Balanced Score Card, o Performance
Prism e o modulo de gerenciamento e monitoramento de processos do PMI. Além
disso, outras variaveis devem ser consideradas para a avaliagdo do desempenho das

equipes remotas: os fatores humanos, organizacionais e indicadores de desempenho.

1.5Fatores Humanos

Como destacado na literatura, os fatores internos dos membros da equipe
podem afetar sua produtividade. No presente estudo, os fatores internos foram
denominados fatores humanos e sao apresentados como: confianga; comunicagao;
cooperacao; comprometimento; lideranca; satisfacdo da equipe; cultura nacional;
conhecimentos, habilidades e capacidades (KSAs), compartilhamento do

conhecimento e conflitos.

1.6.1 Confianga

Para Alsharo, Gregg e Ramirez (2017), os membros da equipe virtual nédo

conseguem observar comportamentos fisicos. Eles dependem de diferentes
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comportamentos, exclusivos das configuragdes virtuais, para avaliar a confiabilidade
e compensar a falta de comportamentos observados fisicamente. O processo de
compartilhamento de conhecimento é chave para criar confianga dentro de sua

equipe.

Dani et al (2006) menciona que a confianca é geralmente influenciada por: (a)
familiaridade dos individuos no relacionamento durante um periodo significativo; (b)
experiéncias e objetivos compartilhados; (c) divulgacao reciproca entre individuos

sobre tempo; (d) ndo exploragao ao longo do tempo.

Ford, Piccolo e Ford (2016) afirmam que se a confianca é construida com base
nas percepgcbes dos membros da equipe virtual de capacidade, benevoléncia e
integridade, as organizacbes devem gerenciar estrategicamente essas percepgdes

para criar niveis de confianca.

Em equipes virtuais, a confianca é mais dificil de se identificar e se desenvolver,
mas pode ser ainda mais critica, porque o contexto virtual muitas vezes processa
outras formas de controle social e seguranca psicolégica menos eficaz ou viavel
(GIBSON e COHEN, 2003).

No entendimento de Yoo (2017), a confianga permite aos membros da equipe
valorizar o conhecimento possuido ou adquirido por outros. Além de, facilitar a
participacdo dos membros da equipe, favorecer o bom senso mutuo e integrar um
conjunto diversificado de conhecimentos. A confianca é central para a interagao, pois

permite aos membros entender melhor as transagées em seu proprio ambiente social.

1.6.2 Comunicagéo

Zimmermann (2011) aponta que a comunicacao é definida em termos de

informacéo sendo transmitida de um remetente, que codifica uma mensagem, para

um receptor, que decodifica mensagem, para a compreeensao de seu significado.
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De acordo com Anderson et. al (2007), a boa comunicagao entre os membros
da equipe virtual tem sido apontada como um dos elementos essenciais para a
melhoria da performance do grupo. O feedback constante é fundamental para gerar a

confianga e comprometimento da equipe.

A comunicagcdo traz a oportunidade de se esclarecer os problemas,
compartilhar perspectivas, obter feedback e responder as perguntas que surgem entre
os membros da equipe (GIBSON e COHEN, 2003).

Os membros das equipes virtuais precisam descobrir rotinas de comunicagao
que lhes permitem criar um sentido de pertencimento a equipe, manter a confianca e
lealdade, desenvolver orientacédo e relagcbes de coaching, sustentar o compromisso
com os projeto e resolver conflitos (SUCHAN; HAYZAK, 2001).

1.6.3 Cooperacéo

Dentro do contexto organizacional, a cooperagdo significa a presenca de
influéncia mutua entre pessoas, comunicac¢ao aberta e direta, resolugdo de conflitos,
apoio a inovacao e experimentacao (ALSHARO, GREGG E RAMIREZ, 2017).

A cooperagdo é definida como o processo de duas ou mais equipes
membros, utilizando recursos, conhecimentos e informacbes
tecnologia, para perseguir objetivos compartilhados, tarefas e beneficios. E
considerado um processo critico para melhoria da eficacia e garantia que a equipe
possa ter um desempenho adequado. O planejamento e comunicagdo sao

considerados como dois mecanismos de cooperagdo em equipe (LIN e YU NI, 2014).

McDonough (2001), a cooperagéo significa trabalho conjunto em prol da
equipe. Isso tém sido definido como colaboracgéo, trabalho em equipe, interacéo,

comunicacgao e integracgéo.
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Nemiro (2016) afirma que embora as equipes virtuais tenham sido
caracterizadas como sem limites, derrubar as paredes nao significa que o trabalho

feito é sem cooperacao.

1.6.4 Comprometimento

O comprometimento € uma ligagao psicologica entre o individuo e o projeto.
Esta ligacao estabilizadora confere o sentimento de pertencimento organizacional. A
falta de comprometimento pode gerar uma série de problemas de desempenho da
equipe, a medida que os individuos executam minimamente suas fungées; diante dos
problemas nédo ha empenho em resolvé-los; ndo apresentam inovagbes e nem
sugestdes. Portanto, ndo se sentem integrantes do projeto e fogem a responsabilidade
(RODRIGUES, 2010).

Para Gibson e Cohen (2003), os membros da equipe virtual que ndo cumprem
seus compromissos, deixam de se comunicar, desaparecem ou exigem que outros

compensem seu fraco desempenho, geram um intenso conflito.

Segundo McDonough (2001), o comprometimento € um senso de dever que o
time sente para realizar os objetivos do projeto e fazer o que for necessario para que

este seja bem-sucedido.

1.6.5 Lideranca

Bell e Kozlowski (2002), afirmam que com relagdo ao desempenho da equipe,
as fungdes do lider sdo monitorar comportamentos dos membros da equipe e tomar
as medidas necessarias. A primeira prioridade de um lider € monitorar o desempenho

da equipe e o progresso em diregéo a realizacao de tarefas.

O sucesso da equipe virtual depende da capacidade do lider de assumir papéis
de lideranga que gerenciam conflitos antes que estes tenham impactos negativos nos
resultados da equipe (WAKEFIELD, LEIDNER E GARRISON, 2008).
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Os lideres de equipes virtuais atendem as necessidades humanas dos
trabalhadores, mantém-os motivados e administram a autoeficacia necessaria para
persistirem em tarefas desafiadoras. Além disso, promovem a identidade dos
membros, estabelecem metas e atendem as necessidades das pessoas por meio da
criacao de vinculo e reconhecimento (FORD, PICCOLO E FORD, 2016).

Para Ozga e Stelmaszczyk (2016), o gerenciamento da mudanca torna-se
uma capacidade estratégica chave, cujo desenvolvimento depende em grande parte
do suporte de um agente de mudanca interna. Por isso, fazer uso do potencial de uma
organizacao de funcionarios por meio do envolvimento de um agente de mudanca
interno ou de um gerente de uma equipe, pode potencialmente aumentar a eficiéncia

de liderar o time para as mudancgas pretendidas.

Os lideres normalmente constroem uma estrutura para permitir que os
membros da equipe coordenem e cooperem entre si. A comunicagéo explicita apoia
0 que precisa ser feito e como uma tarefa deve ser conduzida para promover o

desempenho eficaz da equipe (HAN et al, 2017).

1.6.6 Satisfagcao da equipe

Para Zimmermann (2011), a satisfagdo faz com que os membros da equipe
virtual se identifiquem mais fortemente uns com os outros, se comuniquem com mais

frequéncia, lidem melhor com conflitos e desenvolvam um afeto interpessoal.

Geister et al (2006) aponta que a conscientizagédo da equipe sobre atividades e
perspectivas de outros membros da equipe leva a mais comunicagédo e uma maior

satisfacdo dos membros em um time virtual.

Os vicios entre equipes presenciais podem ser problematicos, mas
relativamente mais faceis de se identificar. No ambiente virtual, € mais dificil de se
identificar e corrigir os vicios, porque a observacdo no ambiente virtual é limitada,

também pode ser util avaliar variaveis atitudinais para os membros da equipe, como
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satisfacao individual, nivel de compartiihamento de informacbes e colaboragao.
(GIBSON e COHEN, 2003).

Os estudos de Robert Junior e You (2018) apresentam que a satisfacdo dos
membros da equipe virtual no trabalho mostrou-se uma variavel importante para o

desempenho da equipe.

Para Ocker (2002), a satisfagdo com a solugdo do grupo e a confianga na
solugdo pertencem a satisfacdo do desempenho, enquanto a satisfacdo com o
processo de interacdo e a qualidade percebida numa discussao relacionam-se a

satisfacao com a interagao do grupo.

1.5.7 Cultura Nacional

A criacdo de uma cultura basica de equipe envolve um processo de negociacao
de operacgdes compartilhadas de acordos e valores. A diversidade e a comunalidade
s&d0 necessarias para gerar um ambiente produtivo na equipe. Para isso é necessario
respeito as diferencas da equipe, oportunidades para que todos os membros possam

dialogar sobre as diferencas e aprendizado conjunto (BRAKE, 2006).

De acordo com Chu e Wood (2008), as culturas nacionais diferenciam-se
quanto aos pressupostos culturais existentes e demonstram, consequentemente

valores, comportamentos e artefatos distintos.

