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RESUMO

Destaques: O trabalho em times distribuídos significa que ele não leva em consideração a localização e utiliza uma moderna comunicação e tecnologia computacional. Em termos de implicações gerenciais, o impacto da proximidade percebida pode agregar valor ao teletrabalho em times distribuídos. Os times distribuídos (ou times remotos) são aqueles nos quais os membros estão dispersos geograficamente. Alguns dos conflitos apresentados podem ser gerados pelo distanciamento da equipe do projeto em que estão trabalhando. Objetivo: Analisar o trabalho em times distribuídos via uso de tecnologias de informação e comunicação em empresas de diferentes setores. Desenho/Metodologia/Abordagem: No artigo, foram utilizadas pesquisas bibliográfica e de campo, com uma abordagem qualitativa. A pesquisa de campo foi baseada pelo método de estudos de casos múltiplos em setores como de educação, tecnologia, bebidas e gases industriais e medicinais, com entrevistados de formação superior. Além disso, foram utilizadas a observação não-participante e a entrevista semiestruturada auxiliada por roteiro de perguntas (abertas e fechadas), e as técnicas de amostragem não probabilística. Resultados: Os resultados indicam desafios, como o idioma, fuso horário, cultura, comprometimento, formação e confiança. Não houve concentração em um dos desafios, mas o idioma foi o único citado duas vezes pelos entrevistados. Limitações da investigação: O principal limite da pesquisa quanto ao método e aos resultados foi o número de empresas investigadas. Implicações práticas: Identificação de conflitos no trabalho em times distribuídos e dos benefícios das tecnologias de informação e comunicação (TICs) na sua redução. Originalidade/valor: Com a pandemia da COVID-19, os pesquisadores iniciam seus estudos em trabalhos com times distribuídos, mas o tema já é discutido há bastante tempo. A pesquisa foi feita em diferentes setores, com a análise de uma perspectiva brasileira dos problemas existentes entre os trabalhadores brasileiros e entre esses e outros colaboradores no exterior não foi identificado.
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INTRODUÇÃO

As inovações em tecnologias da informação (TI), o aumento do número de trabalhadores remotos, e a emergência de grupos mediados por computador têm levado a mudanças em como os colaboradores comunicam-se e colaboram nas empresas (Abarca et al., 2020). Adicionado a isso, a pandemia da COVID-19 fortaleceu o uso do trabalho em times distribuídos, também conhecidos como times virtuais, times remotos, times baseados em computador, times e como são referidos na literatura sobre o tema. O mais importante dos times virtuais (e seus sinônimos) está relacionado ao fato de que esses reúnem um grupo de indivíduos dispersamente localizados e que colaboram para realizar algumas tarefas (Schumacher e Poehler, 2009, p. 169). Nesse trabalho será utilizado o termo “times distribuídos”.

Para minimizar esses problemas, as empresas passaram a utilizar times distribuídos, que dependem da tecnologia para manutenção da comunicação, uma vez que não ocorre o contato face a face entre os membros da equipe. Tais tecnologias podem ser e-mail, ferramentas de bate-papo em tempo real, software para teleconferências e salas de reunião virtuais, para que se possa estabilizar os relacionamentos e fazer negócios (Serçe et al., 2011).

Nesses times, há problemas diversos, como citado acima e, segundo Watson-Manheim et al. (2012), quando se percebe uma descontinuidade, ou seja, um conflito, então esse pode de fato afetar o time distribuído e manter-se contínuo. A partir da análise desses conflitos, surgiram estudos para mostrar como os mesmos podem ser minimizados ou até resolvidos a partir do uso de ferramentas de Tecnologia da Informação e Comunicação (TIC).

Nesse contexto, as TICs são importantes para a mediação da comunicação e do trabalho colaborativo, pois os membros de times distribuídos passam apenas uma parte de seu tempo em reunião e, dessa forma, é necessário um meio para manterem a comunicação uns com os outros (Hinds e Bailey, 2003). Como há um número alto de TICs, os gerentes deverão selecionar aquelas mais alinhadas com o time, estabelecendo redes de trabalho com relações sociais harmônicas e coordenando o conflito e a cooperação entre os membros dos times distribuídos para promover a integração do conhecimento e o desempenho da inovação (Li et al., 2020).

