724

LIDERAR EQUIPAS DE TRABALHO

projeto é também um trabalho de equipa. Comunique os resultados
aos parceiros de projeto e as chefias de quem depende.

3.2.10. Liderar equipas virtuais

Na sua esséncia, as equipas virtuais sédo uma forma de organiza-
cdo do trabalho em que varias pessoas prosseguem o mesmo objetivo
trabalhando distanciadas no tempo e/ou no espaco. Ao contrario do
que se julga, ndo € uma nova forma de trabalhar ligada ao surgimento
das novas tecnologias da comunicac¢do. A organizacdo administrativa
do Império Romano, a Igreja Catélica, as grandes companhias de
comércio como a Companhia das Indias Orientais, a Wells Fargo ou
as empresas de correios utilizaram este modelo, mantendo pessoas a
trabalhar de forma articulada, em locais geograficos muito distantes.
A utilizacdo de equipas virtuais também néo estd limitado as organi-
zacles que trabalham em projetos de desenvolvimento tecnolégico.
As forcas armadas e as estruturas governamentais utilizaram-nas
desde ha muito, mesmo quando os meios de comunicacdo eram os
mensageiros e o telégrafo.

Contudo, a explosdo do trabalho virtual da-se nos anos 90, com a
globalizacdo e a generalizacdo das novas tecnologias da informacéo e
da comunicacdo (NTIC). A generalizacdo dos PC, a partir dos anos 60,
dos telefones portateis, nos anos 70, o aparecimento do voice mail,
nos anos 80, e, a partir de meados de 90, a generalizacéo do acesso a
internet, foram os passos decisivos para uma verdadeira revolucéo no
mundo do trabalho, permitindo que a colaboracdo humana vencesse
as barreiras do espaco e do tempo. A era da informacdo abre novos
horizontes a maneira de gerir os negocios, aos modelos de organi-
zacdo e as formas de trabalhar, ao mesmo tempo que coloca no cen-
tro dos desafios as equipas virtuais como unidades de trabalho. Nos
Estados Unidos, em 2004, estima-se que ja haveria mais de 8 milhdes
de trabalhadores integrados em equipas virtuais.

0 incremento das equipas virtuais estd também ligado a duas ver-
tentes especificas da globalizagdo: a deslocalizacdo das industrias
europeias e americanas e o desenvolvimento das competéncias nas
economias emergentes. Em meados dos anos 90, algumas grandes
empresas como a Goodyear, a Texas Instruments, a General Electric,
a Motorola e a General Motors, por razdes de competitividade, trans-
feriram muitas das suas atividades de producéo e de desenvolvimento
de produto, para afiliadas na Ameérica Latina, na Asia e na Europa.
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Este movimento obrigou-as a ajustar os modelos de trabalho em
equipa, que utilizaram ao longo dos anos 80, no quadro da Gestdo da
Qualidade Total, as novas exigéncias de uma gestdo global e descen-
tralizada dos recursos humanos. As NTIC permitiram vencer as dis-
tdncias geograficas e as barreiras temporais, utilizar as competén-
cias locais e valorizar a diversidade cultural. As NTIC ddo o suporte a
novas formas de organizacdo, como as equipas virtuais, e proporcio-
nam as organiza¢des maior flexibilidade e capacidade de resposta.
0 mundo dos negécios de hoje é “um mundo onde o sol nunca se pde”
(Ebrahim et al., 2009).

O conceito de equipa virtual cobre um conjunto variado de for-
mas de trabalho com diferentes graus de virtualidade. Gassmann e
Von Zedtwitz (2003) definem uma equipa virtual como “um grupo
de pessoas ou de subequipas que interagem desempenhando tarefas
interdependentes, orientadas por um propésito comum, e que estdo
ligadas entre si com o apoio de tecnologias da informacéo, da comu-
nicacdo e do transporte”. Segundo Lurey e Raisinghani (2001), “as
equipas virtuais sdo grupos de pessoas que trabalham em conjunto
embora estejam muitas vezes dispersas e atravessem as fronteiras
do espaco, do tempo e da organizacéo”. Para Valeria Denisova (2015)
a equipa virtual € “um grupo de trabalhadores do conhecimento que
esta geograficamente disperso mas ndo necessariamente distribuido
por uma area geografica muito extensa; trabalham em conjunto movi-
dos por uma meta comum, utilizando a comunicacé&o eletrénica como
principal instrumento”.

3.2.10.1. Conceito e tipologia das equipas virtuais

As defini¢des de equipa virtual cobrem uma variedade de situa-
cOes. De um modo geral, todas referem a existéncia de um propdsito
comum, a dispersdo geografica dos seus membros e a utilizacéo de
NTIC para comunicarem entre si. Mas algumas acentuam também o
facto de as equipas trabalharem em “tempos diferentes” e reunirem
pessoas de diferentes organizacdes e culturas. Outras, restringem o
conceito a equipas de trabalhadores do conhecimento.

A insisténcia na dispersdo geografica das pessoas restringe
demasiado o conceito as equipas designadas por equipas globais e
ndo inclui as equipas que trabalham por turnos utilizando o mesmo
equipamento e com a sede-base no mesmo local. E o caso das equipas
de producdo e das equipas de servico ao cliente, que trabalham 24
horas. Uma vez que partilham um espaco comum, os turnos podem
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comunicar entre si por meio de quadros especificos, painéis de afi-
xac¢do, ou reunides curtas, na sobreposicdo dos turnos, para fazerem
as passagens de trabalho. A comunicacdo face a face pode néo ser
possivel e € necessario recorrer a outros meios. Estas equipas tém
um grau, embora reduzido, de virtualidade.

Noutros casos, temos equipas em que os elementos trabalham
no mesmo periodo de trabalho, isto €, sdo sincronas, mas as pessoas
estdo dispersas por locais diferentes. E o que acontece com as equi-
pas de vendas e as equipas de consultoria, de base local ou regional.
Como trabalham nos mesmos tempos, a comunicacdo faz-se normal-
mente por telefone, mensagem, e-mail ou videochamada. Uma situa-
cdo mais desafiante é aquela em que os membros da equipa néo parti-
lham nem o espago nem o tempo, em que desenvolvem a sua atividade.
Estéo distantes e tém horarios de atividade diferentes, de modo que €
dificil utilizar meios como o telefone ou a videoconferéncia. Utilizam
sobretudo meios tecnolégicos assincronos como a mensagem de voz
e o e-mail.

Contudo, a situacdo mais complexa é certamente aquela em que a
dispersdo espacial e temporal se soma a diversidade organizacional,
linguistica e cultural. Os membros da equipa fazem parte de orga-
nizagdes distintas, sediadas em paises com horarios de atividade,
valores e habitos culturais muito diferentes. E o que acontece muitas
vezes na induastria automovel. Colaboram na mesma equipa de pro-
jeto técnicos dos fabricantes e dos fornecedores, de diversos paises,
o que se traduz em melhor qualidade, reducdo dos custos e menos
tempo até ao lancamento do veiculo no mercado.

As equipas de investigacdo e desenvolvimento de novos produtos e
servigos sdo o melhor exemplo. Reinem o conhecimento e experiéncia
de técnicos de diferentes organizacdes e paises. Para muitas empre-
sas estas equipas virtuais sdo a chave para conseguir uma vantagem
comparativa sustentdvel. Em situacdes mais comuns, a distancia
pode ndo dispersar todos os membros da equipa mas, simplesmente,
a equipa estar toda num pais e o lider fazer a coordenacéo a partir
de outro. Ou ainda, o lider estar em Portugal e a equipa ter os seus
membros a trabalharem em dois ou mais paises, durante um periodo
que pode ir de alguns dias a vérios anos. Nestes casos, os desafios
sdo bem maiores. Como assegurar uma comunicacdo eficaz? Como
alinhar as pessoas? Como criar um clima de coesao e confianca?

Os diferentes graus de dispersdo espacial, temporal e cultural,
com que uma equipa pode trabalhar, mostram que as equipas podem
ter diferentes niveis de virtualidade e o conceito de equipa virtual
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deve acomodar essa realidade. Assim, uma equipa virtual é um grupo
de pessoas que, por razdes de dispersdo espacial e/ou assincronia do
trabalho, atinge os seus objetivos apoiado nas NTIC ou na comunica-
cdo mediada por computador (CMC). Este conceito é suficientemente
amplo para integrar tanto os casos de teletrabalho como as equipas
globais de investigacdo e desenvolvimento. Por outras palavras, des-
creve todas as formas como uma equipa pode trabalhar para uma
organizacdo ultrapassando as barreiras do tempo e do espaco.

