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RESUMO

A presente monografia, ao fazer uma revisdo bibliografica sobre o tema proposto,
procurou mostrar os paradigmas ao determinar as tecnologias mais apropriadas para
gue um time virtual tenha a melhor eficacia possivel dentro de uma organizagao e
minimizar problemas encontrados como falhas de comunicagéo, colaboragéo, lideranga
entre outros. Diante dessa proposta, foram apresentadas as principais tecnologias
disponiveis na atualidade para apoiar um time virtual, assim como suas aplicabilidades,
foram destacados possiveis problemas de infraestrutura, que possam prejudicar a
usabilidade dessas ferramentas tecnolégicas e foram evidenciadas algumas formas de
classificar tecnologias para uma escolha mais adequada, como a classificagdo feita
pela CSCW, de acordo com a forma de comunicacdo. Os gestores destes times
precisam ter algumas habilidades especiais de lideran¢a como comunicacéo efetiva,
utilizagdo de tecnologia especifica para cada situagéo, coordenar através das barreiras
organizacionais, entre outras enquanto os integrantes de um time virtual precisam de
habilidades tanto humanas como disciplina, foco no objetivo, comprometimento,
flexibilidade, aberto a diversidade cultural, linguistica e de pessoas, entre outras, como
quanto tecnoldgicas para lidar com barreiras, como disténcias e fusos horarios,
barreiras estas ndo encontradas em times presenciais. Como resultado desse trabalho,
foi levantado um guia pratico para auxiliar nas escolhas das melhores alternativas entre

as tecnologias existentes no mercado para times virtuais.

Palavras-chave: Time virtual. Ferramentas tecnolégicas.



ABSTRACT

This present work, in reviewing the literature regarding the proposed theme, aims to
present the paradigms in the establishment of most appropriate technologies to a virtual
team, in such a way that this team has the most possible efficiency within the
organization, and also minimize the problems detected such as communication failure,
lack of cooperation and leadership among others. Pursuant this proposal, the most
updated technologies were presented to support a virtual team as well as their
applicabilities. Some infrastructure problems, that may hinder the usability of these
technology tools, were highlighted and formats of classifying technologies were
evidenced for a most applicable option, like the classification done according to CSCW,
that considers the way of communication. The team managers need to present some
special capabilities of leadership, such as effective communication, use of the most
appropriate technology to each circumstance and coordination through organizational
barriers among others while participants of a viriual team have demanded abilities in
human aspects as discipline, objective focus, commitment, flexibility, open to cuftural,
linguistic and people diversity, among others, as well as technologic ones in dealing with
barriers such as distinct time zones and geographical distances, such hindrances that
are not present on local teams. As a result of this work, a practical guide was showed to
support the option for best choices among the current technologies in the market for

virtual teams.
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1 INTRODUCAO

1.1 Importancia do Tema

Nos altimos anos, com o surgimento de novos meios eletrénicos de comunicacao,
tem-se observado mudangas profundas nas formas com que os seres humanos estéo
interagindo uns com os outros. Castells [CAS99] analisando a relagdo tecnologia
sociedade aponta que essas novas tecnologias de informag¢ao e de comunicagdo tém
influenciado profundamente o aparecimento de uma nova cultura, a cultura da
virtualidade real, ou seja, uma migra¢do do mundo real para um mundo cheio de
interagoes virtuais.

O surgimento desse ciberespago permitiu que as comunidades ultrapassassem as
suas fronteiras para fora dos limites fisicos organizacionais, permitindo assim néo
serem mais geograficas ou institucionaimente localizadas. Nascem as comunidades
mediadas por meios eletrénicos, ou seja, times virtuais.

Katzembach e Smith [KAT01] citam em sua publicagdo, pagina 39, que caso sua
equipe seja formada por pessoas que precisam trabalhar juntas a partir de ambientes
fisicos distantes, em fusos horarios diferentes, provavelmente ela precisa de
habilidades de um time virtual, tanto humanas guanto tecnoldgicas.

Mas como determinar as tecnologias mais apropriadas para as necessidades de

um time virtual dentro de uma organizagao?
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No mundo corporativo de hoje, as tecnologias de informagdo disponiveis no
mercado geram oportunidades para que esses times virtuais sejam exiremamente
eficientes e eficazes mesmo com os problemas encontrados com as barreiras
geograficas, fisicas e temporais. Mas s porque essas tecnologias estdo disponiveis no
mercado, ndo quer dizer que a equipe tirara bom proveito de sua usabilidade.

A presente monografia reflete o trabalho de pesquisa bibliografica sobre como
fazer escolhas certas ao determinar tecnologias alvo para as melhores praticas de um
time que opera virtualmente.

Este trabalho é direcionado aos profissionais da area de Tl que auxiliardo o

desenvolvimento de times virtuais assim como aos lideres dos mesros.

1.2 Motivacéao

Para muitas equipes, viajar e ter reunides continuas presencialmente ndoc é a
forma mais eficiente e eficaz de trabalhar, devido aos custos de viagem e tempo de
deslocamento dos participantes, custos de infraestrutura do local onde serdo realizados
os trabalhos, cronogramas de projetos com prazos limitados, entre outros.