O trabalho em times distribuídos significa que ele não leva em consideração a localização e utiliza uma moderna comunicação e tecnologia computacional. Contudo, como esse trabalho poderia impactar na forma de atuação das empresas atualmente? Os times distribuídos possibilitam que o trabalho seja realizado em qualquer local com equipamento de processamento de informação e telecomunicações adequado, promovendo uma flexibilidade em relação ao local de trabalho. Em um time distribuído, o trabalhador pode optar por trabalhar em sua residência.

Essa pesquisa justifica-se, então, pois terá como resultado a análise dos benefícios da utilização de TICs para reduzir conflitos a partir da integração dos funcionários de unidades distantes geograficamente, que trabalham em times distribuídos. O objetivo do artigo foi analisar como as organizações gerenciam os times distribuídos, via uso de tecnologias de informação. Os objetivos secundários são:


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



	Identificar problemas de comunicação existentes em trabalhos à distância via times distribuídos;



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






METODOLOGIA

Para a pesquisa foram estabelecidos os passos de levantamento bibliográfico, revisão de literatura, construção do instrumento de pesquisa (roteiro de perguntas), aplicação do instrumento de pesquisa, análise dos dados e conclusão. No primeiro passo, o levantamento bibliográfico e a seleção dos artigos foram realizados baseados em Golobovante et al. (2018) e Gomes et al. (2018). Assim, as bases de busca foram Scopus, Web of Science (WoS) e Scielo, com as_ strings_ “distributed AND teams AND information technology”; “virtual AND teams AND information technology”; “virtual AND teams AND information technology AND covid-19”. Os artigos selecionados estavam no período de 2010-2020 e alguns de períodos anteriores que se mostraram aderentes ao tema da pesquisa. A partir dessa etapa, a revisão de literatura focou no objetivo geral e nos objetivos específicos e, ao fim, construiu-se o roteiro de perguntas.

Foi utilizado o método de estudo de múltiplos casos, em que se buscou a análise aprofundada das realidades dos times distribuídos das empresas, permitindo a interação entre os pesquisadores e as empresas da amostra (Berto e Nakano, 1999). Em relação à abordagem utilizada, usou-se a abordagem qualitativa, devido à descrição e interpretação dos dados advindos da realidade das empresas pertencentes à amostra, gerando um conhecimento participativo (Creswell, 2003).

As técnicas de coleta e análise de dados que foram utilizadas seguem: a observação não-participante, uma vez que os pesquisadores não se integraram à realidade, apenas observaram-nas; a entrevista, pois houve uma conversação face a face (algumas vezes, via Skype) entre os pesquisadores e os entrevistados; o roteiro de perguntas, com perguntas de múltipla escolha (fechadas) e abertas, as quais foram usadas as de estimação ou avaliação.

No artigo, foram utilizadas as técnicas de amostragem não probabilística e, mais especificamente, intencional, pois foram entrevistados gestores em empresas localizadas próximas ao local de trabalho e estudo das pesquisadoras e com disponibilidade para participarem da pesquisa. No Quadro 1 está apresentada a amostra da pesquisa:

Quadro 1. Empresas programadas para pesquisa de campo

[image: F]

Fonte: Os próprios autores

As entrevistas em empresas foram realizadas por e-mail, por ferramenta de conferência virtual, por telefone e presencialmente nos setores de educação/tecnologia, indústria de tecnologia, indústria de bebidas e de gases industriais e medicinais. As questões foram sobre o relacionamento entre as características dos times (idade, experiências, cargos e funções), uso de TICs, conflitos e desafios entre os membros do time (idioma, cultura, gênero, confiança). A análise das respostas utilizou a triangulação de dados, entre revisão de literatura, entrevistados e pesquisadores. Como a pesquisa foi realizada antes do período da pandemia, pode ser que as empresas tenham aprendido o uso de outras TICs, conforme observado em setores, como o de educação.


REVISÃO DE LITERATURA

Tecnologia de Informação (TI) e Telecomunicação em Times Distribuídos

A telecomunicação tem sido bastante utilizada na transmissão eletrônica de sinais entre os times. Ela permite que as organizações realizem seus processos e tarefas por meio de redes efetivas de computadores. Uma das bases dos times distribuídos é a utilização de SI que utiliza sistemas de telecomunicação em sua base. A utilização da Internet e ferramentas de áudio e vídeoconferência como meio de interligação das redes e troca de informações é uma opção adicional para esse tipo de trabalho.

Apesar de as TICs serem essenciais para o trabalho em times distribuídos, há, além das vantagens, as desvantagens também. Em relação às primeiras, essas tecnologias facilitam a troca rápida de informações, o compartilhamento de arquivos e o esclarecimento de dúvidas e troca de opiniões (Kumar Goel et al., 2014).