As equipas virtuais podem ser descritas em funcdo de quatro
variaveis: espaco, tempo, organizacdo e cultura, embora s6 as duas
primeiras dimensdes sejam atributos especificos da virtualidade.
A progresséo nestas quatro variaveis afasta gradualmente o funcio-
namento das equipas virtuais, das equipas fisicas, acentuando os
desafios especificos da sua gestdo. O grau de virtualidade da equipa
aumenta a medida que os locais de trabalho se dispersam, os periodos
de trabalho sdo mais variados, as pessoas estdo integradas em orga-
nizacdes distintas e a diversidade cultural é maior. O aumento da vir-
tualidade traz desafios mais complexos a lideranca destas equipas.

Diferencas entre Equipas Presenciais e Equipas Virtuais

Colocalizagdo Deslocalizacdo
(todas as atividades da Espaco (as pessoas desenvol-
equipa sdo desenvolvi- | @ g vem a atividade em
das no mesmo local) locais diferentes)
Sincronismo Assincronismo
(as pessoas realizam as Tempo (as pessoas realizam as
:E atividades de trabalho |y | atividades de trabalho ©
g a0 mesmo tempo) em tempos diferentes) g
—
g Estrutura organizacio- Estruturas organizacio- i
2 nal unica nais multiplas g
g (as pessoas fazem parte Organizacdo (as pessoas fazem parte =
3 da mesma estruturae | gy | deestruturas e culturas -
cultura organizacionais) organizacionais dife-
rentes)
Uniformidade Diversidade
(todos partilham a Cultura (as pessoas tém linguas,
mesma lingua, valorese | @ g | valores e habitos cultu-
habitos culturais) rais diferentes)

As equipas virtuais podem ser de varios tipos.

— Equipas de projeto ou de desenvolvimento de produto. Esta area
de trabalho foi pioneira no desenvolvimento de equipas virtuais
logo em meados dos anos 90. Sdo compostas por especialistas
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de varios organismos em partes diferentes do mundo, que tém
por objetivo criar novos produtos, servicos ou processos. Os
seus membros podem ser flutuantes e a equipa tem a capaci-
dade de tomar decisdes. Sdo exemplos as equipas de engenha-
ria integrada, para o desenvolvimento de novos modelos auto-
moveis ou a equipa constituida pela Whirlpool, com técnicos
americanos, italianos e brasileiros, que trabalhou dois anos
nos frigorificos livres de clorofluorocarbonetos.

— Equipas de trabalho em rede. Sdo compostas por pessoas com
diferentes especialidades e oriundas de organizacdes e paises
diferentes. O membros podem entrar e sair da equipa a medida
que sdo necessarios outros contributos ou ja deram a sua cola-
boracdo para resolver o problema. Tal como as equipas ante-
riores, dissolvem-se quando o trabalho é concluido. Sdo exem-
plos, as equipas de consultoria ambiental ou de seguranca, que
criam equipas para realizar projetos para clientes, chamando
a colaboracédo especialistas universitarios ou centros de inves-
tigacdo.

— Equipas de servicos. Estas equipas tém os colaboradores dis-
persos por varias partes do mundo para prestarem um servico
de assisténcia ao cliente 24 horas por dia, 7 dias por semana.
Quando os colaboradores da Asia vdo dormir, o atendimento é
feito pela parte da equipa que esta na América Latina. Cada um
faz uma parte do trabalho e, coordenados no conjunto, assegu-
ram uma assisténcia permanente. A equipa esta dispersa e é
liderada a partir de um ponto.

— Equipas de gestdo. Sdo formadas por gestores que trabalham
em locais geograficamente diferentes. E o que sucede com
organizacgoes que tém escritorios ou delegacdes em varias cida-
des ou paises. Os gestores usam as NTIC para partilhar infor-
macdo, discutirem problemas e tomarem decisdes.

— Equipas de trabalho externo. Estas equipas sdo muito comuns
nas organizacdes que se deslocam para prestar servicos ou
desenvolver atividade produtiva, nas instalacdes dos clientes,
mantendo a coordenacdo a partir da sede. E o caso das empre-
sas de auditoria e consultoria, ou das empresas de construcao
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civil e obras publicas, que deslocam equipas especializadas
para projetos que podem ter duracdes muito variaveis.

— Equipas paralelas. Sdo integradas por pessoas da propria
organizacdo, provenientes de diferentes areas ou paises, que
sdo chamadas a formar uma equipa para tratar um problema
especifico, mantendo-se ligados as suas funcgGes principais.
Estas equipas sdo constituidas para estudar um problema ou
emitir um parecer. Ao contrario das equipas de trabalho em
rede, os membros permanecem até o objetivo ser alcancado.
As multinacionais do sector de bebidas e alimentacdo formam
com frequéncia estas equipas, com elementos da producéo, do
marketing, das vendas e do desenvolvimento de produto, para
adaptarem os produtos aos mercados locais.

— Equipas offshore. A subcontratacdo € muito comum em dife-
rentes areas, designadamente para o desenvolvimento de
software. Muitas empresas contratam equipas oﬁcshore na
India, na Indonésia, no Brasil, para reduzir custos, e pdem-
-nas a trabalhar em conjunto com as suas proprias equipas
(onshore). A coordenacdo do projeto € feita centralmente e a
comunicacdo é quase toda mediada por computador.

— Equipas de teletrabalho. Sdo assim designadas quando alguns
ou todos os elementos da equipa trabalham fora das instala-
cOes da organizacdo e comunicam entre si pelas NTIC.

Nos altimos anos tém sido publicados numerosos dados sobre a
eficacia das equipas virtuais. Um estudo realizado pelo Executive
Board da Volvo concluiu que as equipas virtuais reduziram para
metade os custos com viagens, enquanto 75% dos colaboradores dis-
seram que com o trabalho virtual tinham aumentado o valor que cria-
ram para a empresa. Na British Telecom, 20% dos colaboradores que
faziam o seu trabalho em casa eram mais produtivos do que os que
trabalhavam nas instalacdes.

Dados da indastria automével americana mostram que as equipas
virtuais de engenharia integrada reduzem entre 25 e 50%, o tempo de
lancamento de um novo modelo no mercado. Um estudo do Institut
for Corporate Productivity, de Seattle, indica que mais de 80% das
empresas com mais de mil empregados, sondadas em varios paises,
acreditam que as equipas virtuais vdo ser muito importantes para o
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seu futuro crescimento. 66% das multinacionais usam equipas vir-
tuais para desenvolver produtos, gerir as filiais e prestar servicos ao
cliente.

No entanto, outros dados apontam em sentido contrario: uma per-
centagem significativa de colaboradores diz que a falta de conheci-
mento pessoal dos colegas gera problemas; que as diferencas de fuso
horario complicam a realizacdo de reunides. Dois tercos dos lideres
declara que nas equipas virtuais a tomada de deciséo € lenta, a infor-

macédo circula com dificuldade e a participacdo ativa é reduzida.
Quais sdo as verdadeiras vantagens e limitacoes destas equipas?

3.2.10.2. Vantagens e desafios das equipas virtuais

Os dados da investigacdo indicam de forma consistente que as
equipas virtuais, como forma de organizacdo do trabalho, tém diver-
sas vantagens.

— Presenca permanente nos mercados. Com os membros da
equipa repartidos por diferentes fusos horéarios, a equipa con-
segue estar presente nos mercados de forma permanente, quer
prestando servicos de assisténcia quer vendendo bens e ser-
vicos. Deste modo, a equipa consegue reagir de forma rapida
e continua as necessidades do mercado, bastando comutar o
servico de um fuso horario para outro. Isto exige um esforco
bilateral de coordenacdo para que as passagens de servico se
facam sem sobressaltos mas, na pratica, corresponde a ter o
negodcio sempre ativo.

— Poupanca de custos. A disperséo espacial das pessoas, ligadas
por NTIC, permite poupancas muito significativas em viagens
e em alugueres de instalacGes. Da aos colaboradores mais fle-
xibilidade e comodidade, evitando a rotacdo por turnos e as
deslocacdes para o local de trabalho. As equipas virtuais séo
também um modelo que facilita a deslocalizacido das empresas
para regides onde os custos de matérias-primas, operacionais
e de mdo de obra, sdo mais baixos, aumentando a competitivi-
dade.

— Reducdo dos impactos ambientais. Do ponto de vista ambien-
tal, o trabalho virtual poupa energia e reduz a poluicéo, por-
que reduz o nimero de viagens de longo curso e as deslocacdes
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diarias para o trabalho. Contribui para descongestionar o tran-
sito urbano e reduzir o tempo gasto em deslocacdes. Do ponto
de vista da empresa, ajuda a cumprir objetivos de responsabi-
lidade ambiental.

— Redugdo nos tempos de chegada ao mercado. Com a equipa dis-
persa por diversos fusos horérios, € possivel ter permanente-
mente pessoas a trabalhar no desenvolvimento de um projeto
ou no lancamento de novos produtos. Enquanto, num pais, uns
deixam o trabalho e repousam, noutro, inicia-se o dia de traba-
lho. Isto permite encurtar os tempos de desenvolvimento e lan-
camento e dar a empresa uma rapidez de reacdo aos mercados
que a torna mais competitiva.

