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Resumo

Vive-se hoje uma época onde as organizacdes estdo em constante mutagdo, as preocupacdes
acrescidas com a qualidade e a performance tornaram o mundo empresarial um espaco
agressivo e pouco tolerante ao erro. Contratar colaboradores culturalmente distantes ou
geograficamente afastados, estimulando deste modo novas formas de trabalhar e cooperar
passaram hoje a ser uma realidade e em alguns casos um fator diferenciador. Tentar
compreender a existéncia de possiveis diferencas na gestdo destas equipas, a viabilidade
financeira da sua utilizacdo o impacto da heterogeneidade cultural e geografica no

comportamento das mesmas sdo 0s grandes objetivos que o estudo pretende esclarecer.

Para responder a estes temas, sdo abordados ao longo do estudo pontos essenciais para o correto
funcionamento das Equipas Virtuais, sustentados numa investigagdo da literatura existente
sobre o tema das Equipas Virtuais, com o intuito de aferir quais as carateristicas principais ja
observadas por investigadores. Posteriormente é analisado um estudo de caso representativo
da utilizacdo de Equipas Virtuais, num contexto de um grande projeto de Sistemas de
Informacdo. Foram recolhidas opinides de alguns dos elementos participantes no projeto na
forma de um questionario. Seguiu-se uma analise das respostas onde se obtiveram algumas
conclusdes. A necessidade de incentivar o uso de técnicas de inclusdo como forma de eliminar
as barreiras causadas pela distancia fisica, a importancia de aproximar os colaboradores
fomentando uma maior cumplicidade e a relevancia dos eventos presenciais na promoc¢éo da
confianca, foram algumas das conclusdes obtidas, cujo contributo espera-se, possa vir a ser Util

a futuros investigadores.

Palavras-chave: equipas virtuais, equipas remotas, internet, trabalho remoto, teletrabalho.
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Abstract

Today is a time where organizations are constantly changing, increased concerns about quality
and performance have made the business world an aggressive and not tolerant of error. Hiring
culturally distant or geographically distant collaborators, thus stimulating new ways of working
and cooperating, have now become a reality and in some cases a differentiating factor. Trying
to understand the existence of possible differences in the management of these teams, the
financial feasibility of their use and the impact of cultural and geographic heterogeneity on

their behavior are the main objectives that the study intends to clarify.

For these themes to be answered, essential points for the correct functioning of Virtual Teams
are addressed throughout the study. This work is based on an investigation of the existing
literature on the topic of Virtual Teams, in order to ascertain the main characteristics already
observed by researchers, later a case study representative of the use of Virtual Teams in a
context of a great Information Systems Project. Opinions were collected from some of the
project participants in the form of a questionnaire. This was followed by an analysis of the
answers where some conclusions were obtained. The need to encourage the use of inclusion
techniques as a way of eliminating the barriers caused by physical distance, the importance of
bringing employees closer to each other and fostering more complicity and the relevance of
face-to-face events in the promotion of trust were some of the conclusions obtained that may

be useful for future researchers.

Keywords: virtual teams, remote teams, internet, work remotely, telecommuting.
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Lista de Acrénimos
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PMBOK
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SaaS
CEO
On-premise
Key user
TIC
EMV
BYOD
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Project Management Institute

Project management Book
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Software as a Service

Chief Executive Officer
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Utilizador Chave

Tecnologias Informagdo e Comunicagdes
Expected Money Value

Bring your own device
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1 - Introducéao

1.1 Enquadramento
Nas Ultimas décadas uma palavra mudou o mundo como o conheciamos, a globalizag&o.
Adjetivada como sendo um processo fluido que estd em constante mudanga em paralelo com
0 desenvolvimento da sociedade humana (Al-Rodhan & Stoudmann, 2006), este fendmeno
trouxe com ele o surgimento de diferentes realidades outrora nunca pensadas.
Desde o surgimento da WWW no inicio da década de 90 a criagdo do Espaco Schengen! em
1997 as barreiras geograficas, culturais e sociais tém passado por um processo de mudanca.
A evolucdo tecnoldgica tem originado nas Ultimas décadas um impacto muito grande nas
economias mundiais, permitindo melhorias que vao desde a automacéo de unidades fabris até
ao acesso a redes de comunicacdo de alto débito, cada vez mais fidveis, rapidas e seguras.
As sociedades modernas sdo agora cada vez mais heterogéneas, a separacao linguistica, as
fronteiras culturais e até mesmo as diferencas sociais motivadas pelas diferentes geografias
possuidoras de fusos horéarios dispares, deixaram de ser um problema.
E hoje perfeitamente possivel trabalhar numa empresa caracterizada como multinacional, cuja
designacdo é normalmente atribuida a organizacdes econémicas que desenvolvem as suas
atividades em mais de dois paises (Kogut, 2001), composta por mdltiplos escritdrios
espalhados pelos cinco continentes, constituidas por equipas multidisciplinares, assim
designadas pois sdo formadas por individuos dos mais variados dominios de conhecimento
com diferentes competéncias (Larsson, 2003), muitas vezes constituidas por elementos
igualmente de diferentes nacionalidades, assumindo papéis diferenciados e interagindo com
enumeras equipas homdlogas localizadas em escritorios distantes.
Na verdade, se a livre circulagdo na Europa permitiu e criou janelas de oportunidades nas
sociedades modernas, abrindo novos desafios profissionais e fomentando a heterogeneidade
cultural, a evolucdo tecnoldgica trouxe novas formas de comunicar, seguras, eficientes e
eficazes, transformaram o conceito e a forma de interagir, criando espago para o0

desenvolvimento de realidades e de cenarios laborais outrora impensaveis.

1 O Acordo de Schengen é uma convencao entre paises europeus sobre uma politica de abertura das fronteiras e
livre circulagdo de pessoas entre os paises signatarios.(Comissdo Europeia, 2014)
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Qualquer organizacdo é composta por pessoas, e resulta de uma combinacdo de esforcos

individuais com a finalidade de realizar propdsitos coletivos (Maximiano, 2008).

Segundo (Hackman, 1987) duas ou mais pessoas constituem uma equipa ou grupo de trabalho,
que existe para realizar tarefas e compartilhar os objetivos organizacionais. A interagdo social,
a interdependéncia de tarefas de outras equipas ou pessoas (ou seja, fluxos de trabalho, metas,
resultados), para atingir, manter e gerir 0s objetivos esperados sdo alguns dos exemplos das
competéncias de um grupo de trabalho num contexto organizacional que define limites,
restringe as equipas, mas influencia e potencia as trocas de informag&o com outras unidades da
organizacéo.

Para atingir os objetivos que as organizagfes se propdem, os seus colaboradores tém que fazer
fluir essa informacao e comunicar entre si, uma vez que a informacgéo € um ativo de extrema
importancia para uma qualquer organizacdo. Existem vérias defini¢fes na literatura, algumas
mais simples, outras mais complexas, relativas ao significado da informagéo.

No entanto, de uma forma geral, informacéo é definida como dados ja processados e que de
alguma forma tenham ja potenciado o conhecimento da pessoa que a usou (Hoffer et al., 2015).
No entanto é outro autor (Floridi, 2010) que classifica de forma curiosa e metaforica a
informagdo como sendo um labirinto conceptual.

Mas é necessario que no processo de transferéncia da informacdo sejam colocados em préatica
procedimentos adequados, no sentido de assegurar que esta € interpretada corretamente,
recebida na totalidade e difundida. Acima de tudo quem envia a mensagem deve assumir a
responsabilidade pelo sucesso da mesma (PMI, 2013).

A falta de canais de comunicacdo claros, a distancia fisica entre o emissor e o recetor da
informacdo, o uso inadequado de linguagem técnica, as atitudes desfavoraveis dos
intervenientes, a informagé&o excessiva, a falta de conhecimento sobre o assunto, as diferencas
culturais e as limitagdes de orgamento originam muitas vezes barreiras dentro das equipas de
trabalho.

Identificar possiveis diferencas entre as equipas de trabalho ditas convencionais e aquelas sobre
0 qual esta dissertacdo esta focada, ou seja, as Equipas Virtuais, enquanto unidade de analise é
0 mote para este trabalho.

E é neste contexto que o presente trabalho visa abordar de uma forma geral, uma realidade
atual cada vez mais presente nas organizacoes, as Equipas Virtuais.

11
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1.2 Defini¢ao de Equipas Virtuais
Equipas Virtuais é a designacdo atribuida a um grupo cujos membros tém um objetivo comum
para atingir, mas por se encontrarem em locais diferentes, o trabalho direto em reunides, por
exemplo, é impossivel (Silva, 2004;Malhotra et al., 2007), de uma forma geral sdo formadas
por grupos de pessoas que executam as suas tarefas numa atividade ou projeto de uma forma
ndo convencional.
A comunicacdo é realizada normalmente através de ferramentas como o correio eletronico,
audioconferéncia e videoconferéncia. Podem ser constituidas por profissionais que trabalham
em casa, que trabalham fora do escritério ou que fazem trabalho remoto sem nunca terem tido
a oportunidade de trabalharem presencialmente (Pillis & Furumo, 2007).
A utilizacdo do formato de Equipas Virtuais permite a quebra da barreira geografica, no sentido
em que torna possivel que colaboradores da mesma organizacdo, mas de diferentes zonas
geograficas, trabalhem conjuntamente (Berry, 2011).
Torna-se desta forma possivel que os elementos da equipa possam trabalhar por turnos, o que
significa que o projeto pode estar em desenvolvimento 24h/dia. Também é possivel obter
ganhos financeiros atraveés do aumento da produtividade, ndo s6 pelo fator anteriormente
referido, mas também por permitir que os elementos da equipa tenham a oportunidade de
trabalhar nos momentos em que a sua produtividade é maior. Isto deve-se essencialmente a
flexibilidade no horério (Berry, 2011).
Relativamente aos ganhos financeiros, observa-se uma reducao de custos porque a organizagao
tem a possibilidade de implementar projetos que teriam sido ignorados devido aos custos da
viagem (Bell et al., 2006). Em contrapartida, a forte dependéncia de tecnologias como suporte
de trabalho e comunicacéo leva a necessidade de um potencial custo acrescido.
Perante a existéncia de diversidade cultural, podem ocorrer conflitos entre os elementos da
equipa. Isso acontece porque os habitos e os valores podem ser de tal forma diferentes, ndo
existindo um entendimento, por outro lado essas diferencas também podem representar uma
vantagem, pois adicionam outras visdes que podem ser enriquecedoras para o projeto (Staples
& Zhao, 2006).
Relativamente a cultura, pode-se definir como um sistema integrado de comportamentos

aprendidos, padrdes que séo distintivos e representativos das caracteristicas dos membros de

12
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qualquer sociedade, inclui tudo o que um grupo pensa, diz, faz, o seu idioma, e sistemas

compartilhados de atitudes e sentimentos (Michael, 2014)

O processo de acculturation?, ajustamento e adaptacdo a uma cultura especifica que ndo seja a
prépria é uma das chaves para 0 sucesso nas operacOes internacionais (Michael, 2014),
tornando-se facil compreender que este processo € igualmente um dos tépicos importantes no
desenvolvimento das equipas virtuais.

Mas ha vantagens 6bvias, em algumas das equipas virtuais, 0s membros j& ndo tém de trabalhar
no mesmo lugar, os colaboradores podem ser envolvidos na realizacdo de tarefas a partir de
qualquer ponto do globo, em qualquer momento do dia ou da noite (Duran & Popescu, 2014).
Nas equipas tradicionais existe um espaco fisico onde a equipa se encontra para as reunides ou
simplesmente para trabalhar, ja nas equipas virtuais, esses espagos ndo existem.

Esta realidade tem vérias consequéncias: os elementos da equipa trabalham sozinhos o que
pode gerar uma sensacao de isolamento, como ndo ha uma interacao pessoal entre os elementos
da equipa ou até mesmo com outros colaboradores da organizacdo, ha ameaca a cultura
organizacional, por a equipa nao se conseguir ver presencialmente e ndo ter uma interacao
social que construa uma relagdo, faz com que haja grande dificuldade em estabelecer uma
relacdo de confianca (Bell et al., 2006).

1.3 Objetivo do estudo
O objetivo consta da realizacdo de um trabalho cientifico que ilustre a realidade das Equipas

Virtuais no contexto de projetos de Sistemas de Informacéo.

1. Identificar limitagbes na gestdo das Equipas Virtuais;

2. Investigar a influéncia que a distancia fisica entre elementos da mesma equipa e a
proveniéncia de diferentes culturas geograficas possui no funcionamento das Equipas
Virtuais;

3. Analisar a existéncia de eventual impacto financeiro resultante da utilizagdo de Equipas

Virtuais.

20 termo é referente a interpenetracdo de diferentes culturas.
13
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1.4 Abordagem a investigacao
O presente trabalho adota o estudo do caso como estratégia de investigacdo. O método adotado
assenta no processo de investigacgdo cientifica, utilizando uma metodologia de cariz qualitativo
utilizada em determinada fase do processo com base no estudo exploratério. Segundo (Yin,
2011) a pesquisa qualitativa, cuja definicdo para (Ryan & Bernard, 2000) diz-nos ser um
conjunto de préticas interpretativas em que o resultado possa traduzir a realidade, é bastante
dificil, tornando-se necessario possuir uma mente aberta e manter um comportamento
consistente relativamente ao trabalho. Além disso, o papel do pesquisador como instrumento

de pesquisa primaria coloca ao proprio enormes desafios.

O principio da triangulacdo é a técnica utilizada como forma de validacdo. O principio diz
respeito ao objetivo de encontrar pelo menos trés formas de verificar ou corroborar um
determinado evento, descricdo ou fatos relatados por um estudo. Na recolha de dados, a
triangulacdo ideal ndo so tenta encontrar a confirmacéo a partir de trés diferentes fontes, como

tenta igualmente encontrar trés diferentes tipos de fontes (Yin, 2011).