Para Gibson e Cohen (2003), a cultura € uma combinacao de elementos de
culturas organizacional e nacional com a infraestrutura da empresa. As culturas sé&o
padrdes profundamente arraigados de valores, percepgdes, suposicbes e normas
compartilhadas por membros do mesmo grupo. A cultura nacional é particularmente
potente, e seus efeitos sobre os individuos faz com estes sejam resistentes as

mudancas.
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As culturas coletivistas e individualistas podem apresentar vantagens para o
trabalho em equipe virtual. A cultura individualista pode ajudar a lidar com o trabalho
isolado e as culturas coletivistas podem ajudar a superar o isolamento, buscando
contato com colegas de trabalho remoto. Dessa maneira, a diversidade cultural pode
ser tratada de forma construtiva (JARVENPAA E LEIDNER, 1999).

1.6.8 Conhecimentos, Habilidades e Capacidades

Gibson e Cohen (2003) comentam que para montar uma equipe virtual &
necessario conhecer os KSAs (Knowledge, Skills and Abilities, traduzidos para
Conhecimentos, Habilidades e Capacidades) das pessoas. Para se construir uma
equipe virtual vencedora é necessario selecionar os membros que tem os
conhecimentos, habilidades e capacidades adequados para colaborar de forma eficaz

e realizar os objetivos do time.

Zakaria, Amelinckx e Wilemon (2004), comentam que os KSAs de uma equipe
virtual bem sucedida podem ser descritos como:

e Estabelecimento de metas: esclarecer e obter consenso sobre objetivos
e papéis dos membros do time; reunides preliminares face-a-face para
construcéo do time.

e Estabelecimento de normas: desenvolvimento de cédigo de conduta,
uso de modos especificos de comunicacgéo e determinacao de tempo de
resposta; arquivamento de documentos em espaco compartilhado;
estabelecimento de prioridades.

e Solugao de problemas e administracéo de conflitos: resolver problemas
complexos por meio de negociagao; desenvolver mecanismos que
combinem a tecnologia.

e Aprendizado em equipe: aprender com o outro; criar um clima de
seguranca; encorajar a colabora¢ao; criar uma comunidade de pratica.

e Equilibrio entre relacionamento e desenvolvimento de tarefas: criar
oportunidade para estreitar relacionamentos; compartilhar experiéncias;

conexao as tecnologias.
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De acordo com Hill (2008), para efetivamente envolver-se em uma tarefa, os
individuos devem ter o conhecimento (fatos ou procedimentos), habilidades
(competéncia na execucao de uma tarefa) e capacidades (capacidade mental de
realizar uma tarefa). Conhecimento, habilidades e capacidades (KSAs) podem ser
desenvolvidas, por exemplo, com treinamento. Para isso é pertinente que sejam

identificados os KSAs dos membros da equipe virtual.

1.6.9 Compartilhamento de conhecimento

Lee (2001, p. 324) conceitua “o compartilhamento do conhecimento como as
atividades de transferéncia e disseminacao do conhecimento de uma pessoa, grupo
ou organizacgao para outro. Esta definicdo engloba tanto o conhecimento tacito quanto

o explicito”.

O processo de compartilhamento de conhecimento entre individuos envolve a
conversao do conhecimento realizado por um individuo em uma forma que pode ser
entendida, absorvida e usada por outros individuos (PANGIL e CHAN, 2014).

Davenport e Prusak (1998), abordam alguns principios do compartilhamento de
conhecimento em equipes virtuais:

e O conhecimento é produzido e reside na mente das pessoas;

e O ato de compartilhar conhecimentos requer confianga;

e A tecnologia permite novos comportamentos;

e O processo de compartilhamento de conhecimento deve ser encorajado e

premiado;

e O suporte da geréncia e recursos séo fundamentais;

e As iniciativas de conhecimento deveriam comecgar com um teste-piloto;

e As métricas quantitativas e qualitativas sdo necessarias para avaliar as

iniciativas.

A criacdo de um estado de compartilhamento, compreensao sobre metas e

objetivos; requisitos de tarefas e interdependéncias; papéis e responsabilidades e a
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experiéncia dos membros melhora o desempenho da equipe (EBRAHIM,
SHAMSUDDIN e TAHA, 2009).

Ozga e Stelmaszczyk (2016) afirmam que o compartihamento de
conhecimento é um fator que desempenha um papel significativo na criagdo do

desempenho da equipe.

Gao et al (2015) comenta que a transferéncia de conhecimento € um campo de
gestdo de conhecimento, que se da de um conjunto de individuos para outro. A
transferéncia de conhecimento por meio de limites globais tornou-se um fator
importante para o sucesso das organizacdes. A maioria das pesquisas culpa a falha
na transferéncia de conhecimento como principal causa de falhas no gerenciamento

de projeto, juntamente com a falta de patrocinio da diretoria.

Para Bock e Kim (2001), as pessoas nao compartilham seus conhecimentos
porque acham que este € valioso e importante. A maior dificuldade no gerenciamento
do conhecimento é mudar o comportamento das pessoas. Portanto, ao invés de
apenas influenciar ou obrigar o compartilhamento do conhecimento é necessario

motivar esse processo por meio de recompensas.

1.5.10 Conflitos

Para Kankanhalli, Tan e Wei (2006), o conflito € uma discordancia, tanto
manifesta quanto latente, entre os membros da equipe e implica metas ou interesses
incompativeis. Este é apresentado no ponto de vista das tarefas da equipe. Pode
coincidir com uma discussao pessoal, mas inclui as diferengas sobre a realizagdo de
tarefas, questdes de dever e delegacao de recursos, bem como quem deve realizar

determinadas atividades e quanto cada pessoa deveria receber.

O conflito refere-se ao caso quando dois ou mais individuos ou grupos
acreditam que eles tém necessidades que ndo podem ser satisfeitas mutuamente. Os
conflitos interpessoais relacionados as questdes de personalidade séo prejudiciais ao

esfor¢co do grupo, enquanto conflito baseado em tarefas & realmente util e melhora as
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decisdes do grupo. Nas equipes remotas, os conflitos sdo causados, geralmente. pela
heterogeneidade cultural dos membros (PAUL, SAMARAH E MYKYTYN, 2004).

Nos times virtuais, a distancia € uma variavel que impacta sobre os seguintes
elementos: o contexto organizacional, a falta de familiaridade com os membros da
equipe, a dificuldade em estabelecer amizades e a heterogeneidade étnica ou racial.

Dessa maneira, pode ser causadora de conflitos (HINDS e BALEY, 2003).

As empresas podem querer avaliar até que ponto os individuos foram capazes
de resolver conflitos com seus membros da equipe virtual, disposicdo para fornecer
informacdes Uteis e oportunas e assisténcia quando solicitadas, e até que ponto os

membros desaparecem da equipe no momento crucial (GIBSON e COHEN, 2003).

1.6 Fatores Organizacionais

Os fatores organizacionais também tém demonstrado por meio da literatura
que sao variaveis que afetam o desempenho das equipes virtuais de trabalho. Entre
estas varidveis estdo: cultura organizacional, estrutura da organizacdo, gestao

estratégica, metas e objetivos, tecnologia, gestdo de conhecimento e processos.

1.6.1 Cultura organizacional

Ferreira (2014) aponta que a cultura organizacional faz com que os membros estejam
comprometidos com o projeto, sigam as normas predefinidas, ajam com iniciativa e

proatividade.

Segundo Gibson e Cohen (2003), a cultura organizacional é importante como
fonte externa de influéncia na cultura de equipe. Os membros da equipe observam a
regra ndo escrita de que participagcao e comportamento devem ser coerentes com as
normas culturais gerais das organizagcbes. Consequentemente, ha um forte reflexo
nas crencas e ideologia sobre como os membros da organizagdo devem se comportar

com os outros e influenciar os comportamentos dentro da equipe.
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De acordo com Kanaane (2017), a cultura organizacional € composta por trés
dimensdes: material que compreende o sistema produtivo; psicossocial que € o
sistema de comunicagédo e interagcdo dos membros da equipe; e ideoldgica que é o

sistema composto pelos valores da organizagao.

A cultura organizacional de tipo participativa com uma estrutura plana, canais
de comunicacdo abertos e envolvimento na tomada de decisbes aumenta o
compartilhamento de informacdes e facilita a coesdo da equipe, que por sua vez
promove o respeito. Isso contribui para melhorar a satisfacao geral dos funcionarios e
eficacia no trabalho (VORAKULPIPAT, REZGUI e HOPFE, 2010).

A cultura organizacional esta incorporada nas culturas nacionais em que uma
organizacao opera. Embora ambas as culturas tenham diferentes papéis, cada uma
influencia como operam as empresas multinacionais. Portanto, ambos os fatores
precisam ser considerados, especialmente em um contexto dos times virtuais globais
que usam informagdes e tecnologias de comunicagdo. E preciso reconhecer a
complexidade, alcance e distingdo das culturas corporativas. A definicdo de cultura
organizacional ou corporativa inclui os valores e crencas expressados em artefatos,
simbolos e praticas, bem como organizacionais linguagem, tradi¢cdes, mitos, rituais e
historias (ZAKARIA, AMELINCKX E WILEMON, 2004).

1.6.2 Estrutura organizacional e tecnologia

De acordo com Nemiro (2016), para atender as demandas da feroz
concorréncia global, as estruturas organizacionais estdo mudando, tornando-se cada
vez mais flexivel. Essas estruturas sdo caracterizadas por termos como virtual, sem
limite ou em rede. Os avangos na tecnologia da informacgéo viabilizaram esses tipos
de estruturas organizacionais, nas quais empresas independentes em todo o mundo

funcionam como se fossem uma Unica corporagao.