— Aumento da produtividade. As equipas virtuais tendem a estar
mais focadas no trabalho por que a comunicacéo informal €
muito limitada. Trabalham também com estruturas mais sim-
ples, menos hierarquizadas e com menos burocracia desneces-
saria. O trabalho virtual estimula a autonomia e a autorres-
ponsabilizacdo. Neste sentido, ha evidéncias de que em muitas
situacGes € um modelo de trabalho mais produtivo.

— Vantagem na captacdo de talentos e desenvolvimento de com-
peténcias. Uma equipa de trabalho que tem os seus membros
dispersos por diferentes geografias tem um territério de recru-
tamento mais vasto. Em vez de estar limitada aos candidatos
que estdo disponiveis para trabalhar numa dada area, abarca
um espaco de recrutamento que se estende a todas as geogra-
fias em que tem elementos presentes. Além disso, as equipas
virtuais permitem maior flexibilidade na rotacdo das pessoas
por diferentes funcdes e locais, abrindo mais oportunidades ao
desenvolvimento da carreira. A diversidade geografica e cultu-
ral aumenta o leque de experiéncias e alarga a rede de contac-
tos sociais. Os membros destas equipas trazem mais conheci-
mento e experiéncia que pdem a disposicdo dos colegas e dos
outros parceiros. A sua maior inteligéncia cultural fa-los ser
mais eficientes na comunicagdo, na negociacdo e na obtencéo
de apoios.

— Vantagens da comunicag¢do mediada por computador (CMC).
Esta forma de comunicacdo refere-se a todas as interacdes que
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sdo feitas com recurso ao computador. A CMC envolve dois
tipos de instrumentos: os sincronos, em que as duas partes
comunicam em simultidneo, como a videoconferéncia ou a tele-
chamada, e os assincronos, como o e-mail ou a mensagem, em
que os tempos de emissdo e rececdo sdo diferentes.

Embora a CMC n&o tenha a riqueza da comunicacédo face a face,
tem algumas vantagens significativas. Ao eliminar as referéncias
nao verbais e outros elementos de contexto (sobretudo na comuni-
cacgdo assincrona), a CMC elimina muitos referenciais de estatuto e
torna a participacdo mais igualitaria, ao mesmo tempo que estimula
a participacéo das pessoas mais inibidas. Também em muitos casos
de pessoas com deficiéncia, a comunicacdo por meios tecnolégicos
pode ser mais acessivel. Neste sentido, a CMC contribui para a igual-
dade de oportunidades no trabalho.

Ha ainda evidéncias de que uma discusséo face a face, antece-
dida por uma comunicacdo mediada por computador, torna a discus-
sdo mais aberta e agradavel porque a CMC estimula a liberdade de
pensamento, o que ajuda a melhorar o didlogo. Por razdes ainda nédo
explicadas, as mulheres sentem-se socialmente mais acompanhadas
e estdo mais satisfeitas, em ambientes de CMC, do que os homens.
A CMC permite ainda obter a colaboracdo de especialistas que néo
estariam dispostos a deslocar-se ou seria muito oneroso fazé-lo.

No entanto, as equipas virtuais tém também algumas limitacdes
e desafios.

— Custos associados a tecnologia. A viabilidade das equipas vir-
tuais esta na qualidade dos apoios tecnoldgicos que possibilitam a
comunicacdo entre os seus membros: intranet, e-mail, mensagem
eletrénica, video e audioconferéncia, etc. Por uma questdo de simpli-
ficacdo, agrupamos esse conjunto de meios na designacdo geral de
“comunicacdo mediada por computador” (CMC). As maiores empre-
sas desenvolvem sistemas especificos de software para apoiar a sua
estrutura virtual e tém servicos proprios para fazer a assisténcia e
desenvolvimento. Os custos de aquisicdo e manutencdo sdo muito
elevados e néo estdo ao alcance de muitas empresas. A utilizacédo da
CMC exige formacdo especifica e muitos colaboradores ndo tém com-
peténcias para explorar as suas potencialidades. Além disto, os sis-
temas tecnol6gicos estdo sujeitos a falhas técnicas que podem para-
lisar todo o trabalho durante periodos dificeis de controlar. Basta
pensar na situacdo banal que é falhar a ligacdo a internet...
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— Reducdo do contacto humano e isolamento social. Um dos prin-
cipais problemas das equipas virtuais € a reducdo dos contactos pes-
soais. A comunicacdo face a face esta reduzida a videoconferéncia e
a comunicacdo ndo verbal € muito reduzida. A comunicacdo passa
muito pela mimica, pelos gestos, pela postura, pelas entoacdes da
voz e também pelos siléncios. Na auséncia destes sinais, ha dificul-
dade em avaliar o estado de espirito do interlocutor e tem de se estar
atento a outros indicios como os adjetivos que utiliza ou a rapidez
com que responde.

Nas equipas virtuais os colegas ndo partilham refeicdes, ndo se
encontram na pausa do café, nem se associam em atividades de tem-
pos livres. Sabemos que muitas pessoas estabelecem lagos afetivos
com os colegas de trabalho. Encontram neles apoio, partilham ideias
e estabelecem amizades. A falta de comunicac¢&o verbal e ndo verbal
afeta sobretudo as pessoas mais extrovertidas que séo as que mani-
festam mais stresse e sintomas depressivos. Sdo também as que se
sentem mais isoladas.

De acordo com a sondagem feita em 2011 pela Ipsos, uma empresa
francesa de trabalho remoto e emprego flexivel, 62% das pessoas que
trabalham com CMC sentem isolamento social porque nao tém cole-
gas com quem conviver. O facto de o trabalho virtual provocar uma
maior concentragdo nas tarefas contribui também para a dificuldade
em enquadrar o trabalho que se realiza, numa perspetiva mais global
dos objetivos. Também, por isso, o trabalho pode perder algum sen-
tido. Mas o isolamento tem ainda outras consequéncias: as pessoas
precisam de ter o feedback dos outros sobre o trabalho que fazem,
discutir ideias e dar sugestdes, ou, simplesmente, desabafar; os mais
ambiciosos gostam de ouvir falar de si e obter sinais de que podem
progredir profissionalmente; outros ainda, vdo agravando um senti-
mento de falta de identidade profissional. A minimizac&o deste pro-
blema pode passar pela selecdo de colaboradores que preferem um
tipo de trabalho mais isolado e pela acdo da lideranca, ativando os
contactos e proporcionando ocasifes de convivio pessoal.

— Dificuldade em construir relagdes de confianca. A confianca
mutua € a base em que assenta o funcionamento de uma equipa.
Os resultados s6 sdo atingidos se as pessoas confiarem na capaci-
dade dos outros, nas suas intencdes, no cumprimento dos compro-
missos, e que se conduzem por principios de lealdade e integridade.
Sobretudo, tém de confiar que todos trabalham para os mesmos obje-
tivos e partilham os mesmos valores.
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0 modelo de Zaccaro e Bader (2003) sugere que a confianca se
desenvolve em trés estadios. O primeiro, é a confianga baseada no
calculo. Surge quando o grupo se forma e as pessoas reconhecem as
vantagens de trabalhar em conjunto. O segundo, é o estadio de con-
fianca baseada no conhecimento. A medida que as pessoas se conhe-
cem melhor sdo capazes de antecipar com mais seguranca como os
outros reagirdo. Saber como os outros podem reagir diminui a ansie-
dade e indica as melhores formas de os abordar. O estadio mais avan-
cado € a confianca baseada na identificacdo, que se alcanca quando
asrelacdes se aprofundam e se chega a partilha de objetivos e valores.

O terceiro estadio da confianca é um processo lento que ndo se
atinge comrelacdes de curta duracdo, quando as pessoas raramente se
encontram e os contactos se centram em conteddos profissionais. Se
ja é dificil avaliar a competéncia profissional e a lealdade de alguém
que néo trabalha proximo, mais dificil € construir a dimenséo afetiva
da confianca. Como estabelecer lacos emocionais com pessoas com
quem né&o temos relacdes diretas? Com quem né&o partilhamos ideias,
sentimentos e experiéncias, ou que, simplesmente, nunca vimos?

Nas equipas colocalizadas, a confianca € construida no contacto
diario e é facilitada pela maior homogeneidade linguistica e cultural,
que da as pessoas uma base de entendimento fundada em codigos lin-
guisticos, atitudes e valores comuns. Nas equipas virtuais, sobretudo
quando integram culturas diferentes, a confianca pode manter-se
muito fragil e ndo ultrapassar o primeiro estadio durante um longo
periodo.