A seguinte figura, exemplifica o processo de investigacdo adotado, (nem sempre linear e cujas
interacdes e recuos entre as diferentes fases do processo podem em determinados momentos

ser necessarios), constituindo o mesmo, parte integrante da abordagem cientifica efetuada.

ldentiﬁcac;ao‘ ), Revisdo | , Especificacdo Especificagcao
da Ideia Bibliografica doEstudo | T da

(CO/n\ceito) / \7 \ // Metodologia \

Definicao de Especificacao de Recolha de Dados:
Conceitos questdes em - Caso(s) de
Factos e estudos Estudo
Argumentos exploratérios e - Entrevistas
fundamentand | | também de o i
o ideias hipbteses em 4

estudos Anélise de Dados
J/ T confirmatérios - Qualitativa

v T 1

Fonte: (Antonio Palma dos Reis, Processo de investigacdo)

Figura 1 — Processo de investigacao
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Sem a realizacdo de um questionario composto por perguntas adequadas, o investigador corre

o risco de recolher muita informacao pouco interessante ou cuja importancia venha a revelar-
se minima para o objeto de estudo (Yin, 2011), dificultando desta forma a obtengdo da
informagdo necesséaria. O principal objetivo da realizagdo de um questionario passa
essencialmente por auxiliar a resposta as questdes de investigacdo previamente construidas. O
investigador deve possuir um determinado grau de humildade perante o entrevistado, devera
solicitar informacdes e esclarecimentos sem nunca adotar uma postura de competitividade,
competindo pela demonstragcdo de conhecimento A forma com que as pessoas estudadas
compreendem e interpretam a realidade social € um dos motivos centrais da pesquisa
qualitativa (Bryman, 1988). Ja as perguntas de investigacdo devem ser construidas com base

em “porque?” e “como?” (Yin, 2011).
E esta a base para as 3 questdes de investigacio que desencadeiam este estudo;

1.5 Questdes de investigacdo
A. De que forma a gestdo de equipas virtuais difere comparativamente das equipas

convencionais?

B. Qual o impacto existente numa Equipa Virtual quando a mesma é constituida por
elementos provenientes de culturas e geografias dispares?

C. Por que razdo o fator financeiro é entendido como uma vantagem competitiva nas

Equipas Virtuais?

Qualitative Data

- ) v ———

B
Audio Text Video
— I -
Text as Proxy for Experience Text as Object of Analysis
N |
,---/ H“"H
e T L
Systematic Free-Flowing Text Analysis of:
Elicitation N
i Conversation Narratives
AnillyISJs of: Ana]}'_.t:is of: Performance Grammatical
) v " —a Structures.
Free lists, pile sorts, paired Words Codes
comparisons, triad tests, and v v
frame substitution tasks
Componential Analysis KWIC Grounded Theory
Taxonomies Word Counts Schema Analvsis
Mental Maps Semantic Networks Classic Content Analysis
Cognitive Maps Content Dictionaries
. Analytic Induction/Boolean Algebra
Fonte (R\/an & Bernard, 2000) Ethnographic Decision Madels

Figura 2 — Tipologia de técnicas de analise qualitativa
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A figura 2 reflete a abordagem realizada neste trabalho, cuja investigacdo adotada seguiu o

método da anélise de conteudo através da atribuicdo de cddigos (conceito explicado no cap.3).

2 —Revisdo da Literatura

2.1 O que é um projeto?
Um projeto é um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo. A sua natureza temporaria indica um inicio e um término definidos. O término é
alcancado quando os objetivos tiverem sido atingidos ou quando se concluir que esses objetivos
n&o serdo ou ndo poder&o ser atingidos e o projeto for encerrado (PMI, 2013). Segundo (PMl,
2013) o ciclo de vida de um projeto € constituido por cinco fases, estando 0s 47 processos de

gestdo de projeto, agrupados em 5 grupos de processo e 10 areas de conhecimento.

As fases de qualquer projeto representam os diferentes estados de evolugdo de um conjunto de
atividades desde o momento que é iniciado até a altura em que é fechado e entregue ao

sponsor®, designacgéo essa normalmente atribuida ao promotor do projeto (PMI, 2013).

Monitoring &
Controlling Processes

Planning
Processes

Enter Phase/ Exit Phase/
Start project Processes End project

Fonte:(PMI, 2013)

Figura 3 — Ciclo de vida de um projeto

3 Promotor/Patrocinador.
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2.2 O que séo Equipas Virtuais?

Segundo (Lipnack et al.,1997) uma Equipa Virtual € um tipo de equipa similar as
convencionais que apenas delas difere pela forma como funciona, j& que as atividades
realizadas pelos seus membros ndo dependem da localizacdo dos mesmos no espaco fisico.
Hoje em muitas organizagdes, a maioria do trabalho em equipa é virtual, mesmo nas empresas
mais pequenas, € raro encontrar toda a equipa localizada num so lugar (Deborah, 2001).

A maioria de nds pode passar rapidamente e sem qualquer hipétese de escolha, a tornar-se
membro ou até lider de equipas virtuais (Deborah, 2001). Podemos igualmente caracterizar
equipas virtuais como sendo estruturas complexas que requerem planeamento e um constante
apoio significativo (Cleary & Flammia, 2015).

A compreensdo de como trabalhar numa Equipa Virtual estd cada vez mais a tornar-se uma
competéncia fundamental para todas as pessoas que trabalham nas organizacGes. As equipas
virtuais sdo muitas vezes formadas na sequéncia de uma estratégia do negdcios ou como

resultado de necessidades operacionais que introduzem formas de trabalhar (Apgar, 1998).

Os lideres destas equipas devem desenvolver objetivos de desempenho para os membros da
equipa, o que inclui a transparéncia total relativamente ao que é expectavel que cada elemento
da equipa faga enquanto membro de um grupo de trabalho assim bem como uma total partilha
de informacéo para apoiar o desempenho de todos o0s elementos dessa equipa.

Além disso, medidas de desempenho devem ser adotadas para controlar os resultados. Num
ambiente convencional, onde as pessoas sdo vistas diariamente ¢ relativamente facil controlar
e aferir a produtividade de cada elemento, assim como os resultados. Num ambiente virtual, a

produtividade é mais dificil de controlar (Deborah, 2001).

Para (Neef & Kask, 1991) a definicdo econdmica da produtividade do trabalho refere-se ao
valor expectavel monetério, mais conhecido por EMV, do que é produzido por uma unidade
de trabalho humano. EMV néo passa de um conceito estatistico que calcula o resultado médio
quando o futuro inclui cenarios que podem ou ndo podem acontecer (isto é a analise sob
incerteza). O EMV de oportunidades séo geralmente expressos com valores positivos, enquanto

os referentes a ameacas sdo expressos com valores negativos (PMI, 2013).
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2.3 Tipos de Equipas Virtuais
De um modo geral podemos agrupar em quatro categorias as véarias formas de trabalho
"Virtual", dependendo do numero de pessoas envolvidas e do grau de interaco entre elas.

O primeiro é o "Teletrabalho", feito parcialmente ou completamente fora do principal local de
trabalho da empresa com a ajuda das tecnologias de informacdo. O segundo sdo os "Grupos
Virtuais™ que existem quando varios colaboradores em regime de teletrabalho interagem e
reportam ao mesmo responsavel. Em terceiro as "Equipas Virtuais", designacdo essa que existe
quando os membros de um grupo virtual interagem uns com 0s outros com o intuito de
alcancarem objetivos comuns. Finalmente as "Comunidades Virtuais" é a categoria atribuida
as maiores entidades de trabalho distribuido em que os membros participam através da Internet

e possuem uma orientacdo e um proposito comuns (Hertel et al., 2005).

Em contraste com Equipas Virtuais, as Comunidades Virtuais ndo sao criadas dentro de uma
estrutura organizacional, mas sao geralmente criadas por membros das préprias comunidades,

como exemplo temos as comunidades de Software Open Source *(Hertel et al., 2005).

Poderemos, no entanto, caracterizar o tipo de Equipas Virtuais, cuja categoria corresponde ao
objeto de estudo deste trabalho, utilizando o mesmo racional aplicado as equipas
convencionais. No entanto as Equipas Virtuais podem ser muito mais complexas, pois existem
diferentes variaveis que contribuem para tal, tais como a diferenca horéria, a distancia geografia

e a comunicacéo (Ale Ebrahim et al., 2009).

Apesar das equipas poderem realizar qualquer tipo de tarefa, os membros e em especial os seus
lideres, necessitam de possuir uma s6lida compreensédo do tipo de Equipa Virtual onde estdo
inseridos, pois existem desafios préprios relativos aos diferentes tipos de equipas. O ponto
comum entre estas equipas € claramente a comunicagdo, pois 0s membros devem comunicar e

colaborar para realizar o trabalho e/ou para produzir um produto.

4 Modelo de desenvolvimento que promove um licenciamento livre.
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Equipas Virtuais, ao contrario das convencionais, devem comunicar, interagir e garantir que o

fazem com sucesso mas através da distancia, tempo e/ou limites organizacionais utilizando a

tecnologia como ferramenta de suporte (Deborah, 2001).

AOrgan izagao

Espago
/ \Tempo

Fonte: (Silva, 2004)

Figura 4 — As trés dimensdes de uma Equipa Virtual

Segundo (Deborah, 2001) existem sete tipos basicos de Equipas Virtuais;

e Equipas em rede;

e Equipas paralelas;

e Equipas de projeto;

e Equipas de trabalho ou de producéo;
e Equipas de servicos;

e Equipas de gestao;

e Equipas de acéo.
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A seguinte tabela detalha os sete tipos de Equipas Virtuais descritas por (Deborah, 2001).

Tabela |

Tipos de Equipas Virtuais

TIPO DE EQUIPA

DESCRICAO

Rede

O conceito de membro de uma equipa € fluido e ao mesmo
tempo confuso. Os seus membros estdo presentes em varias
localizagOes, apresentam caracteristicas noOmadas.

N&o existem limites claros relativos a organizacdo da qual

fazem parte.

Paralelas A equipa tem os limites bem claros, e responde a chefias
distintas. O trabalho é feito num periodo mais reduzido e surge
na sequéncia da necessidade de uma otimizagdo ou corre¢ao
numM processo ou sistema.

Projeto Existe um ambito bem definido, tarefas corretamente

atribuidas, um cliente final e um periodo limitado para a
realizacdo das tarefas. Relativamente as ditas tarefas, a equipa
apresenta algum nivel de autoridade. Estas equipas ndo

desenvolvem tarefas de rotina.

Trabalho ou Producéo

Atividades e tarefas de rotina, ditas normalmente de
manutencao, os seus membros possuem as suas competéncias
e os limites organizacionais bem definidos, muitas vezes

respondendo a chefias diferentes das internas as organizacdes.

Servigos Equipa suporta um servigo continuo, possui chefias distintas e
pode estar distribuida pelas diferentes geografias.

Gestao Possuem liderancas distintas e trabalham de forma regular para
gerir atividades corporativas

Acéo Equipas de reacdo imediata, podem possuir ou ndo liderancas

distintas.

Fonte: (Deborah, 2001)
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Alguns autores, tais como (Nemiro, 2002) sugere, apesar de ndo apresentar exemplos, que

provavelmente as equipas virtuais ndo vado substituir totalmente as equipas convencionais,
muito embora as equipas virtuais sejam e continuardo a ser uma forma importante e necessaria

de trabalho, aliada a estratégia corporativa, elas ndo sdo adequadas para todas as circunstancias.

Numa organizagcdo sem metodos de trabalho, desalinhada com os seus colaboradores e
desorganizada o uso de equipas virtuais pode potenciar os problemas existentes (Berry, 2011).

2.4 Equipa Virtual: Criagdo, competéncias e responsabilidades.
Criar uma Equipa virtual segundo (Deborah, 2001) é um processo constituido por um plano
composto por seis fases, ndo sendo no entanto mandatario percorrer as mesmas de forma linear.

E possivel, portanto, entrar no processo de criacdo de uma Equipa Virtual nas fases seguintes;

Identificar os sponsors®, stakeholders® e o &mbito da criacio da Equipa Virtual;
Desenvolver um documento que inclua o plano, atividades e responsabilidades;
Selecionar os membros da equipa;

Identificar os contatos dos elementos da equipa;

A A

Realizar uma sessdo de apresentacdo da equipa com o objetivo da defini¢do de regras,
planeamento tecnoldgico, planeamento da comunicagio e team building’;

6. Desenvolver processos de gestdo de equipa.

Para uma Equipa Virtual cada uma dessas fases tem o objetivo subjacente de fornecer uma
estrutura e criar bases para colmatar o tempo e a distancia (Deborah, 2001).

A seguinte piramide compacta em 4 niveis todos estes pontos;

5 Patrocinadores do projeto.
6 Segundo (PMI, 2013) , esta é a designacéo atribuida a todos os envolvidos de forma direta ou indireta em um
qualquer projeto.
7 Forma de dinamizar e estabelecer lagos com o intuito de fortalecer a equipa.
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Porque existimos?
O que a organizagio
espera de nos?
Quem & o responsavel pela
nossa equipa? De que

forma devemos interagir
com 0s restantes grupos?

Definigdo clara de papéis

De que forma
comunicamos? Como
devemos genir os

conflitos? Perante um . ]
Técnicas de relacionamento
problema o que fazer?
Como reconhecemos o

sucesso da equipa?
Como germos o 1nosso

dia—a—dia,_? Que Recompensa | Rotinas | Recursos
tecnologia
necessitamos?

Fonte: Carole Lyles Shaw. All rights
reserved. www.columbiarg.com Figura 5 — Piramide de sucesso

2.5 Como gerir as diferencas culturais e geogréaficas
(Hsin et al., 2014) definem equipas virtuais como um grupo de pessoas diversificadas
culturalmente que trabalham de forma dispersa geograficamente com uso das tecnologias de
informacao, como forma de criar uma ligagdo com o objetivo de facilitar a concluséo de uma

determinada tarefa em concreto.

Em 2008 foi realizado um estudo exploratério, onde foi obtida a conclusdo de que a diversidade
cultural acaba por ser o fator de maior peso, quando é feita a escolha relativa ao tipo de
ferramentas tecnolOgicas a serem utilizadas para comunicar entre os elementos de uma equipa,
0 estudo concluiu igualmente que as tecnologias de informacdo e comunicagdo possuem um
papel extremamente importante no sentido de mitigarem o impacto negativo da diversidade
cultural na eficacia (Shachaf, 2008).