Segundo Gomes (2003), a estrutura das organiza¢des tornou-se virtual,

constituindo redes de cooperagéo que por meio da utilizagdo da tecnologia, tém como



48

objetivos: alavancar a competitividade dos parceiros da rede e possibilitar a
exploracéo de novos mercados em nivel global. A organizacéo virtual € uma decisao

estratégica para conquistar vantagem competitiva.

Goncgalves et al (2014) afirmam que a superacao das barreiras do tempo e do
espaco foram ultrapassadas pela tecnologia, de modo que a comunicagéao tornou-se
computadorizada: da videoconferéncia ou da conferéncia por computador, que pode
ser pensada como a comunicacgao tradicional, face a face de hoje, até as interfaces
virtuais de comunicacdo e ambientes, onde existe um mundo simulado por

computador entre os interlocutores.

As tecnologias de comunicagcdo sincrona, tais como videoconferéncia,
permitem que as equipes virtuais interajam em tempo real, embora grandes distancias
e fusos horarios separam os membros da equipe. Enquanto outros, assincronos,
como o e-mail, podem resultar em maior distribuicdo temporal. Se uma equipe virtual
opera em tempo distribuido ou em tempo real € ditada pela complexidade das tarefas
que a equipe executa e os arranjos de fluxo de trabalho. A medida que as equipes
passam de dispositivos de fluxo de trabalho aditivo ou combinado para
interdependéncias mais reciprocas ou intensivas, aumenta a necessidade de uma
comunicagao de tempo real (BELL E KOZLOWSKI, 2002).

Olariu e Aldea (2014) mencionam que ao lado das ferramentas classicas
(telefone, e-mail, videoconferéncia), novas ferramentas de software estdo presentes:
aplicativos de mensagens instantdneas, baseados na web, programas de reuniao,
blogs, podcasts, ferramentas de compartilhamento de informag¢des (calendarios,
compartilhamento de arquivos, féruns e boletins), placas (compartihamento de
aplicativos), wikis, ferramentas de coleta de informacdes (gerenciamento de projeto e

rastreamento de tempo), entre outras.

Para Ozga e Stelmaszczyk (2016), as mudancas que sdo o resultado de
redesenhar processos e estruturas de negdcios envolvem redesign social significativo.
Tais mudancas estdo abertas a potenciais disturbios e perigos, de modo que sua
implementacgéo confiavel requer compreensao e familiaridade com os processos de

mudanga. Os processos de mudangas nem sempre conduzem aos resultados
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desejados. O fato das equipes virtuais lidarem com as tecnologias avangadas de
informacdo e comunicacdo desempenham um papel significante. Gracas as
tecnologias, depois de considerar sua complexidade funcional e técnica, as equipes

virtuais podem estar numa posi¢ao dinamica de mudanca.

1.6.3 Processos

Martins, Gilson e Maynard (2004) tratam os processos como interacdes
dindmicas entre os membros do grupo enquanto estes trabalham na tarefa de um

grupo.

Olariu e Aldea (2014) definem processo como € um conjunto de tarefas inter-
relacionadas que, juntas, transformam entradas em saidas, por meio de desempenho

humano ou de maquinas.

As autoras Olariu e Aldea (2014) defendem a utilizacdo do BPM (Business
Processes Management) - Gestdo de Processos de Negocios - para as equipes
virtuais. O BPM abrange pessoas, sistemas, funcbes, empresas, clientes,
fornecedores e parceiros para promover processos eficazes, ageis e transparentes. O
nucleo da implementacéo do projeto BPM é a modelagem de processos que deve
considerar e definir os seguintes elementos: escopo do processo; inicio do processo;
atividades de processo e suas interconexdes; numeros de processo (por exemplo, 0s
recursos necessarios e sua alocagao, como duragéo, numero de funcionarios, carga
maxima, etc.), processo dos principais indicadores de desempenho, o processo final
e as conexdes de processo com outros processos (uma perspectiva sistémica de

todos os processos de uma empresa).

Powel, Piccoli e lves (2004) abordam em seu trabalho alguns processos
importantes que deverao ser consideradas para o estudo das equipes virtuais:
e Inputs: recursos, habilidades da equipe, diferencas culturais e dominio de
tecnologia.
e Processos socioemocionais: coesao, confianga, senso de pertencimento e

construgao de relacionamento.
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e Processos ligados as tarefas: comunicacéo, coordenacgao e adaptacédo ao uso
da tecnologia.

e Outputs: desempenho e satisfagdo dos membros da equipe.

1.6.4 Planejamento estratégico

Para se definir o planejamento estratégico é importante conhecer a definicao
de estratégia. Kaplan e Norton (1997), definem estratégia como o uUnico caminho
sustentavel que as organizagdes criam valor e apontam para a dificuldade de
transformar estratégia em acgdes, devido a falta de atualizagcéo das ferramentas para

medir e controlar as estratégias.

Certo et al (2005, p. 3) afirma que o planejamento estratégico € um processo
continuo e interativo que visa manter uma organizacdo como um conjunto

apropriadamente integrado ao seu ambiente

Para Kotler e Keller (2006), o planejamento estratégico permeia na definicao
da misséao corporativa, definicdo de negdcio, analise de mercado, estabelecimento de

metas e objetivos e formulagéo de estratégias.

Uma equipe virtual aprende quando tem o poder de experimentar novas

maneiras (estratégias) de atingir sua meta (DIXON, 2017).

1.6.5 Metas e objetivos

Lipnack e Stamps (1999) afirmam que o objetivo € maior que a missdo nas
equipes virtuais, exige cooperacao, metas, tarefas interdepentes e resultados
concretos. As equipes existem para produzir resultados. Sem metas cooperativas, o

projeto nunca comegara.
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Nemiro (2016) comenta que o propoésito significa uma série de termos, incluindo
visdo, missao, objetivos, tarefas e resultados. Os membros da equipe virtual precisam

de visao compartilhada, metas e fungbes claras para criar sintonia.

Um objetivo acordado € particularmente importante quando as equipes estao
dispersas virtualmente e os membros estdo ocupados com suas fungdes, pois € mais

facil tornar-se desconectado do objetivo que a equipe esta buscando (DIXON, 2017)

1.6.6 Gestao do conhecimento

As organizacdes enfrentam desafios para gerenciar os processos de criacao,
codificagdo e aplicacdo do conhecimento. O processo de criagédo, codificacdo e
armazenamento de novos conhecimentos sem a sua exploragcédo, leva-os a
subutilizacdo. As organizag¢des que se destacam na aplicagdo do conhecimento sao
inerentemente melhores pois traduzem a inovacéo de seu capital humano (ALAVI e
TIWANA, 2002).

De acordo com Ozga e Stelmaszczyk (2016), o conhecimento é um
componente basico de todas as organizacées. E percebido como uma das fontes mais
importantes de vantagem competitiva. Os beneficios incluem a falta de limitagbes
geograficas ao empregar especialistas de varias disciplinas e a capacidade de baixar
os custos tanto por uma organizagcdo criando uma equipe virtual, quanto pelos
membros dessa equipe. Também significa formas mais ativas de apoiar a criatividade
e a originalidade, resultando em um nivel mais alto de inovacéao, flexibilidade e

eficiéncia em comparacéo com os times tradicionais.

Os tipos de conhecimento que sao tratados por Nonaka (1994) sédo o
conhecimento explicito e o tacito. O conhecimento explicito ou codificado refere-se ao
conhecimento que é transmissivel de maneira formal, linguagem sistematica. Por
outro lado, o conhecimento tacito tem uma qualidade pessoal, o que dificulta a
formalizag&o e a comunicagéo. Este tipo de conhecimento & profundamente enraizado

em agéo, compromisso e envolvimento em um contexto especifico.
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De acordo com Wu, Lin e Lin (2006, p. 3), “o conhecimento tacito nao pode ser
expresso de forma simbdlica, verbal e escrita, enquanto o conhecimento explicito

existe na forma simbolica e escrita”.

O conhecimento tacito envolve elementos cognitivos e técnicos. Os elementos
cognitivos referem-se a imagens individuais da realidade e visées para o futuro.
Enquanto que os elementos técnicos referem-se a habilidades dos individuos quanto
a conhecimentos concretos, trabalhos manuais e outras habilidades que se aplicam a
contextos especificos. Portanto, a comunicagdo entre os individuos pode ser visto
como um processo analdgico que visa compartilhar conhecimento tacito para construir

relagcbes mutuas de compreensao (NONAKA, 1994).

Conforme a visdo de Takeuchi e Nonaka (2008, p. 19):

O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras, nimeros ou sons, e
compartiihado na forma de dados, férmulas cientificas, recursos visuais,
especificacdes de produtos ou manuais. O conhecimento explicito pode ser
rapidamente transmitido aos individuos, formal e sistematicamente. Entretanto, o
conhecimento tacito ndo é facilmente visivel e explicavel. E altamente pessoal e
dificil de formalizar, tornando-se de comunicag&o e compartilhamento dificultoso. As
intuicbes e os palpites subjetivos estdo sob a rubrica do conhecimento tacito. O
conhecimento tacito esta profundamente enraizado nas agbes e na experiéncia
corporal do individuo, assim como nos ideais, valores ou emogbes que ele
incorpora.

