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Introducao

O que se entende por equipa
virtual?

ma equipa virtual é um grupo cujos membros tém um objectivo comum

a atingir mas, por se encontrarem em locais diferentes, o trabalho directo,

em reunides, por exemplo, ¢ impossivel. A tecnologia é o suporte de
comunicacio e colaboragio adequado para ultrapassar o obstaculo da distancia, de
modo a obter o resultado final pretendido.

Além de objectivos comuns, os elementos da equipa tém competéncias
distribuidas, responsabilidades definidas, cronograma de actividades elaborado.
Porém, nio se encontram no mesmo local para trabalhar.

A equipa virtual pode incluir individuos de
areas geograficas diversas, de vatios paises, ou
de entidades diferentes, quer sejam empresas,
associacbes ou instituicdes. A meta ¢é
trabalharem todos num projecto comum, com
vista 2 um resultado unico, consubstanciando a
soma de todos os esforcos.

A organizagio do trabalho em equipas virtuais ¢ actualmente uma realidade cada
vez mais presente em projectos de areas tdo dispares como a arquitectura, a
formacio ou a engenharia.

Quem ndo conhece grupos de trabalho que, apesar de pertencerem a mesma
organizacao, desenvolvem a sua tarefa em locais diferentes, muitas vezes bastante
distantes?

e Muitas multinacionais recorrem a este modelo para obter uma melhor
organizacio dos seus recursos humanos. E uma forma de apostar na
complementaridade das competéncias dos colaboradores das suas
diferentes filiais, sempre visando obter mais eficiéncia.

e Adopta-se tanto o trabalho em simultineo (sincrono), onde se pretende
aumentar a produtividade e colmatar a distancia entre os diferentes colegas;
como a actividade assincrona, que ultrapassa as questdes de fusos
horarios e se insere numa nova visao da sociedade global, a funcionar 24
horas, e contribuindo para uma posicio mais competitiva. Enquanto uns
descansam na Europa, outros poderio continuar o trabalho na América...

e Uma forma de compreender a importancia desta forma de trabalhar ¢é
olhar para os projectos transnacionais, que englobam mais do que uma
organizacao. Hstes assentam num modelo de equipa virtual em que os
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diferentes  elementos do grupo de trabalho se encontram
geograficamente dispersos, pertencem, ou nio, a organizagoes diversas,
mas tém o mesmo objectivo que vdo atingir ao trabalhar, comunicar e
interagir numa base tecnoldgica.

Algumas empresas optam por integrar um sistema de teletrabalho. Aqui
os trabalhadores nio se encontram fisicamente na sede da empresa, mas
estdlo em comunicacio directa com os seus restantes trabalhadores.
Executam o seu trabalho a distancia, porém sempre em interligacdo com a
estrutura funcional inerente.

Outras empresas preferem distribuir as suas actividades por diferentes
colaboradores que, fora da empresa e num regime de prestagio de
servicos, cooperam entre si (sincrona ou assincronamente) para alcangar os
resultados desejados.
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Capitulo

Tipos de equipas virtuais

a era da informacdo, a importincia das equipas virtuais tem vindo

tendencialmente a crescer e muitas sio as organizacdoes que ji nio

funcionariam de modo tdo eficaz sem o recurso as novas tecnologias ¢ a
colaboracio virtual.

A inovagdo tecnoldgica, como a evolugio da legislacdo, por exemplo, ou o
desenvolvimento de equipamentos na area das telecomunicagdes, leva a
reestruturacio dos modelos organizacionais aplicados nas organizacoes e, claro,
nas empresas.

Neste contexto, a estrutura hierarquizada convencional pode, e deve, ser
substituida por uma estrutura em rede, com o espago do local de trabalho a
ganhar uma nova arrumagio e mesmo uma nova imagem.

Na verdade, o escritério, o atelier ou a oficina, sio adaptados as exigéncias e
necessidades ndo s6 da nova forma de organizagio, mas também, do melhor modo
de trabalhar apontado por cada elemento da equipa, quer estejam ou nio em
diferentes locais, ou seja, independentemente da distancia fisica entre eles.

A nova equipa de trabalho, a virtual, distingue-se dos grupos convencionais pela
utilizagdo de um suporte tecnoldgico que permite ultrapassar as batreiras
organizacionais, geograficas e mesmo culturais.

A comunicagio electronica permite, assim, uma utilizacio que vai muito além
das possibilidades mais conhecidas entre os adeptos da Internet e das “viagens”
pelo etéreo, através das quais podem recolher informacio de uma diversidade
enorme de fontes.

A investigacdo passou a estar a distancia de um clic no botio do computador. E
basta somente ter o tal equipamento, uma linha telefénica e pouco mais. Os
estudantes e estudiosos podem chegar a um manancial de informagio facilmente,
uma situa¢ao inacreditavel ha poucos anos atras.

Claro que a era da informagdo e dos computadores nio se fica pelo acesso aos
dados e permite algo mais: a comunicacdo entre pessoas ou elementos de um
grupo, para conversar, ¢ para trabalhar. As hipdteses sdo imensas, as possibilidades
ainda estao em grande parte por explorar.

Resumindo, o que estd em causa, para ja ¢ até a proxima revolucio tecnoldgica, é o
facto de a tecnologia digital possibilitar aos seres humanos trabalharem em
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conjunto e interagirem, ainda que se encontrem a milhares de quilémetros, vivam
em pafses culturalmente dispares, com fusos horarios desencontrados e falem
linguas diferentes, porque o inglés tornou-se universal na net.

Podemos assim abordar as equipas
Dimensées da equipa virtual virtuais segundo 3 dimensoes:

ﬁ%Organ izacao

Espaco A emergéncia do espago electrénico vem permitir aniquilar a nogao
de distincia como um limite. A possibilidade de pessoas localizadas em diferentes
areas geograficas puderem encontrar-se simultaneamente num espago comum
(chatroom, videoconferéncia...) veio revolucionar o modo de relacionamento
interpessoal, organizagio e trabalho a distincia. Certo ¢ que o espago
electronico/digital veio também influenciar significativamente a nossa nogio de
tempo.

Tempo Vivemos actualmente na sociedade das 24 horas, onde a actividade
fervilha, e a economia ndo pode parar. Muitas sdo as organizacdes internacionais
que mantém em continuo o seu processo produtivo ao longo das trés grandes areas
geograficas e econémicas (Asia, Europa e América). Hoje, numa equipa virtual é
possivel trabalhar com outrém ao mesmo tempo ou em tempos diferentes para a
prossecugio de um mesmo objectivo.

Organizacéo A globalizagdo ¢ a nova economia impdem aos actores
empresariais a procura ¢ adopcio de estratégias mais competitivas, nomeadamente
o outsourcing ¢ o downsizing. Mais do que tudo, importa congregar os
detentores das competéncias adequadas para que determinada tarefa seja executada
da forma mais eficiente. Ja ndo reveste grande interesse se os profissionais siao
funcionarios dos quadros da empresa, ou se vivem no outro lado do mundo.
Desde que sejam os melhotes, serdo os candidatos ideais para ajudar a empresa a
triunfar. Os elementos de uma equipa virtual podem pertencer a uma unica
empresa ou trabalhar para varias entidades.
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organizacde
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Os elementos da equipa trabalham para a mesma organizagao:
e Ao mesmo tempo e no mesmo local
e Ao mesmo tempo e em locais diferentes

e Em locais diferentes e em tempos diferentes
Os elementos da equipa trabalham para diferentes organizagées:
e Ao mesmo tempo e no mesmo local
e Ao mesmo tempo e em locais diferentes
e Em locais diferentes e em tempos diferentes
Esta problematica tem vindo a ser

Classificacio de equipas estudada por diferentes autores,
virtuais por exemplo, Deborah L. Duarte

considera no seu livto Mastering
Virtnal  Teams 1999, sete tipos
basicos de equipas virtuais:

Equipas em rede
e Individuos que colaboram para alcan¢ar um objectivo comum.
e A permanéncia no grupo é normalmente fluida e difusa.

¢ Os membros do grupo estio frequentemente dentro e fora da equipa
consoante a sua especialidade ¢ solicitada.

6
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e Os membros do grupo podem nio conhecer todos os elementos, grupos
de trabalhos ou organizacoes da rede.

Exemplos: firmas de consultaria, organizagdes de alta tecnologia, etc.

Equipas paralelas

e  Os participantes desempenham trabalhos, fungGes ou tarefas especiais.

e Trabalham juntos durante curtos periodos de tempo em assuntos
especificos do negdcio.

e [sta claramente definido quem pertence e quem nao pertence a equipa.
e O trabalho em colaboragio é continuo, seja sincrono ou assincrono.

e As competéncias ndo estao unicamente num sé6 local ou organizagio mas
geograficamente dispersas entre as varias unidades.

Exemplos: Empregados multinacionais trabalhando em areas como
Sistemas de implementacdo de qualidade, Campanhas comerciais, etc.

Equipas de projecto ou desenvolvimento de produto

e FEquipas criadas para a realizagio de uma actividade especifica,
normalmente por um extenso periodo de tempo.

e A diferenca relativamente as equipas em rede baseia-se na apresentacao de
uma clara separaciio entre as restantes areas funcionais da organizagio, e na
defini¢do do seu produto final.

e Sio tipicamente orientadas para a concep¢ao de novos produtos, sistemas
de informacido ou processos de organiza¢io. Uma das principais razoes
para a criagio da equipa é a necessidade de competéncias
complementares as existentes na empresa.

Exemplos: Design ou desenvolvimento de um novo produto ou
processo.

Equipas de trabalho ou produgio

e FEquipas que executam trabalhos regulares e continuos, muitas vezes
relacionados com fungbes que podem ser claramente separadas das
restantes partes da organizagao.
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Privilegiam o acesso a processos de trabalho através da intranet /Internet/
bases de dados da empresa, o que lhes permite trabalhar como um grupo
(ainda que os membros estejam dispersos) em actividades de
desenvolvimento de sistemas.

Exemplos: Contabilidade, financas, formagé&o ou actividades de pesquisa
e desenvolvimento.

Equipas de servicos

Dedicam-se a operagoes continuas.

Na maior parte dos casos, 0s seus elementos nao se encontram nNo MesmMo

local.

Geograficamente dispersos, muitos colegas nunca se encontraram
fisicamente, mas contribuem para uma actividade comum e continua:
enquanto para uns ¢ hora de deitar, o outro lado do mundo acaba de
despertar devido aos diferentes fusos horarios. As maiores dificuldades
sdo a coordenacio ¢ o acompanhamento através da tecnologia, ou da
Internet.

Exemplos: call centers, Consultores (Anderson Consulting).

Equipas de gestio

Grupos de gestores de topo de grandes multinacionais que colaboram
diariamente ainda que ndo estejam no mesmo local, nem na mesma hora.
Muitas empresas tém varias filiais dispersas pelo mundo, mas as suas
decisdes sdo tomadas por um grupo de gestores cuja actividade implica
numerosas deslocacGes.

Exemplo: Multinacionais e suas filiais.

Equipas de acgdo

Equipas que se formam e organizam para dar resposta a situagoes
imprevistas, de emergéncia. Equipas de curta/média duracio.

E o caso, por exemplo, das equipas de cadeias de televisao que se deslocam
a determinados sitios consoante o grau de importincia dos
acontecimentos. No caso da recente guerra no Iraque, muitos foram os
profissionais que colaboraram activamente a distancia, umas vezes em
tempo real, outras em diferido...
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Antes de avangar na leitura, reflicta por favor um pouco
sobre esta problematica e tente distinguir as vantagens nos
EVTO4 diferentes modos de organizacio do trabalho

EXERCICI1O
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As principais questoes colocadas

Equipa virtual versus equipa pelos menos conhecedores deste

eon e conceito  prendem-se com  as
Vantagens/ desvantagens e  as

principais diferencas entre uma
equipa virtual e uma convencional, além dos beneficios que poderao obter optando
por uma equipa virtual.

As vantagens para a empresa baseiam-se
essencialmente na  facilidade de
comunicagio entre profissionais, sem a
deslocagido fisica para um determinado
local comum. Isso reduz custos e
permite conseguir, de facto, reunir um
grupo  de trabalho adequado as
expectativas, independentemente dos especialistas se encontrarem em diferentes
pontos do globo.

Torna igualmente possivel rentabilizar de uma forma mais acentuada o trabalho
dos seus técnicos, ja que pode ser coordenada uma ac¢ao continua, aproveitando
os fusos horatios, a nivel mundial.

Obviamente, existem os pontos favoraveis relacionados com a facilidade de
acesso a informagio, mas também de transmissdo de dados aos participantes no
mesmo projecto: o fax ou mesmo o correio convencional deixam de fazer sentido
na nova sociedade da alta tecnologia.

Para os trabalhadores, os beneficios relacionam-se com a trentabilizacio do seu
trabalho, pois com as equipas virtuais passa a ser menos complicado participar em
varios projectos em simultaneo, o intercimbio técnico e cultural é mais facil e,
logo, passivel de ser mais frequente. Outro factor que ndo pode ser esquecido
relaciona-se com a facilidade e conforto de trabalho, ji que o profissional pode, em
principio escolher o local de trabalho.

O lado negativo da opgido pelas equipas virtuais pode transparecer na falha de
coordenagcao, dificultada pela auséncia fisica dos responsaveis, embora o desenrolar
do trabalho possa sempre ser acompanhado, a cada momento, através da
comunicagio electronica.