As diferencas culturais podem ser refletidas em diferencgas nas capacidades de comunicacao,
nas formas de trabalhar e abordar a resolucéo de problemas. Para colmatar as lacunas culturais,
as empresas devem desenvolver programas de adaptacdo cultural, como uma das formas de
mitigar as diferencas (Chang & Wang, 2011).
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Segundo (Pornpitakpan, 2002) entende-se por adaptacdo cultural o processo de adaptacdo de

cada elemento da equipa a outra cultura no sentido de ajustar as normas, préaticas e
comportamentos. Efetivamente, recentemente (Hsin et al., 2014) concluiram no seu estudo, que
a adaptagéo cultural pode ajudar a estabelecer confianca interpessoal entre 0s membros da
Equipa Virtual.

Quando as equipas representam um conjunto diversificado de pessoas provenientes de
diferentes geografias, nacionalidades, etnias, géneros e funcbes, devem ser aplicadas
igualmente as melhores préticas de diversidade e inclusdo. Diversidade entende-se como sendo
qualquer diferenca visivel (como idade e género) ou caracteristicas que ndo podem ser vistas
na superficie (tais como valores, formas de pensar e orientacdo sexual).

Jaainclusdo é a pratica intencional de encorajar diferentes pontos de vista e criar um ambiente
no qual todos se sentem aceites (Walmart, 2015). Deve igualmente existir uma sensibilidade
aos horarios bioldgicos dos recursos adequando as tarefas e encadeando as atividades de acordo

com os horarios locais (Benediktsson & Brunn, 2015).

2.6 Como gerir a comunicagao em Equipas Virtuais

Dentro de uma Equipa Virtual a comunicagdo desempenha um importante papel na medida em
que influencia a eficicia da equipa, visto ser um processo de partilha de informacdo pessoal,
para alcancar o conhecimento matuo, compartilhado entre os membros da equipa (Liu, 2010).
A comunicacdo deve ser honesta e aberta pois ajuda a evitar mal entendidos e aumenta a
eficacia, no entanto quando o canal de comunicacdo escolhido é o correio eletronico, ou
qualquer outro meio assincrono, a mensagem pode ndo ser bem interpretada, principalmente se
for pretendido transmitir conteddo emocional, pois segundo (Flammia et al., 2010) a
comunicacdo sécio emocional ajuda a aumentar a confianga entre membros das equipas
virtuais.

J& (Deborah, 2001) d& o exemplo das videoconferéncias com atrasos no audio em relacdo a
imagem ou uma troca de correio eletronico em que determinado texto foi mal interpretado,
como situacgdes que podem afetar a comunicacao entre os elementos da Equipa Virtual. Alguns
autores tém investigado meios de comunicacgédo tecnoldgicos utilizados em Equipas Virtuais
(Henttonen & Blomqvist, 2005), mesmo com 0 avango da tecnologia, tais como o video de alta
qualidade, a possibilidade da projecdo de apresentacGes de dados em Vvarios ecrds remotos
serem ja suportados e aceites como forma de comunicar no ambiente virtual, ainda existem
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diferencas entre a comunicacdo presencial e a interacdo baseada em computador, o que sugere

que a comunicacdo interpessoal deve ser incluida sempre que possivel nas Equipas Virtuais
(Collins et al., 2014).

(Henttonen & Blomgvist, 2005) afirmam que a comunicacgdo entre membros da Equipa Virtual
baseia-se atualmente em varios meios de comunicacéo, tais como telefone, correio eletronico,
videoconferéncia, foruns ou em repositorios internos a organizacdo, pois muitas vezes por
dificuldades horarias ou alinhamento das diferentes agendas, os diferentes membros das
equipas ndo conseguem comunicar de forma sincrona e utilizam ferramentas assincronas como
forma de partilha da informacéo. Importa, no entanto, ter aten¢do que a conexao a Internet dos
elementos do grupo nem sempre possui a mesma velocidade, logo € importante e necessario
falar calmamente, com clareza e encorajar as pessoas a solicitarem que sejamos claros quando
algo ndo é entendido durante as reunides por videoconferéncia (sincronas).

Na verdade, na comunicacédo por intermédio das tecnologias, ndo ha pistas visuais, excetuando
a videoconferéncia, no entanto mesmo essa forma sincrona de comunicar ndo consegue ser
totalmente clara relativamente a correta interpretacdo da linguagem corporal ou expressdes
faciais, que ajudam a que a equipa se entenda entre si e ganhe confiancga, levando o gestor da
equipa a necessidade de garantir a qualidade da comunicacdo, o desafio mais critico,
principalmente porque o sucesso de uma Equipa Virtual muitas vezes depende da eficacia da
comunicacdo entre os seus elementos (Deborah, 2001).

Por outro lado, as equipas de sucesso ou com uma predisposi¢do para tal utilizam o tempo entre
as reunides para realizar comunicagdes assincronas, por meio do correio eletrénico, ou da

criacdo e edicdo de documentos de projeto no repositorio da equipa.

Desta forma é criada uma dinamica de contributo entre os membros (Malhotra et al., 2007). O
sucesso de uma correta gestdo da comunicacao nas Equipas Virtuais passa pelo planeamento e
pela implementacdo de regras, o gestor da equipa deve desenvolver e implementar um plano
de comunicacdo que sirva como guia para todos os elementos da equipa sobre todas as
ferramentas usadas no decorrer do projeto, manter a frequéncia das reunides sincronas e
centralizar toda a informacdo do projeto num portal para todos 0s membros terem acesso
(Malhotra et al., 2007). Num estudo recente, (Bartelt & Dennis, 2014) verificaram que o
comportamento e os resultados quando se usa a mesma ferramenta de comunicagdo podem ser

diferentes dependendo das regras e da forma de ser utilizada pelo grupo.
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Igualmente segundo (Bartelt & Dennis, 2014) as pesquisas anteriores sobre a escolha da
ferramenta de comunicacéo tém estado focadas principalmente na natureza das ferramentas e
de que forma as caracteristicas das mesmas fornecem comportamentos e influenciam o0s
resultados. No entanto no estudo efetuado (Bartelt & Dennis, 2014) concluem que o grau de
maturacdo da equipa virtual pode ser um aspeto ainda mais relevante do que a escolha da

ferramenta certa para promover a comunicacdo entre elementos de Equipas Virtuais.

2.7 Como gerir Equipas Virtuais
Se pensarmos em todas as pessoas com quem trabalhamos concluimos que todas elas tém
diferentes personalidades e diferentes historias de vida. S8o individuos com diferentes
caracteristicas, estilos e preferéncias de comunicacéo, resultante provavelmente de origens
educacionais e culturais distintas (Larsson, 2003).
Todos esses fatores podem criar distancias psicologicas dentro das equipas (Lojeski &
Diamante, 2013). Estas distancias podem n&o ser importantes nos casos em que o trabalho pode
ser concluido de forma independente, podem, contudo, ser obstaculos a produtividade quando
é necessario um esforco de colaboracio em equipa. E este um ponto critico que o gestor de
Equipas Virtuais deve ter especial atencdo, pois deve gerir egos, culturas, personalidades,
estilos, diferencas sociais, religiosas, politicas ou simplesmente aspetos relacionados com a
atitude em relagéo ao proximo (Larsson, 2003).
Uma das diferencas entre as equipas ditas convencionais e as virtuais é relativa a forma como
é implementada a estratégia de lideranca. A lideranca direta, em que o lider da equipa possui
uma atitude de controlo e uma maior concentracdo em si das responsabilidades, acaba por ser
algo comum em equipas convencionais, ja nas Equipas Virtuais os membros devem ser geridos
atraves de estratégias que passem pela delegacéo e atribuicdo de responsabilidades (Hertel et
al.,, 2005). Alias (Zaugg et al.,, 2012) fala exatamente da importancia de atribuir
responsabilidades e clarificar os papéis junto dos membros de uma Equipa Virtual.
Esta abordagem altera o papel do lider de uma Equipa Virtual comparativamente a uma equipa
convencional, pois passa a ter um papel de menor controlo e mais de coaching® e moderador
(Kayworth & Leidner, 2002). Uma interessante visdo é dada por (Perry, 2016) que refere a
importancia de perceber de que forma os elementos das Equipas Virtuais gerem o seu tempo

fora do horério de trabalho, naturalmente serd um ponto mais incisivo em tipos de equipas de

& Papel atribuido a quem tem funcdes de mentor.
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teletrabalho, no entanto € defendido que a no¢éo de responsabilidade entre os elementos da

equipa deve ser estimulada. Lideres e gestores devem assumir responsabilidades, selecionando
e motivando os membros certos para as equipas, estabelecendo normas e preparando a equipa
para antecipar e lidar com situagfes novas, estimulando a comunicacao interna e reconhecendo

as contribuicdes de todos os elementos (Malhotra et al., 2007;Walmart, 2015).

2.8 A importancia de promover a confianca

“A confianca é em si um termo para um agrupamento de percecdes” (Harrison C. White, 1992).
Para o funcionamento da Equipa Virtual ser produtivo, entre os diferentes elementos da equipa
é necessario existir um clima de confianga entre todos. O tema da confianca tem recebido uma
atencdo consideravel, especialmente em relacdo a Equipas Virtuais (Lojeski & Diamante,
2013). A confianca é fundamental para o sucesso de uma Equipa Virtual.

S6 a partir de um ambiente de confianca é possivel partilhar ideias e sentimentos entre o0s
diferentes elementos da equipa, assim como expor as suas ideias e principios, aceitando
igualmente as ideias dos demais. Nas Equipas Virtuais, a confianca € muitas vezes baseada em
acOes, em vez da simples percecdo relativa a confianga que o individuo transparece. Como essa
percecdo é dificil de observar virtualmente, as expectativas relativamente as agdes e ao
compromisso assume uma grande importancia, pois necessitam de ser claras e visiveis
(Malhotra et al., 2007).

Por exemplo (Jarvenpaa & Leidner, 1999) descobriram que comunicar e transmitir feedback
%regular é a chave para criar confianca e comprometimento entre os elementos da equipa.
Determinadas pesquisas tém associado alguns tracos de personalidade dos elementos das
equipas a algumas caracteristicas das proprias Equipas Virtuais, onde estdo integrados, sejam
elas caracteristicas sociais ou técnicas. Tracos vincados associados a pouca predisposicao para
a relacdo interpessoal ou a forte resisténcia a mudanca foram considerados como prejudiciais
para a transmissdo e obtencdo de confiangca da mesma forma que aconteceria numa equipa
convencional, na relacdo presencial, por outro lado estes individuos possuidores de tracos
vincados de personalidade possuem igualmente uma predisposic¢ao para criar resisténcia ao uso
de ferramentas de comunicacdo ditas colaborativas e essenciais para o funcionamento das

Equipas Virtuais.

9 Feedback é uma palavra inglesa que significa dar resposta a um determinado pedido ou acontecimento.
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Na ultima década uma pesquisa concluiu que individuos com altos niveis de afiliacdo possuem

uma maior predisposicéo para transmitirem e gerarem confianca dentro das equipas onde estao
inseridos (Brown et al., 2004). Essas sdo algumas das caracteristicas incondicionais que
qualquer membro de uma Equipa Virtual, independentemente do role®?, deve apresentar, sendo
ele enquanto membro, uma peca fundamental na construcdo de um clima de confianca no seio
da equipa. Uma concluséo interessante, segundo (Pefarroja et al., 2015) diz-nos que uma das
formas de estabelecer um clima de confianga num grupo de trabalho passa por elaborar
documentacdo para o processo de passagem de conhecimento aos elementos das equipas
virtuais.

Quando os respetivos membros iniciam o processo de partilha e comecam a utilizar a
informacao anteriormente elaborada e distribuida, para resolver as tarefas, a equipa revela um

incremento na sua aprendizagem e na forma dos membros colaborarem em conjunto.

2.9 A importancia dos eventos presenciais
Grande parte das Equipas Virtuais funcionam com reduzido contato presencial e em alguns
casos com uma total auséncia de contato direto. Apesar de a tecnologia possibilitar cada vez
mais uma aproximacao entre todos os membros de uma Equipa Virtual, existem aspetos que
nunca podem ser substituidos pela relacdo direta do contato presencial, designadamente a
comunicacdo e interacdo ndo-verbal cuja relevancia € extrema quando interagimos

presencialmente pois fornece-nos pistas visuais (Guirdham, 2002).

A qualidade da comunicacdo ndo depende apenas do conteudo, mas também dos aspetos
interpessoais da comunicacdo, tais como o0 comportamento e contexto. Estes aspetos
apresentam impacto e profundidade as palavras do remetente. O emissor e 0 recetor podem,
muitas vezes concluir que a mensagem foi transmitida com sucesso através de feedback,
revelando-se este um dos aspetos mais importante no processo de comunicacao.

No entanto, um feedback instantaneo s6 esta disponivel dentro de um contexto presencial,
muitas vezes transmitido através do tom da resposta das expressoes faciais ou dos gestos com

as maos.

10 Papel atribuido ao individuo dentro do grupo de trabalho/projeto e/ou empresa.
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Quando o feedback surge com delay*! ou simplesmente ndo existe, o recetor deve descodificar

a mensagem com cuidado, a fim de assegurar que o significado € recebido.

Uma falta de contato presencial com frequéncia pode levar a mal-entendidos e erros de
interpretacdo, da mesma forma que a comunicacdo por via eletronica pode impactar
negativamente na compreensdo do recetor e da mensagem (DeSanctis & Monge, 1999).

As pessoas que trabalham como membros de Equipas Virtuais tém que desenvolver as suas
préprias competéncias. Em primeiro lugar, o trabalho em Equipa Virtual ndo é para todos, uma
Equipa Virtual pode ser encarada como algo transitério o que para alguns individuos que
precisam de interacdo presencial e estabilidade num ambiente de trabalho convencional, ao
sentirem a falta de uma estrutura fisica e de um contato diario com os membros da equipa,

podem sentir-se desmotivados ou isolados.