A criagcdo do conhecimento inicia com a socializacdo e passa por meio de
quatro modos de converséo do conhecimento, formando uma espiral. O conhecimento
€ amplificado passando pelos quatro modos de conversao, que podem ser descritos,

por Takeuchi e Nonaka (2008, p. 23) como:

a) Socializagdo: compartilhar e criar conhecimento tacito por meio de
experiéncia direta.

b) Externalizagéo: articular conhecimento tacito por meio do didlogo e da
reflexao.

c) Combinacdo: sistematizar e aplicar o conhecimento explicito e a
informacao.

d) Internalizag&o: aprender e adquirir novo conhecimento tacito na pratica.

Para Takeuchi e Nonaka (2008, p. 19), “0 conhecimento ndo é explicito ou
tacito. O conhecimento é tanto explicito quanto tacito. O conhecimento é

inerentemente paradoxal, pois é formado do que aparenta ser dois opostos”.
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Nonaka (1994) menciona que trocar ideias por meio de narrativas
compartilhadas e historias de vida podem fornecer uma plataforma importante para
construir uma compreensédo compartilhada de conflitos e dados que estdo confusos

na equipe.

1.7Indicadores de desempenho

Segundo Martins e Laugeni (2005, p. 289), “os indicadores sao indices para
medir uma certa grandeza de um processo fabril ou administrativo, para determinar
se 0 processo esta dentro dos parametros aceitaveis”. Com base na definicdo dos
autores, pode-se concluir que o indicador de desempenho mede o esforco das

pessoas no trabalho ou num projeto especifico.

Para Parmenter (2007), os indicadores de desempenho representam um
conjunto de medidas centradas nos aspectos de desempenho organizacional que séo

0s mais criticos para o atual e o sucesso futuro da organizacéo.

Meyer (1995) comenta que para criar processos de medidas de desempenho é
necessario antes definir os fatores como: tempo, custo, qualidade, desempenho do
produto. Estes itens s&o criticos para a satisfacdo do consumidor. Além disso, definir
0 mapa de processos para entrega dos resultados, identificar as tarefas criticas e

capacidades requeridas para concluir a atividade com éxito.

Prasad e Akhilesh (2002) trazem os indicadores de desempenho tradicionais
para as equipes virtuais: controle de custos, entrega no prazo, qualidade do produto
ou servico e produtividade. Além disso, os autores avaliam que no ambiente
competitivo, aspiracdes e necessidades dos membros internos da equipe assumem
igual importancia. Por isso, torna-se apropriado medir o desempenho da equipe em

termos de aspectos atitudinais, como: satisfagéo no trabalho e conhecimento criativo.

Gibson e Cohen (2003) mencionam também que a mensuragao de resultados

da equipe virtual pode ser realizada por qualidade, quantidade, criatividade e custos
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das entregas e oportunidade das entregas da equipe. No dominio do resultado, as
organizagbes podem avaliar os mesmos resultados no nivel individual, mas eles
também podem avaliar a medida em que cada membro da equipe atende a prazos ou
metas pessoais que contribuiu para o desempenho geral da equipe. Exclusivamente,
lideres de equipes virtuais pode querer avaliar as contribuicbes feitas pelos membros

da equipe ao conhecimento organizacional ou a aprendizagem.

Rodrigues (2010) classifica o desempenho da equipe com as seguintes

medidas:

a) Medidas de desempenho
e Cumprimento do orcamento do projeto;
e Cumprimento do cronograma do projeto;

e Qualidade de tarefas/ produtos/ servigos desenvolvidos.

b) Medidas atitudinais
e Satisfacdo dos membros da equipe;
e Comprometimento com resultados;
e Confianga;

e Criatividade.

No estudo de Patah e Vargas Neto (2016), com foco em equipes virtuais de

projeto, foram definidos indicadores de desempenho divididos em:

e Indicadores de desempenho estratégicos: sdo aqueles relacionados ao sucesso
esperado pelo cliente, resultados organizacionais e beneficios para os investidores

(quadro 4).
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Quadro 4 - Definicao de Indicadores de Desempenho Estratégicos

Indicadores de Desempenho - Estratégicos
e Satisfacao e lealdade do cliente e Beneficios obtidos
e ROI - Return of Investment e Valor obtido
e Valor Presente Liquido e Criacao de novas linhas de
e Quota de mercado produtos
¢ Novos mercados e Gerenciamento de conflitos
e Beneficio para o cliente e Metas alcangadas
e Padrao do gerenciamento de o Satisfacdo dos Stakeholders
projetos e Seguranca
e Reconhecimento da marca ¢ Novas tecnologias
e Nivel de maturidade do e Melhoria continua
gerenciamento

Fonte: Adaptado de Patah e Vargas Neto (2016)

e Indicadores de desempenho operacionais: sdo aqueles que buscam atingir o
sucesso do produto, atendendo aos requisitos de qualidade, e atingir o sucesso do
gerenciamento do projeto, por meio do cumprimento das definicbes planejadas

(quadro 5).

Quadro 5 - Defini¢cdo de Indicadores de Desempenho Operacionais

Indicadores de Desempenho - Operacionais
Cumeprir cronograma
Cumprir orcamento
Qualidade dos entregaveis
Complexidade dos projetos
Gestao de risco
Os entregaveis satisfizeram o cliente
Produtividade
Fonte: Adaptado de Patah e Vargas Neto (2016)

¢ Indicadores de desempenho atitudinais: sdo aqueles ligados aos aspectos humanos

dos membros da equipe de projeto (quadro 6).
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Quadro 6 - Definicao de Indicadores de Desempenho Atitudinais

Indicadores de Desempenho - Atitudinais
¢ Eficiéncia da comunicacao e Compartilhamento das
e Comprometimento com os informagdes
resultados e Motivacéo
e Relacionamento entre os e Perfil Psicologico
membros da equipe e Desenvolvimento de
¢ Confianca atividades
o Satisfacdo da equipe e Moral da equipe
e Performance da equipe e Crescimento dos membros
e Lideranca e Condi¢des do ambiente do
e Cooperagéo trabalho
e Colaboragéao e Desenvolvimento de novas
competéncias

Fonte: Adaptado de Patah e Vargas Neto (2016)

Apds analise da literatura, foram definidos, para este trabalho, os seguintes

indicadores para avaliagado de desempenho de equipes virtuais de trabalho:

o Cumprimento dos prazos;

o Cumprimento do cronograma;
) Satisfacao dos stakeholders;
. Qualidade dos entregaveis;

° Gestao de Processos.

1.8 Matriz de importancia e desempenho

A matriz de importancia e desempenho é uma proposta de Martilla e James
(1977). A utilidade da matriz esta na sua capacidade de trazer em conjunto, cliente
(importancia) e concorrente (desempenho) que sdo perspectivas para julgar as

prioridades relativas de melhoria que precisam ser aplicadas a critérios competitivos.

De acordo com Slack (1994), na figura 8, os critérios ganhadores de pedidos
(order winning) sao aqueles que garantem a realizacdo de um negdcio. Os critérios
qualificadores (qualifying) sédo os considerados minimos e totalmente necessarios

pelos clientes, enquanto que os critérios indiferentes sdo aqueles que pouco tem
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importancia para o consumidor (less important). Com relagdo a escala de
desempenho, os critérios sdo melhor que (better than), 0 mesmo que (same as) e pior

que (worse than).

Figura 8 — Matriz de Importancia e Desempenho
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Fonte: Slack, 1994

Slack (1994) apresenta nove critérios de importancia:

Critérios ganhadores de pedidos:
Proporciona uma vantagem crucial junto aos clientes.

Proporciona uma importante vantagem junto aos clientes.

w bh =

Proporciona uma vantagem util & maioria dos clientes.

e Critérios qualificadores:

4. Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor.
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Precisar estar em torno da média do setor.

Precisa estar a pouca distancia da média do setor.

Critérios pouco relevantes

Normalmente n&o é considerado pelos clientes, mas pode tornar-se mais
importante no futuro.

Muito raramente é considerado pelos clientes.

Nunca é considerado pelos clientes.

O autor apresenta também nove critérios na escala de desempenho:

1.

2

© ®© N

Melhor que a concorréncia
Consistente e consideravelmente melhor.
Consistente e claramente melhor.

Consistente e marginalmente melhor.

Igual a concorréncia
Com frequéncia marginalmente melhor.
Aproximadamente o mesmo da maioria dos concorrentes.

Com frequéncia, a uma distancia curta atras dos concorrentes.

Pior que a concorréncia
Usual e marginalmente pior que a maioria dos concorrentes.
Usualmente pior do que a maioria dos concorrentes.

Consistentemente pior que a maioria dos concorrentes.

No centro da figura 9 (Slack, 1994), séo exibidas também as seguintes zonas:

Zona apropriada (appropriate). Esta zona é limitada em sua borda inferior pelo
limite de desempenho minimo, ou seja, o nivel de desempenho que a empresa,
nao desejaria cair. Os fatores competitivos que se enquadram nessa area

devem ser considerados satisfatérios, pelo menos a curto e médio prazos.
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e Zona a melhorar (improve). Qualquer fator competitivo que esteja abaixo do
limite inferior da zona devera melhorar. Aqueles que estdo abaixo do canto
inferior esquerdo da matriz (onde o desempenho é baixo, menos importante)
sdo provavelmente considerados casos ndo urgentes. Certamente eles

precisam melhorar, mas provavelmente ndo como primeira prioridade.

e Zona de acgao urgente (urgente action): Sera qualquer fator competitivo que
esteja na acado urgente. O desempenho das operagdes é extremamente baixo,
e se nenhuma agao for tomada, o negdcio € perdido. O objetivo a curto prazo
deve, portanto, aumentar o desempenho de quaisquer fatores competitivos
nessa zona, pelo menos até a zona melhorar. A médio prazo, teriam de ser

melhorados para além do limite inferior da zona apropriada.

e Zona de excesso (excess). Se houver algum fator competitivo nessa area, o
desempenho alcancado é muito melhor do que parece. E sensato avaliar se os
resultados s&o reais, além de verificar se os recursos que foram utilizados na
zona de excesso poderiam ser repassados para outras zonas mais carentes

(acao urgente, por exemplo).