Para alguns trabalhadores, mais integrados no modo convencional de organiza¢ao,
a falta de interacgdo fisica pode trazer problemas de cariz mais psicolégico.

A equipa virtual distingue-se das

Principais diferencas cqgvencionais pripcipalmente por

utilizar a tecnologia como suporte

de trabalho e comunicacio. E

assim consegue transpor as fronteiras tradicionalmente existentes, sejam elas de
natureza geografica, cultural ou organizacional.

Se convencionalmente os colegas trabalham lado a lado, trocando com frequéncia
informacio, ideias, opinides ¢ mesmo emogdes, no caso das equipas virtuais a

10
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proximidade fisica é substituida por uma relagio electrénica. S6 mesmo num
ambiente virtual é possivel por em contacto directo e/ou simultaneo vitios colegas
de trabalho, oriundos de distintas areas funcionais, diversas organizag¢des, diferentes

paises e realidades culturais.

Equipa Convencional

Equipa virtual

Os membros da equipa
encontram-se no mesmo local
de trabalho

Os membros da equipa estdo
geograficamente dispersos

A equipa é composta por
colaboradores de uma sé
organizacao

Os membros da equipa podem
estar ligados a diferentes
organizacgdes

Os membros do grupo
trabalham unicamente para a
equipa

Os membros da equipa podem
colaborar simultaneamente em
diferentes equipas

Proximidade fisica

Proximidade electrénica

Estabilidade

Constante
evolucao/transformacéo

Relacionamento interpessoal
caraacara

Relacionamento a distancia
suportado pela tecnologia

Comunicacgdo presencial

Comunicagdo a distancia

Idealmente a composicio das equipas virtuais nido deve
ultrapassar 6 a 8 individuos. Estes elementos trazem a
heterogeneidade suficiente a equipa, uma vez que traduzem
trajectorias pessoais e profissionais distintas.

Um grupo superior a 8 é recomendado para o desenvolvimento
de redes, mas pode dificultar a criagio de conhecimento e

trabalho em equipa.

Vantagens da equipa virtual

O trabalho baseado numa relagdo
laboral  “electréonica”  permite
juntar especialistas ou técnicos de
locais ou paises distantes, com

dificuldades de horarios, por exemplo. Para os elementos da equipa virtual torna-se
mais facil encontrar um tempo de trabalho comum ou, ao contrario, coordenar a
tarefa entre todos os participantes de modo a que esteja sempre alguém a trabalhar.
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A troca de experiéncias entre os elementos do grupo virtual é um dos factores mais
enriquecedores apontado por varios especialistas neste sistema. A comunicacio
entre as culturas profissionais e o contacto entre os conhecimentos de varios
profissionais leva ao avanco mais rapido de qualquer trabalho.

A nivel de empresa:

Aumento da produtividade dos empregados; segundo alguns estudos, a
maiotia dos trabalhadores realiza mais trabalho em casa, em regime de
horario livre do que no escritério sujeito limites horarios, de equipamento e
de instalagSes. Muitas faltas ao emprego sio explicadas por motivos
relacionados com doengas, ou imprevistos domésticos. Mas, mesmo com
estes limites é possivel executar parcialmente o seu trabalho, se este for
efectuado a partir de casa e ndo do escritério.

Maior disponibilidade do mercado de trabalho; sendo eliminada a
exigéncia de um local de trabalho fixo, deixam de existir barreiras para a
contratacdo de potenciais empregados. Procura-se o profissional que
melhores condi¢cdes reunir para responder as necessidades das empresas,
independentemente do local onde se encontra a pessoa mais indicada.

Individuos com algumas dificuldades motoras, ou cujos deveres
paternais os impecam de manter um horario fixo, podem assim
concorrer em pé de igualdade no mercado de trabalho.

Redugio do espago de escritorios e respectivos custos de
manuten¢io; com a implementacdo de regimes de teletrabalho e
consequente adopcdo de equipas virtuais, as empresas podem poupat
valores significativos nos custos, nomeadamente no arrendamento de
iméveis e esctitérios, méveis ¢ mobilias e a sua respectiva manutenc¢io
(agua, luz, ar condicionado).

Diminuigao de custos com viagens para reunides e formagao; com o
desenvolvimento das tecnologias de informagio e comunicagao, ¢ possivel
a uma empresa organizar reunies ou ac¢des de formagdo com os
elementos da equipa virtual, utilizando a videoconferéncia; ¢ assim dada
uma ideia de relagio cara-a-cara, mas sem os gastos que implicaria a
deslocagdo dos varios participantes.

A nivel do trabalhadot:

Tal como no caso da empresa, também o trabalhador pode vir a beneficiar com o
uso da equipa virtual, tendo varias vantagens na sua utilizacao:

Redugio nos seus custos de deslocagdo de e para o emprego e do tempo
gasto nestas viagens; visto o trabalho ser feito a partir de casa, torna-se
desnecessatia a deslocacio do empregado para o seu local de trabalho, o
que além de ter encargos monetarios, tem consequéncias na disposi¢ao do
funcionario que, muitas vezes, chega ao escritorio ja cansado oferecendo
um nivel de rendimento menor.

12
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e Liberdade/flexibilidade de horario para encaixar as necessidades e
actividades pessoais.

e Afastamento de tensdes tipicas dos ambientes tradicionais de trabalho e
melhotia no conforto fisico.

e Maior equilibrio na relagao emprego/familia.

e Reducio dos problemas relacionados com o local escolhido para adquirir
habitagdo; como o trabalho é exercido a partir de casa, o empregado niao
necessita de habitar perto da empresa, principalmente quando esta se
localiza nas grandes cidades, com a pouca qualidade de vida inerente. Pode,
assim, residir no campo, montanha, ou até em outro pais.

As  caracteristicas  sociais  do

Desvantagens da equipa homem nio podem ser esquecidas

, e muitos trabalhadores necessitam
virtual : L

de interagir directamente com os

restantes empregados, sentir a

organizacdo da empresa e, muito frequentemente, ter a chefia a controlar o

desempenho das suas fung¢des.

Nestes casos, o trabalho em casa pode revestir alguma desorganizagdo em termos
do tempo que lhe é dedicado, da forma como ¢ desenvolvido.

Os equipamentos electronicos podem apresentar alguns problemas para muitos
trabalhadores, ainda pouco familiarizados com o manancial de possibilidades que a
Internet lhe oferece. Aqui ¢ de referir a dificuldade de adaptacio que alguns
especialistas, seniores, enfrentam para trabalhar e desenvolver um projecto através
do computador e, mais ainda, quando integrados numa equipa virtual.

Por outro lado, a falta de contacto directo entre os autores de um mesmo trabalho
pode interferir no desenvolvimento e no tresultado final. Mesmo através de um
meio  electrénico, como o computador, determinadas diferencas e
incompatibilidades entre trabalhadores podem ser complicadas e dificeis de
ultrapassar.

A nivel da empresa:

e Perda do controle directo sobre os empregados; ndo estando fisicamente
no local de trabalho;

e Perda do controle sobre as interrupgdes no trabalho dos colaboradores;

e Torna-se dificil calcular e quantificar o retorno do investimento feito em
equipamentos;

A nivel do trabalhadot:

e Eventuais interrupgdes do seu trabalho por membros da familia;

13
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e Possivel isolamento social;

e Receio de uma possivel perda de promocio devido a uma diminui¢io da
sua visibilidade dentro da empresa;

¢ Dificuldades técnicas e dependéncia dos meios de comunicacio (e-mail,
fax, telefone, etc.).

A globalizagio bem como a
Sintese inovacio tecnolégica impdem aos
actores empresariais ~ estratégias
mais competitivas e consequente
reestruturacdo dos modelos organizacionais e do conceito de trabalho.

Vivemos actualmente numa sociedade das 24 horas onde o espago electrénico
veio aniquilar a no¢do de distdncia e revolucionar o modo de relacionamento
interpessoal.

A organizacio do trabalho em equipas virtuais é actualmente uma realidade
cada vez mais presente em projectos de areas diversas.

As empresas beneficiam da reducdo da necessidade de espaco de escritérios e
respectivos custos de manutencio, aliada a um aumento de produtividade e maior
rentabilidade da equipa que pode assim transpor fusos horarios .

Os trabalhadores tiram vantagem de uma maior liberdade de horario, maior
equilibrio entre a familia e o trabalho e redugdo dos custos de deslocagio de casa
para o emprego.

14
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Pensando na sua actividade profissional e nas diferentes
situagbes possiveis de trabalho, escolha e descreva uma
EVTOS5 situacdo que possa ser realizada em equipa virtual

EXERCICIO

15
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Capitulo

Factores criticos de sucesso
de uma equipa virtual

endo o conceito de teletrabalho relativamente recente , existem ainda muitas

incertezas sobre as decisGes correctas a tomar e os modelos a seguir. No

fundo, actualmente, a maioria das organiza¢oes recorre ja ao trabalho de
grupos de técnicos que funcionam como equipas virtuais. No entanto, nao o fazem
tendo consciéncia de que ja estio a adoptar uma forma moderna de trabalho,
baseada em tecnologia recente. Simplesmente aproveitam os meios que sabem ter a
sua disposi¢ao com o objectivo de obter o melhor resultado possivel.

A globalizacdo e consequente complexidade do processo produtivo impde que
cada vez mais os profissionais procurem ;
trabalhar com outros que se encontram a
grande distancia, seja fisicamente, seja em
termos organizacionais. Assim, se grande
parte das equipas jia podem ser
classificadas de virtuais, convira reflectir
no que sera determinante para o seu
sucesso, nomeadamente nas
reestruturacdes e adaptagdes necessarias
nas empresas de modo a tornar possivel tirar vantagens competitivas desta nova
opgdo ao seu dispor.

Para | Lipnack & J Stamps (1999)

o sucesso de uma equipa virtual é

Uma conjugacao de 3 vectores:  baseado na conjugacio de 3

individuos, finalidade e vectores: os individuos que

interactividade compoem a equipa, a finalidade

que os une ¢ a interactividade

inerente a0  projecto e a

comunicacio a realizar. O sucesso de uma equipa virtual depende totalmente do
bom equilibrio entre estes trés vectores.

16
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Individuos

Finalidade interactividade

E importante que os individuos membros da equipa tenham sempre presente que
fazem parte de um todo, estio integrados num sistema. E que, embora
individualmente todos os membros disponham de uma certa autonomia, a figura
do lider/coordenador é essencial para o sucesso de uma equipa virtual. A
lideranga partilhada é normalmente pratica comum nas equipas virtuais, pois a
diversidade de especialidades/competéncias no seio do grupo permite que, em
aloum ponto do processo, diferentes participantes possam vir a assumir um papel
de lider. No fundo, os varios niveis integram-se numa entidade global.

A finalidade ¢ o que define a razdo, o que esta na origem ou seja, 0 objectivo, de
um determinado grupo trabalhar em conjunto. Por isso, faz sentido que se restrinja
a um nivel minimo a independéncia entre as pessoas. Nas equipas virtuais, em
contraste com as convencionais, verifica-se uma maior necessidade de definir
claramente a finalidade comum que os une e os direcciona na execugao das suas
actividades.

Embora possa parecer, numa primeira analise, que esta ¢ das formas de trabalhar
onde os profissionais conseguem ter um grau mais elevado de autonomia entre si,
na verdade ndo ¢ bem assim. Devido aos factores que caracterizam as equipas
virtuais, nomeadamente a distdncia, a diversidade cultural e as diferentes
formas de trabalho, como regras organizacionais, ¢ indispensavel a defini¢ao
prévia de normas acerca da forma como o trabalho serd desenvolvido.

Sdo diversos os meios ¢ métodos de comunicagio rapida e fidvel actualmente
disponfveis, possibilitando um acesso a informa¢io e uma interactividade sem
precedentes. Seja por telefone, fax e mais recentemente através do computador e
da Internet, as pessoas desenvolvem relagdes de confianga que sio de elevado
grau de importancia numa equipa virtual, pois a falta de contacto face-a-face diario
pode originar mal entendidos e mau relacionamento entre os membros da equipa.
Neste contexto ¢ bem perceptivel a necessidade de definir com clareza as regras a
seguir para a prossecu¢ao do projecto.

17
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Desde o primeiro momento torna-

A poll'tica de recursos se fundamental definir claramente
TR o que se espera da equipa virtual.

Os eclementos de uma equipa virtual
precisam conhecer com objectividade os
objectivos a atingir (os objectivos devem
ser bem definidos, mensuriveis e
atingfveis), os procedimentos necessarios
a realizar, bem como as distintas formas de
actuat.

Também os restantes actotes envolvidos

na otrganizacio (trabalhadores em ambiente convencional), necessitam de
compreender o funcionamento da equipa virtual e a sua articulagdo com as demais
areas funcionais. Por outro lado, ¢ igualmente essencial que percebam como os
resultados a atingir pelas equipas virtuais estdo estritamente relacionados com os
objectivos organizacionais, logo de todos os funcionarios da empresa, e que
intetligacio pode existir entre todos.

Para valorizar o papel das equipas virtuais ¢ recomendavel que os responsaveis
pela gestao de recursos humanos ndo se esquecam de reconhecer publicamente
e/ou informalmente o trabalho da equipa, através de mecanismos de recompensa
adequados. Alguns exemplos como a divulgacio em newsletters da empresa, a
qualidade da actividade prestada, ou a referéncia positiva numa apresentagio a
terceiros, mostram que estes colaboradores nio estio esquecidos.