As TICs permitem que cada membro se comunique com outros times e coordene seus trabalhos de locais diferentes e com fusos horários diferentes fora das fronteiras da organização (Baskerville e Nandhakumar, 2007; Poehler e Schumacher, 2007). Ruiller et al. (2018) afirmam que, primeiramente, o nível de uso da TI e as percepções (objetivas e subjetivas) relacionadas ao tempo de trabalho e satisfação dos colaboradores estão relacionadas à flexibilidade que as TICs concedem ao trabalho, e auxiliam nas relações de trabalho e interpessoais.

Em termos de implicações gerenciais, o impacto da proximidade percebida pode agregar valor ao teletrabalho em times distribuídos. Isso ocorre porque times distribuídos podem ser encorajados a implementar novas práticas quando o trabalho tradicional alcança seu limite (horas de trabalho, por exemplo), e essas inovações organizacionais podem enriquecer o conhecimento em novas estruturas de comunicação (Ruiller et al., 2018).

O’Leary et al. (2014) relataram um aumento da comunicação no teletrabalho, devido à proximidade que as TICs permitem, independente de os membros terem contatos diários ou não. Com base nessa perspectiva, uma visão cultural da TI, suportando dinâmicas interpessoais, pode ser considerada como uma forma de enriquecer a interação entre os membros, agregando ainda mais valor em termos de aumento de produtividade, reforçando a comunicação e o processo de identificação. De acordo com Ruiller et al. (2018), com a identidade compartilhada no grupo dos membros e uma comunicação sem perdas, tem-se uma influência na proximidade percebida e, por sua vez, na qualidade do relacionamento em um time disperso.

Em suma, o argumento que relaciona a cognição colaborativa com fatores conjunturais e tecnológicos tem sido uma linha de pesquisa importante sobre times operando em configurações complexas. Essas visões convergem para a perspectiva que a cognição pode ocorrer na interseção do individual, do time, da tecnologia dele, e no ambiente, para influenciar os comportamentos no contexto em que os membros desse time estão (Fiore e Wiltshire, 2016). Para Anderson et al. (2007), as TICs são ferramentas importantes para a globalização do negócio quando se está planejando as estratégias de trabalho para qualquer que seja o tipo de estrutura organizacional, nesse caso, é possível utilizar como exemplo o Business Intelligence e Big Data.

Algumas desvantagens estão relacionadas ao fato de haver pessoas de diferentes culturas nos times – o que pode gerar problemas de comunicação, que serão abordados no próximo item – e a necessidade de atualização constante das informações, de forma que não se tornem obsoletas, além de dificuldades em operar o software, o pouco conhecimento no software utilizado e a falta de contato face a face para resolver questões pertinentes ao trabalho (Hinds e Bailey, 2003). E ainda há outra desvantagem associada ao uso de TICs em times distribuídos, o auditamento da tecnologia de forma periódica pode acarretar a mudança de alguns procedimentos, sendo necessário revisar os arquivos enviados de tempos em tempos, a fim de que os usuários responsáveis por sua postagem devam ser avisados. Uma solução proposta por Kumar Goel et al. (2014) é um alerta que deve ser enviado ao moderador do arquivo automaticamente quando um tempo mínimo para a sua revisão for atingido.

As TICs mais utilizadas são: Cloud computing (CC), Big Data (BD), Business Intelligence (BI) e Computer Mediated Communication (CMC); Internet; Intranet; Extranet; Sistema de Gerenciamento da Informação (MIS) (Simpson, 2002; Duranti e Almeida, 2012; Sanchéz, 2017).

A Cloud computing (CC) é entendida como uma ferramenta para estocar e, possivelmente, processar a informação de uma organização, mas só podem ser acessadas por meio de uma conexão da Internet. Ela é uma tecnologia que, unida ao modelo de negócio, representa progresso, mas deve ser adotada em uma forma modular que prove um conjunto vasto de possibilidade para reconfiguração, a fim de que recursos ou serviços possam ser acumulados de forma flexível para atender às demandas de mercado que sempre mudam (Sanchéz, 2017).

O Big Data é o resultado de avanços tecnológicos que tornam o consumidor uma fonte de dados, ou seja, existe um número considerável de fontes de dados velozes e diversos disponíveis (Erevelles e Fukawa, 2016). O Business Intelligence deriva da gestão do conhecimento das organizações e é composto por uma série de estratégias, ações e ferramentas para a criação e gestão do conhecimento junto à análise dos dados pertencentes a uma organização ou companhia (Tello e Vellasco, 2016).