A matriz importancia-desempenho € a principal ferramenta de controle da
metodologia de Slack, normalmente utilizada para avaliar o desempenho de um
produto ou de um processo produtivo (BETTO, FERREIRA, TALAMINI, 2007).
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2. METODO

O método de pesquisa utilizado foi tedrico conceitual, com revisao bibliografica
da literatura sobre teletrabalho, equipes virtuais, fatores que impactam no
desempenho das equipes virtuais (aspectos humanos e organizacionais), sistemas de
medicdo de desempenho, indicadores de desempenho e matriz de importancia e
desempenho. Foram extraidos dados de pesquisas documentais da empresa SAP
Consultoria de Recursos Humanos (Pesquisa Home Office), realizadas em maio de

2016 e novembro de 2018, sobre o teletrabalho no Brasil.

O tipo de pesquisa utilizado é de natureza descritiva, com abordagens
quantitativa e qualitativa para avaliagdo dos resultados. A analise de conteudo
(content analysis), proposta por Kripendorff (2004) foi a técnica utilizada para analisar
as respostas dos questionarios para garantir a replicabilidade e inferéncia dos

resultados.

O instrumento de pesquisa utilizado foi uma survey descritiva ou pesquisa de
avaliacdo. De acordo com Miguel (2012), este tipo de pesquisa tem como objetivo

primario fornecer dados para construcao de teorias ou refinamento delas.

A survey foi realizada com gestores, lideres e membros de equipes virtuais,
com uso de escala de intensidade Likert com cinco pontos (discorda totalmente,
discorda, indeciso, concorda e concorda totalmente) para validar e identificar quais
sdo os fatores e indicadores mais apropriados para mensurar o desempenho das
equipes virtuais nas organizagdes. Inicialmente foi realizada uma pesquisa piloto, com
seis teletrabalhadores, no periodo de 01 e 02 de dezembro de 2018 para validacéo

dos dados da pesquisa para posterior aplicacéao (MIGUEL, 2012).

A survey apresentou um total de 51 (cinquenta e um) respondentes. Foi
utilizada amostra nao probabilistica, por conveniéncia Os respondentes foram
recrutados por meio de e-mails direcionados as empresas SOBRATT e GCONT
(consultoria em teletrabalho); colegas e ex-colegas de trabalho da pesquisadora; ex-

alunos do Programa de Mestrado Profissional do Centro Paula Souza e grupos
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fechados de teletrabalho e equipes virtuais disponiveis nas redes sociais - Facebook
e LinkedIN. (MIGUEL, 2012).



62

3. APRESENTAGAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada nos meses de janeiro e fevereiro de 2019. O total de

respondentes foram 51 (cinquenta e um) teletrabalhadores.

3.1Perfil dos respondentes
A tabela 1 apresenta o perfil dos respondentes, quanto a faixa etaria. A faixa
etaria da maioria dos entrevistados concentrou-se entre 26 e 36 anos (31%) e 36 e 45

anos (29%):

Tabela 1 - Perfil dos respondentes: Faixa Etaria

faixa etaria respondentes percentual
18 a 25 anos 6 12%
26 a 36 anos 16 31%
36 a 45 anos 15 29%
46 a 56 anos 7 14%
Mais de 56 anos 7 14%

Fonte: elaborada pela autora

A maior parte dos teletrabalhadores &€ do masculino (69%), conforme

apresentado na tabela 2:

Tabela 2 — Perfil dos respondentes: Sexo

sexo respondentes percentual
Feminino 16 31%

Masculino 35 69%
Fonte: elaborada pela autora

A tabela 3 traz o tipo de atuagdo em equipes virtuais. O percentual de 55% se

considerou integrante de equipe virtual e 20% possuia mais de um tipo de atuacao.
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Tabela 3 — Perfil dos respondentes: Tipo de atuacdo em equipes virtuais

Atuacao respondentes percentual
Gestor 9 18%
Integrante 28 55%
Lider 4 8%

2 ou mais atuacoes 10 20%

Fonte: elaborada pela autora

O percentual de 59% dos respondentes afirmaram que realizam o trabalho
virtual em home office (no proprio domicilio) e 27% declararam que realizam em dois

ou mais locais (tabela 4).

Tabela 4— Perfil dos respondentes: Tipo de trabalho virtual

Tipo de trabalho virtual respondentes percentual

Centro Compartilhado 1 2%
Home office 30 59%
Trabalho em campo 6 12%
2 ou mais locais 14 27%

Fonte: elaborada pela autora

A tabela 5 exibe a frequéncia em que os trabalhadores atuam remotamente. A
opc¢ao de uma a trés vezes por semana foi eleita por 43% das pessoas e todos os dias
obteve 39%.

Tabela 5 — Perfil dos respondentes: Frequéncia em que trabalham remotamente

Frequéncia respondentes percentual
1 a 3 vezes por semana 22 43%
1 vez por més 1 2%
Todos os dias 20 39%
Eventualmente 6 12%
Quinzenalmente 2 4%

Fonte: elaborada pela autora
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A tabela 6 traz que a maior parte dos entrevistados afirmou trabalhar
remotamente entre um e trés anos (56%), seguidos de 19% que trabalham menos de

um ano e 19% com atuagao ha mais de dez anos.

Tabela 6— Perfil dos respondentes: Quanto tempo trabalham remotamente?

Tempo respondentes percentual
Menos de 1 ano 8 19%
1a 3 anos 24 56%

4 a 6 anos 6 14%
7 a 10 anos 5 12%
Mais de 10 anos 8 19%

Fonte: elaborada pela autora

Com relacédo ao numero de pessoas da equipe virtual, os respondentes
comentaram que 35% das equipes s&o de uma a trés pessoas e 31% de mais de dez

pessoas (tabela 7).

Tabela 7 — Perfil dos respondentes: Numero de pessoas da equipe virtual

Tamanho da equipe respondentes percentual
1 a 3 pessoas 18 35%
4 a 6 pessoas 8 16%
7 a 10 pessoas 9 18%
Mais de 10 pessoas 16 31%

Fonte: elaborada pela autora

3.2Analise dos dados pelo coeficiente de variagao

Para interpretacdo dos resultados da pesquisa foi escolhido o coeficiente de

variagéo, que é calculado por meio da média e desvio padrdo dos dados.

De acordo com Oliveira (2010), na tabela 8, a interpretacao sobre o coeficiente

de variagéo baseia-se em:



Tabela 8 - Coeficiente de variagcéo

Coeficiente de variagao Significados
For menor ou igual a 15% — baixa dispersédo: dados homogéneos
For entre 15 e 30% — média dispersao
For maior que 30% — alta dispersao: dados heterogéneos

Fonte: Oliveira, 2010
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Martins e Donaire (2004 ) afirmam que o coeficiente de variagado maior que 50%

representam alta dispersao, ou seja, os dados sao muito heterogéneos.

3.2.1 Fatores Humanos

Para facilitar o entendimento dos dados, os itens que tratavam dos Fatores

Humanos foram numerados com as iniciais das letras FH e o nUmero correspondente

da pergunta (de um a dez) no questionario de pesquisa.

A tabela 9 refere-se as questdes aplicadas aos respondentes sobre os fatores

humanos, levando em consideragcao média, desvio padrao e o coeficiente de variacao:

Tabela 9 — Média, desvio padrao e coeficiente de variagdo — Fatores Humanos

Estatisticas

Questoes - Fatores Humanos

FH1 FH2 FH3 FH4 FH5 FH6 FH7 FH8 FH9 FH10
Média 2,57 4,61 4,53 4 57 3,76 4,24 4,45 4,49 3,53 3,35
Desvio Padrdo | 1,37 0,60 0,61 0,73 1,19 0,79 0,73 0,64 1,08 1,23
Coeficiente de

53,52% | 13,08% | 13,50% | 15,94% | 31,69% | 18,64% | 16,40% | 14,35% | 30,70% | 36,68%

variacao

Fonte: elaborada pela autora
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Tabela 10 — Coeficiente de variagdo com resultados - Fatores Humanos

Coeficiente de

Questoes . Resultados
variagao
FHA1 53,52% alta disperséao
FH2 13,08% baixa disperséao
FH3 13,50% baixa disperséo
FH4 15,94% média dispersao
FH5 31,69% alta disperséao
FH6 18,64% média dispersao
FH7 16,40% meédia dispersao
FH8 14,35% baixa dispersao
FH9 30,70% alta disperséao
FH10 36,68% alta dispersao

Fonte: elaborada pela autora

A tabela 10 apresenta que as questdes FH1, FH5, FH9 e FH10 obtiveram alta
dispersdo (maiores que 30%), ou seja, as respostas foram heterogéneas. Os
respondentes apresentaram opinides diversas sobre a confianca versus
distanciamento (FH1), o papel do lider (FH5), a resisténcia da cultura nacional (FH9)
e os conflitos (FH10). Na interpretacao de Martins e Donaire (2004), a unica resposta

que apresenta alta disperséo (acima de 50%) é a FH1.