As barreiras linguisticas sdo responsaveis por muitos equivocos
e mal-entendidos. As diferencas culturais, se nédo forem compreendi-
das, podem provocar desconfianca e gerar conflitos. Entre norte-ame-
ricanos, por exemplo, enviar um e-mail a um colega a descrever de
forma direta uma situacdo negativa, € um sinal de empenho e res-
ponsabilidade. Entre japoneses, era interpretado como uma atitude
pouco educada.

Quando se forma uma equipa virtual, € comum as pessoas come-
carem a trabalhar sem se conhecerem. As funcdes ja estdo distribui-
das e os processos estdo desenhados. O sentimento de que se parti-
cipa nas decisdes da equipa e que se determina o modo de realizar as
tarefas € muito reduzido, o que contribui para a percecédo de falta de
controlo sobre o trabalho. Este primeiro contacto com uma realidade
estranha e de algum modo desumanizada acentua a concentracdo nas
tarefas e dificulta a construcdo de um clima de confianca afetiva.
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Na verdade, a confianca cognitiva €, nestas equipas, o primeiro
passo. Como as pessoas estdo centradas nas tarefas, as competéncias
técnicas e profissionais séo as que mais facilmente se revelam. Com
algum tempo € possivel ter evidéncias dos conhecimentos e experién-
cia dos colegas. Da sua disponibilidade para resolver os problemas
e encontrar boas solucdes. A confianc¢a cognitiva abre o caminho a
confianca afetiva que é mais dificil de conseguir porque esta mais
dependente do relacionamento informal.

— Diferenca de horarios e distancia fisica. E um ponto forte mas
também uma das causas mais frequentes de insatisfacdo e de proble-
mas de coordenacdo. As diferencas de fuso horario permitem, como
vimos, que o trabalho prossiga em permanéncia, bastando passa-lo
dos colegas que terminaram o dia de trabalho para os que estéo a ini-
cia-lo. Mas levanta também problemas dificeis: quando se comeca o
dia de trabalho, o e-mail esta cheio com as mensagens dos que estive-
ram a trabalhar enquanto dormiamos... Por outro lado, torna-se difi-
cil definir os momentos em que toda a equipa, ou elementos isolados
da equipa, estdo acessiveis para ser contactados. Marcar uma reu-
nido plenaria, por dudio ou videoconferéncia, pode ser praticamente
impossivel a ndo ser que alguns elementos abdiquem das horas de
repouso. Noutros casos, o contacto pessoal entre colegas pode estar
limitado a um periodo muito curto do dia. Mesmo as passagens de
trabalho, de um fuso horario para outro, podem estar fortemente con-
dicionadas pelo tempo.

A comunicacdo fisica entre os elementos da equipa continua a
ser necessaria. E preciso entregar documentos originais, transportar
pecas ou modulos, e vencer rapidamente grandes distancias. Embora
as empresas de entregas postais trabalhem com grande eficiéncia,
estas entregas fisicas envolvem uma logistica complexa e tém custos
elevados.

— Conflitos baseados em mal-entendidos. A auséncia de contacto
pessoal cria condicGes favoraveis a interpretagdes e ilacGes falsas.
E frequente atribuir intencdes erradas a quem se atrasou a responder
a um e-mail ou adivinhar os sentimentos contidos numa expresséo
usada numa mensagem escrita. Ha evidéncias de que a facilidade e
rapidez da CMC pode levar os recetores a desvalorizarem a importan-
cia das mensagens que recebem, levando-os a pensar que, se fossem
verdadeiramente importantes, seriam comunicadas pessoalmente.
Os conflitos sdo mais dificeis de resolver em ambientes de trabalho
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virtual e os conflitos pessoais evoluem mais facilmente em sentido
negativo. As diferencas culturais sdo também um fator que contribui
para a conflitualidade.

Os conflitos podem estar relacionados com as tarefas ou com as
rela¢des interpessoais. Os conflitos de tarefa sdo opinides contrarias
ou pontos de vista divergentes quanto a maneira de realizar o traba-
lho. Tém que ver com questGes de autonomia, esferas de autoridade
ou delegacdes de responsabilidade. Os conflitos interpessoais sdo
antipatias, choques de personalidades ou sensibilidades ofendidas.
Os primeiros, sdo conflitos na esfera profissional que se resolvem
pelo debate de ideias, ou revendo func¢des e processos; os segun-
dos, envolvem cargas emocionais negativas e sdo mais dificeis de
resolver porque néo existe a possibilidade de uma conversa franca e
aberta. Estes conflitos tém mais provavelmente uma evolucdo nega-
tiva, levando a desconfiancas e ressentimentos que se prolongam no
tempo. Contudo, raramente levam a cortes na relacdo, porque as inte-
racdes com base na tarefa continuam a ser possiveis.

Muitos desentendimentos e conflitos tém origem nas diferencas
culturais. A cultura define atitudes, valores e habitos que opdem as
pessoas quanto a forma de organizar o trabalho, definir prioridades,
envolver-se nas atividades, maneira de comunicar, forma de reconhe-
cer o mérito e até quanto aos principios €ticos para avaliar as acdes.
Néo € preciso ultrapassar as fronteiras da Europa para perceber como
€ importante a sensibilidade intercultural e a existéncia de normas
de funcionamento em grupo, para trabalhar em equipa. S6 depois de
vencer estas barreiras, e apés um contacto prolongado que promova
a confianca, é possivel retirar todo o potencial de criatividade que
existe na diversidade cultural.

— Dificuldade em consequir um espirito de equipa. Conseguir a coe-
sdo das pessoas em volta de um objetivo e criar o espirito de “um por
todos e todos por um” é provavelmente o maior desafio de quem lidera
uma equipa virtual. A dispersdo geografica, temporal e cultural tor-
nam mais dificil estabelecer uma missdo e uma visdo para a equipa,
e manter o alinhamento. O lider tem de manter um foco de atuacéo
muito claro, valorizar os contributos dos colaboradores, encorajar a
cooperacdo, estimular o orgulho pelo projeto e valorizar o sucesso
final, para conseguir uma equipa mais coesa e eficaz. A auséncia de
relacionamento pessoal e o facto de o lider desempenhar as funcdes
de coordenacdo mediado por computador dificulta a construcdo do
espirito de equipa e de partilha coletiva da responsabilidade.
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3.2.10.3. Porque falham as equipas virtuais?

Quem lidera uma equipa virtual conhece alguns sinais preocupan-
tes que indiciam que alguma coisa ndo esta a correr bem: o incum-
primento de prazos, a falta de resposta aos contactos que séao feitos,
a passividade nas reunides de equipa, a falta de iniciativa a contactar
os outros colegas, a resisténcia a partilhar informacdo ou o desinte-
resse pelo progresso do trabalho. Quando isto acontece, a equipa pode
estar a viver problemas que, se ndo forem resolvidos, podem levar ao
fracasso. O que pode estar a acontecer?

— Falta de reconhecimento da sinqularidade das equipas virtuais.
Os maultiplos desafios que recaem sobre as equipas virtuais
explicam em boa medida porque podem fracassar. A primeira
razdo esta no facto de muitas organizacdes tratarem estas
equipas como quaisquer outras. Na verdade, exigem que se
recrutem pessoas com um perfil adequado e que recebam for-
macdo especifica nas vertentes tecnolégica e cultural. A sele-
cdo e formacdo dos lideres deve merecer também particular
atencdo. O trabalho destas equipas, bem como o seu ambiente
de trabalho, deve ser monitorizado com cuidado. A primeira
razdo de insucesso é ndo se fazer uma gestdo destas equipas
adaptada as suas caracteristicas.

— Falta de coesdo. E a segunda razio de insucesso. A distancia
entre os elementos da equipa e a escassez de oportunidades
de interagir face a face dificultam o processo de socializac&o
que constréi as relacdes de confianca. Ao mesmo tempo, sdo
também um obstaculo a que se criem sentimentos de unidade a
volta da missdo e de responsabilidade coletiva pelos resultados.
Algumas equipas virtuais correm o risco de deixar de funcio-
nar como equipas e ser uma soma de contributos individuais
coordenados centralmente, perdendo-se o valor das sinergias
criativas que caracterizam as verdadeiras equipas. Construir
uma equipa coesa e confiante € a principal miss&o da lideranca
neste tipo de equipas.

— Indefinicdo dos papéis, dos responsaveis e dos processos.
Muitos membros de equipa virtuais tém dificuldade em com-
preender os seus papéis na equipa e os limites das suas fun-
cOes e responsabilidades. Os processos de trabalho também
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podem néo ser claros e os colaboradores tém dificuldade em
obter esclarecimentos. A falta de comunicacdo face a face
dificulta que as pessoas se questionem mutuamente e escla-
recam as areas de atuacdo respetivas, obtenham feedback do
desempenho e percebam as expectativas sobre o seu trabalho.
Isto gera um clima de incerteza e de inseguranca sobre quem
deve fazer o qué e, sobretudo, quem deve tomar as decisdes e
quando. Se ha pouca clareza na defini¢do dos papéis, dos deci-
sores e dos processos de trabalho, a produtividade da equipa
diminui e torna-se dificil cumprir os prazos.