Quanto às tecnologias CMC, elas influenciam fortemente as organizações, não somente na forma que os membros coletam, comunicam, compartilham e distribuem os dados, mas na dinâmica dos seus relacionamentos (Berry, 2011). Para Cavalcanti et al. (2009), a adoção de ferramentas como o Scrum (ferramenta de gerenciamento de projetos) tem como vantagens a redução de custos de locomoção, facilidade de envolvimento de especialistas em áreas-chave, além de ser flexível para a criação e desativação de equipes de trabalho.

Trabalhos em Grupo: Conceitos e conflitos

Os times distribuídos (ou times remotos) são aqueles nos quais os membros estão dispersos geograficamente. Eles dependem das TICs para comunicar-se, tendo como desafio a redução de lacunas, redundâncias e ineficiências. Os indivíduos devem conhecer seus companheiros de equipe (saber suas especializações), mesmo sem se conhecer face a face, para haver uma confiança entre os membros do time (Maynard et al., 2012). A partir desse pensamento, Koehne et al. (2012) definem o trabalho distribuído geograficamente como um trabalho no qual o indivíduo não necessita de um escritório físico para trabalhar, uma vez que ele utiliza as TICs para seus processos de trabalho colaborativo, realizando-o remotamente, podendo trabalhar em casa. Segundo Hinds e Bailey (2003), os times distribuídos diferem-se dos times tradicionais em apenas dois aspectos: os membros estão separados pela distância entre si e devem confiar na tecnologia para mediar sua comunicação e o trabalho colaborativo.

Assim, segundo Jang (2013), o trabalho distribuído gera um desafio para os membros dos times, pois devido à dispersão geográfica, o compartilhamento de trabalho e artefatos só pode ser realizado a partir de meios eletrônicos, devendo-se analisar o impacto dos meios de comunicação. Jarvenpaa e Leidner (1999) e Abarca et al. (2020) colocam ainda comunicação, tipos de tarefas, coesão, empoderamento e liderança como desafios para trabalho em times distribuídos.

Existem nesses times problemas relacionados à confiança que os indivíduos têm uns nos outros. Exemplos disso são problemas de cunho sociológico, uma vez que muitos indivíduos dessas equipes trabalham sozinhos, alguns em suas residências, não tendo interação face a face com nenhum outro indivíduo de sua equipe; problemas de comunicação, como colocado acima, também podem ser gerados, além de conflitos entre os membros do time, que devem de alguma forma serem minimizados e resolvidos para um trabalho eficiente da equipe.

Devido à digitalização e mercados globais, novas formas de trabalho estão tornando-se prevalentes. Para manterem-se competitivas como organizações, cooperação através do tempo, lugar e fronteiras organizacionais tornam-se necessárias. Os times distribuídos oferecem essas vantagens, podendo ser tanto uma oportunidade como uma dificuldade para os colaboradores.

O distanciamento ocasiona uma dependência das TICs e um distanciamento do contato pessoal no trabalho entre membros distantes geograficamente e em fusos horários diferentes, levando a expectativas e efetividade (ou não) de que haverá uma disponibilidade permanente entre os times distribuídos (Glazer et al., 2012). Consequentemente, os membros dos times distribuídos têm observado uma maior dificuldade em gerenciar o trabalho e a vida pessoal do membro (Mellner, 2016).

Os resultados indicam que o stress reduz qualidade do sono dos membros desses times na amostra estudada por Rohwer et al. (2020). Em contraste, na mesma pesquisa, um distanciamento do trabalho foi positivamente relacionado à qualidade do sono. Os líderes desses times apresentam níveis altos de distanciamento psicológico.

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

A diversidade cultural é o construto usado para a globalização dos times distribuídos (Hoch e Kozlowski, 2014; Gibson e Gibbs, 2006; Tsui e Nifadkar, 2007). Os achados sugerem que as diferenças percebidas nas culturas de cada país e as barreiras dos idiomas podem afetar negativamente os times (Au e Marks, 2012).

A confiança é necessária para assegurar que os membros dos times distribuídos possam se organizar e iniciar seus trabalhos rapidamente e de forma eficaz. Ao identificar previamente os fatores que podem influenciar na formação da confiança entre os membros, os gerentes e os membros dos TV podem entender a importância do desenvolvimento nos primeiros estágios dos times distribuídos e entendem como isso pode afetar o desempenho, a produtividade e a efetividade deles (Gardner et al., 2019). A literatura sobre confiança coloca que construí-la e ter uma identidade dos membros com o time são duas fontes importantes de preocupação. De fato, se os membros do time não se conhecem, eles não sabem se poderão confiar um no outro e, antes de tornarem-se um time efetivamente virtual, os membros têm que conhecer uns aos outros (Abarca et al., 2020).