As questdes FH2, FH3e FH8 apresentaram baixa dispersao (menores ou iguais
a 15%), ou seja, as respostas foram homogéneas. Os respondentes concordam que
a comunicacao (FH2), a cooperagao (FH3) e o compartiihamento de conhecimento
(FH8) sao fatores importantes para o desempenho da equipe. O nivel de dispersao foi
médio (entre 15% e 30%) para as questdes FH4 (comprometimento), FH6 (satisfagéo

dos membros) e FH7 (conhecimentos, habilidades e capacidades).

Como a literatura apresentou e as respostas confirmaram, os fatores humanos
apresentam os maiores indices de dispersdo em virtude das dificuldades de mensura-

los quanto a produtividade das equipes virtuais.
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3.2.2 Fatores Organizacionais

Para o entendimento dos dados, os itens que tratavam dos Fatores
Organizacionais foram numerados com as iniciais das letras FO e o numero

correspondente da pergunta (de um a sete) no questionario de pesquisa.
Com relacdo aos fatores organizacionais, a tabela 11 apresenta a média,

desvio padréo e os coeficientes de variacao das questdes:

Tabela 11 — Média, Desvio padrao e coeficiente de variagdo — Fatores
Organizacionais

Questoes Fatores Organizacionais
FO1 FO2 FO3 FO4 FO5 FOG6 FO7
Média 3,71 3,90 4,84 4,18 3,98 3,59 4,63
Desvio Padrao 0,90 1,14 0,46 0,97 0,79 1,06 0,60
Coeficiente de variacdo |24,31% |29,11% |9,57% | 23,32% | 19,78% | 29,59% | 12,94%
Fonte: elaborada pela autora

Estatisticas

Tabela 12 - Coeficiente de variagdo com resultados - Fatores Organizacionais

Questoes Coeficiente de variagao Resultados
FO1 24,31% média dispersao
FO2 29,11% média dispersao
FO3 9,57% baixa dispersao
FO4 23,32% média dispersao
FO5 19,78% média dispersao
FO6 29,59% média dispersao
FO7 12,94% baixa dispersao

Fonte: elaborada pela autora

Na tabela 12, as questdes FO3 e FO7 apresentaram baixa disperséo (menores
ou iguais a 15%), indicando que as respostas foram homogéneas. Os respondentes
concordam que a tecnologia favoreceu a atuacéo das equipes virtuais (FO3); que
processos de trabalho e tarefas bem definidas favorecem a produtividade (FO7). As

demais questdes que abordam a cultura organizacional (FO1), estrutura
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organizacional (FO2), metas e objetivos (FO4), estratégias (FO5) e gestdo do

conhecimento (FOG6) apresentaram média disperséao (entre 15% e 30%).

O nivel de dispersao de cinco questbes mostrou-se médio (entre 15% e 30%),
portanto, pode-se dizer que os fatores organizacionais sao mais tangiveis para
mensuracéo e avaliagao dos impactos no desempenho das equipes virtuais.

3.2.3 Indicadores de Desempenho

Os itens que tratavam dos indicadores de desempenho também foram
numerados com as iniciais das letras ID e o nUmero correspondente da pergunta (de
um a cinco) no questionario de pesquisa.

A tabela 13 apresenta os dados de média, desvio padrdo e coeficiente de

variacao para as questdes sobre indicadores de desempenho:

Tabela 13 — Média, desvio padrao e coeficiente de variagdo — Indicadores de

Desempenho
Estatisticas Indicadores de Desempenho
ID1 ID2 ID3 ID4 ID5
Média 3,88 4,00 4,20 3,43 4,04
Desvio Padrao 1,14 0,94 0,87 1,24 1,04
Coeficiente de variacdo |29,43% 23,45% 20,79% 36,05% |25,71%

Fonte: elaborada pela autora

Tabela 14 — Coeficiente de variagdo com resultados — Indicadores de

Desempenho
Questoes Coeficiente de variagao Resultados
ID1 29,43% média dispersao
ID2 23,45% média dispersao
ID3 20,79% média dispersao
ID4 36,05% alta dispersao
ID5 25,71% média dispersao

Fonte: elaborada pela autora
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A tabela 14 apresentou em quatro respostas média dispersédo de dados (entre
15% e 30%) . Os indicadores avaliados foram: cumprimento de prazos (ID1),
satisfacéo dos stakeholders (ID2), qualidade dos entregaveis (ID3) e cumprimento do

orcamento (ID5).

A questdo ID4 apresentou alta dispersédo (maior que 30%), ou seja, as
respostas foram heterogéneas. Os entrevistados apresentaram diferentes respostas

para a questao da gestdo de processos.

O nivel de disperséao das questdes um, dois, trés e cinco foi considerado médio
(entre 15% e 30%). Este resultado mostra que as opinidées dos respondentes com
relacédo aos indicadores de desempenho sé&o similares. Os indicadores apresentados
cumprimento de prazos, satisfacdo de stakeholders, qualidade dos entregaveis e
cumprimento do orcamento s&o relevantes para avaliar o desempenho das equipes

virtuais.

3.3 Fatores Humanos, Fatores Organizacionais e Indicadores de Desempenho

versus Matriz de Importancia-Desempenho

A Figura 9 demonstra os fatores humanos, fatores organizacionais e
indicadores de desempenho que a literatura apresenta como variaveis que impactam

na produtividade das equipes virtuais.



70

Figura 9 - Fatores humanos, fatores organizacionais e indicadores de desempenho
que impactam na produtividade das equipes virtuais

Fatores Humanos Fatores Organizacionais
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Fonte: elaborada pela autora

Os fatores humanos destacados na literatura e na pesquisa de campo, sao
inerentes as caracteristicas fundamentais dos membros das equipes virtuais para
alcancar a produtividade. Sao eles: confianga, comunicagdo, cooperagao,
comprometimento, liderangca, satisfacdo da equipe, cultura nacional, KSAs
(conhecimentos, habilidades e capacidades) e compartiihamento de conhecimento e

conflito.

Com relagdo aos fatores organizacionais sdo aqueles constituidos, como:
cultura organizacional, estrutura da organizagdo, tecnologia, metas e objetivos,

planejamento estratégico, gestdo de conhecimento e processos.

Os indicadores de desempenho tém como base a mensuracao dos resultados
das equipes virtuais, como: cumprimento do cronograma, cumprimento do orgamento,

satisfacao dos stakeholders, qualidade dos entregaveis e gestao de processos.

De acordo com a figura 9, é importante ressaltar que os resultados provenientes

da intersecgdo dos trés elementos mencionados na pesquisa (fatores humanos,
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fatores organizacionais e indicadores de desempenho) trariam a produtividade.
Segundo Martins e Laugeni (2005), o termo produtividade € utilizado como a

capacidade para produzir.

A interseccao entre fatores humanos e organizacionais constitui a variavel
gestdo de conhecimento na organizagdo (figura 9). As organizacdes enfrentam
desafios para gerenciar os processos de criacdo, codificagdo e aplicagcdo do
conhecimento (ALAVI e TIWANA, 2002). As equipes Vvirtuais com seus
conhecimentos, habilidades e capacidades (KSAs — Knowledge, Skills and Abilities)
estabelecem relagdes de confiangca e comprometimento (fatores humanos) para
compartilhar o conhecimento gerado na organizac&o para constituir o conhecimento
(fator organizacional). Neves e Cerdeira (2018), mencionam que a memoria
organizacional € uma totalidade do conhecimento criado, valorizado e acumulado a
partir de experiéncias passadas, que esta na organizacao e que € utilizado para tomar
as decisbes no dia-a-dia. Estes conhecimentos encontram-se armazenados em
diferentes repositérios ou supraindividuais: na cultura nacional (fator humano), na

estrutura organizacional e nos processos (fatores organizacionais).

A figura 9 trata também da satisfacdo como intersec¢do. O fator humano
relacionado a satisfacdo da equipe com os indicadores de desempenho ligados a
satisfacao de clientes e acionistas (KAPLAN e NORTON, 1997).

Os processos e tarefas constituem importantes interacées entre os membros
da equipe virtual que podem ser avaliados com fator organizacional e também como
indicador de desempenho relacionado a gestdo de processos efetiva na organizacao

(figura 9).

Apds os resultados da survey com 51 (cinquenta e uma) respostas, pode-se
fazer uma nova analise dos dados apurados, com utilizagdo da matriz importancia-
desempenho (MARTILLA e James, 1977 ; SLACK, 2004).

No quadro 6, os fatores humanos foram agrupados em trés colunas: elementos
de alta importancia: comunicagéo, cooperagado e compartiihamento de dados; média

importancia: comprometimento, satisfagcdo dos membros da equipe e, conhecimentos,
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habilidade e capacidades; baixa importancia: confianga, lideranca, cultura nacional e
conflitos.

Quadro 7 — Avaliagéo dos critérios de importancia — Fatores Humanos

Alta Importancia Média Importancia Baixa Importancia
o Comunicacgao o Comprometimento o Confianca
o Cooperacéao o Satisfacdo dos membros | e Lideranca
o Compartilhamento da equipe o Cultura
do conhecimento J Conhecimentos, Nacional
habilidades e| o Conflitos
capacidades

Fonte: elaborado pela autora

Os fatores organizacionais (quadro 7) também foram divididos em trés grupos
de importancia: alta importancia (tecnologia e processos de trabalho e tarefas; média

importancia: cultura organizacional, estrutura organizacional, metas e objetivos,
estratégias.