A importancia dada aos trabalhadores ndo presentes na empresa ¢ crucial tanto
para estes como os colaboradores convencionais. A forma de tratamento dos
responsaveis da organizagio pode ser decisiva no sentimento solidario de trabalhar
para um mesmo projecto, ou para um mesmo objectivo, tanto para os funcionarios
presentes nos edificios da empresa como para os colaboradores espalhados por
varios locais.

Os novos modos de organiza¢io

O modelo organizacional do  trabalho  requerem novas
relagGes na organizagao

hierarquica das empresas. Um

ambiente dindmico, cuja linha hierdrquica esteja implicada nos projectos de
trabalho sera mais favoravel ao surgimento, adop¢do e integracdo das equipas
virtuais. As estruturas em rede, matriciais, onde predomina a flexibilidade, a
descentralizagio das tomadas de decisio, a
maior responsabilidade e autonomia para os
colaboradores, acolhem o trabalho em
equipa virtual muito melhor do que as
estruturas organizacionais altamente
hierarquizadas. Nestas dominam os modelos
de gestao convencionais. Relevante serd o
surgimento de novos papéis dentro da
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estrutura organizacional. A coordenagdo da equipa, terd tanto mais sucesso, quanto
maior importancia for dada ao papel do lider enquanto moderador/ facilitador/
aglutinador no seio da equipa. O lider deixa de ser o “chefe”, o superior
hierarquico, perante os restantes membros da equipa, para assumir um
desempenho modelo. Este modelo vai basear-se na flexibilidade da actuacao,
adaptando-se as condigoes estabelecidas e integrando-se nas diversas estruturas
funcionais, metas e objectivos.

O regulamento de funcionamento
A cultura otganizacional da equipa virtual (normas de
conduta padrio) assentara
necessariamente nos valores e
clima organizacionais existentes. Os valores que privilegiam a lideranga
partilhada, a livre circulacio de informacio, o respeito pelas pessoas de diferentes
culturas de outras 4areas geograficas vém
contribuir para o sucesso de uma equipa virtual.
Organizacoes que tenham valores demasiados
rigidos centrados na tradicio e na centralizacao
do poder, entravam o desenvolvimento das EV,
pois nenhuma equipa sobrevird se ndo houver
um clima de confianga além fronteiras e uma
partilha de informagio e poder.

Uma empresa que pretenda
A tecnologia implementar ~ esquemas  de
teletrabalho ou recorrer a equipas

virtuais terd que apostar claramente numa estrutura tecnolégica eficiente.

A possibilidade dos varios membros da equipa trocarem informacio sincrona
e/ou em simultaneo ird influenciar significativamente a produtividade da equipa e
logo da propria empresa. A tecnologia permite a redu¢do do tempo de transmissiao
de mensagens, a eliminacao dos niveis hierarquicos no processo de comunicag¢ao, a
transformacio dos dados em informacao.

Torna-se entdo crucial definir um padrio minimo de
condi¢Ges para a utilizagio das tecnologias colaborativas e
da comunicagio electronica por parte da equipa virtual.
Se o grau de desenvolvimento tecnolégico na empresa
for ainda fraco sera conveniente adoptar um conjunto de
menor complexidade tecnoldgica, mas que seja eficiente.

A preparagio e o conhecimento das novas tecnologias
da parte dos colaboradores a distancia ndo devem ser
esquecidos, tal como os suportes tecnoldgicos de que
estes usufruem.
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Para que uma equipa virtual

Sintese alcance éxito é importante que 0s
elementos da equipa estejam

integrados  num  sistema e

interagem como um todos. Tendo sempre como ponto de partida o objectivo
concreto do trabalho em conjunto a equipa deve previamente definir normas
acerca como o trabalho sera desenvolvido. E escolher os meios tecnolégicos mais

adequados 2 interactividade desejada entre os diferentes elementos do grupo.

No seio de uma empresa torna-se fundamental definir claramente qual o papel
da equipa virtual no contexto empresarial; quais os objectivos a atingir bem como
as distintas formas de interagir com os restantes departamentos.

As estruturas em rede, privilegiam a lideranca partilhada e a livre circulagiio de
informacio, acolhendo o trabalho em equipa virtual muito melhor do que as
estruturas organizacionais altamente hierarquizadas.
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No seu caso em particular, quais sio os maiores obstaculos

EXERCICIO a adopgio do trabalho em equipas virtuais.

EVTOG®G6
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Capitulo

Etapas necessarias a
Implementacao de uma
equipa virtual

“If you don't know
where you're going,
you can't expect to
get there."

utilizagio de uma equipa virtual de técnicos para a realizagio de um

trabalho especifico que se apresenta a uma empresa pode ser a melhor

forma de resolver o assunto. A primeira prerrogativa indispensavel ¢, claro,
ter conhecimento dessa possibilidade, o que actualmente, ja ¢é frequente. A
informatica e a Internet foram facilmente aceites entre os empresarios a quem nao
passou despercebido o conjunto de grandes vantagens que o0 novo meio permite.

O segundo passo serd enfrentar os receios
da mudanca que a equipa virtual implica na
forma tradicional de gerir uma organizacido
empresarial. Deixar de ver os funcionarios
no desempenho das suas fungoes é, talvez, a
maior dificuldade que os responsaveis por
departamentos tém de ultrapassar.

Segue-se a preparacio a nivel técnico, tantos

dos equipamentos, como dos ptéprios recursos humanos implicados na equipa
virtual, a comunicacio das normas a seguir para a concretizagio do trabalho, o
tema em causa, tal como as relacoes inerentes, ou os prazos a cumprir. Importante
¢ também o responsavel fazer uma apresentacao dos elementos do grupo virtual
que irdo trabalhar juntos. O conhecimento de alguns dados profissionais acerca dos
companheiros de trabalho, ainda que virtual, podem ser decisivos para facilitar a
resolugao de algum problema ou mal entendido que venha a ocorrer.
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Este facto juntamente com a sensibilidade de ter sempre presente as diferencas
culturais entre os membros da equipa virtual e os diversos modos de trabalhar sao
essenciais para conseguir os melhores resultados e a mais elevada eficiéncia.

Quais sao entdo as fases de desenvolvimento de uma
equipa virtual?

O porqué da preferéncia por esta

1- O surgimento da idéia opg¢io.... A equipa virtual deve ser

o meio para responder a

finalidade, ao objectivo. Nio deve

ser escolhida esta forma de organizagio do trabalho se nio for ao encontro das
necessidades existentes.

Na fase de familiarizagio com os objectivos, da contextualizacio e justificacio do
projecto da equipa ¢é fundamental compreender os principios inerentes a
organizacio virtual, nomeadamente ouvir a opinio de consultores especializados e
analisar as boas praticas deste modelo.

Para envolver os potenciais promotores e organizadores da equipa convira
ter respostas para as seguintes questoes:

e Qual ¢ a finalidade? Quais os objectivos?
e Quais as razdes para a escolha de uma equipa virtual?

e Que vantagens ha em adoptar uma estrutura de equipa virtual em
detrimento da equipa convencional?

2 - O design

Integrados os promotores e organizadores, torna-se essencial conceber o
planeamento do projecto de equipa virtual, nomeadamente:

e Definit a missdo da equipa,
estabelecer metas intermédias e
finais, e objectivos.

e Definir resultados a alcancar,
produtos a realizat...

e [Estabelecer o cronograma de
actividades.
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e Elaborar o orgamento - global e repartido por fases do projecto e produtos
a realizar.

e Definir qual a estrutura da equipa a adoptar.

e Distribuicio fisica dos membros da equipa.

e Definir a estrutura tecnoldgica a adoptar (software, hardware, e-mail, fax,
videoconferéncia, sites, Internet, plataformas, conferéncia por
computador...).

e Fazer o inventario de competéncias necessatias.

Seleccionar e avaliar os elementos

3 - A seleccio dos da equipa de acordo com as suas

. . mpeténci écnil

intervenientes competenaias - tecmeas ¢
interpessoais.

Para além da apreciagio e reconhecimento de C.V. (know how técnico e
cientifico), importara também avaliar a experiéncia anterior dos candidatos em
projectos de natureza similar, trabalhos em conjunto, a distancia, com suporte
tecnologico.

Para além das entrevistas presenciais, a
aplicagdo de técnicas de seleccdo a distancia,
(conversas por telefone, por
videoconferéncia, por conferéncia por
computador) também permitem aprofundar
o conhecimento do candidato e avaliar como
¢ 0 seu comportamento em ambiente virtual,
(constrangimentos, dificuldades, conforto face a tecnologia...).

LTIV

M

Os individuos seleccionados poderdo questionar-se sobre o seu papel no ambito da
equipa: quais sio os objectivos? Quem sio os outros? Quem ¢é o lider? O que
esperam que eu faca? O que vai acontecer?

DICA:

Para centralizar toda a informagao relativa aos intervenientes da
equipa virtual, podera criar uma base de dados, e disponibiliza-la
online, onde estara registada informagcio relativa aos elementos da
equipa, nome, morada, e-mail, fax, telefones, telemoéveis, fotografia,
experiéncia académica e profissional, Aobies, papel e
responsabilidades na equipa, localizagdo geografica e funcional

Apés  cuidada  seleccio  dos
4 —-A Exploragcio candidatos, o  plano/proposta
inicial deve ser apresentado a um

conjunto de pessoas que irdo ser os participantes activos do processo.

© 2006 Petfil, DeltaConsultores e ISPA em Parceria
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E recomendavel que o primeiro encontro seja presencial, pois é uma oportunidade
de todos os participantes tomarem conhecimento uns dos outros e iniciarem
sinergias. E neste momento inicial que todos actores do processo devem reflectir,
debater e acordar os principios que irdo estruturar a equipa e otientar o trabalho e o
seu relacionamento futuro.

Ficam assim claramente definidos: a missdo da equipa, as metas ¢ objectivos a
alcancar, os recursos a afectar, o0 cronograma a seguir, a repartigao orgamental...

Fundamental sera aprovar um regulamento interno para a equipa. No documento
serdo estabelecidas as normas de conduta e regras de relacionamento interpessoal e
profissional no seio da equipa.

E necessatio que os elementos da
equipa percebam o seu papel nesta
etapa, pois tal facto servirda como
pedra de toque para desenvolver
um ambiente de confianca e
cooperacio entre os diferentes
membros.

O éxito da actividade da equipa
dependera do acordo entre os participantes na definicio concreta de questdes de
elevada importancia, como:

e Qual a distribuicdo dos varios participantes da equipa? (quem é quem,
quem estd onde?)

e Qual a distribuicio das responsabilidades pelos elementos da equipa,
(quem faz o qué, quando ¢ como)?

¢ Quais as competéncias minimas necessarias para trabalhar e comunicar
na equipa virtual (aplicagGes tecnoldgicas, netiquette, e-mail, gestao de
tempo, gestio por objectivos...)?

¢ Que formagdo serd necessitio implementar e em que modos serd
frequentada?

e Normas de conduta a adoptar no ambito da equipa virtual? Qual os
comportamentos a adoptar.

Em resumo, quais as regras para o funcionamento da equipa para alcancar os
resultados pretendidos.

Apbs a definicdo das “regras do

5 - O desenvolvimento e jogo”, é tempo de implementar-se
: - o plano de actividades
Integracao . .

814G anteriormente delineado. Cada um,
com a sua responsabilidade,
desempenhara as tarefas de modo a atingir os objectivos previstos.
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Os sistemas de comunicacio e¢ de trabalho conjunto sdo essencialmente
multidireccionados e tém padroes de interacgdo que promovem significativa troca
de informagio e conhecimentos. Apds a implementagio dos sistemas, ¢
conveniente prever perfodos de avaliagdo intercalar do processo. As reuniGes
presenciais facilitam o relacionamento interpessoal e permitirdio uma reflexdo
conjunta sobre a actividade desenvolvida até a0 momento, avaliar o que estd a
correr bem e o que poderia ter corrido melhor.

Ap6s algum tempo de trabalho, ha um conjunto de assuntos que poderio ter que
ser repensados. Interessa validar o plano de actividades da equipa virtual e, se
necessatio, reformula-lo. Juntos, os diferentes actores da equipa poderio repensar o
inicialmente acordado com vista a uma melhoria do desempenho.

Sera conveniente que a abordagem de resolugido dos problemas a adoptar seja
suficientemente flexivel para ser aplicada tanto a distincia como presencialmente.

E também nesta fase que
se torna recomendavel
reconhecer/ptemiar 0
procedimentos e
comportamentos

desejaveis no seio da
equipa: (ex: o melhor do
grupo a  utllizar a
plataforma  tecnolégica,
o participante que mais
respostas da
atempadamente, o
melhor utllizador da
netiquette...). O reforco
positivo dos
comportamentos levara a sua multiplicagio.

E o momento de fazer o balango

6 - O encerramento sobre os resultados alcancados, os

erros e desvios detectados e as

boas praticas a aplicar em

projectos futuros. B importante reconhecer o mérito e o comportamento valioso

daqueles cujo contributo foi significativo para
atingir os propositos da equipa virtual.