— Deficiente comunica¢do entre os membros da equipa. O pro-
blema pode advir da ma utiliza¢do das ferramentas da CMC ou
da auséncia de comunicacdo durante periodos longos. Muitos
colaboradores ndo tém competéncias para saber usar com efi-
cacia os varios canais de comunicacdo que tém ao seu dispor.
Nao sabem escolher o canal adequado a cada caso (por exem-
plo, o que deve ser comunicado por telefone e o que deve ser
veiculado por mensagem escrita em tempo real), como combi-
nar diferentes canais para tratar um assunto mais complexo
ou insistir numa resposta. Ha situacdes em que os membros
da equipa ndo se comunicam com a frequéncia necessaria.
Sobretudo o lider ndo acompanha as atividades regularmente,
para dar feedback, assegurar o cumprimento dos prazos e aju-
dar a construir uma percecdo integrada dos contributos indi-
viduais.

— Desmotivag¢do causada pelo isolamento. As pessoas s6 reinem
para resolver problemas de trabalho. Atos que sdo espontaneos
em equipas colocalizadas, como pedir uma opinido a um colega
ou comentar uma orientacdo recebida da gestdo, ajudam a com-
bater o tédio, a aferir os nossos pontos de vista e a construir
um espirito comum. O isolamento social, nas equipas virtuais,
mergulha a pessoa no seu universo de sentimentos e juizos
subjetivos, acerca das pessoas e das situagdes, com poucas pos-
sibilidades de confronto intersubjetivo. Este quadro favorece a
desmotivacdo e os sintomas depressivos, que deterioram a pro-
dutividade e o moral.
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3.2.10.4. Perfil dos colaboradores de equipas virtuais

Devido as suas especificidades, um dos fatores de sucesso das
equipas virtuais estad na selecdo e formacdo dos membros e em parti-
cular dos lideres. Por isso, importa comecar por estabelecer um per-
fil de competéncias ajustado as especificidades do trabalho virtual.
Deve evitar-se o erro de sobrevalorizar as competéncias técnicas dos
candidatos e esquecer outros conhecimentos, capacidades e caracte-
risticas pessoais, sem os quais ndo consegue integrar-se na equipa
nem ter um bom nivel de desempenho. Descrevem-se a seguir as com-
peténcias mais relevantes que importa ter presentes quando se forma
a equipa ou recrutam novos membros.

— Capacidade e gosto pela comunicacdo por meios tecnologicos.
Consiste no uso eficaz dos diversos canais de comunicacdo. Conhecer
as suas especificidades, usa-los nas situacdes adequadas e saber
gerir as redundancias quando, por exemplo, é necessario insistir na
resposta a uma mensagem ou aprofundar um tépico. O colaborador
deve ser capaz de se exprimir por escrito de forma légica, sintética
e objetiva, de modo a evitar os equivocos e as falsas interpretacdes.
A comunicacdo oral deve também ser clara e objetiva, evitando os
“rodeios” ou os “subentendidos”. O comunicador em contexto virtual
ndo deve pressupor que o recetor dispde de muitos dados de contexto
para interpretar a mensagem. Pelo contrario, deve partir do principio
de que a mensagem vai ser percebida nos estreitos limites do que foi
emitido. Enquanto recetor, deve evitar ilacdes e pressupostos, e pedir
o esclarecimento da mensagem sempre que necessario.

— Autonomia, automotivacdo e autodisciplina. Nas equipas vir-
tuais as pessoas ndo dispdem de apoio e orientacdo frequentes, nem
tém a pressdo diaria dos parceiros. Por isso, devem ser capazes de
trabalhar com autonomia, definir os seus préprios objetivos, estabe-
lecer os prazos e organizar o tempo de forma produtiva. Tém de con-
trolar os impulsos de momento e os focos de distracdo, cumprindo o
plano de atividades que estabeleceram para si. Uma vez que traba-
lham relativamente isoladas, ndo dispdem de referenciais acessiveis
que esclarecam os limites das funcdes e responsabilidades, o que con-
tribui para um ambiente de incerteza. Por isso, tem de manter uma
visdo de longo prazo e estabelecer metas intermédias para sustentar
a motivacdo, sem prejuizo de estar sempre alinhado com a dindmica
do projeto.
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O trabalho virtual ndo é possivel com pessoas que necessitam
que outras lhes organizem o trabalho e lembrem o cumprimento dos
prazos. Também n&do deve integrar pessoas que necessitam regular-
mente de expressdes de reconhecimento para se manterem motiva-
das. O perfil destes colaboradores caracteriza-se pela capacidade de
encontrarem as suas proprias fontes de motivagdo, organizarem o
trabalho com autonomia e executarem-no com autoexigéncia.

— Proatividade. Outra consequéncia do relativo isolamento do tra-
balho virtual é que os outros nédo se apercebem quando precisamos de
ajuda, nem estdo disponiveis para um apoio imediato quando preci-
samos. Se temos uma dificuldade ou precisamos de uma informacéo,
temos de ser nds a tomar a iniciativa. Se ha um problema para resol-
ver, temos de saber quem € o colega que € capaz de ajudar.

A proatividade é particularmente importante na relacdo com o
lider. Enquanto numa equipa colocalizada o lider toma a iniciativa
de detetar os problemas e dar apoio, a distdncia fisica coloca a ini-
ciativa do lado do colaborador. E ele que tem de ser proativo a parti-
lhar informacé&o e expor os problemas; a pedir apoio e a comunicar as
alteragcoes ao planeamento; a expor as dificuldades para cumprir os
prazos. Ao exigir do colaborador maior capacidade de autolideranca,
o trabalho virtual precisa de pessoas que assumam a iniciativa, ante-
cipem os possiveis problemas e explorem as oportunidades.

— Cooperacdo e motivagao relacional. A preferéncia por trabalha-
rem sozinhos, em ambientes calmos e gerir a sua atividade, que € uma
caracteristica dos trabalhadores virtuais, pode levar ao isolamento e
ao individualismo. Por isso, é importante uma forte orientacdo coope-
rativa e um gosto por estabelecer uma rede de relacGes sociais tecno-
logicamente mediada. O trabalhador virtual tem de conciliar a prefe-
réncia por trabalhar sozinho com uma forte motivacdo para cooperar
e conhecer os outros colegas em dimensdes pessoais significativas.
Conhecer as atividades de tempos livres, a familia, a cultura das
cidades e dos paises de pertenca, descobrir amizades comuns ou ter
convivios pessoais sdo iniciativas que d&do as relacées uma dimenséo
afetiva, e ajudam a construir a coesdo e a confianca. A atividade nas
redes sociais pode ter, neste aspeto, um papel importante.

— Inteligéncia cultural. O facto de muitas equipas virtuais integra-
rem pessoas de culturas diferentes, exige dos seus membros a capa-
cidade de estabelecer relacdes colaborativas com colegas que tém
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valores, atitudes e praticas muito diferentes. A inteligéncia cultural
é a capacidade geral para nos relacionarmos e trabalharmos em coo-
peracdo, através das fronteiras culturais. E um conceito recente que
se deve aos trabalhos de investigacdo realizados por Soon Ang e Linn
van Dyne (2008).

A inteligéncia cultural compreende trés dimensdes: uma dimen-
sdo cognitiva (conhecer a sua prépria cultura e as culturas dos outros
membros da equipa no que respeita aos seus valores, habitos e rea-
lizacdes materiais), uma dimensdo somatica (ajustar as linguagens
corporais aos cédigos da outra cultura) e uma dimensdo motivacional
(exprimir as emocdes relacionadas com os reforcos positivos e nega-
tivos, nos cédigos das outras culturas). Os colaboradores devem estar
motivados para fazer estas aprendizagens e estar conscientes da sua
complexidade e subtilezas; compreender estas diferencas e manter
uma relacdo de matuo respeito entre as diferentes culturas. Acima de
tudo, ter um espirito de tolerdncia a diferenca e aproveitar o poten-
cial criativo da diversidade cultural.

— Confiabilidade pessoal e profissional. Como vimos, nas equipas
virtuais comeca-se a confiar no outro quando desempenha um tra-
balho de qualidade, cumpre o que promete, respeita os prazos, da
informacdes fidedignas, responde com prontiddo e cumpre padrdes
deontol6gicos. A dimensdo afetiva da confianca s6 aparece depois
e depende muito das caracteristicas de personalidade do confiante.
A selecdo das pessoas deve dar prioridade aos que se preocupam por
corresponder as expectativas dos outros e desenvolvem as atividades
de forma regular e previsivel, com lealdade e integridade.