Um aspeto interessante é relativo a membros das equipas cuja atitude é tipica de quem esta
acostumado a obter os seus objetivos sem esforco ou custo. Este tipo de individuos mais
facilmente obtém sucesso no contexto de Equipas Virtuais (Pillis & Furumo, 2007).

No entanto, existe quem defenda a néo existéncia de diferencas na capacidade de construcéo
de relacionamento social, mas existindo sim no ritmo com que essa construcdo é desenvolvida
(Walther, 1995). A largura de banda limitada na comunicacéo virtual oferece por si s6 menos
informacdo comparativamente a um cenario de comunicacao presencial, por outro lado o
desenvolvimento relacional nas comunicagdes virtuais torna-se ainda mais lento quando a

comunicacdo é feita com base na troca de mensagens, atraves de processos assincronos.

A progresséo do desenvolvimento relacional deve portanto, ser mais lento entre elementos de

uma equipa fisicamente distantes (Walther, 1995).

N&o deixa de ser significativo este conceito ser relativo a um artigo cientifico com 21 anos, no
entanto apesar de as velocidades de comunicacdo e de transmissdo serem atualmente
substancialmente diferentes, a comunicagdo assincrona continua a ser um ponto a considerar,

quando falamos de aspetos tais como o ritmo do desenvolvimento no relacionamento social.

11 Atraso.
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Ja outros estudos sugerem no entanto que é impossivel substituir a comunicacdo presencial

como forma de gerar lagos de confianca entre a equipa e consequentemente um correto

processo de construcdo de relacionamento social (Jarvenpaa & Leidner, 1999).

No entanto (Robert et al., 2009) defendem existir pelo menos 3 razdes para 0s elementos que
trabalham em Equipas Virtuais ndo conseguirem desenvolver lacos de confianga. A falta de
experiéncia na cooperagdo entre os elementos, a dispersdo geografica que pode introduzir o
tema da diversidade de culturas e por ultimo a falta de confianca no uso de ferramentas de

comunicagdo como estratégia entre os elementos das Equipas Virtuais.

Como resultado, a visdo tradicional da construcdo da confianca ser baseada no conhecimento
pessoal do préximo é colocada em causa, pois a mesma ira ter de ser estabelecida virtualmente
entre os membros da Equipa Virtual, motivando inicialmente baixos niveis de confianga
(Robert et al., 2009).

Mas essa confianga ao ser criada, potenciando os respetivos membros das Equipas Virtuais,
vai permitir a organizacdo ganhar uma forte vantagem competitiva no atual ambiente de

mercado, complexo e global.

Desta forma as estratégias dirigidas a preparacdo dos membros da equipa a trabalharem de
forma mais eficaz em contextos virtuais € um importante desafio para as organizacbes

atualmente existentes (Pefiarroja et al., 2015).
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3— Caso de estudo

3.1 Ambito
O seguinte estudo € relativo a descri¢do de um cenario real, cuja dimensao e impacto fossem
favoraveis a obtencdo de material rico, relevante e capaz, suscetivel a uma investigacdo

cientifica através da estratégia de estudo de caso.

---------------------- |TIPO DE ESTUDO DE CASO |
Incremento do .

conhecimento.

Questéo de investigacéo,

|
L ]

Exploratorio

__________________

L | RESULTADOS |

| PLANE!-I\MENTO |

| ANALISE DE DADOS | | RECOLHA DE DADOS |
Fonte: (Oliveira et al. 2006) U
Codificagéo | | Entrevistas |

Figura 6 — Fluxo do processo de pesquisa

O contributo deste estudo de caso (cuja metodologia € refletida na figura 6) assentou na recolha
de respostas a um questiondrio realizado por intermédio de entrevistas semiestruturadas, a
alguns dos stakeholders mais importantes do projeto, a obtencdo desta informacéo foi essencial
para efetuar triangulacdo de dados, com o intuito de auxiliar no processo de analise para a
obtencéo de conclusdes, cujo objetivo teve por base a resposta as 3 questdes de investigacao.
Foi feita uma primeira entrevista piloto a um profissional sénior com experiéncia no trabalho
com Equipas Virtuais, no sentido de aferir e afinar o guido das perguntas a realizar durante as
entrevistas. O estudo de caso escolhido para tal é relativo a um projeto de Sistemas de
Informagdo cujo ambito definido assentou na transformacdo tecnoldgica, através da
implementacdo do Microsoft Office 365 em todo o parque informéatico de uma empresa de
aviacdo. Este projeto foi considerado extremamente importante pois a sua implementacéo
significaria a reducéo significativa por parte da empresa de aviagdo dos custos anuais relativos

ao licenciamento dos produtos Microsoft Office. Considerando a dimensdo do projeto em
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aspetos tais como o numero de stakeholders (mais de 13000), dispersao geografica (escritérios

da empresa abertos nos 5 continentes) e os valores financeiros direta e indiretamente
envolvidos, considerei ser este o estudo de caso ideal para avaliar o comportamento das

Equipas Virtuais em contexto de projetos de Sistemas de Informacao.

3.2 Os factos
O caso de estudo é relativo a implementagdo a nivel mundial do Office 365, numa empresa de
aviacdo Portuguesa. A empresa de aviacdo em causa possui presenca internacional em todos
0s continentes, com um total de 14 mil utilizadores espalhados pelas diferentes geografias e
cerca de 3500 computadores pessoais, entre maquinas partilhadas a outras dedicadas
exclusivamente a um Unico colaborador. A implementacdo da solucdo Office 365 foi o
resultado de um Business Case, cujo objetivo era o de perceber que caminho deveria a empresa
seguir relativamente a solucdo de correio eletronico corporativa. Existiam varios desafios, por
um lado o sistema de correio eletronico corporativo era o Microsoft Exchange 2007, ja
obsoleto, os servidores ja ndo possuiam espaco em disco suficiente para manter a cadéncia de
criacdo de novas caixas de correio eletrénico e por outro lado ja ndo era possivel concorrer com
os fornecedores externos de caixas de correio que ofereciam entre 5GB*? a 25GB de espago
em disco, ou seja, era imperativo desenvolver um sistema capaz de fornecer aos utilizadores

maiores caixas de correio.

Em paralelo e como resultado da aposta da empresa em mobilidade e no conceito de BYOD, a
empresa equacionava igualmente implementar uma solucdo que pudesse substituir o uso do
Dropbox*® pelos seus colaboradores, cuja iniciativa ndo partira da empresa, mas um pouco pela
necessidade. Comecgou a ser uma pratica comum entre os diferentes colaboradores nas
diferentes geografias, para partilha e acesso aos ficheiros através do uso de equipamentos

moveis.

Por dltimo e ndo menos importante, a Microsoft a partir de 2014 alterou a forma de
licenciamento do Software, relativamente aos computadores pessoais, todo o Software que
estava anteriormente licenciado a maquina passou a estar licenciado ao utilizador. Este aspeto

revelou-se de extrema importancia, pois nomeadamente em areas técnicas, como é o0 caso das

121 000 000 000 bytes ou 10° bytes.
13 Ferramenta que permite a partilha e sincronizacéo de ficheiros.
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areas de engenharia e manutencdo que atuam em regime 24/7 com turnos e em modo rotativo,

existem computadores pessoais que sdo partilhados por 5, 10 ou até 20 pessoas.

Exchange
2007

(sistema
obsoleto)

MNecessidade
de reduzir
custos em

licenciamento
Microsoft

Falta de
capacidade
competitiva

relativamente
ao mercado

Uso NAD
official do
DROPBOX por
colaboradores

Pouco espago
em disco
impossibilitava
novas caixas de
correio e
aumento cotas

Figura 7 — Problemas que impulsionaram o Projeto Office 365

Com esta alteragéo de paradigma no licenciamento uma maquina que outrora possuia o Office
instalado, ou seja, possuia uma Unica licenca, iria passar a ter o nimero de licencas de acordo
com o0 numero de utilizadores dnicos. Financeiramente esta solucdo obrigou igualmente a
empresa a rever a sua estratégia de instalacéo dos pacotes Office. A figura 7 reflete os principais
problemas que desencadearam o impulsionamento do projeto, que assentou numa estrutura

hierarquica descrita na figura 8

Board

Microsoft Aiarlines IT Airlines IT
IT team Headgquarte:

Equipa Local

IT External Enterprise
Microsoft Partner

Equipa Mista

IT team Worlwide

Onboarding Center

Equipa Virtual Equipa Virtual

Figura 8 — Organograma projeto Office 365
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A seguinte tabela representa o numero de equipamentos sujeitos a instalacdo do Office 365

Tabela Il

Postos de trabalho sujeitos ao processo de instalagdo

Departamentos/Areas de Negdcio Numero Maquinas | Processo deploy
Administragio 21 Manual - uses VIP
ME 813 Auto

TA 867 Auto

TPS 447 Auto

TI 223 Auto

ucs 100 MIX

FP 186 Auto

PGA 150 Auto
Siemens & Efacec 4 Auto
GroundForce 100 Auto
Orgdos Rep.Trabalhadores 4 Auto
Representagties/Escalas - Técnica - 281 MIX
Representagties/Escalas - SCCM - 300 Auto
Soma das Representagdes 581

Soma do CAMPUS 2915
| TOTAL DE MAQUINAS A INSTALAR 3456

3.3 Os entrevistados
A tabela abaixo lista as funcdes e quantidade de entrevistados, valor esse que teve como base
0 principio da saturacdo. O que significa que a partir do momento que respostas obtidas de

diferentes sujeitos comecaram a ser semelhantes, as entrevistas pararam (Gues, 2006).
Tabela I11

Lista de entrevistados

Sujeito Funcao

Gestor Programa

Engenheiro de Sistemas

Gestor Projeto

Administrador Base Dados

Utilizador chave

Utilizador comum

Engenheira de Redes

I & M m O O W

Engenheiro de sistemas

| Engenheiro de sistemas

J Gestor de conta Microsoft

L Utilizador chave
PILOTO Gestor de Programa - BETA TESTER
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3.4 A recolha de dados
A recolha dos dados foi realizada por intermédio de um questionario constituido por 12
perguntas, cujas respostas foram obtidas através de entrevistas individuais semiestruturadas,
efetuadas entre Julho e Setembro de 2016. O principio da saturacédo ditou a realizacdo de 12

entrevistas.

Segundo (Snape & Spencer, 2003), cujas indicacdes foram tomadas em consideracdo durante
0 processo de entrevistas, 0s pesquisadores necessitam de estabelecer um elo de confianga e
credibilidade junto dos entrevistados, explorando e solicitando o desenvolvimento de alguns
temas ou questBes que possam ser vistas como significativas. Acima de tudo o investigador
deve possuir uma boa capacidade em ouvir, questionar, mas ndo colocar em causa. Foi esta a
premissa adotada ao longo da investigacéo, neste estudo de caso. As conversas, essas, foram
presenciais e abertas, colocadas de forma clara e sem qualquer tipo de condicionamento.

Para evitar a predisposicdo a determinadas respostas, as perguntas foram dirigidas ao
entrevistado verbalmente, as respostas iam sendo escritas pelo investigador e sé depois foi dado
a conhecer ao entrevistado o questionario com as 12 questfes ja preenchidas. Desta forma o
entrevistado teve liberdade para responder a cada uma das perguntas sem conhecer qual era o
guido do questionario, assim o investigador tentou evitar a segmentacdo do raciocinio do
entrevistado em cada uma das questdes, pois conhecendo o0 guido o entrevistado poderia
considerar que determinado raciocinio era mais adequado para outra das perguntas do
questionario, limitando a sua opinido e respetivo sentido critico. Este método teve como

objetivo base tornar as respostas e 0s raciocinios mais ricos.

Inicialmente foi feita uma entrevista piloto para aferir a qualidade das perguntas e a
adequabilidade das respostas do entrevistado ao objeto de estudo do trabalho, utilizando esta
estratégia o investigador ndo s6 consegue ajustar o questionario de acordo com os objetivos do
estudo como devera igualmente recolher o feedback do entrevistado relativamente a estrutura
do guido. Recorde-se que, é aconselhavel que a escolha do entrevistado piloto recaia sobre

alguém sénior, com experiéncia no tema e cujo contributo possa ser relevante.
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Tabela IV

Guido do questionario inicial

Questdes do guido / Questionario Piloto

Sabe 0 que sdo equipas
virtuais?

Ja trabalhou com pessoas
fisicamente distantes?

Se sim recorda-se em que ano
o0 fez pela primeira vez

Que peso atribui aos seguintes
fatores nos projetos
constituidos por equipas
virtuais

Das seguintes ferramentas,

ordene pela ordem de

6.

Considera que a presenca de
culturas dispares numa
equipa virtual pode
influenciar o desempenho de
um projeto?

Identifica vantagens
financeiras no uso de equipas
virtuais?

Qual é para si a principal
caracteristica de um Gestor
de um Projeto constituido por

equipas virtuais?

utilizacdo no trabalho com
equipas virtuais

5. Considera que a produtividade
é prejudicada quando trabalha

com equipas virtuais?

Apos a realizacao da entrevista piloto, ficou claro que a forma como algumas perguntas eram
feitas ndo potenciava o desenvolvimento do tema e em algumas delas condicionava

inclusivamente as respostas, por exemplo as questdes 3 e 4.

Foi percetivel ao longo da entrevista a dificuldade em obter informagéo relevante usando o

respetivo guido. Apos essas conclusdes o questionario foi reescrito.
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O seguinte quadro detalha de que forma as questdes de investigacdo foram refeitas e mapeadas

com o0 questionario:

Tabela V

Matriz de objetivos versus questdes investigacdo versus questionario

Obijetivos do estudo

Questdes de investigacao

Questdes do guido

Questionario

Identificar limitacGes na gestdo das

equipas virtuais

De que forma a gestdo de equipas
virtuais difere, comparativamente,

das equipas convencionais?