Por ser uma nova forma de organizacio do
trabalho, para muitos participantes pode ser a
primeira vez que estdo a cooperar em ambiente
virtual. Valera a pena avaliar o que correu bem e
disseminar as boas praticas.
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Quais os momentos cruciais para acordar normas e

A primeira reuniio

E RECOMENDAVEL UMA
REUNIAO INICIAL PRESENCIAL,
PARA QUE TODOS POSSAM
CONHECER-SE, DEBATER E
ACORDAR OS PRINCIPIOS
ORIENTADORES DA EQUIPA
VIRTUAL

principios?

Na primeira reuniao o

lider/coordenador deve explicar

0 processo que ird ser utilizado

para gerir e controlar o trabalho da
equipa. Neste momento de apresentagio e
discussdo devem ser acordadas entre todos os
participantes as ferramentas adoptadas na
gestdo do projecto, nomeadamente templates ,
tecnologia , normas de conduta...

E também neste momento que deve ser acordada
a forma como sera armazenada e disponibilizada a
informacao relevante para os trabalhos/projectos
de equipa.

Resultados a atingir na primeira reunido:

Compreensio da missio, objectivos e 4mbito de trabalho da equipa

e Normas de conduta da equipa.

e FBtiqueta para as reunides, audio-conferéncias, videoconferéncias, e-mail,

voice-mail...

o Como serao elaboradas e distribuidas as actas das reunides e os relatotios

de progresso?

Responsabilidades de todos os elementos da equipa

e Deve ficar bem definido, quem faz o qué, com que recursos, e em que

prazos...

Desenvolvimento de um plano de utilizagio tecnolégica

¢ Qual sera a melhor forma de organizagdo

do trabalho?

¢ (Que tecnologia sera necessatia a esse tipo

de trabalho?

e Como sera trocada
(documentos) entre todos?

a  informagio

e Como sera armazenada a informacio (website, ficheiros partilhados...?)
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Qual hardware e software mais adequados ao trabalho a realizar pelos
membros da equipa?

Que tecnologia sera necessario adquirir?

Existéncia de compatibilidade das ferramentas tecnolégicas ao servigo dos
membros da equipa?

Que formacdo ¢é necessaria face a esta nova organizagio do trabalho, as
ferramentas e tecnologias a utilizar?

Desenvolvimento de um plano de comunicagao (seja interna, seja externa)

Quem deve comunicar com quem?
Que tipo de informacio deve ser trocada?

Que meio de comunicag¢io deve ser escolhido segundo os diferentes
propositos da comunicagiao?

Frequéncia.

Protocolo para uso do e-mail:

¢ Quando deve e nao deve ser usado.

¢ Quando utilizar o sinal “urgente” numa mensagem de e-mail.

¢ Tempo maximo recomendavel para responder a uma mensagem.
¢ A quem pode e deve ser encaminhada a mensagem.

¢ A quem se deve dar conhecimento do e-mail ou a quem se deve
ocultar o encaminhamento.

Plano de avaliagdo do projecto

Numero de reunides a realizar (presenciais e a distancia).

Quando e como se realizardo as préximas reunides (presencialmente,
videoconferéncia, online, audio-conferéncia...).

Convocatéria da reunido (quem e quando deve ser elaborada e distribuida).
Agenda para a proxima reunido.
Como sera avaliado o projecto da equipa.

Os momentos da avaliagdo (intercalares, final).
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A entrada de um novo
membro

Instrumentos de avaliacio a adoptar (auto — avaliagido online, discussio
em grupo, avaliador externo...).

Critérios de avaliacio.
Avaliagdo do papel de cada membro na equipa.

Preenchimento de um questionirio de auto avaliagdo, analisado e
discutido posteriormente no seio da equipa.

Apds a seleccio de um novo
membro, devem ser-lhe
apresentadas,  preferencialmente
numa reunido presencial, as
“regras do jogo” (caso nio seja

possivel, entdo recomenda-se uma conversa por telefone, ou mesmo uma audio-
conferéncia).

O coordenador/lider da equipa deve informar o novo elemento sobre:

e A missdo, as metas e 0s objectivos da equipa.
e A calendarizagao das actividades a realizar.
e O papel e responsabilidades de cada membro da equipa.
e O papel e responsabilidades do novo elemento no seio da equipa, (o que é
esperado gue ele faga).
e Recursos técnicos necessatios (software, e hardware utlizados para o
cumprimento das actividades).
e O apoio técnico que estara ao seu dispor (formacdo em determinada
tecnologia, acompanhamento técnico...).
¢ O colega que o acompanhara mais directamente.
e Normas de conduta acordadas pela equipa.
Quando se pensa em
Sintese implementar uma equipa virtual,

temos que ter em conta 7 etapas
fundamentais:

1. Surgimento da ideia

2. Concepeio e planeamento do projecto da equipa virtual

3. Selecgio dos intervenientes mais adequados a finalidade da equipa
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4. Tase de exploracio onde se debate e acorda os principios orientadores do
trabalho e relacionamento em equipa,

5. Desenvolvimento e integracio onde se implementa o plano de actividades
anteriormente delineado

6. Encerramento (onde se faz o balanco sobre os resultados alcangados)
7. A primeira reunido (presencial) de arranque do projecto

8. Procedimentos adequados aquando da entrada de um novo elemento no seio
da equipa ja constituida.
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Capitulo

O Papel do lider numa equipa
virtual

papel e o bom desempenho do lider sdo essenciais para o sucesso de
uma equipa virtual, ndo estando os membros da equipa localizados
geograficamente no mesmo local, exige-se maior rigor e eficacia do lider.
Para enfrentar este tipo de desafios o lider tem que adquirir um conjunto de
competéncias/atitudes complementares as necessarias para liderar uma equipa
tradicional.

Cabe ao coordenador estabelecer um
clima de confianca entre os diferentes
membros da equipa num ambiente em
que o contacto presencial ¢ limitado ou
mesmo nulo. Sendo diversos os desafios
enfrentados pelo lider de equipa, este
actor, apresenta-se como a ‘cola” que
suporta a coesdo do grupo, o elemento aglutinador de toda a equipa.

Viatrios sdo os autores que tém

Factores de lidemnga vindo a reflectir sobre os lideres e a
sua actuacdo em ambiente virtual,

segundo Joyce A. Thopsen (2000),
existem cinco factores essenciais de lideranca:

1 - Comunicar com eficacia e utilizar a tecnologia adequada para cada
situagdo

Como em qualquer equipa convencional, numa equipa virtual é normal ocorrerem
pequenas disputas, perdas de objectividade, e varias outras vatidveis que vao
reduzir a produtividade e eficicia da equipa. Nas equipas virtuais, devido a auséncia
de contacto directo e diatio entre todos os elementos, esses problemas tendem a
acentuar-se mais do que numa equipa convencional. Cabe ao lider analisar as
pequenas partes de informagdo que recebe, fazer uma rapida analise e resolver o
problema com eficacia, seja através da reavaliagdo das tecnologias utilizadas, seja
descobrindo novas formas de melhorar as relagdes e comunicagdes inter-pessoais
entres os varios membros da equipa.
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2 - Construir a equipa baseada no respeito mutuo, confianga, equidade e
afinidade entre todos os membros da equipa

A chave para uma boa lideranca de uma equipa virtual é a constru¢io de uma
comunidade entre os varios
membros da equipa. Transmitir uma
sensacdo de comunidade nos
membros é um aspecto importante
nas fungoes de qualquer lider, pois é
dele que tém de emanar as nogoes
de regras, etiqueta e confianca
mutua que vao reger a equipa e sem
as quais se torna impossivel o bom
funcionamento.

A convocacio de uma reunido inicial, em que todos os membros da equipa se
possam encontrar pessoalmente, ¢ a marcacio de reunibes mais ou menos
frequentes, seja através de videoconferéncias, chat-rooms, etc., sio normalmente
utilizados pelo lider para que a equipa mantenha um sentimento de comunidade. B
importante que todos os membros se sintam parte integrante, funcional e
necessaria da equipa virtual, minimizando assim os atritos, perdas de produtividade
e interesse que possam ocorrer por falta de um contacto presencial.

3 - Estabelecer objectivos, expectativas e propositos partilhados por todos
de uma forma clara e inspiradora

Este aspecto das capacidades necessarias a um lider tem vindo a ganhar bastante
importancia nos ultimos anos. Exige-se que o lider tenha iniciativa para manter
todos os membros da equipa envolvidos no processo de trabalho, motivados para
alcancar os objectivos definidos e com uma clara nocio de que as suas opinides ¢
ideias sdo ouvidas e apreciadas.

Devido a falta de contacto quotidiano, se um membro nio estiver bem motivado
ou eclucidado sobre os objectivos e as expectativas gerais do grupo e individuais,
pode facilmente ficar desmotivado ou perder a nocao do que se espera dele e do
que tem que alcangar.

4 - Liderar por exemplo, mantendo sempre uma perspectiva em resultados
visiveis e quantificaveis

Uma distincio importante nas equipas
virtuais prende-se com a necessidade de
tornar visiveis para todos os membros as
contribuicdes individuais. Cada membro
necessita de saber como o seu desempenho
e papel individual, contribui para o
desenvolvimento do trabalho da equipa, ¢
como as necessidades dos clientes sdo
colmatadas pelos seus contributos. O ideal
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sera que os membros possam por si mesmos medir o impacto e valor da sua
contribui¢do para alcangar um objectivo especifico, podendo assim auto motivar-
se.

O facto de o lider negociar e acordar varios sub-objectivos dentro de um projecto
permite a cada membro, quase numa base de dia-a-dia, verificar o seu desempenho,
catalizando e aumentando esforcos, se necessatio, exercendo sob si mesmo uma
maior autodisciplina.

5 - Coordenar/Colaborar transpondo as batreiras organizacionais

Cootdenat/Colaborar através de barreiras organizacionais, inclui alargar o nivel de
respeito e confianca, trabalho de equipa e colaboragio mutua vigente na nossa
equipa para com outras equipas ou individuos e estrutura organizacional
pertencente, onde se incluem também clientes e fornecedores.

O lider deve fomentar a

Comportamentos de lideranca que participagdo periodica de todos

sustentam o éxito das equipas os elementos da equipa virtual; e

virtuais sempre que necessario contactar

directamente com 0s

colaboradores cujo nivel de participagdo se revele insuficiente, explorando com

estes possiveis solugbes para ultrapassar o problema. Para fazer face a diversidade

de situagBes presentes numa equipa virtual, ¢ fundamental que o lider adquira

competéncias/atitudes complementares as necessatias para liderar um trabalho de
equipa convencional.

Discutir a
importancia da
complementaridade
de papeis e
competéncias
dentro da equipa.

Comunicar as
vantagens e 0s
resultados do
trabalho

Informar da
rentabilidade do
trabalho realizado
em equipa virtual

Definir padrdes de
desempenho

Avaliar as necessidades
dos clientes

Acautelar o tempo e 0s
custos

formac&o dos
colaboradores

Estabelecer
tempo e
dinheiro para
deslocacdes
com vista a
reunides
presenciais
com os
membros da
equipa

Afectar
recursos as
tecnologias.

Comunicar Estabelecer Orcamentar Orientar
expectativas recursos comportamentos
Reconhecer e Estabelecer objectivos | Definir os Gerir a diversidade
transmitir o valor normas e prazos e na equipa
do trabalho em procedimentos da orgamentos
equipa virtual. equipa para Fomentar

confianga nos
colaboradores da
equipa.

Solicitar feedback e
ajustar desvios

Flexibilidade para
se integrar nas
diferentes estruturas
funcionais
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Ferramentas de gestao

Liderar uma equipa virtual implica
acompanhar, mas  sobretudo
planear. O lider tem que se munir
de ferramentas que permitam

saber quais as tarefas a realizar para atingir determinados objectivos, saber quem ¢
o elemento da equipa mais capacitado para as realizar, mas também saber quem

esta a fazer o qué, como quando e
porqué...

Existe disponivel no mercado uma
diversidade de ferramentas de gestdo de
projectos que um lider de uma equipa
virtual ndo deve descurar a sua atencio.
Sdo ferramentas que disponibilizam
templates de gestio do tempo e
organizacdo do trabalho, nomeadamente
cronogramas das tarefas a realizar, agendas
electronicas...

Conhecer as utilidades disponiveis e avaliar o instrumento mais adequado as suas
fungdes ¢ crucial para um lider de uma equipa virtual.

Para cada tarefa o lider deve questionar-se sobre um conjunto de questdes, que se
forem bem respondidas permitirio um adequado planeamento e acompanhamento

de todo o processo.

TAREFA 1

Quem Quem tem competéncias na equipa para
realizar essa tarefa?

Quem realizara essa tarefa?

Quem depende da execugéo dessa tarefa?

@) C{Ué Quais os passos necessarios para efectuar
determinada tarefa?

Quais os resultados esperados?

Quais as outras actividades que sao
dependentes desta?

Porqué Porque € que essa actividade é necessaria?

Porque é que deve ser este ou aquele a
executar a tarefa?
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TAREFA 1

Como Como é que sera executada a tarefa?

Como é que os elementos da equipa vao
interagir para efectuarem a tarefa?

Como é que sera feito 0 acompanhamento
da execucdo de tal tarefa?

Como é que os membros da equipa irdo
comunicar no processo de desenvolvimento?

Orgamento Qual o orgamento previsto para a execugédo
da tarefa?

Qual o orgcamento previsto para as reunides
e modos de comunicagdo a utilizar durante o
desenvolvimento da tarefa?

Onde Onde sera realizada a tarefa?