Para Olsson (2007), o gerenciamento de riscos é um fator decisivo e parte integrante do gerenciamento de projetos e, dependendo da maturidade do gerenciamento de riscos da organização, diferentes abordagens são aplicadas. Para ele, independentemente do tipo de processo de gerenciamento de riscos, a aplicação desse gerenciamento causa um efeito positivo, uma vez que encontra e toma medidas preventivas para evitar eventos que possam causar consequências negativas para o projeto ou para a organização. E, é nesse sentido, que é uma grande preocupação em times distribuídos o gerenciamento dos riscos por conta da distância entre os membros e na dificuldade que pode haver em se comunicar. O grande desafio de risco percebido nas organizações é que os riscos são tratados de forma sentimental pelos tomadores de decisão e não como um conceito de probabilidade (Lee et al., 2007).

De acordo com Lee et al. (2007), os indivíduos percebem problemas que impedem a comunicação bem-sucedida e, dessa forma, é possível identificar três riscos associados a essa percepção. Segundo os autores, o primeiro risco (recepção) ocorre quando o indivíduo observa uma ameaça para recepção precisa da mensagem, de modo que o segundo risco (entendimento) está relacionado ao entendimento da mensagem pelo indivíduo, ao estar ciente dos potenciais problemas de compreensão do receptor da mensagem e, o terceiro risco (ação) ocorre quando o indivíduo nota possíveis problemas na implantação ou com o efeito pretendido na comunicação. Segundo Reed e Knight (2010) existem três fatores que podem trazer riscos à comunicação: perda de comunicação ou comunicação inadequada, questões técnicas de conectividade que impedem a comunicação e a transferência de conhecimento insuficiente. Alguns riscos de percepção também podem levar a problemas de comunicação.

Alguns dos conflitos apresentados podem ser gerados pelo distanciamento da equipe em relação ao projeto trabalhado. Em projetos de engenharia, por exemplo, a visualização de um protótipo do objeto a ser construído facilitaria o trabalho dos membros e sanaria possíveis dúvidas que poderiam surgir pela não visualização do objeto estudado fisicamente. O desafio é tentar solucionar tais conflitos a partir de sua causa para que não ocorram mais, tornando o trabalho mais produtivo e o ambiente laboral cada vez mais agradável.


RESULTADOS

Empresa A: TI

A empresa utiliza ferramentas de TI síncronas como chat online, por oferecer agilidade e rapidez; e áudio-conferência, por ser conveniente para compartilhar status e obstáculos com a equipe, obtendo informações mais sutis. As ferramentas assíncronas utilizadas são e-mail, para informações mais detalhadas e para assinaturas e acordos formais; fóruns de discussão para procurar por artigos técnicos; e repositórios para manter documentos na nuvem, podendo acessá-los de qualquer local com acesso à internet. A empresa possui Intranet, que é utilizada para políticas de viagem, reembolso de despesas, documentação técnica interna, mapas de estradas de produtos, aquisições, cartas de anúncios, dentre outros. A Extranet é utilizada para manter uma comunicação direcionada para parceiros de negócios ou clientes. Além disso, mantêm um Sistema de Gerenciamento de Informação utilizado para contracheques, planejador de férias, atividades relacionadas à RH, dentre outros.

Essa empresa possui desafios como: a diferença de fuso horário, cultura, idioma, comunicação, gênero e comprometimento. Quanto ao fuso, a empresa possui uma ferramenta que calcula a diferença de fuso horário relacionada ao horário de trabalho para cada participante da equipe, para que seja escolhido o horário mais conveniente para todos. Em relação às diferenças culturais, a empresa possui um site com informações de traços comuns ou gerais de uma cultura específica para que os membros possam se preparar com antecedência. Os diferentes idiomas também influenciam no trabalho, pois pode haver perdas durante a tradução. Para isso, a empresa possui uma equipe responsável por transcrever a tradução e por fazer a comunicação oral; as diferentes profissões geram prioridades diferentes, preocupações, habilidades, interesses o que pode ocasionar retrabalho. O gerenciamento da comunicação e das expectativas e o foco principal nos stakeholders são formas de reduzir esse tipo de desafio. Nas diferenças de gênero, os comportamentos defensivos ou agressivos são evitados por campanha. O grau de comprometimento pode determinar o sucesso (ou não) dos projetos. Assim, as tarefas, seus prazos e as responsabilidades são bem definidas, aliadas a um processo de escalonamento para controlar se parte do trabalho está ou não sendo feita e se sua contribuição é compatível com o esperado pela empresa.