1,2,3,4,5,6,7,11,12

Investigar a influéncia que a

distancia fisica entre elementos da

Qual o impacto existente numa

Equipa Virtual quando a mesma é

de equipas virtuais

competitiva nas Equipas Virtuais?

mesma equipa e a proveniéncia de |constituida por elementos 2,9,11,12
diferentes culturas geograficas provenientes de culturas e

possui no funcionamento das geografias dispares?

Equipas Virtuais

Analisar a existéncia de impacto Por que razdo o fator financeiro é

financeiro resultante da utilizacdo |entendido como uma vantagem 3,6,8,10,12

O guido final é constituido por 12 questdes, onde o nivel de exigéncia no raciocinio vai

crescendo gradualmente. As primeiras questdes sdo propensas a respostas claras e curtas, ja a

partir da segunda metade do guido as mesmas ja requerem uma maior interacdo com o

investigador.
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Tabela VI

Questionario

Qual é para si a definigdo de Equipas Virtuais?

J& trabalhou com pessoas fisicamente distantes? Se sim recorda-se em que ano o fez pela

primeira vez?

Quais as ferramentas utilizadas para comunicar com os elementos da equipa virtual?

Considera a recorréncia dos pontos de situa¢es um fator importante nas equipas virtuais?

Quais sdo para si os fatores criticos de sucesso para o correto funcionamento de uma equipa

virtual?

Na sua perspetiva a produtividade podera ser de alguma forma afetada quando as atividades
s8o executadas por equipas virtuais?

Quais sdo para si as principais caracteristicas que os elementos que constituem equipas virtuais

devem possuir?

Identifica a existéncia de impacto financeiro quando determinada atividade é executada por

uma equipa virtual?

Considera que a presenca de culturas dispares numa equipa virtual pode influenciar o

desempenho da mesma? Se sim, de que forma?

10

Na sua visdo que cenario suscita maior viabilidade financeira, trabalhar com elementos de

varias nacionalidades juntos na mesma sala ou fisicamente distantes enquanto equipa virtual?

11

Na sua perspetiva quais as limitagfes no uso de equipas virtuais?

12

Perante a possibilidade de integrar uma equipa virtual, que fundamentos utilizaria para

justificar a sua decisdo, fosse ela favoravel ou ndo relativamente a integracao?

Tempo médio das entrevistas: 30 minutos Tipo de entrevistas: semiestruturadas

3.5 A analise dos dados

A abordagem utilizada relativamente a analise Qualitativa tida em consideracao neste trabalho

foi com base nas 5 fases descritas por (Yin, 2011), utilizando sistemas tecnolégicos, CAQDAS

como método de suporte, para a recolha, analise e obtengéo de resultados.

Compilar > Agrupar > Reagrupar > Interpretar > Concluir
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A primeira fase consiste na compilacdo dos dados, numa base de dados da aplicacéo escolhida

para a respetiva analise, neste caso a aplicacdo em causa foi o MAXQDA. A referida aplicacao
é reconhecida no mercado como sendo uma referéncia enquanto ferramenta de anélise de dados
qualitativa muito utilizada para a realizacao de estudos cientificos. A segunda fase consiste em
agrupar os dados, tipicamente perante necessidade de anélise a inquéritos de texto aberto surge
a necessidade de desenvolver codigos, que mais nao sdo do que a criacdo de marcadores que
agrupam frases ou expressées com o mesmo significado, facilitando o processo de anélise
(Snape & Spencer, 2003). O propésito ao tentar codificar esses itens é comecgar a mover o
processo de analise, para uma vertente metodica, com o intuito de atingir um nivel conceptual

ligeiramente mais elevado (Yin, 2011).

Reagrupar é a designacdo para a terceira fase, sendo esta uma fase em que o investigador
gradualmente comeca a identificar padrées emergentes. A quarta fase envolve a interpretacao
dos dados e da comparacdo dos mesmos, por ultimo a quinta fase é o resultado do estudo através
da apresentacdo de conclusdes finais (Yin, 2011).

-

3-Reagrupar
Dados

3"

ﬁ Dados

1-Compilar
Dados

Fonte: (Yin, 2011)

Figura 9 — Processo de analise
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4 — Apresentacao e analise dos resultados

Apos o registo na aplicacdo MAXQDA de todas as respostas, foi dado inicio ao processo de

agrupamento, através da anlise dos textos.

Foram criados 0s seguintes codigos;

(N TEM

4 (M Ferramentas Internet Comunicacio
M Email
O Telefone
(W Messenger
M video Conference
O Ferramentas Ticketing
O Redes Sodiais

4 (W Outras Vantagens
O Acesso a vasto Know How
@M suporte Follow the sun
Ol Teletrabalho

4 (M Diferencas Culturais
M Time Zone como fator positivo

@M Influenciam positivamente
M Influendam negativamente
4 (M LimitacBes no uso Equipas Virtuais
M Disponibilidade
O Inexperiénda profissional
4 (M Distanda fisica entre profissionai:
W Impato em Projetos Grandes
W Menor Impacto em Projetos 1
W Mecessidade de acompanhament
W Comunicacies Defidentes
M Diferentes fusos hordrios
4 g vantagens Financeiras
M Sim
Ol NEo
4 (g skills necessarias
&M Know how tecnologico
O Capacidade adaptacdo cultural &
Ol Autdnomo
Ol Comunicador

Fonte: MAXQDA

Figura 10 — Listagem dos cddigos criados através da ferramenta MAXQDA
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&% Fatores Criticos Sucesso
O Trabalhar em Equipa
O POS regulares
@M Comunicacdo
O Atribuico de papeis
M 17 contato face-to-face
M Lideranca
@M Partilha de Informacdo
@M Disponibilidade
@M Objetive da Equipa
O Escolha das pessoas certas
O Anos de Experiendia
(M Simn
M 1-3 anos
W 3 anos
O > anos
0% Conhedmento Basico Equipas Virtuais
Ol M3
4 (M sim
M Distancia fisica
@M Trabalho Remoto
Opinido Projeto Office 365
Ol Megativa
(M Time Zone
M Flaneamento
W POS regulares
M Aumento Custos
W Ausendia fisica
Ol Comunicacdo
M Positiva
M Cultura
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Durante a andlise das respostas, sempre que foi identificada uma frase ou uma palavra cujo
conteudo estivesse associado a um codigo, era criada uma relagcdo, como € visivel na seguinte
figura 11.

+ [ Docementos w 1 2 QUESTIONARIO EQUIPAS VIRTUALS APLICADO AO PROJTO OFFICE 365
a5 3

Alishamento organizacional, boa atrituicso de tarefas ¢ comunicagbo

6 No sua prespetva a produtividade poderd ser de alguma forma afetads qun

Depende da [IIEPII se eia foi eNcaz acompanhada de uma boa comunica

7 Sistema de Codigos afdaes T H) £3x ¢ Seymenvs

oL
P31 -2
VIRTUAL TEAMS
o TPM

1 o TRV

« O Cot 0l o TR

« Ol Atribuighs de papen OF Fatores Criticos Se.
+ @l 1* comtato face o face @ Comunicagho
<R

« 0l Partitna de Infoemacio

* O Duponbtdade

« @ Cojetive ds Equiss

« @ E3c0Ma das pesioas certas

<O e " ¥ Sejeitol

<Gl 1-3 an0 ' 38238

T 2B

Fonte: MAXQDA
Figurall — Processo de codificagdo através da ferramenta MAXQDA

No final foram analisados 11 questionarios, criados 67 codigos, 11 deles codigos principais e
56 subcddigos, ao todo foram codificados 282 segmentos (dados presentes em anexo). Um dos
pontos contemplado no questionario passava por aferir se 0s entrevistados ja possuiam

experiéncias anteriores no trabalho com Equipas Virtuais, este era um fator importante pois

acabaria por credibilizar e valorizar as suas respostas.

Anos de Experiencia

>6 anos 10
1-3 anos 1

>3 anos |0

Fonte: MAXQDA

Figura 12 — Frequéncia relativa aos anos de experiéncia dos sujeitos com Equipas Virtuais
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As seguintes figuras* mostram listagens relativas a dois tipos de resultados. A primeira
imagem indica a frequéncia com que cada um dos sujeitos efetuou uma qualquer referéncia a
cada um dos codigos criados, através de frases, expressdes ou palavras cuja relacéo
(demonstrada na figura 11) seja 6bvia. A titulo de exemplo, a primeira figura mostra que os 11
entrevistados (que contabilizaram um total de 132 respostas, 12 respostas por sujeito) ao longo
das respostas dadas referenciaram 22 frases ou palavras cujo significado indiciasse a existéncia

de vantagens financeiras com o uso de Equipas Virtuais.

4 (W Ferramentas Internet Comunicacio
M Email
M Telefone
Ol Messenger
M video Conference
O Ferramentas Ticketing 1 1
M Redes Sodiais 1 1
4 (M Cutras Vantagens
M Acesso a vasto Know How 1 1
O suporte Follow the sun 1 1
M Teletrabalho 2 1
4 (M Diferencas Culturais i 1
O Time Zone como fator positivo 1 1
O Influendam positivamente 1 1 1 1 1 3

[ T T
=
[
- e
[
[ T T

T T A T A T s |

M Influendam negativamente 1 3 1 2 1 1 G
4 (M Limitacdes no uso Equipas Virtuais i
M Disponibilidade 1 1 2
O Inexperiéncia profissional 1 1 2 -
4 (W Distanda fisica entre profissionais 1 2 2 2 1 1 2 112
M Impato em Projetos Grandes 1 1 1 1 4
W Menor Impacto em Projetos menores i
W Mecessidade de acompanhamento 1 1 1 1 -
M Comunicacies Defidentes 1 2 1 4
(M Diferentes fusos hordrios | 1
4 g Vantagens Financeiras i
£ Sim 2 3 3 2 2 2 12 1 3 1 22 4—
= UEN 2 1 1 4
4 O skills necessarias ]
O Know how tecnologico
W Capadidade adaptacio cultural efou sodial 1 1 1 1 1
M Auténomo 1 1 1 1 1 1
Ol Comunicadaor 2 1 1 1 1 1 1 1

Fonte: MAXQDA Figura 13 — Frequéncia de codigos

-
=

14 Listagens completas presentes em anexo nos pontos 9.4 e 9.5
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A segunda imagem da-nos a conhecer o numero de entrevistados que abordaram determinado

cddigo, independentemente de o terem feito mais de uma vez, ou seja a frequéncia de sujeitos.

Voltando ao exemplo das vantagens financeiras é visivel que os 11 entrevistados falaram do
tema como sendo uma vantagem, ou seja, foi consensual na amostra a existéncia de vantagens
financeiras, no entanto 3 sujeitos salientaram que existem igualmente desvantagens, a resposta

dos mesmos foi ambigua pois referem a existéncia de aspetos vantajosos e desvantajosos.

4 (M Ferramentas Internet Comunicacio

Ml Email

Ol Telefone

O Messenger

M video Conference

M Ferramentas Ticketing 1 1

O Redes Sociais 1 1
4 (M Qutras Yantagens

M Acesso a vasto Know How 1 1

M suporte Follow the sun 1 1

O Teletrabalho 1 1
4 (M Diferencas Culturais 1

M Time Zone como fator positivo 1

= . e
= . e
. e
= e
. e
e

Poud Pod o

M Influendam positivamente 1 1 1 1 1
O Influenciam negativamente 1 1 1 1 1 1

L

4 (M Limitacfes no uso Equipas Virtuais
M Disponibilidade 1 1
O Inexperiénda profissional 1 1 1
4 (W Distancia fisica entre profissionais 1 1 1 1 1 1 1 1
O Impato em Projetos Grandes 1 1 1
M Menor Impacto em Projetos menaores

()

e 0 LAl

[
!

M Mecessidade de acompanhamento 1 1 1 1 -
O Comunicactes Defidentes 1 1 1 3
£ Diferentes fusos hordrios 1 1
4 @3 vantagens Financeiras i
Ol Sim 1 111 1 1 1 1 1 1 1 11 &—
[ JUER 1 1 | 3
4 3 skills necessarias
M Know how tecnologico
M Capadidade adaptacdo cultural efou sodal
Ol Autdnoma
M Comunicadar
Fonte: MAXQDA

= . e
e
SO T T e B |

W oo

Figura 14 — Frequéncia de sujeitos
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Considerando a figura 12, ficou expresso que todos os entrevistados tinham ja experienciado a
realidade de Equipas Virtuais e que a maioria ja o tinha feito ha mais de 6 anos. No seguinte
grafico € visivel a quantidade de vezes que os entrevistados usam expressdes ou frases cujo
significado revela a sua opinido quanto as limitagdes do uso de Equipas Virtuais remetendo de

forma clara para a relagdo com os subcodigos visiveis na imagem abaixo.

Limitacoes no uso Equipas Virtuais
16

Distancia fisica entre profissionais
. Inexperiéncia profissional
Necessidade de acompanhamento
. Comunicacdes Deficientes
. Disponibilidade

Diferentes fusos horarios

Fonte: MAXQDA

Figura 15 — Limitac6es gerais no uso de Equipas Virtuais

A maior parte das expressdes e frases atribui a auséncia fisica como sendo um fator limitativo
para a utilizagdo em geral de Equipas Virtuais, no entanto deficiéncias de comunicagéo,
inexperiéncia profissional e a necessidade de um maior acompanhamento das equipas por parte
dos lideres séo vistos igualmente como fatores limitativos que podem retirar valor as equipas
virtuais. Em particular no projeto da empresa de aviacao identificou-se que o0 uso das Equipas

Virtuais ndo era a solucgéo acertada, como frisou o sujeito B

"para algum tipo de projectos podera ser mais importante a presenca de toda a equipa
junta.. Por exemplo...Quando estamos em cliente, em que o cliente quer a equipa no
local...o Office 365 na empresa de aviacao foi um exemplo onde o cliente deveria ter

apostado em ter a equipa de implementacdo fisicamente proxima"
[Entrevistas Virtual Teams\Sujeito B]

Foi solicitado aos entrevistados que referissem quais seriam na sua prespetiva os fatores criticos

de sucesso de uma qualquer Equipa Virtual.
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Fatores Criticos Sucesso

Comunicacao . Disponibilidade
. PDS regulares Escolha das pessoas certas
. Atribuicédo de papeis . 1° contato face-to-face
. Trabalhar em Equipa
. Partilha de Informacéo
. Objetivo da Equipa

. Lideranca

Fonte: MAXQDA

Figura 16 — Fatores criticos de sucesso de uma Equipa Virtual

Negativa

. Ausencia fisica
PDS regulares

. Comunicacao

. Aumento Custos

. Planeamento

- Time Zone

Fonte: MAXQDA

Figura 17 — Pontos negativos no uso de Equipas Virtuais no Office 365

Cruzando as anteriores figuras é claro que 2 dos 3 fatores com maior peso para o sucesso de

uma Equipa Virtual foram os que tiveram maior impacto negativo no projeto Office 365.