Onde serdo feitas as reunides (presenciais)
da equipa de trabalho?

Quando Quando comegar a tarefa?

Qual a data limite para a finalizacao da
tarefa?

Quais as datas de relatorios progresso
intermédios da tarefa?

Quando se realizardo reunides entre 0s
membros da equipa?

A chave de uma boa lideranca

Sintese de uma Equipa Virtual passa pela
construcio de uma comunidade

entre os varios elementos da

equipa.

Porque ao lider sdo exigidos resultados, este tem que planificar e organizar o
trabalho dos restantes membros com vista a atingir os resultados esperados.
Conhecer as utilidades tecnolégicas disponiveis e avaliar o instrumento mais
adequado as suas necessidades ¢ crucial para um lider de uma equipa virtual.

Estabelecer objectivos visivels e quantificaveis, comunicar com eficicia, ctiar
um clima de confianca entre todos e transmitir uma sensagio de comunidade sio
comportamentos que um lider deve seguir para alcancar o éxito da equipa virtual.
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EXERCICIO

Aceda aos dois sites seguintes, navegue e conheca as
potencialidades destas ferramentas. Posteriormente e para
cada um delas elabore uma ficha de utilizador, que nio deve

EVTO7
exceder uma pagina A4.
Ferramenta 1 Ferramenta 2
http://www.scheduleonline.com/ | http://www.hotoffice.com/#
Critérios a
analisar Nome: Nome:
Caracteristicas
principais
Pontos fortes
Pontos fracos
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Capitulo

Competéncias regueridas aos
elementos de uma equipa
virtual

s pessoas que teletrabalham muitas vezes podem sentir-se sozinhas e

desintegradas do contexto organizacional a que pertencem. Para além das

competéncias basicas necessatias para trabalhar em grupo, os individuos
que trabalham em ambiente virtual tém que aprender uma nova maneira de estat,
novas competéncias e saberes.

S6 aqueles que conseguem adaptar-se aos novos modelos de relacionamento
interpessoal, a métodos de auto-gestio, e as tecnologias que lhes servem de suporte
poderio trabalhar eficazmente em ambiente virtual.

Existe uma tendéncia para alguém que se junta a uma equipa virtual de considera-lo
como este facto, como um part-time ¢ algo relativamente facil, pois sabe que niao
serd sujeito a um controle directo no posto de trabalho, nem que terd que estar
regularmente em reunides no escritotio.

Estes profissionais se conseguem medir correctamente a dificuldade da tarefa,
muitas vezes calculam erradamente o tempo necessario para actividades de
colaboragido e coordenagio e tendem a empenhar-se além das suas capacidades
acabando por aceitar mais tarefas do que as que conseguem realizar.

Dentro das varias competéncias requeridas a cada um dos elementos de uma
equipa virtual, para que esta seja eficiente, funcional e competente, destacam-se trés
pontos chave:

Qualquer membro que descje

Os membros da equipa tém de alcancar sucesso numa equipa
775 = virtual tem de compreender a
equilibrar a coordenagio e P

Jab -~ , . importincia de  balancear a
GO COITH &) I [ e e coordenacio e colaboragdo com

autonomia. a autonomia.

Devido aos factores e caracteristicas especiais das equipas virtuais, os seus
membros tém uma tendéncia para exercerem um maior foco de atengdo sobre o
aspecto da autonomia e negligenciarem a colaboracio e coordenacdo com os
restantes membros da equipa.
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Contudo, é necessario para o bom funcionamento da equipa que os membros
tomem também a iniciativa de coordenarem e colaborarem com os restantes
membros ou pessoas da organizagio.

A cultura de uma nacdo pode
A cultura pode influenciar o influenciar a percep¢io de um

DT membro da equipa acerca da

bri ~ natureza dos seus deveres e
cumprem as suas oorgagoes papel a desempenhar no grupo.

para com a equipa. Em situacées menos claras, na

distribuicio de responsabilidades,

quando ha que agir em nome do lider ou na interac¢io com pessoas colocadas em
altos nfveis hierarquicos, na organizagio.

Uma outra variavel cultural é o que chamamos “evitar a incerteza”, uma vertente
que pode também afectar a maneira como os membros da equipa desempenham
o0s seus papéis, nomeadamente em termos da autonomia.

Serd menos provavel que membros cuja cultura contenha um alto nfvel de “evitar a
incerteza” se sintam confortiveis em papeis ambiguos, em que a sua tarefa
contenha algum grau de duvida, ou nio seja totalmente fixa e definida. Os
membros com uma cultura menos marcada pela preocupagio de “evitar a
incerteza” podem ver os seus colegas mais rigidos como pessoas que necessitam de
demasiada definicdo e estrutura.

As pessoas que teletrabalham podem sentir-se muitas vezes sozinhas e
desintegradas do contexto organizacional a que pertencem. Para além das
competéncias basicas necessarias para trabalhar em grupo, os profissionais que
trabalham em ambiente virtual tém de aprender uma nova maneira de estar, novas
competéncias e saberes.

A diversidade humana leva a que a melhor forma de
trabalhar varie consoante o individuo em causa. E o
ambiente virtual ndo serd a op¢ao mais adequada para
muitos trabalhadores no desempenho de fungdes
profissionais. A utilizagdio da tecnologia nesta
vertente funciona bem quando ¢ escolhida para
aqueles que melhor conseguem adaptar-se aos novos
modelos de relacionamento interpessoal, mas também
a métodos de auto-gestdo, e ao proprio meio técnico
que lhe serve de suporte.

Quem trabalha numa equipa virtual necessita de um
conjunto de competéncias criticas para melhor
desempenhar a sua actividade. A definicio dessas
novas competéncias dependerd necessatiamente do tipo, da missdo ¢ da
composi¢io da equipa virtual a que pertence.
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Mas que competéncias sao consideradas indispensaveis?

Gestao de projectos

e Saber planear, organizar ¢ desenvolver o trabalho individual de forma a
corresponder as exigéncias do cronograma e as metas da equipa.

e Desenvolver e utilizar métodos de relatar progressos e problemas
decorridos.

e Detectar desvios e efectuar eficazmente a sua correc¢io.
e  Monitorizar e controlar 0s custos.
e Tomar a iniciativa e agir para voltar ao caminho definido.

e Documentar-se e partilhar os seus conhecimentos com os seus pares.

Trabalho em rede (networking)
e Conhecer quem ¢ quem, e quem faz o qué.

e Saber onde, como, quando e quem poderi/deverd  ser
informado/comunicado.

e  Quem detém a informacio das fontes externas...
e Saber que questdes colocar para obter a perspectiva dos outros.

e Manter linhas de orientagio sobre quando ver as pessoas face-a-face,
quando lhes enviar mensagens e quando evita-los de todo.

Utilizag4do de tecnologia

e Saber utilizar a tecnologia adequada para a comunicar, coordenar e
colaborar, consoante o histérico de
cada membro da equipa.

e Quando sera melhor telefonar?
Enviar um e-mail ou falar cara a
cara...?

e Saber como aceder a
informagao/formagio ou ajuda sobre
as novas tecnologias.
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e Conhecer a etiqueta inerente ao uso de cada tecnologia.

e Saber estabelecer um plano e coordenar remotamente uma reunido de
equipa.

Autogestio

e C(Capacidade de estabelecer prioridades ¢ objectivos pessoais ¢
profissionais.

e Capacidade de estabelecer prioridades e limites no seu trabalho; saber dizer
nao quando a qualidade de desempenho nao for a melhor...

e Capacidade de criar e executar oportunidades de crescimento e
aprendizagem individual.

e C(Capacidade de tomar a iniciativa para mudar métodos e processos de
modo a corresponder as exigéncias do trabalho a realizar.

Transpor fronteiras

e Compreender como as perspectivas culturais influenciam o trabalho ¢ a
colaboragio entre os membros da equipa.

e Compreender como diferencas entre culturas nacionais, funcionais,
organizacionais tém impacto sobre o estilo do trabalho, interacgGes entre
a equipa, expectativas dos membros e dindmica da equipa.

e Ser sensivel para com as diferencas de praticas negociais em diferentes
partes do mundo.

e Estar aberto para outras formas de pensat/agit.

e Compreender as diferengas culturais e como é que estas influenciam o

trabalho e a colaboragio entre os diferentes membros da equipa.

Compreender que diferentes formagdes de base poderio influenciar a
forma de interagir na equipa, a dinamica da equipa e o estilo de trabalho a
adoptar; os engenheiros apresentam muitas vezes uma linha de raciocinio
diferente dos diplomados em ciéncias sociais.

Relacionamento interpessoal

Estar ciente de estilos interpessoais ¢ 0 seu impacto n0s outtos.

Juntar informagdes e reacgdes sobre o seu proprio estilo interpessoal junto
dos restantes membros da equipa.

Discutir as suas proprias fraquezas e pontos fortes com outros membros
da equipa e trocar também informagbes apropriadas acerca do seu
intetlocutor.
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e Como ¢é que os outros me vém e como é que O meu comportamento
influencia a produtividade da equipa (um por todos e todos por um)?

e Ser capaz de planear experiéncias que levem a uma melhoria da forma de

trabalhar.
Novas competéncias
Sintese assumem-se fundamentais para
quem trabalha numa equipa
virtual.

Saber planear, organizar e desenvolver o trabalho individual de forma a
alcancar os objectivos previstos.

Saber utilizar a tecnologia adequada para comunicar, colaborar, coordenar; ter
capacidade de autogestio e de trabalho em rede, compreendendo as diferentes
perspectivas culturais que possam influenciar o trabalho e/ou a colaboragio entre
os membros da equipa.
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Capitulo

Relacionamento interpessoal
e dinamica de grupo em
ambiente virtual

ala-se muito em evolugio tecnoldgica e da forma como a tecnologia tem

vindo a substituir-se a0 homem nas mais diversas areas de actividade da

nossa sociedade. Certo é que a tecnologia encontra-se num ponto cada vez
mais central da vida de todos, mas foi criada pelo Homem com o principal
objectivo de o servir. E uma boa ferramenta técnica tem pouca utilidade se nio
responder aos anseios e expectativas do Homem. Sendo o Homem um ser social
por natureza, a existéncia de tecnologia deve ser um suporte para a comunicacio
entre as pessoas ¢ para o trabalho realizado com base na colaboragio.

Assim, ¢ essencial nio esquecer que as novas tecnologias estdo ao servico dos
profissionais, devendo ser escolhida a melhor forma de rentabilizar as suas
potencialidades. O que pressupde um conhecimento e uma analise cuidada das
possibilidades de utilizagio dos meios modernos, da informatica, a Internet ou a
comunicaciao no etéreo.

Ap6s a tarefa de recolha de dados acerca das potencialidades das equipas virtuais,
estas devem ser encaradas como uma forma de trabalho, adaptada aos objectivos
do trabalho, mas também as caracterfsticas s6 da organizacio em causa, da sua
cultura e tradicdo, e dos funcionarios.

90% pessoas e 10% tecnologia

Os aspectos interpessoais da
comunicacido comprometem a
natureza da relagio entre
emissor ¢ receptor.

Comunicar a distincia
recorrendo a diferentes meios
Quem, diz o qué, a quem, o que se diz, porque se diz, e como se diz, sio

condicionantes do relacionamento interpessoal entre 0os membros de uma mesma
equipa, apresentando mesmo relevantes implicagdes tanto na eficiéncia da
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comunicacio como na exactidio da mensagem. Tudo isto tem implica¢oes
importantes na dinamica da equipa e nos resultados a atingir.

Comunicar num ambiente de teletrabalho requer uma especial atengdo para a
forma como transmitimos e recebemos as mensagens (sejam elas escritas ou orais).

A probabilidade de incompreensio aumenta quando a comunicagio se realiza
entre duas ou mais pessoas localizadas em lugares diferentes e cuja lingua mie niao
é 2 mesma.

E verdade que a tecnologia esta disponivel, mas o que faz mover o mundo sao as
pessoas. Nao convém portanto, descurar a escolha do meio mais adequado a
situagdo em que as pessoas estao a interagir.

Um telefonema ¢ rapido e eficaz, sobretudo para conversagSes simples.

Mas, a comunica¢do cara a cara é a melhor op¢io quando se pretende persuadir
alguém ou influenciar a mudanca de atitudes.

Um encontro presencial sera recomendavel sempre que:

e Necessitar de fundamentar uma reunido e/ou
discussao.

e Sc pretenda dar um toque mais pessoal 2a
mensagem.

e Um assunto for complicado/delicado de
discutir.

Sera eficaz escrever quando:

e TFor necessario um registo da comunicagao.

e O protocolo o exigir.

e TFor necessario transmitir informacio detalhada, listagem de factos,
nameros...

¢ O interlocutor assimilar melhor a informacao escrita do que a transmitida
através de uma exposi¢ao oral.

Importante é que se dé continuidade por escrito (follow up) sempre que seja
necessario reiterar ou clarificar o que foi discutido, comunicado ou acordado
presencialmente ou online.

Muitas equipas negoceiam as suas preferéncias no uso de diferentes tipos de
comunicagdo. As preferéncias sdo legitimadas pela experiéncia pessoal de cada
um, pelo estilo cognitivo, pela facilidade de falar versus escrever, pela facilidade de
ler versus ouvir uma segunda lingua.
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Todos os meios/media tecnolégicos de comunicagio apresentam implicagoes
positivas e negativas consoante o objectivo/resultado pretendido. Verdade é que as
equipas que diversificam o seu repertorio de meios comunicacionais, optando por
diferentes meios para alcancar diferentes resultados em diferentes alturas, sao mais
eficazes. Cada tipo de meio comunicacional apresenta diferentes resultados numa

dinamica do grupo.