A confiança é um aspecto de grande importância nas equipes. Inclusive quando se constrói a confiança com alguém em um trabalho anterior, essa confiança mantém-se por causa do reconhecimento do trabalho da pessoa em questão. Para o aumento da confiança, existe, na empresa, um treinamento no qual é necessário executar uma série de atividades, discernindo sobre qual deve ou não ser executada, de acordo com a necessidade do projeto, juntamente com o parceiro e o cliente, desenvolvendo uma confiança entre os membros da equipe. Há momentos nos quais não há necessidade de comunicação face a face, não tendo influência na confiança. Entretanto, existem momentos no projeto que essa comunicação é essencial para o desenvolvimento da atividade em questão. Assim, são realizadas verificações em diferentes momentos para o gerenciamento de riscos do projeto. Para o entrevistado, conhecer o colega de trabalho pessoalmente tem influência no trabalho, pois aumenta o nível de confiança. Os problemas de comunicação estão relacionados a expectativas, à percepção de um membro ou cliente sobre se comunicação está fluindo ou não. Essas expectativas podem levar à frustração, gerando uma perda de confiança.

O maior problema de comunicação está relacionado à falta de entendimento de questões técnicas, principalmente no setor de vendas. Há uma reação aos problemas gerados por essa falha de comunicação, mas não existe, na empresa, uma forma de corrigi-la. A manutenção da comunicação é algo importante e exige um plano de comunicação para desenvolver os projetos, adaptar e reagir, se preciso, aumentar os pontos de comunicação. A transferência de conhecimento é realizada da mais para menos experiente, pois a empresa trabalha no desenvolvimento de tecnologias que ainda não foram desenvolvidas no Brasil. Para o entrevistado, os membros do time possuem um bom entendimento do projeto e estão cientes do que está acontecendo na sua execução.

Empresa B: Educação Virtual

Para essa empresa, que atua no setor de educação virtual no nível de ensino superior, foram resumidos no Quadro 2 as informações resultantes das entrevistas realizadas com cinco colaboradores (C1 a C5) e o sócio da empresa (C6). A empresa utiliza tecnologias síncronas como o Facebook Chat, Slack e Whatsapp para chat online, Skype para áudio e vídeo conferências (Hangout), – com maior frequência de utilização para o chat e vídeo conferência. Nas tecnologias assíncronas, utiliza-se de e-mail (Microsoft Outlook), repositório (Google Drive e Dropbox) e Facebook (fórum de discussão). O entrevistado C3 adicionou como TICs utilizadas o Slackoverflow, um fórum, e o Bitbucket para o controle do código desenvolvido por ele. A empresa utiliza, também, segundo o sócio, o Google Docs para compartilhamento de planilhas da parte operacional, gravações de aulas, edições, agendamentos etc. A empresa não utiliza ferramentas de Intranet e Extranet. Para o sistema de gerenciamento de informação, segundo o entrevistado C5, a empresa utiliza o Slack juntamente com o Trello e, segundo o sócio proprietário, a estrutura foi desenvolvida pela própria equipe e suporta os dados métricos do negócio, sendo utilizada na tomada de decisões de gestão da empresa.

Alguns dos entrevistados (C1, C2, C4 e C5) afirmaram que o desafio é a dedicação parcial dos colaboradores, que poderia ser resolvida com a dedicação exclusiva de cada um. Esse desafio afeta, também, o nível de comprometimento dos membros (todos exceto C3), por conta de seus outros compromissos. Sendo assim, os membros buscam analisar e discutir a execução das tarefas, manter contato constante e buscar soluções flexíveis à empresa e aos membros da equipe. Para o entrevistado C5, a aproximação entre os funcionários é essencial para que se entendam e saibam se comunicar. Para o sócio, ele utiliza um modelo de execução baseado em prazos para que, como membro, possa organizar seu trabalho. Adicionado aos demais desafios, para C5 e sócio, as diferentes formações são um desafio e a solução é mostrar o ganho interdisciplinar a partir do fomento de discussões e potencialização de estratégias.