Quadro 8 — Avaliacao dos critérios de importancia — Fatores Organizacionais

Alta Importancia Média Importancia Baixa Importancia
. Tecnologia Cultura organizacional
o Processos de Estrutura organizacional
trabalho e tarefas Metas e objetivos
Estratégias

Gestado do conhecimento
Fonte: elaborado pela autora

Os indicadores de desempenho foram divididos em trés critérios de
desempenho classificados em: alta importancia; média importancia (cumprimento dos
prazos, satisfacdo dos stakeholders, qualidade dos entregaveis e cumprimento do

orgamento e baixa importancia (gestéo de processos), conforme quadro 8:
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Quadro 9 — Avaliacéo dos critérios de desempenho — Indicadores de Desempenho

Alta Importancia

Média Importancia

Baixa Importancia

o Cumprimento de prazos

o Satisfacao dos stakeholders
e Qualidade dos entregaveis
o Cumprimento do orcamento

° Gestao de
processos

Fonte: elaborada pela autora

Com base nas informacgdes da survey e nos quadros 6, 7 e 8 foi elaborada uma

representacéo grafica da matriz importancia-desempenho (figura 10) para avaliar a

importancia e desempenho das questbes respondidas pelos entrevistados com

relacdo aos fatores humanos, organizacionais e indicadores de desempenho. O

questionario foi elaborado por meio de escala Likert, portanto foram considerados

somente cinco itens e ndo os nove itens de Slack. Para a representacao grafica foram

utilizadas a média das vinte e duas questdes respondidas. A importancia foi

considerada igual ao desempenho. Na escala de avaliagdo das zonas foram

considerados os seguintes critérios: de 4 - 5 apropriado, 3 - 4 a melhorar e abaixo de

3 - acbes urgentes.

Figura 10 — Representacao Grafica da Matriz Importancia-Desempenho

D EXCESSO ? APROPRIADA
S iDg 1D3 FO3
E b2 FH8FH4 .o
FH7 Fli3  FOL e
S 4 FH6 et
FO4 D1 o°
E ".?-'FH%“
M 3 / FOY FHo FOg
) — FO1™% FH1o A MELHORAR
E ) FHT | ™ |
N L URGENTE
H 1 2 3 4 5
o
IMPORTANCIA

Fonte: Adaptado de Slack (1994)/ elaborada pela autora
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O quadro 9 apresenta a legenda da representacdo grafica da matriz

Quadro 10 — Legenda: Representacao Grafica da Matriz Importancia-Desempenho

Fatores Fatores lipeltEEira e
Significados e Significados de Significados
Humanos Organizacional
desempenho
FHA1 confianca FO1 Sliidize ID1 ST RIlTONE
organizacional de prazos
FH2 comunicacio FO2 estrutura D2 satisfagdo dos
¢ organizacional stakeholders
FH3 cooperagao FO3 tecnologia ID3 qualldaqe d_os
entregaveis
FH4 comprometimento FO4 metas e objetivos ID4 EREDEE
processos
FH5 papel da liderancga FO5 estratégias ID5 AP
do orcamento
FH6 satisfacao dos_ FO6 gesta_o do
membros da equipe conhecimento
FH7 KSAs FO7 processos de
trabalho e tarefas
FH8 compartllhgmento do
conhecimento
FH9 cultura nacional
FH10 conflitos

Fonte: elaborado pela autora

A figura 10 foi construida para avaliacdo dos elementos mais importantes que

impactam no desempenho das equipes virtuais de trabalho sob o ponto de vista dos

entrevistados. Os pontos considerados a melhorar, com pouca importancia e impacto

sobre as equipes virtuais foram:

e Confianga (FH1): a pergunta refere-se que os respondentes ndo acreditam

que o comportamento virtual pode afetar a confianga nas equipes virtuais.

e Conflitos (FH10): ndo sédo considerados impeditivos para a atuagdo em

equipes virtuais.
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e Liderangca (FH5): o papel da lideranga como responsavel pelo
monitoramento da equipe para aumento do desempenho n&o foi

considerado relevante.

e Cultura nacional (FH9): néo é fator de resisténcia as equipes virtuais.

e Gestdo do conhecimento (FO6): apesar do consenso dos respondentes
com relacdo a importancia de compartilhar conhecimento, a gestdo do

conhecimento ndo foi reconhecida como fundamental.

e Cultura organizacional (FO1): os entrevistados nao identificaram

importancia a este elemento.

e Estrutura organizacional (FO2): nao foi considerada relevante pelos

respondentes.

e Estratégias (FO5): a experimentacdo de novas estratégias na equipe

também n&o foi considerada relevante.

e Cumprimento dos prazos (ID1): os respondentes n&o consideraram o
cumprimento de prazo como um indicador de desempenho preciso de

produtividade.

e Gestdo de processos (ID4): como processo pouco valorizado, nao foi

considerada importante.

A utilizagdo da Matriz Importancia-Desempenho também mostrou-se valida
pelo uso de alguns critérios competitivos similiares aos indicadores de desempenho

para produtividade de equipes virtuais como:

e Custo: que pode ser associado ao cumprimento do orgamento
e Desempenho da entrega: qualidade dos entregaveis
e Flexibilidade: cumprimento/ adequacgéo do cronograma a realidade do

projeto.
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4. CONSIDERAGOES FINAIS

Apobs analise dos resultados da pesquisa teodrica e survey foi possivel observar
que a produtividade das equipes € afetada por fatores humanos, organizacionais e
por indicadores desempenho. O problema de pesquisa apresentado pelo trabalho foi
respondido. Os fatores humanos, organizacionais e indicadores de desempenho

podem contribuir para a melhoria da produtividade das equipes virtuais de trabalho.

O obijetivo geral foi cumprido. Foi realizada a andlise do desempenho das
equipes virtuais para a melhoria da produtividade das organiza¢des, com base nos
fatores humanos, organizacionais e indicadores de desempenho provenientes da
literatura, pesquisas documentais e uma survey com 51 (cinquenta e um)

entrevistados e 22 (vinte e duas) questdes.

Os obijetivos especificos do trabalho também foram atingidos:

e Explanacao sobre teletrabalho, equipes virtuais, fatores humanos, fatores
organizacionais e indicadores de desempenho;

e Apresentacao dos sistemas de medigcdo de desempenho mais adequados para
equipes virtuais, tais como: Performance Prism, Balanced Score Card e médulo
de gerenciamento de processos do PMI.

e Abordagem sobre a matriz de importancia-desempenho.

e Realizagcdo de pesquisa de campo para identificar com membros, lideres e
gestores de equipes virtuais os fatores humanos, organizacionais e indicadores

de desempenho que impactam nos resultados das equipes virtuais.

As referéncias da literatura trouxeram as seguintes variaveis como importantes

para a produtividade das equipes virtuais de trabalho:

e Fatores Humanos: confianga, comunica¢do, cooperagcado, comprometimento,
cultura nacional, compartilhamento do conhecimento, satisfagcdo dos membros,

lideranca, KSAs e conflitos.
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e Fatores Organizacionais: estrutura organizacional, metas e objetivos,
planejamento estratégico, tecnologia, cultura organizacional, gestdo do

conhecimento e processos.

e Indicadores de Desempenho: cumprimento do cronograma, satisfagcdo dos
stakeholders, qualidade dos entregaveis, gestdo de processos e cumprimento

do orcamento

Apds a aplicacado e analises estatisticas das respostas do questionario dos
gestores, lideres e membros de equipes virtuais, além da representagéo grafica da
matriz importancia-desempenho, os elementos validados como alta importancia
foram:

e Fatores humanos: comunicagdo, cooperacdo e compartiihamento de

conhecimento;

e Fatores Organizacionais: tecnologia, processos e tarefas;

e Indicadores de desempenho: nenhum foi destacado.

Os elementos de média importancia foram:
e Fatores Humanos: comprometimento, satisfacdo dos membros e KSAs;
e Fatores Organizacionais: estrutura organizacional, metas e objetivos,
planejamento estratégico e cultura organizacional,
e Indicadores de Desempenho: cumprimento do cronograma, satisfacdo dos

stakeholders, qualidade dos entregaveis e cumprimento do orgamento.

Os elementos de baixa importancia foram:
e Fatores humanos: confianga, liderancga, cultura nacional e conflitos;
e Fatores organizacionais: nenhum;

¢ Indicadores de desempenho: gestdo de processos.

Com base no perfil dos entrevistados e suas respostas, € possivel realizar

algumas analises.



78

A maioria dos respondentes da pesquisa (69%) sao do sexo masculino, estao
na faixa dos 26 a 45 anos, atuam como integrantes de equipes virtuais (28%).
Participam de equipes de uma a trés pessoas, com trabalho remoto de uma a trés
vezes por semana. O tipo de trabalho é em domicilio (55%) e 27% em dois ou mais

locais diferentes.

Nos aspectos de alta importancia, a maior parte dos respondentes afirmaram
que sao integrantes de equipes virtuais, portanto, entende-se que a comunicacao,
cooperacdo e compartilhamento de conhecimento (fatores humanos) sejam de
extrema importdncia para a realizacdo dos processos e tarefas (fatores
organizacionais), além do nivel de tecnologia (fator organizacional). Além disso, é
compreensivel que n&o haja destaque imediato aos indicadores de desempenho, pois
os integrantes nao séo responsaveis diretos pela construgcado e/ ou mensuragcéo dos

indicadores.

Com relacao aos elementos: conhecimentos, habilidades e capacidades
(KSAs), satisfacao dos membros da equipe e comprometimento nao foram levantadas

informacdes relevantes para avaliagao.