3.2.10.5. Perfil dos lideres de equipas virtuais

Também nas equipas virtuais uma lideranca eficaz € um fator de
sucesso. Mas as competéncias de um lider virtual tém especificida-
des que resultam das circunstancias particulares em que exerce o seu
papel. Um lider com sucesso numa equipa colocalizada pode n&o ser
eficaz a liderar pessoas que trabalham com elevados graus de autor-
regulacdo e com os quais comunica por NTIC. O perfil de competén-
cias para liderar uma equipa virtual inclui a maior parte das compe-
téncias gerais para a lideranca de equipas colocalizadas mas inclui
também as seguintes competéncias especificas.
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— Visdo global do projeto e focalizagdo nos resultados. Uma vez
que os colaboradores estdo distantes e desenvolvem um trabalho indi-
vidual, é importante que o lider transmita a visdo global do trabalho
da equipa e ajude a dar sentido a colaboracdo de cada um, integran-
do-a no projeto. O facto de as pessoas organizarem o seu trabalho de
forma autonoma, sem a possibilidade de monitorizacdo continuada
das atividades, coloca o énfase na avaliacdo dos resultados e no cum-
primento dos prazos.

— Consciéncia da equipa. Esta competéncia tem sido ignorada
mas assume particular relevancia na lideranca virtual. Uma vez que
o lider ndo tem uma percecdo permanente e simultdnea do trabalho
da equipa, e obtém a maior parte da informacéo, ndo pelo que vé, mas
pelo que ouve ou 1€, tem mais dificuldade em construir uma represen-
tacdo da equipa.

De acordo com o modelo proposto por Hunsaker e Hunsaker
(2008), a consciéncia da equipa tem quatro dimensdes, qualquer
delas importantes para a eficacia da lideranca. A consciéncia da ati-
vidade inclui o conhecimento do trabalho que esta a ser realizado por
cada membro da equipa; a consciéncia da disponibilidade é o conhe-
cimento dos planos de trabalho de cada membro; a consciéncia do
processo consiste na compreensdo do desenvolvimento do projeto e
da forma como as contribuicdes de cada um se inserem nele; a cons-
ciéncia social envolve o conhecimento dos membros da equipa, dos
relacionamentos interpessoais e do contexto social.

A consciéncia destes quatro aspetos € mais dificil de conseguir na
lideranca virtual mas € absolutamente determinante para o desem-
penho da equipa. Uma consciéncia da equipa baseada em informacé&o
incompleta ou distorcida, torna dificil a coordenacéo das atividades,
o cumprimento dos prazos ou a avaliacdo dos resultados. No plano
relacional, dificulta a boa gestdo da comunicacdo e das relacdes
interpessoais.

— Competéncias em tecnologias da informagdo e comunicagdo.
O lider tem que dominar todas as NTIC usadas pela equipa, para
resolver os problemas que se coloquem, e transmitir a melhor forma
de as utilizar. Deve ser capaz de escolher as ferramentas e platafor-
mas mais ajustadas a cada fase do trabalho e reconhecer as preferén-
cias das pessoas por determinados canais de comunicacdo. Uma vez
que a comunicacdo entre os colaboradores assenta exclusivamente
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na tecnologia, a eficacia da equipa depende dela e as competéncias
do lider nesta area sdo determinantes também para a sua credibili-
dade profissional.

— Competéncias de organizagdo e estruturagdo. A falta de contacto
pessoal regular e a distancia ao lider fazem com que as fronteiras
entre as funcdes sejam menos claras e as areas de decisdo menos pre-
cisas. Por outro lado, a autonomia com que o trabalho € realizado faz
com que cada pessoa se organize e estruture os processos a seu modo.
Estas formas pessoais de realizar o trabalho podem levantar dificul-
dades quando se trata de articular as diversas funcdes na equipa. Em
particular nas equipas virtuais, o lider tem de ter a capacidade de se
aperceber dos problemas de descoordenacdo nas funcées e nos pro-
cessos de trabalho e, sempre que necessario, clarifica-los.

— Competéncias de comunicag¢do e orientacdo para a relagdo.
Como noutros contextos de lideranca, o lider virtual precisa de ele-
vadas competéncias na area da comunicacdo. Contudo, a forma como
atua em contexto virtual €, em varios aspetos, diferente, uma vez que
lhe faltam as referencias ndo verbais da comunicac&o e tem que con-
fiar sobretudo na mensagem escrita ou oral. Por outro lado, o afas-
tamento dos colaboradores e a sua concentracdo nas tarefas levam
a que possam existir periodos de siléncio e de auséncia de partilha
com o grupo.

Deste modo, o lider deve ser capaz de cultivar as relacdes com todos
os membros da equipa e ativar as relacdes entre eles. Apoiar e estimu-
lar a colaboracédo mas, ao mesmo tempo, criar oportunidades para o
grupo partilhar alguns aspetos na dimenséo pessoal. Comemorar um
aniversario, o nascimento de um filho ou um sucesso numa atividade
de tempos livres, sdo iniciativas que desenvolvem a dimensdo emo-
cional do espirito de grupo. No dominio da comunicacéo e da relacéo,
o papel do lider, em contexto virtual, € dinamizar e otimizar a comu-
nica¢do no interior da equipa, e manter um foco acentuado nas rela-
¢Oes, cultivando os lacos afetivos entre os seus membros.

— Capacidade para construir um clima de confianga. Como vimos,
os distanciamentos das pessoas e a falta de contacto face a face, difi-
cultam o conhecimento dos outros e a partilha de experiéncias, que
ajudam a construir lacos. Por isso, € dificil construirem-se relacées
de confianca baseadas em objetivos, atitudes e valores partilhados.
Facilitar este processo é dos principais desafios as capacidades de
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lideranca. Numa equipa virtual, a primeira missdo do lider, apds a
formacéo da equipa, é unir as pessoas por lacos de confianca matua.
Ha um conjunto de comportamentos e de tracos pessoais que aju-
dam a construir um clima de confianca. O lider deve estar preparado
para os mostrar de forma consistente, desde o principio. A capaci-
dade de manter claros, ao longo do projeto, os objetivos, as responsa-
bilidades individuais, os processos e os critérios de avaliacdo, contri-
bui para a confianca. A capacidade de resposta rapida aos problemas
e de acompanhamento regular das atividades, também reforcam a
confianca. Mas € igualmente importante que intervenha no sentido
de entre colegas serem respeitados os prazos e os acordos, e do tra-
balho obedecer a niveis de qualidade elevados. A previsibilidade dos
comportamentos aumenta a confianca interpessoal.

As competéncias do lider séo sobretudo postas a prova na pro-
mocdo das relagdes de confianga pessoal. O interesse genuino pelas
pessoas e a capacidade de valorizar a dimensdo humana e subjetiva
ajudam a que as pessoas se conhecam melhor. Em equipas multicul-
turais, a confianca é também fomentada pela abertura de espirito e
sensibilidade a diversidade. Saber que os outros nos aceitam, pro-
move a confianca.

Ha também atributos pessoais do lider que s&o relevantes para
um clima de confianca, por exemplo, a competéncia técnica e a capa-
cidade de dar respostas eficazes a problemas complexos. Do mesmo
modo, ser resiliente e otimista em situacoes dificeis ou de crise indu-
zem confianca. Finalmente, ndo esquecer a dimensdo ética da con-
fianca: agir em coeréncia com as palavras, cumprir as promessas, ter
um comportamento integro. A confianca que assegura a cooperacdo
numa equipa assenta sempre nos pilares da competéncia, dos afetos
e dos valores.

— Competéncias interculturais. Nas equipas virtuais cultural-
mente diversas, o lider esta perante o desafio de ter que por em dia-
logo colaborativo pessoas que tém padrdes de comportamento muito
diferentes. Muitas vezes € preciso ajudar a combater os esteredtipos
nacionais dentro da equipa e fornecer informacéo sobre os diferentes
padrdes culturais, ou promover encontros pessoais para facilitar as
relacdes.

As barreiras linguisticas sdo outro desafio. O fraco dominio da
lingua inglesa pode trazer dificuldades a cooperacédo e € necessario
apoiar com formacdo. As equipas globais sdo um desafio a inteligén-
cia cultural dos lideres e dos subordinados, mas também a capacidade
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de converterem o que pode ser um problema, numa oportunidade.
A diversidade cultural fornece um maior leque de competéncias e
estilos de trabalho e, se bem gerida, pode enriquecer o potencial cria-
tivo da equipa. Muito depende das competéncias do lider para ultra-
passar barreiras e produzir sinergias. Nas palavras de Kofi Annan,
“Tolerancia, didlogo intercultural e respeito pela diversidade, séo
mais essenciais do que nunca, num mundo onde as pessoas estdo

cada vez mais interconectadas”.

3.2.10.6. DESAFIOS E BOAS PRATICAS

Como liderar uma equipa virtual?