A confiança não é um problema para os entrevistados, na medida em que – ainda que eles não se conheçam pessoalmente – os contatos, via ferramentas de TI, auxiliam na aproximação dos membros da equipe, embora C5 e C6 apontem que conhecer o colega de trabalho pessoalmente seja importante porque cria um vínculo entre os membros. Além disso, foi afirmado que o respeito pelos prazos de entrega e prontidão para resolução de problemas aumenta a confiança.

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

Os entrevistados afirmaram não haver problemas de comunicação entre eles, mas entendem que esses problemas podem gerar falhas relacionadas ao desenvolvimento e pontualidade na entrega de tarefas, podendo afetar a confiança. O maior problema de comunicação é a recorrência de assuntos já abordados por não haver um entendimento claro e preciso deles (C5 e sócio). A empresa tenta resolver esse problema com um quadro de tarefas com atividades detalhadas, apontando o motivo de sua execução. Segundo alguns entrevistados, a falta de comunicação pode gerar uma falta de confiança e uma execução de tarefas com resultado aquém do esperado pelo fato de os membros estarem distribuídos geograficamente.

Para outro entrevistado, C4, a transferência de conhecimento ocorre constantemente, através da comunicação diária, além de haver uma reunião face a face com todos os membros em períodos determinados. Assim, todos os membros possuem um bom conhecimento do desenvolvimento do trabalho dos outros membros e, caso uma mensagem não seja entendida, os membros pedem por mais detalhes para o seu esclarecimento. Segundo C5, os membros possuem um conhecimento razoável do desenvolvimento do projeto como um todo, mas nem sempre se verifica se a mensagem passada foi entendida. A empresa está em busca de uma melhoria nas planilhas de materiais para que todos saibam o que foi criado, o que será publicado, pois às vezes não sabem como estão alguns momentos da operação (gravação de videoaulas, por exemplo). Segundo o C6, a troca de conhecimento constante, através de reuniões e comentários, é importante para manter a transferência de conhecimento na equipe, a fim de que ela esteja apta a realizar as atividades da empresa. “A empresa é virtual, e tem no seu DNA a tecnologia. Isso facilita nossa relação com ferramentas tecnológicas de apoio e mitiga vários problemas de empresas tradicionais” (sócio).

Empresa C: indústria de bebidas

Foi realizado um estudo de caso em uma empresa brasileira com sede no Brasil, que atua na indústria de bebidas. A empresa utiliza os conceitos de times distribuídos para troca de informações, documentos e comunicação em sua base no Brasil e nas diversas bases distribuídas pelo mundo.

As principais ferramentas utilizadas pela empresa são e-mail, Conference Call, Telepresença, Outlook e Whatsapp. As ferramentas síncronas são utilizadas para áudio-conferência, videoconferência e chat online. Já as assíncronas, para trocas de e-mail e repositório de arquivos. A empresa possui Intranet, Extranet e Sistema de Gerenciamento de Informação, que são utilizados com grande frequência.

De acordo com o entrevistado, a empresa não possui desafios relevantes ao âmbito do estudo. Para ele, a confiança entre os membros atualmente não é um desafio ao time. No entanto, conhecer o parceiro pessoalmente influencia o desenvolvimento do trabalho. A falta de contato face a face afeta a confiança e uma forma de resolver esse problema é fazer reuniões presenciais periódicas e/ou com telepresença e checagem constante.

A falta de comunicação pode gerar um desalinhamento em relação aos objetivos, atrasos e perda de produtividade, fazendo com que uma mensagem mal-entendida deva ser esclarecida em reunião. Uma falha de comunicação gera perda de qualidade nas análises e nas tomadas de decisão. Sendo assim, para que esse problema seja corrigido, aumenta-se a carga de trabalho para que seja compensado o tempo perdido durante a falha. É necessário manter uma comunicação constante, mas é preciso dosar o tempo de comunicação para que as outras tarefas sejam executadas e não se perca tempo além do necessário com reuniões e e-mails.

Os treinamentos formais e processos de “passagem de bastão” (quando há troca de função e padrões técnicos e operacionais) são as principais formas de troca de conhecimento entre os membros do time. Assim, os membros possuem um conhecimento razoável do projeto/trabalho como um todo.