A figura 17 reflete desta forma o resultado das conversas presenciais revelando que o projeto
Office 365 na empresa de aviagdo ndo extraiu o melhor proveito das Equipas Virtuais,
nomeadamente a incorreta opgao pela utilizacio da equipa Onboarding®® da Microsoft, como
é alias referido pelo sujeito E

"Depende da dimensdo da equipa e caracteristicas de projeto do Office 365, na
empresa de aviacdo a equipa de suporte deveria ter estado no terreno diariamente, foi

um projeto grande e que envolveu muitas mudancgas"

[Entrevistas Virtual Teams\Sujeito E]

15 Equipa Microsoft dedicada para os projetos de instalaces remotas do Office 365
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Em funcéo das caracteristicas do cliente e considerando o funcionamento das Equipas Virtuais,

a recorréncia dos pontos de situacdo revelou-se igualmente insuficiente, tal como referido pelo

sujeito A

"S&80 essenciais existirem sim(os pontos de situacdo) e de forma regular, no projeto

existia um ponto de situacdo geral s6 1 vez por semana.”

[Entrevistas Virtual Teams\Sujeito A]

4 % Fatores Criticos Sucesso

(M Trabalhar em Equipa [ ] . . * 4
W PDS regulares * 5 & & 5 B 5 B B W 1] —
@M Comunicacio [ T T T T TN T T T T RS
M Atribuicio de papeis . o @ e o @ . ® 3
M 1° contato face-to-face L 1
M Lideranca . » * & 4
@M Partilha de Informacdo * * * @ . *
M Disponibilidade . » 2
(M Objetivo da Equipa L I L 3
M Escolha das pessoas certas e & 2

Fonte: MAXQDA

Figura 18 —Frequéncia dos pontos de situagdo como um fator critico de sucesso

S6 um dos inquiridos frisou a importancia da existéncia de um 1° contato presencial
classificando-o como um fator critico do sucesso, 0 que acaba por ser um resultado interessante

para analise.

"Para fazer parte de uma equipa virtual, gostaria de conhecer 0s restantes elementos
da equipa, antes de aceitar tal desafio, porque caso existissem pessoas pouco
comunicativas ou pouco sociaveis a equipa tinha uma forte probabilidade de funcionar

mal
[Entrevistas Virtual Teams\Sujeito A]

Ainda sobre as vantagens financeiras, verifica-se que apesar da existéncia de um impacto
positivo em projetos constituidos por Equipas Virtuais ser praticamente consensual entre 0s
inquiridos, foi relatado que existiram aspetos relativos a preparacao, gestdo e andlise de risco
que contribuiram e muito neste projeto para um ineficaz aproveitamento dos possiveis ganhos
financeiros.
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N&o obstante o sujeito C revelou um ponto de vista interessante para a investigacdo, quando

confrontado com a pergunta numero 6 que questiona as diferencas na produtividade das

Equipas Virtuais comparativamente as equipas ditas convencionais;

"A falta do face to face com os clientes ajuda em muitas questdes, saliento o facto de

poder levantar novas oportunidades de negdcio, o que remotamente ndo é tao facil."
[Entrevistas Virtual Teams\Sujeito C]

Este é um aspeto interessante pois sugere que o impacto financeiro do uso de Equipas Virtuais
ndo pode em todos os casos ser somente medido pela tarefa ou pelo projeto, mas deve ser
igualmente analisado em algumas situa¢es numa perspetiva a médio e longo prazo no ponto

de vista do impacto na relagdo com o cliente, ou seja numa vertente comercial.

Relativamente as diferencas culturais, conclui-se que a partilha de diferentes realidades,
assentes em outras formas de pensar e agir podem ser mais-valias para uma equipa, no entanto
0 processo de adaptacdo, definicdo de regras e inclusdo deve ser promovido pelo responsavel

da equipa, opinido expressa pelo sujeito B

" Claro! Pode enriquecer o conhecimento de equipa, tornando-a mais preparada.
Contudo é suscitivel de poder funcionar de forma oposta... necessario que haja uma

escolha muito bem pensada de culturas vs role vs percentagem por cultura”

[Entrevistas Virtual Teams\Sujeito B]
No caso do projeto Office 365 a diversidade cultural ndo foi encarada como uma dificuldade;

"Muito pouco impato pela diversidade cultural, ndo foi por esse aspeto que na
empresa de aviacao as coisas correram menos bem. A equipa ser culturalmente

heterogénia ndo tem nem teve impato na performance."

[Entrevistas Virtual Teams\Sujeito D]
Relativamente a gestdo das Equipas Virtuais, foi preceptivel ao longo das entrevistas que
aspetos como a atribuicéo de papeis, comunicacgéo, definicdo de ambito, escolha dos melhores

profissionais e implementagdo de pontos de situagdo recorrentes com uma periodicidade

regular sdo aspetos cujo 6nus cabera ao gestor da equipa promover e incentivar, no entanto
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ficou igualmente claro quais as caracteristicas que devem ser tomadas em consideragdo no

processo de admissdo de um novo membro a uma Equipa Virtual.

Skills necessarias

10

. Know how tecnologico
. Comunicador
Autonomo

. Capacidade adaptacdo cultural e/ou social

Fonte: MAXQDA 8
Figura 19 — Caracteristicas fundamentais para integrar uma Equipa Virtual
A matriz de codigos presente em anexo (ponto 9.2) resultante da andlise aos questionarios

confirma o resultado das conversas ocorridas com os entrevistados relativamente ao projeto

Office 365 na empresa de aviacao, corroborando a analise descrita neste topico.

Foram também identificadas como outras vantagens aspetos como o teletrabalho, o suporte

follow the sun ¢ e o0 acesso a uma vasta rede de know-how, como ¢é alias visivel na figura 20

Outras Vantagens

- Teletrabalho

. Suporte Follow the sun

. Acesso a vasto Know How

Fonte: MAXQDA

Teletrabalho Suporte Follow the sun Acesso a vasto Know How

Figura 20 — QOutras vantagens associadas ao uso de Equipas Virtuais

Conclui-se, portanto, que em funcdo da dimensdo e do impacto que 0 projeto teve na
organizacdo ndo deviam ter sido utilizadas Equipas Virtuais, mas sim uma equipa de

implementacdo presente fisicamente no local.

16 Suporte 24 horas por dia, 7 dias da semana.
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5 — Discussao e Conclusoes

Verificou-se ao longo deste trabalho que a colaboracédo e o desenvolvimento de lagos é um dos
maiores desafios das Equipas Virtuais, cujos membros e respetivos lideres devem incentivar
atraves do uso de técnicas de inclusdo. Este aspeto € referenciado por (Walmart, 2015) sendo
este, claramente, um ponto identificado no estudo de caso. Foi igualmente considerado por
todos os entrevistados que a comunicagdo é um dos aspetos, sendo o maior aspeto de assinalar,
alias corroborado pelos autores (Shachaf, 2008; Chang & Wang, 2011).

Relativamente a comunicacao o caso de estudo revelou o uso predominante de ferramentas de
comunicagdo assincronas, tais como correio eletronico e o uso do Messenger (Skype for
Business). Apesar da mesma ser considerada uma ferramenta sincrona, ndo é uma ferramenta
audiovisual, dificultando por isso a inclusdo e os ganhos de afinidade sociais, que poderiam ser
mais facilmente atingiveis em contextos presenciais. Este aspeto é, por exemplo, defendido por
(Malhotra et al., 2007), que referem que o desenvolvimento de habitos de comunicacao
sincrona desenvolve e potencia a Equipa Virtual.

Este € um aspeto extremamente importante ja que o estudo de caso revelou que as Equipas
Virtuais presentes no projeto Office 365 comunicavam na maioria do tempo por intermédio de
ferramentas assincronas, em que o contributo para o desenvolvimento de lacos entre os
membros das equipas € menor.

Outros dois aspetos de relevo tém a ver com a importancia dos eventos presenciais e da
promogdo da confianga. Os autores (Guirdham, 2002; Bell et al., 2006) referem esses dois
pontos como importantes, pois 0s encontros presencias acabam por ser uma forma de ganhar a
confianca da equipa. No entanto, no estudo de caso sé um inquirido achou importante a
existéncia de encontros presenciais, referindo a importancia da promogéo de um 1° encontro
presencial. Apesar disso, 0 nosso estudo revelou que os pontos de situacdo regulares sao
essenciais e que o fator da distancia fisica entre os membros de uma equipa Virtual pode ser
considerado um constrangimento. Verificou-se, no entanto, que praticamente nenhum
inquirido equacionou mitigar este problema com a promocdo de pelo menos um contato
presencial com os elementos da Equipa Virtual, em linha com o defendido por (Collins et al.,
2014). Estes autores assinalam que, sempre que possivel, a comunicacdo presencial deve ser

promovida, o que confirma as evidéncias obtidas no estudo de caso.
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Trabalhar com Equipas Virtuais ou fazer parte de uma Equipa Virtual ndo significa abolir por

completo o contato presencial e neste estudo de caso percebeu-se que Equipas Virtuais sao
entendidas como um conjunto de membros que trabalham fisicamente distantes durante todo o
ciclo de vida do projeto, o que ndo s6 ndo é verdade como alias deveré ser evitado, para o bem
e 0 sucesso do projeto onde as equipas estiverem integradas. Efetivamente os ganhos de
confianca através de encontros presenciais, nao foram identificados no estudo de caso, mas
subentende-se que mais do que a necessidade da criacdo dessa confianga, no estudo de caso o
projeto Office 365, ao ser implementado por Equipas Virtuais, trouxe desconfianca e
resisténcia a mudanca. A este propdsito os autores (Pefiarroja et al., 2015) falam da importéncia
de existir um reforco das relacBes no sentido de motivar e potenciar as caracteristicas dos
colaboradores, provocando desta forma um aumento de competitividade da organizacao.

No entanto, verificou-se, no estudo de caso, que grande parte dos inquiridos apresentaram ndo
s0 resisténcia a mudanca, mas acima de tudo um desalinhamento com a forma como a empresa
estava a conduzir as futuras alteracdes na politica interna da organizacéo.

A utilizacdo de Equipas Virtuais € uma estratégia que normalmente potencia os problemas
organizacionais, este aspeto ficou patente no estudo do caso e na anélise a literatura, ou seja, a
sua aplicabilidade ndo é linear e requer uma analise prévia caso a caso pois no limite as
vantagens competitivas e financeiras podem ficar comprometidas. (Deborah, 2001) fala nas
diferentes fases de criacdo de uma equipa virtual, ao longo do estudo de caso foram
identificados pelos entrevistados dois aspetos de extrema importancia que cruzam com a
literatura, um deles é referente a escolha das pessoas certas, com as caracteristicas técnicas
necessarias e outro é referente a atribuicao de papéis e responsabilidades.

Por ultimo, um dos aspetos que potencia o uso de Equipas Virtuais é o referente a ganhos
financeiros. Tal como (Berry, 2011; Bell et al., 2006) afirmam, comprovou-se que 0s ganhos
financeiros séo entendidos pelos inquiridos como sendo a grande vantagem competitiva. No
entanto, no caso concreto do projeto Office 365, os fatores que envolveram o projeto e
motivaram o seu prolongamento no tempo acabaram por provocar um impacto financeiramente
negativo, ndo atribuivel ao uso de equipas virtuais.

Efetivamente o uso de Equipas Virtuais, nas quais 0s membros que a constituem podem estar

dispersos por todo o globo, coloca desafios especiais.
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A. De que forma a gestdo de equipas virtuais difere comparativamente as equipas

convencionais?

Existem diferencas significativas na forma como é feita a comunicacdo. Verificou-se que a
comunicagdo continua e o constante feedback é essencial, o papel de todos os elementos da
equipa deve estar perfeitamente claro, tal como os objetivos e fun¢des que cada um possuli
dentro da equipa. A distancia entre os elementos da equipa é uma clara limitacdo para o bom
funcionamento, no entanto é da responsabilidade do gestor da equipa, ndo so escolher as
pessoas com as melhores caracteristicas para trabalhar em Equipas Virtuais, como aquelas com
melhores competéncias técnicas, capacidade de comunicagdo e adaptabilidade cultural e/ou
social como igualmente devera ter capacidade de liderar e delegar da forma correta e na medida
certa. A escolha das tecnologias para comunicar e a recorréncia deve ser uma das preocupacoes
do gestor, pois as mesmas variam muito entre assincronas e sincronas, no entanto solucdes
assincronas como o correio eletrénico ou as ferramentas de registos de incidentes, pela sua
natureza, nem sempre facilitam a fluidez na comunicacéo entre o emissor e o recetor. Fica
igualmente claro que existem diferencas significativas na gestdo de Equipas Virtuais

comparativamente as equipas ditas convencionais.

B. Qual o impacto existente numa Equipa Virtual quando a mesma é constituida por
elementos provenientes de culturas e geografias dispares?

Sempre que uma equipa é constituida por elementos provenientes de varias culturas o primeiro
problema que devera ser mitigado é a comunicacdo. Cabe ao gestor da equipa promover a
inclusdo cultural dos membros da Equipa Virtual, pois dessa forma podera potenciar a mesma
ao promover a diversidade cultural, que em ultima instancia ira trazer valor acrescido, este
aspeto foi identificado em algumas entrevistas e igualmente na literatura. A promogéo de
programas de adaptacao cultural podera ser uma das formas de promover o desenvolvimento
de lagos entre elementos de varias culturas, estimulando assim a confianga entre os membros.
Uma conclusdo interessante foi obtida na sequéncia de respostas recolhidas, que referem a
diferenca horaria, resultante das diferencas geograficas, como uma vantagem para a Equipa
Virtual, tal podera ser uma verdade em alguns tipos de Equipas Virtuais (Servi¢o ou acao).
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C. Por que razdo o fator financeiro é entendido como uma vantagem competitiva nas

Equipas Virtuais?