Os respondentes reconhecem que os fatores organizacionais possuem
importancia média, pois a maioria deles afirma trabalhar em domicilio ou em locais
diversos nao os vivenciam na sua rotina de trabalho. Um ponto de atencéo é que os
entrevistados atribuem importancia média a gestdo do conhecimento, mas
mencionam que o compartihamento de conhecimento (parte da gestdo de
conhecimento) & fundamental. E possivel que a pergunta ndo ficou clara aos

respondentes.

Nos itens de pouca relevancia, destacaram-se a lideranga, conflitos e confianga
e cultura nacional para os fatores humanos; os fatores organizacionais nao tiveram
nenhum elemento; e para os indicadores de desempenho evidenciou-se a gestdo de
processos. A confianca pode ter sido “traduzida” por outro item altamente importante
aos respondentes, o compartilhamento de conhecimento. Alsharo, Gregg e Ramirez
(2017), afirmaram que a confianca é fundamental para o compartiihamento do

conhecimento. Quanto a lideranca, os respondentes s&o integrantes de equipes.
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talvez ndo sintam que o papel da lideranga impacta no desempenho deles, por
apresentarem um comportamento mais independente, pela propria natureza do

trabalho remoto.

A cultura e estrutura organizacional ndo foram consideradas importantes. E
possivel que a maioria dos respondentes ndo as perceba, porque n&o estdo
fisicamente na organizacdo e ndo se sintam envolvidos por estes fatores

organizacionais.

A gestado de processos foi considerada um indicador importante, entretanto, a
pergunta do questionario ndo foi adequadamente formulada: a gestéo de processos é
um indicador de desempenho pouco valorizado. Os membros das equipes
consideraram altamente importante os processos e tarefas definidas para o aumento

da produtividade.

O presente estudo apresentou algumas limitacées porque contou com uma
amostra de 51 (cinquenta e um) teletrabalhadores atuantes em diferentes ramos de
negocios, diferentes regides do pais e do mundo e diferentes formagdes académicas.
Os dados coletados demonstraram-se diretos, ndo permitindo a expresséo da opinido

dos entrevistados com mais detalhes.

Como continuidade dos estudos, recomenda-se a aplicagcédo de um estudo de
caso Ou pesquisa-acao numa organizagcado internacional com multiplos projetos
focados em equipes virtuais para avaliagcao dos fatores humanos e organizacionais,
assim como a aplicagdo dos indicadores de desempenho em diferentes culturas
nacionais. Como sugestéo, o instrumento de coleta poderia ser uma entrevista com

questionario ndo estruturado para coleta de informagbes mais apuradas.
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APENDICES

A- QUESTIONARIO DE PESQUISA
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado a participar da pesquisa fatores humanos, fatores
organizacionais e indicadores de desempenho para a produtividade das equipes
virtuais de trabalho e sua selecéo foi por amostra ndo probabilistica por conveniéncia

Sua contribuigcdo muito engrandecera nosso trabalho pois participando desta pesquisa
vocé nos trara uma visdo especifica pautada na sua experiéncia sobre o assunto.
Esclarecemos, contudo, que sua participagéo nao é obrigatéria. Sua recusa nao trara
nenhum prejuizo em sua relagédo com a pesquisadora ou com a instituicao proponente.

O obijetivo deste estudo é analisar o desempenho das equipes virtuais para a melhoria
da produtividade das organizagcbes, com base nos fatores humanos, organizacionais
e indicadores de desempenho. As informacgdes obtidas por meio desta pesquisa serdo
confidenciais e asseguramos o sigilo sobre sua participacdo. Os dados serédo
divulgados de forma a n&o possibilitar sua identificacdo, protegendo e assegurando
sua privacidade.

A qualquer momento vocé podera tirar suas duvidas sobre o projeto e sua
participacdo.Ao final desta pesquisa, o trabalho completo sera disponibilizado no site
do Programa de Mestrado Profissional do Centro Paula Souza.

Orientador: Prof. Dr. José Manoel Souza das Neves - e-mail:
imneves.fatec@gmail.com

Pesquisadora: Roberta de Oliveira Cabrera.- e-mail: rocabrera@ig.com.br

Declaro que entendi os objetivos de minha participacdo na pesquisa e concordo em
participar.

Perfil dos respondentes:
e Publico-alvo: gestores, lideres e membros de equipes virtuais de trabalho

e Faixa etaria:

o 18 a25anos
26 a 35 anos
36 a 45 anos
46 a 55 anos

O
O
O
o Mais de 56 anos
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e Sexo:
o Feminino
o Masculino

e Tipo de Atuagdo em equipes virtuais
o Gestor
o Lider
o Membro

e Qual o tipo de trabalho virtual que vocé participa?
e Centro compartilhado (local disponibilizado pela empresa com infraestrutura
para o trabalho virtual)
e Trabalho em campo (equipe de projetos que atua em campo e/ou clientes)
e Home Office (trabalho na residéncia)
e Outros

e Com que frequéncia trabalha remotamente?
e Todos os dias

1 a 3 vezes por semana

Quinzenalmente

1 vez por més

Eventualmente

e Ha quanto tempo trabalha virtualmente?
e Menos de 1 ano

1a 3 anos

4 a 6 anos

7 a 10 anos

Mais de 10 anos

e Qual o tamanho da equipe?
1 a 3 pessoas
4 a 6 pessoas
7 a 10 pessoas
Mais de 10 pessoas

Para cada afirmagdo abaixo utilize uma escala de 1 a 5, na qual: 1 - Discorda
totalmente até 5 - Concorda totalmente:

Discorda totalmente

Discorda

Indeciso

Concorda

Al Bl W N =

Concorda totalmente
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Fatores Humanos

FH 1 - A confianca pode ser afetada pela ndo observancia de comportamentos fisicos e
consequentemente isso pode reduzir a produtividade das equipes.

FH 2 - A comunicagdo age como aliada da confianga, gera comprometimento e senso
de pertencimento a equipe virtual.

FH3 - A cooperacao é considerado um processo critico para melhoria da eficacia e
garantia que a equipe possa ter um desempenho adequado.

FH4 - O comprometimento € um senso de dever que o time sente para realizar os
objetivos do projeto e fazer o que for necessario para que este seja bem-sucedido.

FH5 - A primeira prioridade de um lider é monitorar o desempenho da equipe e o
progresso em direcao a realizacao de tarefas.

FH6 - A satisfagcdo faz com que os membros da equipe virtual se identifiquem mais
fortemente uns com os outros, se comuniquem com mais frequéncia, lidem melhor com
conflitos e desenvolvam um afeto interpessoal.

FH7 - Os conhecimentos, habilidades e capacidades devem ser claras para o
estabelecimento de metas e papéis dos membros da equipe virtual.

FH8 - O compartilhamento de conhecimento € um fator que desempenha um papel
significativo no desempenho da equipe.

FH9 A cultura nacional pode provocar resisténcia dos membros e prejudicar o
cumprimento dos objetivos do projeto.

FH10 - Os conflitos podem ser causados pelo contexto organizacional, a falta de
familiaridade com os membros da equipe, a dificuldade em estabelecer amizades e a
heterogeneidade étnica ou racial.

Fatores Organizacionais

FO1 - A cultura organizacional € importante como fonte externa de influéncia na cultura
de equipe. Os membros da equipe observam a regra nao escrita de que participacao e
comportamento devem ser coerentes com a cultura organizacional.

FO2 - A estrutura das organizagdes tornou-se virtual, constituindo redes de cooperacéo
que por meio da utilizagc&do da tecnologia busca alavancar a competitividade.

FO3 - A tecnologia favoreceu a atuacao das equipes virtuais de trabalho.

FO4 - A definicdo de metas e objetivos da equipe virtual determinam o nivel de
produtividade.

FOS5 - A experimentagdo de estratégias faz com que a equipe virtual aprenda como
atingir suas metas de diferentes maneiras.

FOG6 - A gestao do conhecimento é a externalizagéo do capital humano da organizagao.
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FO7 - Os processos de trabalho e conjunto de tarefas bem definidos permitem o
aumento da produtividade da equipe.

Indicadores de Desempenho

ID1 - O cumprimento dos prazos € um indicador de desempenho preciso.

ID2 - A satisfacéo dos clientes, acionistas, fornecedores, parceiros e da sociedade € um
elemento de aumento na produtividade da equipe virtual.

ID3 - O nivel de qualidade dos servicos prestados pode se apresentar como um
indicador de desempenho confiavel.

ID4 - A gestdo de processos do projeto € um indicador de desempenho pouco
valorizado.

ID5 - O cumprimento do orcamento € um fator importante para o bom resultado do
projeto.
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Recebido em

3. TITULO DO PROJETO:

?:—ontribuigéo dos fatores humanos, organizacionais e indicadores de desempenho na produtividade das equipes virtuais

de trabalho

4. PESQUISADOR(ES) PROPONENTE(S):

Roberta de Oliveira Cabrera

José Manoel Souza das Neves

5. PARECER:

A Comissao de Etica esclarece que ndo analisa os aspectos metodologicos da ABNT, haja vista que estes
sdo de exclusiva responsabilidade dos orientadores.
Apés apreciagao do projeto de pesquisa proposto, a Comissao de Etica em Pesquisa resolve:

O presente projeto atende as normas desta Comiss&o. Considerado aprovado.
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Coordenador; \
Prof. Me. Sergio Eugenio Menino