Empresa D: gases industriais e medicinais

Foi realizado um estudo de caso em uma empresa multinacional com sede no Brasil que atua na indústria de gases industriais e medicinais. Essa empresa tem treze grupos de engenharia para o setor de Engenharia de Gerenciamento de Projetos localizados em diferentes países (América do Sul, México, Estados Unidos, Europa, China, Índia, Rússia etc.). A empresa utiliza os conceitos de times distribuídos para troca de informações, documentos e comunicação em sua base no Brasil e diversas bases distribuídas pelo mundo. Há pelo menos cinco anos, desde as crises econômicas até a pandemia, as visitas presenciais fora do Estado do Rio de Janeiro têm sido reduzidas.

As principais ferramentas assíncronas utilizadas pela empresa são o e-mail (principal), a cloud computing, um repositório de arquivos, Intranet (na qual os vídeos provenientes das reuniões gravadas e com documentos compartilhados ficam armazenados), Extranet, enquanto as síncronas seriam a videoconferência e ferramentas de trabalho remoto.

A questão da confiança é fortalecida pelas reuniões com o time, pois o problema que existe na empresa é o cumprimento do prazo, mas a empresa consegue contornar a questão integrando o time por meio de uma reunião presencial ou remota em que todos envolvidos no projeto participem. Nos projetos, sempre há uma reunião quando o projeto inicia e sempre que exista necessidade de uma discussão, ainda que haja os fusos, elas são realizadas.

A falta de comunicação afeta a confiança, leva o stakeholder a entender que pode haver um problema. O entrevistado entende que o patrocinador interno do projeto precisa ter contato direto e contínuo com o cliente e passar as necessidades dele para o restante do time e setores que forneçam verba e demais recursos. Assim evitam-se rupturas desses recursos para os projetos. Na empresa, há uma pesquisa gerenciada pelo entrevistado, aplicada internamente e apresentada ao diretor na reunião anual de planejamento estratégico. Essa pesquisa mostra a opinião sobre o que patrocinadores internos pensam do setor, melhorando a comunicação entre os clientes/patrocinadores e o setor responsável. Além disso, na pesquisa ficou claro que a comunicação melhorou muito nos últimos anos com as tele e vídeo conferências. O problema de comunicação não se restringia à uma ausência de informação, mas à forma como era enviada e redigida em outro idioma, em que a redação com erros gramaticais poderia comprometer um projeto. Para isso, a empresa tem um sistema de tradução bastante estruturado, a fim de eliminar essa limitação com o idioma de outra unidade e/ou colaborador.

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

Quadro 2. Comparação entre as empresas

[image: F]

Fonte: Os próprios autores


CONCLUSÕES

A partir da análise das respostas das empresas estudadas foi possível concluir que todas possuem times distribuídos e utilizam ferramentas de TI. Contudo, diferente das TICs apresentadas na revisão de literatura, as empresas utilizam como ferramentas síncronas o chat online e a áudio-conferência. Para as ferramentas assíncronas, todas utilizam e-mail e algum tipo de repositório. Outras ferramentas utilizadas pela maioria das empresas são a Intranet, Extranet e Sistemas de Gerenciamento da Informação. Já a maioria utiliza algum tipo de fórum de discussão para troca de conhecimento e resolução de dúvidas e dificuldades, e videoconferência para resolução de algumas questões mais importantes e que têm maior peso nas tomadas de decisão.

Com relação aos desafios, uma das empresas não apresentou desafio algum. Já outras duas empresas apontaram o idioma como um causador de conflitos. Diferenças no fuso horário, culturais, de gênero, níveis de comprometimento e diferenças de área dos profissionais (formação) foram desafios apontados por apenas uma das empresas (não necessariamente para todos os desafios). Apenas uma das empresas apontou um conflito relacionado à confiança entre os seus colaboradores. Além disso, apenas uma apontou problema na comunicação, o qual não é passível de correção, pois a falta de entendimento de questões técnicas acaba gerando vendas erradas, ocasionando retrabalho. Todos os conflitos podem gerar afastamento entre os membros da equipe, mas a falta de confiança é aquele desafio que pode ser mais prejudicial ao trabalho em times distribuídos, devido ao compartilhamento de informações e tarefas no desenvolvimento e conclusão de projetos e demais tarefas da rotina de trabalho.

A pesquisa teve como limitação o número de empresas investigadas, embora o objetivo fosse realizar um estudo de casos múltiplos, a fim de iniciar o estudo do tema. Como pesquisa futura, pretende-se expandir o número de entrevistados e das empresas, podendo se realizar uma comparação do trabalho distribuído antes, durante e após a pandemia. Como a pesquisa foi realizada antes da pandemia, pode ser que outras TICs sejam utilizadas e produzam novos resultados.
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