De uma forma geral financeiramente € vantajoso o uso de Equipas Virtuais, a literatura fala
dessas vantagens, as quais foram igualmente referenciadas e comprovadas no questionario.
Alids as vantagens financeiras sdo muitas vezes o fator impulsionador para o desenvolvimento
de Equipas Virtuais. No entanto em alguns casos deve ser feita uma anélise de risco na medida
em que devem ser ponderados os beneficios financeiros do uso de Equipas Virtuais
comparativamente ao risco associado da equipa nao estar fisicamente junta, pois ficou claro
que essa proximidade garante vantagens na performance da equipa. Aspetos como a reducéo
do numero de viagens ou a possibilidade de trabalhar de casa em regime de teletrabalho foram
neste trabalho igualmente identificados como aspetos que tornam as Equipas Virtuais
financeiramente mais atrativas. No entanto é importante salientar que em projetos de grande
dimensdo ou em organizag¢fes pouco maduras essa analise de risco devera ser imperativamente

feita de forma clara e conclusiva antes mesmo da criagdo de Equipas Virtuais.

6 — LimitagOes e Eventuais Contributos

O estudo de caso analisado neste trabalho é relativo a uma das primeiras implementacGes em
massa do Office 365 na Europa e a maior em Portugal, nesse sentido o grau de maturidade do
processo a data ndo tinha ainda atingido toda a sua plenitude. Por outro lado, a empresa de
aviacdo, estava no inicio de uma fase de restruturacdo interna. Este processo interno originou
um impacto negativo na motivacdo de alguns colaboradores, provocando desta forma uma
maior resisténcia & mudanca por parte de varios dos stakeholders envolvidos no projeto.
Aspetos como este acabaram por contribuir para a obtencéo de algumas das respostas cujo teor
se revelou maioritariamente critico. Este enquadramento limitou fortemente o resultado final
do estudo. De qualquer forma este projeto, ndo so pela escala envolvida, mas igualmente pelo
impacto operacional que implicou, acabou por ser marcante, na perspetiva em que foram muitas
as licOes aprendidas pelas diversas entidades, nomeadamente o tema da adequabilidade do uso

de Equipas Virtuais.
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7 — Pesquisa Futura

Considero necesséario serem efetuados no futuro, dois estudos independentes.

Um, relativo a um tema muito atual nas organizac6es e sobre o qual ndo existem praticamente
estudos e muitas vezes originado pela crescente cultura das empresas, a criacdo de Equipas
Virtuais constituidas exclusivamente por elementos fisicamente proximos, normalmente
situados no mesmo edificio, ndo obstante, desenvolvem as suas atividades numa oOtica de

Equipa Virtual.

Outro estudo que considero igualmente interessante e com uma enorme relevancia para as
Equipas Virtuais é relativo a forma de comunicar. Ao longo deste trabalho detetou-se a
existéncia de um processo de descrenca relativamente ao desenvolvimento de lagos emocionais
entre elementos das Equipas Virtuais, comparativamente as equipas ditas convencionais,
tipicamente porque a interacdo presencial é impossivel substituir, no entanto verifica-se a
utilizacdo regular de ferramentas de comunicagdo assincronas, que ndo favorecem a
proximidade, tais como o correio eletrénico ou sincronas mas pouco interativas como 0
Messenger, desta forma considero que seria interessante efetuar um estudo quantitativo
constituido por duas amostras, no mesmo ambiente € no mesmo projeto, uma amostra utilizaria
as ferramentas tradicionais de comunicag&o, tais como correio eletronico, Messenger, telefone
e video conferencia, ao invés do outro grupo que representaria uma amostra que so iria utilizar
video conferencia e correio eletronico. O objetivo do estudo seria perceber se existe algum tipo
de correlacdo entre 0 uso predominante de ferramentas de comunicacgéo sincronas e o nivel de

confianca e afinidade entre os elementos da equipa.

Acredito serem estes dois temas interessantes, para explorar a fundo por futuros investigadores.

52



LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

8 — Bibliografia

Al-Rodhan, N., & Stoudmann, G. (2006). Definitions of globalization: A comprehensive
overview and a proposed definition. Occasional Papers, Geneva Centre ..., 1-21.
https://doi.org/10.1177/0268580900015002003

Ale Ebrahim, N., Ahmed, S., & Taha, Z. (2009). Virtual Teams: a Literature Review.
Austrialian Journal of Basic and Applied Sciences, 3(3), 2653—-26609.
https://doi.org/10.2139/ssrn.1501443

Antoénio Palma dos Reis. (n.d.). Investigacdo em Sistemas de Informacdo Anténio Palma dos

Reis Plano da Sessdo, 1-11.

Apgar, M. (1998). The alternative workplace: changing where and how people work.
Harvard Business Review, 76(3), 121-136. https://doi.org/10.1225/98301

Bartelt, V. L., & Dennis, A. R. (2014). Nature and nurture: The impact of automaticity and
the structureation of communication on virtual team behavior and performance. MIS
Quarterly, 38(2), 521-538.

Bell, B. S., Lee, S., & Yeung, S. K. (2006). Hrm : Implications for the Professionals. Human
Resource Management, 45(3), 295-308. https://doi.org/10.1002/hrm

Benediktsson, K., & Brunn, S. D. (2015). Time Zone Politics and Challenges of
Globalisation. Tijdschrift Voor Economische En Sociale Geografie, 106(3), 276-290.
https://doi.org/10.1111/tesg.12114

Berry, G. R. (2011). Enhancing Effectiveness on Virtual Teams: Understanding Why
Traditional Team Skills Are Insufficient. Journal of Business Communication, 48(2),
186-206. https://doi.org/10.1177/0021943610397270

Brown, H. G. H., Poole, M., Rodgers, T., Scott Poole, M., & Rodgers Houghton G, T. L.
(2004). Interpersonal traits, complementarity, and trust in virtual collaboration. Journal
of Management Information ..., 20(4), 115-137. https://doi.org/10.2307/40398656

53



LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

Bryman, A. (1988). Quantity and Quality in Social Research. Social Research Today (Vol.
18).

Chang, H. H., & Wang, I. C. (2011). Enterprise Information Portals in support of business
process, design teams and collaborative commerce performance. International Journal
of Information Management, 31(2), 171-182.
https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2010.05.010

Cleary, Y., & Flammia, M. (2015). Global Virtual Teams Create and Translate Technical

Documentation : Communication Strategies , Challenges and Recommendations.

Collins, N., Chou, Y.-M., & Warner, M. (2014). Member satisfaction, communication and
role of leader in virtual self-managed teamwork: case studies in Asia-Pacific region.
Human Systems Management, 33(4), 155-170. https://doi.org/10.3233/HSM-140824

Comissao Europeia. (2014). Europa sem fronteiras: O Espaco Schengen, 1-16.
Deborah, D. (2001). Mastering virtual teams : strategies, tools, and techniques that succeed /.

DeSanctis, G., & Monge, P. (1999). Introduction to the Special Issue: Communication
Processes for Virtual Organizations. Organization Science, 10(6), 693-703. JOUR.
https://doi.org/10.1287/orsc.10.6.693

Duran, V., & Popescu, A.-D. (2014). The Challenge of Multicultural Communication in
Virtual Teams. Procedia - Social and Behavioral Sciences, 109, 365-3609.
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2013.12.473

Flammia, M., Cleary, Y., & Slattery, D. M. (2010). Leadership roles, socioemotional
communication strategies, and technology use of Irish and US students in virtual teams.
IEEE Transactions on Professional Communication, 53(2), 89-101.
https://doi.org/10.1109/TPC.2010.2046088

Floridi, L. (2010). Information - A short introduction. http://lustiag.pp.fi/data/pdf/Fld.pdf

Gues. (2006). How Many Interviews Are Enough? Field Methods, 18, 59-82.
https://doi.org/10.1177/1525822X05279903

Guirdham, M. (2002). Interactive Behaviour at Work.
54



LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA
Hackman, J. R. (1987). The design of work teams. In Handbook of organizational behavior

(pp. 315-342). https://doi.org/10.1016/0090-2616(78)90031-1

Harrison C. White. (1992). Identity and Control: A Structural Theory of Social Action.

Princeton University Press.

Henttonen, K., & Blomqvist, K. (2005). Managing distance in a global virtual team: The
evolution of trust through technology-mediated relational communication. Strategic
Change, 14(April), 107-119. https://doi.org/10.1002/jsc.714

Hertel, G., Geister, S., & Konradt, U. (2005). Managing virtual teams: A review of current
empirical research. Human Resource Management Review.
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2005.01.002

Hoffer, J. A., Ramesh, V., & Topi, H. (2015). Modern Database Management. Modern
Database Management. https://doi.org/10.1017/CB09781107415324.004

Hsin, H., Hung, C., & Hsieh, H. (2014). Virtual teams : cultural adaptation , communication
quality , and interpersonal trust, 25(12), 1318-1335.

Jarvenpaa, S. L., & Leidner, D. E. (1999). Communication and Trust in Global Virtual
Teams. Organization Science, 10(6), 791-815. https://doi.org/10.1287/orsc.10.6.791

Kayworth, T. R., & Leidner, D. E. (2002). Leadership effectiveness in global virtual teams.
Journal of Management Information Systems, 18(3), 7-40.
https://doi.org/10.1007/s00216-010-4196-4

Kogut, B. (2001). Multinational Corporations. International Encyclopedia of the Social and
Behavioral Sciences, (1969), 10197-10204.

Larsson, A. (2003). Making Sense of Collaboration: The Challenge of Thinking Together in
Global Design Teams. In Proceedings of the 2003 International ACM SIGGROUP
Conference on Supporting Group Work (pp. 153-160). inproceedings, New York, NY,
USA: ACM. https://doi.org/10.1145/958160.958184

Lipnack, J., Stamps, J., Konradt, U., & Hertel, G. (1997). Virtual Teams : Reaching AcroSs

Space , Time, and Organizations with Technology. Technology.

55



LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

https://doi.org/10.1016/S0024-6301(98)90279-5

Liu, Y. (2010). A Meta-analysis of Virtual Team Communication Based on IPO Model. The

2010 International Conference on EBusiness Intelligence, 177-186.

Lojeski, K. S., & Diamante, N. (2013). Virtual Distance and Learning : an Application of

Organizational Best Practices in Education.

Malhotra, A., Majchrzak, A., & Rosen, B. (2007). Leading Virtual Teams. Academy of
Management Perspectives, 21(1), 60—70. https://doi.org/10.5465/AMP.2007.24286164

Maximiano, A. C. amaru. (2008). Analise e Mudanca da Estrutura Organizacional. In

Introducdo a Administracéo (pp. 172-173).

Michael, C. I. R. (2014). International Marketing 10e. Igarss 2014.
https://doi.org/10.1007/s13398-014-0173-7.2

Neef, A., & Kask, C. (1991). Manufacturing productivity and labor costs in 14 economies.
Monthly Labor Review VO - 114, (12), 24. MGZN.

Nemiro, J. E. (2002). The Creative Process in Virtual Teams. Creativity Research Journal,
14(1), 69-83. https://doi.org/10.1207/S15326934CRJ1401_6

Pefiarroja, V., Orengo, V., Zornoza, A., Sanchez, J., & Ripoll, P. (2015). How team feedback
and team trust influence information processing and learning in virtual teams: A
moderated mediation model. Computers in Human Behavior, 48, 9-16.
https://doi.org/10.1016/j.chb.2015.01.034

Pillis, E. De, & Furumo, K. (2007). Counting the cost of virtual teams. Communications of
the ACM, 50(12), 93. https://doi.org/10.1145/1323688.1323714

PMI. (2013). A Guide to the Project Management Body of Knowledge. Project Management
Journal (Vol. 44). https://doi.org/10.1002/pmj.21345

Pornpitakpan, C. (2002). The effect of cultural adaptation on perceived trustworthiness:
Americans adapting to People’s Republic of China Chinese. Journal of International
Consumer Marketing, 15(2), 25-41. https://doi.org/10.1300/J046v15n02_03

56



LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

Robert, L. P., Denis, A. R., & Hung, Y.-T. C. (2009). Individual Swift Trust and Knowledge-
Based Trust in Face-to-Face and Virtual Team Members. Journal of Management
Information Systems, 26(2), 241-279. https://doi.org/10.2753/M1S0742-1222260210

Ryan, G. W., & Bernard, H. R. (2000). Data Management and Analusis Methods. Handbook
of Qualitative Research, 769-802. https://doi.org/10.2307/2076551

Sara Perry. (2016). When Does Virtuality Really “Work”? Examining the Role of Work—
Family and Virtuality in Social Loafing. Journal of Management Information Systems.

Shachaf, P. (2008). Cultural diversity and information and communication technology
impacts on global virtual teams: An exploratory study. Information and Management,
45(2), 131-142. https://doi.org/10.1016/j.im.2007.12.003

Silva, A. C. (2004). Equipas Virtuais, 1-12.

Snape, D., & Spencer, L. (2003). The Foundations of Qualitative Research. Qualitative
Research Practice: A Guide for Social Science Students and Researchers, 2—10.
https://doi.org/10.4135/9781452230108

Staples, D. S., & Zhao, L. (2006). The effects of cultural diversity in virtual teams versus
face-to-face teams. Group Decision and Negotiation, 15(4), 389—406.
https://doi.org/10.1007/s10726-006-9042-x

Walmart. (2015). Diversity & Inclusion, (July 2016).