E fundamental desenvolver uma eficaz estratégia de comunicagio, ter em conta a
natureza das diferentes tarefas a realizar pela e na equipa e qual o tipo de
comunicagao necessaria para suportar o respectivo trabalho/tarefa.

A equipa é mais do que a soma das partes (1+1=3)

O relacionamento entre  os
diferentes actores devera
necessatiamente ter em conta o

Organizagio de trabalho
modo de organizacio de trabalho adoptado pela equipa.

Quando as tarefas podem ser realizadas por um s6
elemento, ndo exigindo a interacgdo com outros
clementos da equipa, estamos perante um modo de
trabalho auténomo.

Quando as tarefas requerem
a colaboracido de diferentes
membros da equipa, fala-se em trabalho
interdependente.

Por sua vez o trabalho interdependente pode
organizar-se em 3 distintas configuragGes: paralelo,
sequencial, em rede.

Trabalho em paralelo

Trabalho sequencial

Trabalho em rede
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Os membros de uma equipa

A equipa como um todo virtual ~ encontram-se disper'sos

geograficamente, tendo por isso

dificuldade  em  criar um

sentimento de pertenca a um grupo. Nas equipas convencionais os colegas

encontram-se diariamente, partilham o mesmo espago de trabalho, tomam café e

por vezes, almogam juntos.. Sempre que surge alguma questio consultam-se

imediatamente para resolver a duvida. Quando os colegas estio separados

fisicamente, embora ligados em rede digital, torna-se mais dificil compreender a

equipa como um todo, e nao somente como a soma dos diversos contributos
individuais.

E importante que as decisdes sejam tomadas
em conjunto, que os diversos membros da
equipa déem o seu contributo nas diferentes
estratégias a adoptar, para que se sintam
parte integrante do todo. E esse sentimento
de pertenga ¢ de comunidade fomentara o
poder da equipa, dar-lhe-4 forga e
estabilidade.

Para incentivar o espirito de grupo ¢ fundamental promover actividades
conjuntas para que cada elemento da equipa adquira maior conhecimento das
caractetisticas e capacidades dos outros. Mesmo a distancia, poder-se-a promover
alguma discussio ou actividade lidica que permita, por um lado, a descontracgio, e
por outro lado, o conhecimento mutuo, por exemplo:

Fazer a analogia entre nm puzle
¢ 05 diferentes colaboradores da equigpa

DICAS: Desenhar um mapa com a distribuicdo (seja
geografica, seja organizacional) dos varios membros da equipa
¢é fundamental para existir uma maior percepg¢ao do todo.

Disponibilizar fotografias dos colegas para que assim se

personalize mais a interacgio entre todos e saber com quem se
esta a comunicat, sao pontos que facilitam a proximidade.

Para que a dindmica da equipa seja

Dingmica de grupo saudavel e positiva é recomendavel
promover um  misto de
encontros: reuniGes
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convencionais/presenciais para tomada de decisdes importantes e discussoes
relevantes, enquanto que as reunides a distidncia sio recomendaveis para as
etapas de preparacio do trabalho, reflexdo e producio.

A alternancia dos meios de comunicagio ao dispor da equipa constitui uma forma
privilegiada de aumentar o desempenho /petformance global do trabalho da
equipa a distancia.

A simplicidade e o baixo custo das comunicacdes a distancia favorece a emergéncia
de novos modos organizacionais. Parcerias e grupos inter-empresariais surgem
cada vez mais com vista a congregarem esfor¢os e competéncias num
trabalho/objectivo comum.

Estas novas formas de organiza¢io baseiam-se mais na partilha de um objectivo e
de um projecto comum do que em contratos de trabalho ou de vendas. As
relagbes sociais assentam essencialmente num voluntarismo e confianga por parte
dos actores envolvidos. As pessoas sio contratadas em funcido do papel que
podem desempenhar naquele processo de trabalho. Existe menos formalismo,
menos niveis hierarquicos, onde o controle é sobretudo feito nos resultados.

Os membros de uma equipa virtual destacam-se pela
sua autonomia ¢ capacidade de iniciativa. A
lideranca ndo pode focar tanto o controle da execucio
das tarefas mas deve sobretudo motivar os restantes
elementos do grupo a alcancar os resultados esperados.
As metas do trabalho de uma equipa virtual dependem
muito das responsabilidades distribuidas ¢
assumidas pelos participantes. As suas competéncias e
capacidades de iniciativa s3o, em boa parte, condi¢io
fundamental para o alcance dos resultados pretendidos.

O lider da equipa deve distribuir todas as informagdes

que considerar pertinentes para o bom funcionamento do grupo de trabalho. Deve
igualmente regular as interacgdes no seio do grupo, quer no momento inicial da
equipa, quer depois na animacio/facilitacio da dindmica do trabalho em conjunto.

Deve seguir activamente e regularmente o desenvolvimento dos trabalhos com
vista 2 manutengdo da coesdo do grupo. A auséncia de respostas pode muitas
vezes prejudicar o desenvolvimento das actividades e, inclusivamente, boicotar o
trabalho de outrem provocando mal-entendidos entre os diferentes membros da

equipa.

A forma como se escrevem as mensagens também podera provocar reac¢bes
contrarias as esperadas sendo por isso recomendavel evitar escrever
humoristicamente ou sob influencia de alguma situacio frustrante ou mal recebida.

E fundamental que o lider incentive a interactividade entre os diferentes
membros da equipa:

e Umaum

e Um aum com o lider
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e Todos

e S6alguns

A interactividade aumenta o capital social, a confianga e a motivagdo para o
trabalho em equipa, com vista a obtencdo dos resultados finais. O lider da equipa
deve enveredar todos os esforcos e ser criativo nas solu¢des que encontrar para que
os pares comuniquem entre eles, nas diferentes e possiveis situacdes
comunicacionais.

Avaliagao do processo

No decorrer do processo da equipa devem ser agendados momentos de avaliagdo
da dindmica de grupo existente. Convira avaliar os aspectos de envolvimento dos
diferentes membros na equipa, tendo em conta as normas de conduta previamente
estabe
lecida
s, e
detect
ar até
que
ponto
se
verific
am
desvio
s em
relacd
o ao
desejavel. Avaliar nomeadamente o comportamento dos diferentes patticipantes
nos momentos de interac¢do, seja presencialmente, seja em reunido virtual, via
audio-conferéncia, videoconferéncia, ou conferéncia por computador... Perceber as
dificuldades e problemas enfrentados e compreender os motivos, ¢ essencial para
solucionar o mais rapidamente possivel a situagio.

Sio recomendaveis varios momentos intercalares de avaliagdo durante o tempo
de vida da equipa, com vista a manutenc¢io e melhoria do seu desempenho e da sua
dinamica.

e Auto- avaliagdo feita pelos diferentes elementos da equipa, mediante o

preenchimento de um questiondrio em regime de anonimato
(preferencialmente online).

e/ou

e Avaliagdo realizada por um observador externo, que dard uma
perspectiva imparcial quanto a dindmica do grupo.

48



© 2006 Petfil, DeltaConsultores e ISPA em Parceria

EQUIPAS VIRTUAIS

A tecnologia ndo substitui o

Sintese ser humano. O que faz mover o

mundo sio as pessoas. A

comunicacdo a distancia tem

implicagdes importantes na dindmica da equipa e nos resultados a atingir. Deve-se

sempre escolher criteriosamente qual o meu comunicacional mais adequado a

situagdo em que as pessoas estio a interagir. Cada meio apresenta diferentes
resultados na dindmica do grupo.

O relacionamento entre os diferentes elementos da equipa dependerd
necessariamente também do modo como estd organizado o trabalho no seio da
equipa.

Embora geograficamente dispersos, apresenta-se fundamental que os
diferentes membros da equipa ctiem um sentimento de pertenca e espitito de

grupo.
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Tendo em conta uma equipa virtual a que pertenga, (ou que
conheca), elabore um modelo de ficha de avaliacio,
EVTOS identificando os critérios que considerar mais relevantes

EXERCICIO

para avaliar essa equipa.
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Capitulo

Confianca e lealdade num
ambiente virtual

confianga no seio da equipa é condi¢io

fundamental para o sucesso, seja 0 grupo

virtual ou convencional. No entanto, no
caso das equipas virtuais serd imperativo que sutja
um sentimento de confianca entre os diversos
elementos da equipa, desde o primeiro momento
da sua criagdo. A confianga passa, portanto, por
acreditar nos outros membros (colegas), naquilo
que serdo capazes de fazer e no modo como poderdo reagir perante uma situacio
inesperada/imprevista.

S

Para que o trabalho e a comunicac¢io sejam eficazes
entre os diferentes elementos da equipa é necessatio criar
um clima de confianca entre todos.

A confianca ¢ fundamental para o sucesso de uma
equipa virtual. S6 a partir de um ambiente de confianca é
possivel partilhar ideias e sentimentos entre os diferentes
elementos da equipa, assim como expor as suas ideias e
principios, aceitando também as ideias dos demais
colegas.

A confianga é também importante para que todos
aceitem um tipo de direc¢io democratica onde ndo ha um lider autoritirio, mas
sobretudo um aglutinador de recursos e ideias, onde ninguém ¢é dono da verdade,
mas onde se tespeita a opinido de todos.

A pratica revela-nos que normalmente as pessoas tendem a confiar em alguém que
desempenhe a sua actividade com competéncia, seja integro e mostre preocupar-se
com os outros. Essas sdo caractetisticas incondicionais que o lider deve apresentar,
sendo ele uma peca fundamental na construgio de um clima de confianga no
seio da equipa.

E importante que o lider retna

1 - Reconhecimento pessoal e caracteristicas pessoats ¢
profissional profissionais ~ reconhecidas  por
todos os demais membros da

51



© 2006 Petfil, DeltaConsultores e ISPA em Parceria

EQUIPAS VIRTUAIS

equipa.

E mais facil confiar em alguém que mostre, pela sua S
experiéncia profissional e pessoal, deter os
conhecimentos e as competéncias adequadas para
conduzit a equipa a atingir os objectivos esperados.
Alguém cujo seu percurso profissional represente uma
mais valia para o projecto de equipa, que alcancou com
éxito diversas metas, demonstrou capacidade de
resolucdo de problemas e gestio eficiente de organizagao
de recursos matetiais e humanos.

O coordenador/lider deve ser um exemplo, mostrar
competéncia para poder exigir competéncia.

Num ambiente de organizagio

2- Integridade virtual, onde os colegas se

encontram  distantes uns dos

outros, torna-se  fundamental

acreditar na integridade dos demais. Aqueles que nio agem em conformidade

com o previamente acordado, ndo facilitam um clima de confianca. E importante

saber quando e como se pode contar com os nossos pares ¢ com o lider. As

relagdes no seio da equipa devem primar pela honestidade e seriedade nas ac¢oes
empreendidas.

E importante compreender como é que 0 nosso
comportamento podera afectar os demais colegas. O lider
deve estar consciente que estd a ser observado pelos ‘ L:
restantes elementos do grupo devendo portanto agir em
conformidade com o que diz.

A exigéncia mutua no rigor das diferentes tarefas a
realizar favorece a reciproca confianga no seio da
equipa.

Por outro lado, um colega que nio se iniba de criticar negativamente em publico a
equipa e/ou os seus colegas ndo merece certamente a confianca dos demais. Os
elementos da equipa devem pensar no grupo como um todo e assumir as
responsabilidades globais, ndo apontando os erros e fraquezas dos seus colegas.
Claro que, quando algo corre mal, devem ser avaliadas as causas e respectivas
solucoes do problema. Mas, essa reflexdao deve ser realizada essencialmente no seio
da equipa, e s6 depois, se necessario, publicamente.

Ao lider ¢ esperado que defenda a equipa e os seus membros e nio que reaja
contra eles perante terceiros.

O processo de comunicacao ¢ delicado. Por isso, ¢ importante que mensagens que
possam contribuir para uma ma imagem da equipa, ndo sejam lidas por terceiros.
Por vezes um simples e-mail poderd destruir a reputacdo da equipa e dos seus
membros. E, pois, importante ter em atencio para quem pode e deve ser
encaminhada a mensagem, ou a quem se deve ocultar o encaminhamento.
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E importante que o lider néo seja

3- Preocupango com o bem insensivel a0s sentimentos e

vivéncias dos  outros e
estar dos outros utros, - qu
compreenda o porqué de certas

atitudes e comportamentos e que
tente conjugar os meios e recursos adequados a manutencdo e melhoria do bem
estar geral.

E mais facil confiar em alguém que se preocupa com o nosso bem estar, que
compreende as nossas necessidades, expectativas e frustracdes.

O lider deve procurar antecipar as expectativas dos diferentes membros da equipa
e esforcar-se para que todos se sintam satisfeitos ¢ motivados para o alcance dos
objectivos finais.

Algumas tarefas pela sua natureza sdo fastidiantes e
rotineiras. Serd recomendavel que tanto quanto possivel
sejam repartidas entre todos os elementos da equipa, e
que se promova a rotatividade das mesmas no decorrer
do tempo de actividade do projecto. Ninguém gosta de
fazer as tarefas menos boas. H4, portanto, que ter isso
em conta e equilibrar a distribui¢do das tarefas, segundo
as expectativas dos actores.