Na Gltima década tém-se realizado abundante investigacdo sobre o
desempenho das equipas virtuais, com o objetivo de compreender
as suas especificidades e identificar as boas praticas que distin-
guem as equipas de sucesso. Distinguimos aqui a investigacdo aca-
démica liderada por Samartinho (2013) e o estudo de campo reali-
zado por Malhotra e colaboradores (2007), apoiado em entrevistas
realizadas a equipas virtuais de sucesso. Apresenta-se a seguir
uma sintese das boas praticas que estdo associadas a equipas vir-
tuais com elevado desempenho.

1 — Construa e forme a equipa, atendendo as suas especificidades

As equipas virtuais tém varias caracteristicas que as distinguem
das equipas presenciais: a dispersdo geografica e, sobretudo, os
canais de comunicacdo que utilizam. Com todas as implicagdes
que isso tem, deve ter-se em atencdo, desde inicio, a sua realidade
propria.

— Se tiver a possibilidade de criar a equipa, como acontece em
muitas equipas de projeto, tenha em consideracdo ndo apenas
as capacidades técnicas das pessoas mas também as competén-
cias relacionais e tracos de personalidade, que se adequam ao
trabalho virtual; veja o perfil do colaborador que foi acima des-
crito; uma selecdo criteriosa evita muitos desajustamentos que,
mais tarde, geram quebras de eficacia e custos acrescidos em
formacao.

— Escolha tecnologias de comunicacdo que sejam fidveis, e ajusta-
das ao tipo de projeto e a dispersdo geografica da equipa.

— Faca a formacéo prévia de todos os membros da equipa, nas tec-
nologias que véo ser usadas.
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— Se possivel, realize uma primeira reunido presencial com todos
os elementos da equipa; esta iniciativa € importante para criar
lacos, e lancar as bases da confianca e do espirito de equipa.

— Dé a conhecer a organizacdo: historia, missdo, objetivos e resul-
tados; partilhe um sentimento de orgulho e de entusiasmo, que
favoreca o envolvimento das pessoas.

— Faca uma apresentagdo do projeto que dé uma visédo de conjunto
e permita que cada pessoa compreenda o seu papel; seja claro
quanto aos objetivos, prazos, recursos, estrutura da equipa, fun-
coes, processos de trabalho e critérios de avaliacédo.

— Apresente os membros da equipa ou peca-lhes que o facam; seja
criativo e evite as apresentacdes demasiado formais; faca com
que as pessoas se conhecam néo apenas na vertente profissional,
mas também na esfera pessoal: areas de interesse, experiéncias
de vida, meio familiar, contexto cultural...

2 — Estabeleca normas de comunicagao

As equipas virtuais precisam de um quadro de normas que regu-
lem as relagdes entre os membros da equipa, enquadrem a comu-
nicacdo e o uso dos instrumentos das NTIC. E a forma de evitar a
incerteza, gerar confianca e melhorar a eficacia.

— Crie um regulamento com as normas de relacionamento na
equipa; defina como a informacéo deve circular ao longo do pro-
cesso de trabalho.

— Estabeleca regras para a utilizacdo dos varios canais de comuni-
cacdo, incluindo os periodos do dia em que sdo utilizados.

— Indique o que € objeto de mensagem, quando, como e para quem,
para evitar as sobrecargas de informacéo.

— Estabeleca um conjunto de regras para a comunicacao eletrénica:
quando uma mensagem deve ser considerada urgente, a quem
deve ser dado conhecimento, a extensdo maxima de um e-mail,
por exemplo.

— Estabeleca prazos maximos para se dar resposta a cada tipo de
contacto.

— Defina normas para a circulacdo das mensagens e para a manu-
tencdo do sigilo na informacao.

— Fixe normas para as reunioes virtuais, onde conste a obrigatorie-
dade de presenca, a proibicdo de interrupcdes, a ndo monopoliza-
cdo das intervencdes, a escuta em siléncio, etc.
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— Marque reunides sincronas periodicas para fazer pontos de situa-
cdo e por todos os elementos em contacto; faca alternar por todos
os membros da equipa a realizacdo das reunides que tenham que
se efetuar fora das horas locais de trabalho.

3 — Mantenha clara a missdo, os objetivos, as responsabilidades
e 0S processos

A natureza do trabalho virtual faz as pessoas centrarem-se nas
suas tarefas perdendo o sentido do projeto global e faz surgir
davidas sobre os limites das fung¢des e os processos de trabalho.
Compete ao lider coordenar as atividades, e manter claros a estru-
tura e os processos.

— Com a formacdo da equipa, defina logo de inicio, por escrito,
e transmita a todos, os objetivos finais e intercalares, os prazos,
a estrutura, as funcdes e os processos de trabalho; especifique
quem faz o qué, quando e como.

— Mantenha presente a todos os membros da equipa, a misséo, os
objetivos gerais e de cada membro; faga pontos de situagdo perio-
dicos para se aperceber das davidas e fazer ajustamentos.

— Ao longo do projeto, mantenha sempre claras as funcoes de cada
pessoa e as suas areas de responsabilidade.

— Integre os contributos individuais no conjunto do projeto e
transmita as pessoas o significado e importancia do trabalho
que estdo a realizar.

— Dé regularmente a equipa o feedback dos progressos que foram
conseguidos.

4 — Estimule as relagdes sociais entre os membros da equipa

A tendéncia para o isolamento social e para a concentracdo nas
tarefas sdo caracteristicas do trabalho virtual. O lider deve contra-
riar estas tendéncias e assumir o papel de facilitador das intera-
¢oes dentro da equipa.

— Conheca bem os membros da equipa no plano profissional mas
também na esfera pessoal: interesses, valores, estilo de vida, for-
mas de relacionamento e vida familiar.

— Escute as pessoas com atencdo e disponibilidade pessoal;
conheca e compreenda os pontos fortes e os pontos fracos de
cada um.

— Promova os contactos entre os membros da equipa, fazendo-os
estar regularmente presentes nas redes sociais; estimule a troca
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de ideias e experiéncias, dentro da equipa, de modo que todos
se possam conhecer nas suas personalidades e maneiras de ser
Unicas.

— Adote ferramentas de comunicacéo que favorecam o trabalho cola-
borativo, a obtencdo de sinergias e a partilha do conhecimento.
— Esteja atento e tome iniciativas para garantir a qualidade de vida
no trabalho, dos seus colaboradores, facultando recursos e evi-
tando que alguns, em virtude da localizagdo geografica, sejam

mais penalizados.

— Faca uma boa gestdo do equilibrio entre a sua vida pessoal e as
exigéncias de disponibilidade que sdo tipicas de uma equipa
virtual.

— Realize com regularidade reunides on-line.

— Adote um padrdo de lideranga transformacional; crie uma visao
da organizacdo e do projeto que seja mobilizadora; reforce a
identidade da equipa e cultive o orgulho pelo trabalho que esta
a ser realizado; inspire os colaboradores com o seu exemplo de
profissionalismo, entusiasmo pelo projeto, prontidao de resposta
e capacidade de deciséo.

5 — Construa um clima de confianca

Como sdo raros ou inexistentes os contactos pessoais face a face, é
mais dificil desenvolver-se um clima de confianca matua. Um dos
principais desafios do lider virtual € favorecer de forma ativa as
relagdes de confianca dentro da equipa.

—Logo que a equipa esteja formada, explore a possibilidade de
fazer o kick off numa reunido presencial com todos os elemen-
tos; como vimos, esta oportunidade de convivio direto é impor-
tante para um ambiente de confianca.

— Esteja atento a efic4cia das ferramentas de comunicagéo, no sen-
tido de perceber se séo fiaveis e ddo resposta rapida as neces-
sidades de contacto entre os membros da equipa; um clima de
confianca comeca por se utilizarem meios tecnolégicos que res-
pondem as necessidades.

— Seja rigoroso com o cumprimento de prazos entre os membros
da equipa; a articulacdo do trabalho entre colegas néo pode estar
sujeitas a contingéncia das disposicdes pessoais.

— Monitorize o cumprimento dos compromissos entre os membros
da equipa, por exemplo, disponibilizar recursos a outro colega,
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remeter informacao, fazer um contacto; chame a atencdo para a
perturbacdo que os incumprimentos introduzem no trabalho.

— Responda prontamente aos problemas e as sugestdes que lhe sdo
apresentados.

6 — Assequre a eficacia da comunicagdo

Numa situacdo em que os colaboradores ndo estdo fisicamente pre-
sentes, o lider deve ser capaz de comunicar usando todo o poten-
cial dos meios tecnologicos disponiveis. O mais importante € obter
sinergias com a partilha do conhecimento, motivar a equipa e
reforgar o espirito de grupo.

— Prepare a equipa para lidar com as plataformas, sistemas e meios
tecnologicos de comunicacéo, dando-lhes a formac&o necessaria.

— Assegure a compatibilidade e a operacionalidade, dos siste-
mas e instrumentos de comunicacdo, nas e entre as diferentes
geografias.