Walther, J. B. (1995). Relational Aspects of Computer-Mediated Communication:
Experimental Observations over Time. Organization Science, 6(2), 186-203.
https://doi.org/10.1287/orsc.6.2.186

Yin, R. K. (2011). Qualitative research from start to finish. Qualitative research from start to
finish. https://doi.org/10.1007/s13398-014-0173-7.2

Zaugg, H., Parkinson, A. R., Magleby, S. P., Jensen, G., Davies, R., & Ball, A. G. (2012).
Best Practices for Using Global Virtual Teams. 2012 ASEE Annual Conference,
(August), 87-96.

57



LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

9 — Anexos

9.1 Matriz de codigos

Sistema de Cddigos
2 [N TFM
4 (W Ferramentas Internet Comunicagdo
O Email
W Telefone
O Messenger
W Video Conference
W Ferramentas Ticketing
W Redes Sociais
4 (W Outras Vantagens
W Acesso a vasto Know How
@M Suporte Follow the sun
W Teletrabalho
4 (W Diferencas Culturais
W Time Zone como fator positivo
W Influenciam positivamente
W Influenciam negativamente
4 (W Limitagdes no uso Equipas Virtuais
W Disponibilidade
W Inexperiéncia profissional
4 (W Distancia fisica entre profissionai
@ Impato em Projetos Grandes
@M Menor Impacto em Projetos 1
W Necessidade de acompanhament
W Comunicagdes Deficientes

W Diferentes fusos horarios
4 (O3 Vantagens Financeiras
O sim
W N&o
4 (g Skills necessérias
@ Know how tecnologico
W Capacidade adaptaco cultural e
W Auténomo
@M Comunicador

.
[ ]
[ ]

1/2
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Sistema de Codigos
4 (7 Fatores Criticos Sucesso
W Trabalhar em Equipa
W PDS regulares .
@M Comunicacgo (]
W Atribuicdo de papeis ®
@M 10 contato face-to-face °
W Lideranca
W Partilha de Informagao
W Disponibilidade
W Objetivo da Equipa
@M Escolha das pessoas certas
4 (W Anos de Experiencia
@ Sim ®
@ 1-3 anos
@ >3 anos
@ >6 anos ]
4 (I Conhecimento Basico Equipas Virtuais
W N&o
4 W Sim ]
@M Distancia fisica ]
@M Trabalho Remoto
4 (W Opinigo Projeto Office 365
4 (W Negativa
@ Time Zone
@ Planeamento
@M PDS regulares °
@ Aumento Custos
@ Ausencia fisica
@ Comunicagdo
4 W Positiva
@ Cultura

®
3 SOMA 28 28 25 23

2/2
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9.2 Frequéncia de cddigos

4 (M Ferramentas Internet Comunicacio
M Email
M Telefone
Ol Messenger
M video Conference
O Ferramentas Ticketing
M Redes Sociais i
4 (M Cutras Vantagens
M Acesso a vasto Know How
O suporte Follow the sun
M Teletrabalho
4 (M Diferencas Culturais i
O Time Zone como fator positivo

e

O 1nfluendiam positivamente
M Influendam negativamente 1

[

M Limitacfes no uso Equipas Virtuais
M Disponibilidade
O Inexperiéndia profissional
4 (M Distanda fisica entre profissionais 1
M Impato em Projetos Grandes
O Menor Impacto em Projetos menores
O Mecessidade de acompanhamento
O Comunicacies Defidentes
M Diferentes fusos hordrios
4 g Vantagens Financeiras
£ Sim 2
= IR
4 @3 skills necessarias
O Know how tecnologico
O Capacidade adaptacio cultural efou sodial
M Auténomo
Ol Comunicador

L ot
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4 % Fatores Criticos Sucesso
M Trabalhar em Equipa
W PDS regulares
O Comunicacio
O Atribuicdo de papeis
M 1° contato face-to-face
O Lideranca
O Partilha de Informacdo
M Disponibilidade
(M Objetivo da Equipa
W Escolha das pessoas certas
4 (M Anos de Experiendia
M 5im
O 1-3 anos
W =3 anos
M =6 anos
4 @ Conhedmento Basico Equipas Virtuais
= JUET
4 (M Sim
M Distancia fisica
M Trabalho Remoto
M Opini3o Projeto Office 365
4 (W Megativa
£ Time Zone
M Flaneamento
(M PDS regulares
O Aurmento Custos
M Ausenda fisica
M Comunicacio
4 (W Positiva
O Cultura
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[

9.3 Frequéncia de sujeitos

M Ferramentas Internet Comunicacdo

Ol Email

Ol Telefone

O Messenger

M video Conference

O Ferramentas Ticketing
W Redes Sociais

M Cutras Yantagens

O Acesso a vasto Know How
O Suporte Fallow the sun
Ol Teletrabalho

M Diferencas Culturais

M Time Zone como fator positivo
O Influendam positivamente
O Influenciam negativamente

O Limitacfes no uso Equipas Virtuais

M Disponibilidade
O Inexperiénda profissional

4 (W Distancia fisica entre profissionais

O Impato em Projetos Grandes

&M Menor Impacto em Projetos menares
O Mecessidade de acompanhamento
O Comunicacies Defidentes
£ Diferentes fusos hordrios

4 @3 Vantagens Financeiras

M Sim
Ol N3o

4 3 skills necessarias

M Know how tecnologico

M Capadidade adaptacdo cultural efou sodal
Ol Autdnoma

M Comunicadar
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4 % Fatores Criticos Sucesso
O Trabalhar em Equipa
W PDS regulares
& Comunicacio
M Atribuicdo de papeis
W 12 contato face-to-face
M Lideranca
M Partilha de Informacdo
(M Disponibilidade
M Ohjetivo da Equipa
W Escolha das pessoas certas
4 M Anos de Experienda
M Sim
O 1-3 anos
M =3 anos
M =6 anos
4 g Conhedmento Basico Equipas Virtuais
= JUEN]
4 3 Sim
@M Distancia fisica
@M Trabalho Remota
O Cpinido Projeto Office 365
4 (W Megativa
M Time Zone
M Planeamento
W PDS regulares
M fumento Custos
M Ausencia fisica
M Comunicacio
4 (W Positiva
M Cultura

o
e e

-

212

63

e

e

- e e

-

e

-2



LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

9.4 Tabela de Entrevistados

Entrevista Id Documento
Em anexo 0| Entrevistas Virtual Teams\Sujeito BETA
Em anexo 1| Entrevistas Virtual Teams\Sujeito A

2 | Entrevistas Virtual Teams\Sujeito B

3 | Entrevistas Virtual Teams\Sujeito C

4 | Entrevistas Virtual Teams\Sujeito D

Nao consta* neste 5| Entrevistas Virtual Teams\Sujeito E

documento. . . —
6 | Entrevistas Virtual Teams\Sujeito F

7 | Entrevistas Virtual Teams\Sujeito G

8 | Entrevistas Virtual Teams\Sujeito H

*Caso pretenda acesso, deverd ser - . —
P 205550, B8V 9| Entrevistas Virtual Teams\Sujeito |
efetuado um pedido junto do ISEG,

teri t 6s  deliberacd - - P
posteriormente - apos  Aeberase® |1 0| Entrevistas Virtual Teams\Sujeito J
podera ser concedida a permissdo da

| Ih istas. - . T
consulta do detalhe das entrevistas. |9 1 T Entrevistas Virtual Teams\Sujeito L
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9.5 Resposta ao questionario BETA

QUESTIONARIO PILOTO - EQUIPAS VIRTUAIS — Program Manager Celfocus

1 Sabe o que sdo equipas virtuais?

Sim.

Ja trabalhou com pessoas fisicamente distantes? Se sim recorda-se em que ano o fez pela
primeira vez?

10 anos atras. 2006

3 Que peso atribui aos seguintes fatores nos projetos constituidos por equipas virtuais

N3do funcionou esta questdo - ndo foi respondida.

4 Das seguintes ferramentas, ordene pela ordem de utilizagdo no trabalho com equipas virtuais?

Skype e repositério de informagao. Conhecendo a pessoa e ela sendo da nossa cultura a
imagem ndo interessa, mas se ndo conhecermos é importante. Conheces os tiques e os tons de
voz. Comunicac¢do ndo-verbal é muito importante.

N3ao funcionou esta questdo - nao foi respondida como eu pretendia inicialmente.
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Considera que a produtividade é prejudicada quando trabalha com equipas virtuais?

A produtividade é afetada em fun¢do das pessoas. Tipicamente estas pior quando a pessoa estd
fora. Ndo é tao fécil o contato quando é virtual, as comunica¢des sdo ponto a ponto. Nas
reunides em grupo por skype nao existe tanta interagdo.

Trabalho é mais com equipas virtuais. Existe uma falta de foco e de drive em algumas pessoas
das equipas virtuais.

A pessoa que esta fora nao se sente tdo envolvida.

Maior esforgo para envolver as pessoas.

Considera que a presenca de culturas dispares numa equipa virtual pode influenciar o
desempenho de um projeto?

Necessario trabalho adicional para reforcar o compromisso.

Compromisso, organizacao e comunicacao, compromisso pelo tema do drive, se estiver
comprometido com o projeto, elemento deve ser organizado. Nas conversas remotas deve
existir uma maior organizacdo nas conversas. A pessoa estava na madeira, funchal. A
comunicacado é importante porque nos momentos de interacdo é importante que a
comunicacao seja eficiente pois a comunicacao via novas tecnologias requer boa comunicacao.
A linguagem corporal é importante. As equipas virtuais, quando interagem com cliente de
diferente cultura, existem ruidos, mal-entendidos, pressupostos errados.

Identifica vantagens financeiras no uso de equipas virtuais?

Quando o consultor esteve na Madeira ganhei em qualidade logo existiram ganhos de custos
(ndo foram feitos ajustes no futuro que implicassem mais deslocagdes)

Qual é para si a principal caracteristica de um gestor em um projeto constituido por equipas
virtuais?

Deve ser um lider, comunicador e agregador.

66



LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

9.6 Respostas finais aos questionarios realizados

QUESTIONARIO A - EQUIPAS VIRTUAIS APLICADO AO PROJETO OFFICE 365

1 Qual é para si a defini¢cdo de Equipas Virtuais?

Equipas cujos elementos se encontram geograficamente dispersos, i.e., participam em projetos
ou em atividades de operacao prestando o servico remotamente.

2 Ja trabalhou com pessoas fisicamente distantes? Se sim recorda-se em que ano o fez pela
primeira vez?

Sim, em 2014, ainda que num caso bastante especifico: o suporte a um conjunto de sistemas
era prestado por um parceiro remoto que se encontrava no estrangeiro.
Toda a comunicacdo era (&) realizada através de correio eletrénico, IM e telefone.

3 Quais as ferramentas utilizadas para comunicar com os elementos da equipa virtual?

Correio eletrdnico, IM, Telefone, ferramenta de ITSM (ticketing).

4 Considera a recorréncia dos pontos de situa¢ées um fator importante nas equipas virtuais?

Sim, para se assegurar um permanente e proximo acompanhamento das atividades em curso.

5 Quais sdo para si os fatores criticos de sucesso para o correto funcionamento de uma equipa
virtual?

Uma concreta definicdo do ambito do servico a prestar, do respetivo SLA associado e dos canais
de comunicac¢do a serem utilizados.
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A definicdo e atribuicdo de papéis e responsabilidades (com recurso a uma matriz RACI) é,
igualmente, de elevada importancia.

Na sua perspetiva a produtividade podera ser de alguma forma afetada quando as atividades
sdo executadas por equipas virtuais?

Sim, quer positiva, quer negativamente, jd que a integracao de uma equipa virtual pressupde
gue os colaboradores tenham um perfil adequado a este tipo de posicao, nomeadamente,
trabalhar em regime livre e por objetivos, em detrimento do habitual horario de trabalho
tradicional.

A titulo de exemplo, podera haver pessoas cuja produtividade seja maximizada no espaco fisico
da empresa e outras que o fagam melhor desde casa.

Quais sdo para si as principais caracteristicas que os elementos que constituem equipas virtuais
devem possuir?

Excelente capacidade para gestdo das atividades em que se participa, bem como de
comunicagao.
Elevada objetividade e assertividade sdo, também, fatores criticos de sucesso.

Identifica a existéncia de impacto financeiro quando determinada atividade é executada por
uma equipa virtual?

Sim, a possibilidade de reduc¢do de custos de manutenc¢do dos postos fisicos de trabalho.
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Considera que a presenca de culturas dispares numa equipa virtual pode influenciar o
desempenho da mesma? Se sim, de que forma?

Nao creio que seja relevante, desde que os elementos da equipa estejam enquadrados com a
fungdo e assumam as responsabilidades atribuidas.

Por outro lado, até acredito que seja mais simples gerir e conciliar as diferentes culturas dos
colaboradores, uma vez que estes acabam por ser, também, virtuais entre eles.

Na sua perspetiva que cendrio suscita maior viabilidade financeira, trabalhar com elementos de
varias nacionalidades juntos na mesma sala ou fisicamente distantes enquanto equipa virtual?

Enquanto equipas virtuais, no seguimento do referido no ponto anterior.

A produtividade podera, em parte, ser condicionada pelas relagdes interpessoais. A partir do
momento em que estas passam para segundo plano, também o impacto das suas
consequéncias diminui.

De notar, contudo, conforme referido, que o correto recrutamento dos colaboradores é fator
critico de sucesso.

Na sua perspetiva quais as limitagdes no uso de Equipas Virtuais?

Dependéncia de redes de comunicagao e necessidade de adaptacdo aos diversos fusos horarios.

Perante a possibilidade de integrar uma equipa virtual, que fundamentos utilizaria para
justificar a sua decisdo, fosse ela favoravel ou nao relativamente a integracao.

E minha conviccdo que, em T, existem funces que devem trabalhar por objetivos e ndo com
um horario ou espaco fisico definidos.

Com as tecnologias hoje disponiveis, é possivel qualquer pessoa trabalhar em qualquer lugar, o
que possibilita as empresas recrutarem bons profissionais e, ao mesmo tempo, dando-lhes a
liberdade de trabalhar com regime livre, o que também contribuira para o aumento da sua
qualidade de vida e, consequentemente, produtividade.

Adicionalmente, também os custos associados a manutencdo dos espacos fisicos de trabalho
podem ser otimizados.
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