E indispensavel que todos os membros recebam a
mesma informagdo atempadamente. Se um elemento
ndo recebe alguma informacdo que considera relevante pode pensar que foi
excluido, que estio a boicotar a sua tarefa, ou que foi negligenciado em
comparacio com os restantes colegas que estio mais proximos fisicamente do
lider.

Como pode o coordenador fomentar o
nivel de confianca do grupo?

Na primeira reuniao presencial deve fomentar a apresentagdo e partilha de algumas
experiéncias pessoais para que seja mais facil criar empatia entre os diferentes
elementos, nomeadamente:

e Discutir e clarificar os objectivos.
e Estabelecer claramente o papel de cada membro.
e Prever a rotatividade de lideres nas diferentes fases do projecto.

e Incentivar a interaccdo frequente entre todos — Criar razdes para os
membros da equipa comunicarem uns com os outros nas diferentes
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combinagdes possiveis, promover trabalhos de grupo entre os membros
que estejam mais proximos.

e Aumentar a auto-estima dos membros mostrando respeito pelas suas
opinides e reconhecendo publicamente o mérito préprio de cada um.

e Cumprir compromissos assumidos anteriormente.

e Ser um exemplo, mostrar competéncia para exigir competéncia.

e Dar a cada membro a oportunidade de contribuir para o resultado final.

e Estabelecer um plano de comunicagio claro e eficaz.

e Telefonar individualmente a cada membro.

e Se nio for possivel cumprir o
previamente acordado, logo que
possivel deve explicar-se a razao dessa
atitude, apresentar uma desculpa
fundamentada, escolhendo o e-mail ou

o telefonema, conforme o delicadeza da
situacio.

e Implicar todos numa reunido (audioconferéncia ou videoconferéncia) e
debater os problemas ocorridos, levando sempre em consideracdo as
preocupagdes e expectativas de todos.

e Informar todos os membros da equipa sobre todas as decisdes tomadas no
decorrer do projecto, para que possam estar em sintonia e alcancem os
resultados esperados.

e FElaborar sempre actas de todas as reunides realizadas (presenciais ou 2a
distancia) e envia-las atempadamente (no maximo nas 48h seguintes) para
todos os intervenientes.

¢ Ser um exemplo, mostrar competéncia para exigir competéncia.
e Agir em conformidade com o que se diz.

e Procurar sempre discutir primeiro com os colegas as causas do problema,
antes de comentar esses factos com pessoas exteriores a0 grupo.

Um ambiente de confianga é
Sintese determinante para o sucesso de
uma equipa virtual, s6 assim ¢
possivel  partilhar  ideias e
sentimentos entre os diferentes elementos da equipa.
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E mais ficil confiar em alguém que apresente um percurso pessoal e /ou
profissional reconhecido.

Torna-se também importante acreditar na integridade dos outros e primar pela
honestidade e seriedade nas ac¢des empreendidas. A exigéncia mutua no rigor das
tarefas favorece a confianca reciproca no seio da equipa
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Capitulo

Trabalho colaborativo

o latim a palavra colaborare significa “trabalhar com”, ja no dicionario
de lingua portuguesa o termo Colaborar tem o significado de
“trabalhar em comum com outrem na mesma obra”.

Poderemos entio falar em trabalho
colaborativo quando existe por parte da
equipa: uma definicio conjunta dos
objectivos a atingir, bem como dos
procedimentos, acgdes e interacgoes
necessarios ao alcance dos resultados que
nio poderiam ser facilmente atingidos
num trabalho individual.

Colaboracao pressupde assim acordos pré-

definidos entre todos os membros da equipa sobre o melhor modo de actuar,
sendo de evidenciar o valor da co-decisdo, da co-produgio, bem como da co-
aprendizagem em todo este processo operacional.

O trabalho colaborativo pressupde:

E fundamental construir um

Trabalhar em conjunto referencial cognitivo comum

entre os diferentes membros da

equipa virtual. A troca e partilha de

informacao/conhecimento entre todos pressupde que exista um ambiente de
confianga e compreensio mutua.

E necessario assegurar um grau de lealdade entre os diferentes membros da
equipa, assim como respeito mutuo pelo trabalho dos demais. Ninguém gosta de
ver o seu trabalho depreciado pelos seus pares.

Confiabilidade de desempenho — trabalhar com outros implica também
conhecer as capacidades de cada um para determinada tarefa, pois ndo podera
haver partilha de actividades/responsabilidades com alguém que nio detenha as
competéncias necessarias.

Trabalhar em rede passa sobretudo
Trabalhar em rede pela arte de comunicar.

E crucial fazer circular informacio

56



© 2006 Petfil, DeltaConsultores e ISPA em Parceria

EQUIPAS VIRTUAIS

sobre expectativas e dificuldades, participar activamente, tomar iniciativas...

E importante aprender a partilhar conhecimentos, colocar a
disposicao dos outros o resultado do seu trabalho e saber
aproveitar (adaptando se necessario) o trabalho dos demais.

Os

Menos tempo dispensado em instrumentos

reunides presenciais. de trabalho A
colaborativo permitem

rentabilizar o tempo em mais de
30 %. Muitas sdo as questbes que podem ser resolvidas sobre uma plataforma
virtual, antes ou depois da reunido presencial.

Quando o espaco de trabalho colaborativo é eficazmente organizado, pode
constituir um  valioso recurso de gestio do
conhecimento. O tratamento e arquivo da informacio
em tempo real e permanente vai permitit uma
optimizacio dos dados disponiveis.

O desenvolvimento de normas de conduta de uma
equipa € fundamental para compreender qual o
comportamento aceitavel no seio do grupo. As normas
devem ser discutidas e acordadas por todos logo no
inicio da composigao da equipa.

Os participantes tém que aprender a utilizar os suportes
tecnologicos (hardware e software).

NOTA:

As equipas virtuais chegam a reduzir até um tergo o nimero de
reunides, por contraste com a necessidade de encontros de
uma equipa convencional.

A eficacia do trabalho colaborativo depende largamente da
rapidez da partilha de informagdo entre os diferentes membros
da equipa.

A comunicagdo e a confiangca sdo condicionantes
inquestionaveis do trabalho colaborativo.

Fala-se em trabalho

Sintese colaborativo quando existe um

trabalho conjunto para alcangar

determinados objectivos

previamente, para tal evidenciando-se o valor da co-decisdo, bem como da co-
produgio.
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Capitulo

Utilizacao da tecnologia num
ambiente de teletrabalho

Uma vez “inventada”™
atecnologia ndo
desaparece

omunicar ¢ um acto nato no ser humano. O homem comunica desde o

momento da seu nascimento, ha quem diga mesmo que , ja no embrido o

feto comunica com a sua mae. Comunicamos com 0s meios que temos ao
nosso dispor, e se ¢ verdade que a evolugio tecnoldgica tem apresentado solugoes
inovadoras e complexas de modos de comunicacio, certo é, que ndo deixamos de
saber comunicar com as técnicas mais rudimentares a medida que aprendemos as
novas técnicas. Com tanto manancial ao nosso dispor, resta-nos escolher aquele
meio, que melhor responder as nossas necessidades do momento. A opg¢ao por um
ou por outro, vai vatiar em funcido do tipo de equipa, da natureza das fun¢des e do
acesso que os membros tém a tecnologia

A equipa virtual necessita de compreender as
capacidades dos meios que estio ao seu dispot.
Precisam de distinguir entre a comunica¢io necessaria
no seu trabalho concretamente e os meios disponiveis
para comunicar externamente.

Para situagbes mais complexas sio recomendaveis
tecnologias diferentes das adoptadas em situagoes de
rotina e de alguma simplicidade.

Ou seja, serd importante avaliar que equipamento ¢é

necessario para o desempenho de determinada tarefa, qual o seu grau de
sofisticagdo, que potencialidades oferece, que conhecimentos sio necessarios
para a utilizar, qual a facilidade de utilizagdo destas ferramentas e quais os custos
inerentes.

Mas também, ndo se deve descurar a necessidade dos colegas interagirem
socialmente, ¢ portanto, também deve ser tida em conta qual a melhor opgio para
motivar o grupo a desenvolver relagdes de amizade?

59



© 2006 Petfil, DeltaConsultores e ISPA em Parceria

EQUIPAS VIRTUAIS

Mas entdo como escolher a ferramenta mais adequada?

Existem dois factores que se deve ter em conta quando se pretende optar entre
uma ou outra tecnologia. Desde logo, ¢ fundamental avaliar o grau de interaccio
que se ambiciona realizar através de meio, por outro lado importa também

considerar o nivel da qualidade de informacio que se deseja obter.

Como ¢ que esta tecnologia

O grau de interacgio requerido ~ Poderd  promover o bom

relacionamento  interpessoal na

equipar A tecnologia que ofereca

maiores possibilidades de interacgio entre todos os membros da equipa, sera

mais rica do que outra que restrinja a interactividade entre os colegas. Numa

discussdo face a face o grau de interac¢ao serd muito maior do que num forum ou
numa troca de e-mails.

As tecnologias que facultam a comunicagdo em tempo
real (sincrona) sio muito mais eficazes, pois permitem a
espontanecidade e rapidez de resposta, caractetisticas de
uma conversagao presencial.

As tecnologias que permitem comunicar em tempo
diferido  (assincrono) inibem ou restringem a
possibilidade de uma resposta imediata e sdo, neste caso,
menos eficazes.

Assuntos de caracter emotivo e de relativa complexidade

requerem sempre um elevado grau de interactividade. Se ndo for possivel estar em
contacto frente a frente com o intetlocutor, entdo dever-se-4 optar pelos meios
comunicacionais que permitam interagir em tempo real, nomeadamente a
videoconferéncia ou o telefone, pois apresentam-se os mais adequados para este
tipo de troca de mensagens.

Convém no entanto nio esquecer que um elevado grau de interac¢do podera
também comprometer o objectivo da equipa, dado que muitas vezes, as tecnologias
comunicacionais sincronas promovem distraccoes e consequente perda na
produtividade.

Que tipo de informacio se
O nivel da qualidade de pretende transmitir e /ou trocar?

. ~ . . O fluxo de informagio obtido
mf'ozmag 40 exigl do dependera do meio/canal de

comunicagao  disponivel. A
diversidade de informagdes verificadas numa videoconferéncia atinge um elevado
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nivel de qualidade uma vez que conta, para além do texto, da imagem e do som,
com diversos sinais que facilitam a interpretacio das mensagens: linguagem
corporal, expressoes faciais ou tom de voz.

Maior riqueza de informagdo, reduz a confusio e os mal-entendidos
fomentando o entendimento e um bom clima na equipa

Diferentes modos de comunicacao versus tarefas

Se o trabalho da equipa virtual se organiza normalmente em quatro tipo de tarefas:

e Concepe¢ao de ideias e de projectos de trabalho em equipa, incluindo a
recolha de dados necessaria a uma tomada de decisio;

e Resolugio de problemas rotineiros com solugdes pré-definidas ou
padronizadas;

e Resolugio de problemas complexos, ndo existindo solu¢bes padrio pré-
definidas;

e Gestdo de conflitos e relacionamento interpessoal.

Ha que avaliar qual o nivel da qualidade de informagio desejado, bem como o
grau de interacgio adequado para cada uma delas.

Um fraco nivel de qualidade da informacao e um reduzido grau de interac¢ao irdo
condicionar fortemente o desempenho da equipa. Por outro lado, elevados graus
de interactividade e/ou de qualidade de informacio poderio apresentar-se como
factores de distracgdo e contribuir para a reducio da performance.

TIPO DE TAREFAS
MODOS _DE  Criagao de  Resolugéo Problemas Negociar
COMUNICAGCAO ideias de sem conflitos
concepcdo de problemas  resposta interpessoais
planos e e/ou técnicos
recolha de
dados
Audio Né&o Bom Bom Fraco
adequa
do
Video Fraco Bom Bom Parcelarmente
adequado
Dados Bom Né&o Fraco Fraco
adequado
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Adaptado de Deborah L. Duarte/ Nancy Synder (1999)

Audio e video apresentam um bom ajuste (grau de interac¢io/qualidade da
informacio) para tarefas relacionadas com a resolugio de problemas. Ja a
comunicagio de dados apresenta-se eficaz para a criacdo de ideias, concepgio de
planos e recolha de dados, enquanto que nas tarefas relacionadas com o
relacionamento interpessoal, s6 o video apresenta um ajuste parcelarmente
adequado, uma vez que nada substitui o frente a frente. Um ajuste fraco podera
indicar um elevado ou reduzido grau de interactividade e/ou de qualidade de
informacio.

Qual a melhor tecnologia a utilizar?
Qual o objectivo da reuniao?