— Esclareca as pessoas para o uso eficaz do meio de comunicacéo
mais adequado a cada situacgado; faca uma pedagogia continua da
melhor utilizacdo das tecnologias.

— Assegure-se que todos dominam a lingua comum o suficiente
para haver um claro entendimento das mensagens.

— Ajude as pessoas a compreender a linguagem técnica, os acréni-
mos e as abreviaturas; a comunicacéo tecnolégica convida a uma
compactacdo da linguagem que a torna obscura por quem nao
esta suficientemente familiarizado.

— Partilhe os sucessos da organizacdo e os progressos da equipa;
crie um clima de otimismo, entusiasmo e orgulho pelo trabalho;
contagie a equipa com as suas emocdes positivas.

— Mantenha a necessaria abertura para que as pessoas falem dos
problemas e exponham o que as incomoda; os aspetos negativos
no funcionamento da equipa devem chegar ao lider rapidamente,
por iniciativa dos colaboradores, e ser rapidamente resolvidos;
no modelo de trabalho virtual € mais provavel haver zonas de
desconforto que o lider ndo conhece.

7 — Explore o potencial da diversidade

As equipas virtuais sdo compostas por pessoas que diferem
muito nas suas competéncias, estilos de trabalho e atitudes cul-
turais. O sucesso da equipa depende da capacidade do lider para
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compreender e aproveitar esta diversidade, conseguindo sinergias

positivas.

— Coloque em lugar acessivel da intranet uma matriz com as
competéncias com que cada elemento pode contribuir para a
equipa: conhecimentos de linguas, areas de especializacdo téc-
nica, dominios de experiéncia, empresas em que trabalhou, etc.;
assim, todos os elementos da equipa podem partilhar um amplo
territorio de competéncias.

— Organize o trabalho por pares: atribua uma tarefa a duas pessoas
que possam aprender uma com a outra e fertilizar as ideias; os
pares devem variar para evitar que se constituam subgrupos e a
equipa quebre a unidade.

— Ponha a trabalhar em conjunto pessoas de culturas diferentes: é
a melhor forma de ultrapassar os estereotipos.

8 — Faca uma gestao eficaz do ciclo de trabalho

Muitos lideres de equipas virtuais acentuam a importancia do
acompanhamento das atividades ao longo do projeto, em particu-
lar a maneira como sdo conduzidas as reunides virtuais plenarias
de equipa. Alguns consideram-nas mesmo o “sangue” da equipa.
O objetivo ndo € apenas de coordenacdo e reporte, mas dar um
amplo espaco ao debate de ideias. Servem para alinhar as pessoas
e manté-las integradas na dindmica da equipa. Pela sua importan-
cia, as reunides de equipa devem ser preparadas e conduzidas com
cuidado, respeitando um conjunto de boas praticas que sédo geral-
mente adotadas pelas equipas virtuais de sucesso (Malhotra et al.,
2007).

— Antes da reunido

- Estabeleca normas para regular as reunides de equipa; forma-
lize a disciplina da pontualidade, da presenca obrigatoria, e do
respeito pelos pontos e tempos da agenda, entre outros.

- Discuta os problemas da atividade corrente de trabalho, antes
da reunido plenaria; distribua a documentacdo e peca comen-
tarios; dinamize a discussdo e identifique os pontos de con-
cordancia; leve para a discussdo plendria apenas os pontos de
discordancia.

- Distribua previamente uma agenda escrita com os topicos da
reunido e as horas a que se inicia a sua discussao: pode acon-
tecer que alguns membros s6 participem em alguns pontos da
agenda.
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- Peca aos colaboradores que publiquem antecipadamente, na
rede, um quadro dos progressos que fizeram nas suas areas de
trabalho, recorrendo a apresentacdes PowerPoint, a quadros de
dados, relatorios ou outros meios.

— No inicio da reunido

Alguns lideres virtuais tém a pratica de aproveitar o inicio das

reunioes para dedicar um breve periodo ao conhecimento pes-

soal e desenvolver a vertente humana das relagdes.

- Peca as pessoas que partilhem um facto relevante da sua
semana ou o seu hobby preferido.

- Peca informagdes sobre um acontecimento significativo que
tenha ocorrido na area geografica do colaborador.

- Solicite ao colaborador que aproveite os dois minutos iniciais
da sua intervencdo para os colegas o conhecerem melhor,
e deixe o proprio decidir.

— Durante a reunidao

O principal desafio € manter os colaboradores motivados e esti-

mular a participacéo ativa nas analises e tomadas de decisao.

- Aborde os temas da agenda de forma sistematica e estruturada.

- Faca resumos sobre cada tema tratado e explicite as conclu-
soes e formas de atuacdo; utilize as mensagens em tempo real
para transmitir a todos o que vai sendo adquirido ao longo da
reunido.

- Dé oportunidade ao grupo para intervir na gestdo da reunido;
pergunte se determinado assunto deve, ou ndo, continuar a
ser discutido ou se um tema se pode considerar esclarecido;
pergunte se todos se sentem confortaveis com uma decisdo
tomada; Uma vez que a comunicacdo néo verbal € muito redu-
zida, tem que perguntar muitos aspetos que, de outro modo,
poderia observar espontaneamente nas reacdes das pessoas.

— No fim da reunido

Apds o termo da reunido é importante que cada um receba pron-

tamente as instrugdes que resultaram do trabalho do grupo.

- Disponibilize a todos os membros da equipa a lista das a¢oes a
serem desenvolvidas por cada um, com os prazos de realizacdo.

— Entre as reunides

As reunides virtuais sdo os momentos em que os colaboradores
tém uma vivéncia de equipa. Entre reunides, ha o risco de se
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instalar a consciéncia de que se trabalha isoladamente. Por isso,

entre reunides, o lider tem de tomar iniciativas que mantenham

as pessoas envolvidas na dinamica da equipa.

- Discuta os problemas que surgirem entretanto, por telefone ou
por mensagens em tempo real.

- Anuncie os progressos da equipa por meio de mensagens na
intranet.

- Sirva de elemento de ligagdo, facilitando a circulacdo de infor-
macao e de outros recursos.

- Reforce positivamente os progressos mais significativos e a
superacédo de etapas dificeis.

- Transmita a equipa as reacdes externas ao trabalho que esta a
ser feito.

9 — Monitorize as atividades, avalie os resultados, comemore os
sucessos

Como nas equipas colocalizadas, o lider tem de monitorizar e ava-
liar o desempenho da equipa, mas nas equipas virtuais tem de o
fazer on-line, utilizando meios de comunicacédo sincronos e assin-
cronos. O controlo € feito em cinco aspetos:

— como estdo a seu usadas as tecnologias da comunicacéo?

— qual o nivel de participacdo regular nas atividades da equipa?

— como estdo a ser cumpridos os planos de atividade individuais?
— a que nivel estéo a ser concretizados os objetivos individuais?

— como esta a progredir o projeto no seu conjunto?

Para responder a estas perguntas considere os seguintes pontos:

— A quantidade e natureza das mensagens trocadas pelos membros
da equipa.

— Verifique se as pessoas fazem trocas significativas de conheci-
mentos e experiéncias.

— Valide se os problemas sao resolvidos de forma colaborativa e se
tém solucdes criativas.

— Esteja atento aos sinais de confianca na relacdo entre os colegas.

— Verifique se os planos de atividade individuais e os prazos sdo
cumpridos.

— Controle os casos de preguica social, isto €, se ha colegas que se
colocam “a sombra” do trabalho de outros.

— Identifique pessoas que precisam de apoio ou formacdo especi-
ficos.
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Como se vé, a monitorizacdo e avaliacdo, nas equipas virtuais, é
uma combinac@o dos métodos tradicionais. Inclui os reportes dia-
rios, semanais ou mensais do progresso das atividades, as reu-
nides de feedback e as entrevistas de avaliagdo de desempenho,
que podem levar a planos de desenvolvimento ou a intervencoes
de coaching. Mas compreende também outros meios orientados
para a especificidade destas equipas, como sejam as iniciativas de
contacto e troca de informacédo, ou o uso eficaz das ferramentas
tecnologicas.

A avaliagdo a 360° € muito Gtil nestas equipas porque permite ava-
liar as percecdes que os outros tém do nosso trabalho, num con-
texto em que faltam a maior parte dos referenciais por observacgao
direta. A avaliacdo peri6dica do desempenho tem um papel essen-
cial para aproximar o dialogo lider-colaborador e gerir a motiva-
cdo. Uma avaliacdo justa, bem como o reconhecimento material e
simbé6lico dos bons desempenhos, sdo igualmente determinantes
no envolvimento das pessoas e no reforco da confianca.

Ja pensou em fazer uma comemoracdo virtual? Comemore os
sucessos e recompense as pessoas que mais contribuiram. E n&o
esqueca que as pessoas também se sentem recompensadas com a
visibilidade interna e externa do seu trabalho.
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