Elevados niveis de interactividade e de qualidade de
informac&o podem ser elementos de distraccio e contribuir
para a diminuicao do desempenho

Objectivo da reuniéo
Tipo
de tecnologia
Partilha de Discussdo Tomada de Producéo de
informacéo brainstorming  decis@o material
Voice mail Parcelarmente | N&o eficaz Néo eficaz N&o eficaz
eficaz
Audio -conferéncia | Eficaz Parcelarmente | Parcelarmente | Ndo eficaz
eficaz eficaz
E-mail Eficaz Parcelarmente | N&o eficaz N&o eficaz
eficaz
Videoconferéncia Eficaz Parcelarmente | Eficaz N&o eficaz
(sem troca de docs) eficaz
Conferéncia Eficaz Altamente Altamente Eficaz
electronica  (com eficaz eficaz
audio/video/ texto/ e
gréficos
Conferéncia de | Eficaz Eficaz Eficaz Eficaz
dados sincrona com
audio/video/texto e
gréaficos
Plataforma Eficaz Eficaz Parcelarmente | Altamente
colaborativa  com eficaz eficaz
texto/audio e video

Adaptado de Deborah L. Duarte/ Nancy Synder (1999)
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NOTA:

Nunca experimente uma tecnologia nova em alturas cruciais
de desenvolvimento da equipa. A tecnologia podera nio
responder aos objectivos especificos da equipa naquele
momento. Podera mesmo ser um obstaculo a prossecugdo dos
objectivos da reunido

Deve-se experimentar as ferramentas tecnolégicas novas em
alturas de menos actividade da equipa, quando seja possivel
avaliar o impacto dessa inovagao na dindmica do grupo

Perante a oferta diversificada
Sintese de situagbes tecnoldgicas torna-se
necessatio escolher a ferramenta
mais adequada a cada situagdo.
Para trabalhar, para comunicar, ou para puro lazer.

Para optar por uma ou outra ferramenta deve-se sempre ter em conta seja o
grau de interac¢io desejado, (que tipo de relacionamento interpessoal), seja o nivel
da qualidade de informacio pretendido.( que tipo de informacio se pretende
transmitir )
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— Estudo de caso 1

Num ambito de um programa comunitario a equipa transnacional do projecto
ROMEU desenvolveu o seu trabalho basicamente em ambiente virtual. O
projecto reunia participantes de 4 paises diferentes (Portugal, Italia, Alemanha)

Ap0s a aprovagio do projecto os membros reuniram-se presencialmente para pela
primeira vez. Na reunido foi debatido a meta do projecto, bem como os objectivos
a atingir. O coordenador do projecto apds a consulta aos restantes elementos,
apresentou um plano de trabalhos a realizar, sua calendarizagao e custos e materiais
afectos a cada fase/produto do projecto, e por cada membro da equipa. Foram
também definidas e distribuidas as responsabilidades por entre todos e acordado o
plano de reunibes seguintes, assim como o plano de comunicacio a seguir.

Foi decidido que setia criada uma maillist do projecto, que incluisse todos os
elementos da equipa e que permitisse que uma vez enviada um e-mail para essa
lista, a mensagem seria encaminha para todos os enderecos ai constantes.

A reunido de trabalho durou 8 horas, onde estiveram presentes 12 pessoas de 3
paises europeus, Portugal, Itilia ¢ Alemanha.

A noite realizou-se um jantar para descontraccio e convivio de todos. Nesse jantar
os diferentes membros da equipa, para além de apreciarem a gastronomia local,
trocaram informagoes sobre a sua vida profissional e pessoal, ficaram a conhecer-se
um pouco melhor. Criaram-se ali ja algumas sinergias para o trabalho que se
perspectivava.

No entanto, no decorrer do projecto colocaram-se alguns problemas, desde logo a
maillist nio funcionou correctamente, alguns nomes nao constavam da lista e nao
foi feita uma actualizacdo constante dos mesmos. Qutras vezes o servidor
apresentou falhas e os elementos da equipa ficavam sem poder intercomunicar por
esta via, certos e-mails enviados demoravam alguns dias a serem distribuidos por
todos os enderecos da lista.

A partilha de responsabilidade apesar de ter sido devidamente acordada e
distribuida pelos diferentes parceiros, na pratica nao se revelou eficaz, alguns
clementos nao chegaram a realizar as tarefas propostas e portanto foi necessario
que outros colegas acumulassem essas tarefas para que os resultados fossem
alcancados.

Durante os 9 meses de vida do projecto, realizaram-se 3 reunides presenciais, 3
videoconferéncias, algumas sessdes no netmeeting, muitos telefonemas e
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numerosa troca de e-mails. No entanto, o coordenador teve dificuldade em
motivar os seus colegas para atingir os objectivos esperados, pois os participantes
envolvidos pertenciam a diferentes organizagbes e justificavam prioridades
diversas.

O inglés era a lingua oficial de trabalho, o que para alguns elementos da equipa foi
muito complicado, pois ndio dominavam a lingua. Resultado, encontravam-se nas
reunides mas nao participavam activamente e alguém tinha que lhes traduzir o que
se ia tratando na reunido. Mas tal facto nido fol um entrave para que se criassem
algumas amizades, que resultaram na futura colaboragido em outros projectos.

As reunides presenciais foram sempre muito intensas: ao nivel da apresentacio dos
trabalhos, tomada de decisées, reformulacdes e re-calendatizaciio, mas o que todos
gostavam, eram do tempo social, os jantares reconfortantes, animados e tentadores
com todas aquelas iguarias que o anfitrido escolhia para a ementa... ¢ as historias,

Questdes para reflectir:

Pontos negativos do projecto?

Como poderia ter corrido melhor?

Que accdes deveriam ter sido tomadas para que a equipa
alcancasse os objectivos do projecto?
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— Estudo de caso 2

A equipa JASMIM composta por 12 elementos fol criada para desenvolver um
software especifico de analise de investimentos. Numa primeira fase de
desenvolvimento os diferentes elementos da equipa trabalhavam em tarefas
paralelas, residiam todos na mesma localidade mas trabalhavam a partir de casa, em
regime de prestagdo de servigos. Tinham portanto para além deste compromisso,
parcerias com outras equipas e organizagoes.

As reunibes realizavam-se em horario pés laboral, ao fim do dia, ou ao fim de
semana. Na ptrimeira reunifio estiveram todos presentes ¢ foram apresentados os
objectivos e resultados esperados, as datas finais de entregas assim como
estabelecido o plano de trabalhos.

Trocaram-se e-mails e nimeros de telemovel e cada um foi trabalhar na sua tarefa,
ficando definido que o coordenador seria o facilitador da dindmica de grupo,
devendo acompanhar a actividade continua da equipa, nomeadamente,
distribuindo templates e linhas orientadores de actuagio, dando suporte técnico e
acompanhamento segundo as dificuldades que pudessem emergir.

Ao longo de 6 meses realizaram-se varias reunioes de trabalho, porem, porque nem
todos os elementos puderam comparecer a totalidade das reunides, e como niao
ficou estabelecido a realizacdo de actas que resumissem o tratado e acordado nas
diferentes fases do trabalho de equipa, os colegas ausentes nio receberam
nenhuma informagio sobre as reunido que estiveram ausentes, nio podendo assim
acompanhar o que se passou, nem as decisdes que foram tomadas. Mais tarde,
sofreram as consequéncias, pois como nio sabiam o que tinha sido acordado, nio
conseguiram re-orientar o seu esfor¢o face ao combinado, o seu trabalho foi
boicotado prejudicando também o trabalho global da equipa.

Também o relacionamento entre os colegas manifestou-se insuficiente; aqueles que
se encontravam mais proximos fisicamente, contactavam-se diariamente e
apolavam-se mutuamente, 0s outros, que se encontravam mais longe, enfrentaram
alguma dificuldade para comunicar; os telefones e/ou teleméveis nem sempre
estavam disponfveis e as mensagem de voice-mail niao tiveram o resultado
esperado. A troca de e-mails nio foi tao regular como seria desejavel, e muitas
foram as vezes que varias mensagens ficaram sem resposta.

Por estas ou por outras razoes nao foi possivel apresentar os resultados nos prazos
acordados. O coordenador teve entdo que reunir a equipa e reformular o plano de
actividades.
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O que resultou da reuniao?

Coloque-se no papel de coordenador e elabore um novo
plano de actividades?

Recomendacdes para a resposta:
Definir claramente as normas de conduta da equipa

Estabelecer o tempo maximo recomendavel para dar resposta
a um e-mail, a um fax ou a um voice-mail

Envolver todos os elementos,
Motivar para o alcance dos objectos
Promover um clima de confianga e inter-ajuda

Repartir responsabilidades
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Teste

Este pequeno teste coloca uma série de perguntas que lhe permitem reflectir sobre
o que aprendeu e adquiriu com este pacote formativo.

O participante deve responder verdadeiro (V) ou falso (I)

Tempo de resolucio estimado: 10m

Questdes V/IF

1. O espaco electréonico/digital veio influenciar
significativamente a nossa nocéo de tempo.

2. Os elementos de uma equipa virtual ndo pertencem a uma
Unica empresa, trabalham para empresas diversas.

3. A lideranca partilhada é normalmente pratica comum nas
equipas virtuais.

4. Trabalhar em ambiente virtual é para todos.

5. Um bom lider de uma equipa convencional sera um bom
lider numa equipa virtual.

6. O relacionamento entre os diferentes actores devera
necessariamente ter em conta o0 modo de organizacdo de
trabalho adoptado pela equipa.

7. Um fraco nivel de qualidade da informagéo e um reduzido
grau de interacgéo irdo condicionar fortemente o desempenho
da equipa.

8. Um elevado grau de interacgdo ndo compromete o
objectivo da equipa

9. A escolha da tecnologia varia em funcao do tipo da equipa,
da natureza das func@es e do acesso que os elementos da
equipa tém a tecnologia.

10. Os instrumentos de trabalho colaborativo permitem
rentabilizar o tempo em mais de 80 %.

11. A eficacia o trabalho colaborativo depende largamente da
rapidez da partilha de informacao entre os diferentes
membros da equipa.

12. A comunicacdo e a confianga sédo condicionantes
inquestionaveis do trabalho colaborativo.
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Questdes

VIF

13. O coordenador/lider ndo deve ser um exemplo.

14. Aqueles que ndo agem em conformidade com o
previamente acordado, néo facilitam um clima de confianca.

15. Um fraco nivel de qualidade da informacao e um reduzido
grau de interacgéo irdo condicionar fortemente o desempenho
da equipa.

16. A equipa virtual ndo deve ser o meio para responder a
finalidade, ao objectivo.

17. Os sistemas de comunicacao e de trabalho conjunto séo
essencialmente multidireccionados e tém padrdes de
interac¢do que promovem significativa troca de informacgéo e
conhecimentos.

18. Nas equipas virtuais a proximidade fisica é substituida
por uma relacéo electronica.

19. A emergéncia do espago electrénico vem permitir
aniquilar a nocéo de distancia.

20. Como todos os membros dispdem de uma certa
autonomia, a figura do lider/coordenador é secundéria para o
sucesso da equipa virtual.

21. Deve-se experimentar as ferramenta tecnoldgicas novas
em alturas de maior importancia da actividade da equipa.

22. A equipa virtual ndo privilegia uma estrutura
hierarquizada.

23. Actualmente ja qualquer um pode teletrabalhar sem ter
que aprender novas competéncias.

24. Quanto maior for o grau de interdependéncia para a
realizacdo de uma tarefa maior sera a complexidade
comunicacional requerida.

25. Audio e video apresentam um bom ajuste (grau de
interac¢do/qualidade da informacéo) para tarefas
relacionadas com a resolugéo de problemas.
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Bibliografia

Neste curso de introdugdo procuramos seleccionar o que considerimos ser um
ponto de partida para o estudo e desenvolvimento do tema para todos aqueles que
pretendam iniciar o seu envolvimento numa equipa virtual.

Mastering virtual teams, strategies, tools, and techniques that succeed,
Deborah L. Duarte & nancy Tennant Snyder - 1999

Virtual teams - Reaching across space, time and organisation with
technology, Jessica Lpipnack & Jeffrey Stamps - 1997,

Virtual teams - People working across boundaries with technology, Jessica
Lpipnack & Jeffrey Stamps - 2000

The discipline of virtual teams by Jon R. Katzenbach and Douglas K. Smith
Leader to Leader, No. 22 Fall 2001
http://www.pfdf.org/leaderbooks/121/fall2001 /katzenbach.html

Manager une équipe a distance, Myriam Barni, Editions
d'organisation, Février 2003
http://www.mainconsultants.com/ressources/Iiv_barnil.as

Ferramentas de trabalho colaborativo:

Wotldwide tresources — collaboration softwate tools
http://www.gilgordon.com/resources/products1.htm

A sample of tools available for virtual teams
http:/ /www.virtualteamstresearch.org/tools.html

Sobre a videoconferéncia:

Bresford’s guide to successfully planning a videoconferencing room
http://www.genesys.com/backoffice /upload/files/whitepapers/vidguide.pdf

Real time conferencing

http://thinkofit.com/webconf/realtime.htm

Polycom worldwide — video conferencing products
http://www.polycom.com/products services/0,1816,pw-35,00.html
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Informacoes

informagio sobre o conjunto de produtos desenvolvidos pela parceria no
quadro da formacio para teletrabalho. Para informag¢es mais detalhadas

por favor envie uma mensagem e-mail para info@elearning-pt.com ou

contacte qualquer dos membros da parceria:

E m http://www.elearning-pt.com/teletrabalho encontra-se mais

Perfil Psicologia e Trabalho Lda.

Dr.* Graga Pinto
Estrada de Moscavide, 23-4.° Frt.
1800-277 Lisboa

PERFIL Tel.: 218 538 440

PSICOLOGIA £ TRABALHO LDA Fax: 218 535 867
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Website: http://www.perfil.com.pt

DeltaConsultores
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