Times virtuais utilizam diversas tecnologias de informacao, além de outras técnicas
para reduzir esses custos e viabilizar tomada de decisdes no que se refere a tempo e
comunicagoes.

As organizacdes que utilizam desse recurso podem ganhar competitividade em um
ambiente global e em rapida mutagdo. Estas organizactes estdo sempre buscando
melhores opgdes de trabalhar através das fronteiras, buscando alternativas em

sistemas, tecnologias, processos e pessoas.
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Duarte e Snyder [DUAO6] chamam a atengdo que muitas dessas organizacdes
hoje ja exigem competéncias como habilidades para trabalhar em times virtuais ou
liderar essas equipes e as vezes, habilidades especiais como compreensdo da
dinédmica humana, capacidade de gerir diferencgas culturais, capacidade de utilizagio de
tecnologias de informag&o como principal meio de comunicacg&o e colaboracao.

Tendo em vista essa tendéncia e dificuldades encontradas na gestdo de times
virtuais dentro de uma organizagéo, especificamente problemas relacionados com TI,
sente-se a necessidade de realizar um estudo sobre esse assunto para ajudar
membros e/ou lideres de times virtuais escolherem as melhores op¢des de Tl para
apoiar o bom desempenho dessa equipe.

As principais razbes que motivaram a escolha do tema abordado para a
elaboragéo desta monografia foram:

¢ Atualidade e importancia do tema — A pratica de times virtuais dentro de uma
organizagao € bastante comum nos dias de hoje. As empresas estdo cada vez
mais se utiizando desse recurso para ganhar competitividade no mercado
globalizado e rapidez nas suas decisbes. Assim, assuntos abordados sobre
times virtuais vém sendo alvo de crescente interesse tanto pelas organiza¢tes
como pela academia. Congressos com foco nesse tema tem sido
frequentemente realizados como os da ASAPM (American Society for the
Advancement of Project Management), nos Estados Unidos.

* A compreensdo de processos que facilitam a escolha de ferramentas
tecnolégicas no suporte a times virtuais. O objeto de estudo desta pesquisa,

fornecera resultados que poderdo auxiliar as organizagdes que vém adotando
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times virtuais como pratica, visto que, estas empresas, estao cada vez mais

globalizadas.

1.3 Objetivo Geral

Esta monografia objetiva a reviso de literatura atual sobre os paradigmas nas
escolhas das melhores tecnologias para 0 bom desempenho de membros de uma
equipe virtual.

Nos dias de hoje, que estamos vivenciando uma necessidade corporativa que
demanda uma integrac&o global unificada, este trabalho tem o propésito de fornecer um
estudo que possibilite minimizar dificuldades encontradas na gestdo de times virtuais,
por exemplo, falhas de comunicagéo, colaboragéo e lideranca, entre os integrantes que
operam em diferentes contextos como distancia, fusos-horarios, culturas, entre outros
no ambito tecnoldgico.

Este trabalho foi desenvolvido com a intencdo de agregar uma contribuicdo na

avaliagdo de possiveis tecnologias que operem com times virtuais.

1.4 Justificativa do tema

Em um cenario de continuas mudancas e g@randes desafios sobre gestdo
empresarial num mundo globalizado, é exienso o debate sobre gerir equipes com
membros situados em diferentes lugares do globo, com culturas diferentes, trabalhando

em fusos horarios diferentes.
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Grenier e Metes [GRE95] ja afirmavam em sua publicagcédo que times virtuais
passaram a ser uma poderosa ferramenta, Util para se aumentar a competitividade das
organizactes. Desde entdo, encontra-se relevantes estudos e obras que trazem
andlises sobre importantes aspectos de gerenciamento de times viruais como estudos
de Lipnack e Stamps, Jill Nemiro, Robert Ginnett, Richard Hughes, Katzenbach e Smith,
entre outros.

Nas pesquisas bibliograficas realizadas, foram encontrados alguns estudos que
avaliam possiveis tecnologias para que equipes operem virtualmente de maneira
eficiente e eficaz, mas nao foi encontrado nenhum estudo atualizado que fosse focado

somente no tema proposto deste trabalho.

1.5 Metodologia de Elaboragao

Para a elaboragdo deste trabalho, foi utilizada pesquisa exploratéria bibliografica
de literatura especifica em publicagbes de autores chaves especializados no assunto.

Além de pesquisas bibliograficas de livros ja publicados, também serviu como
material de apoio & pesquisa conceitual publicagdes de autores com credibilidade no
assunto ou fontes confiaveis da midia especializada postadas na internet. Esta
pesquisa contribuiu para conhecer aspectos anteriormente abordados sobre esse tema,
além de elucida-lo melhor, verificar as opinides divergentes ou similares sobre esse
assunto proposto.

Todas as referéncias citadas nesse trabalho estédo catalogadas no capitulo 5 deste

trabatho, referéncias bibliograficas.
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1.6 Estrutura do trabalho

Este trabalho foi separado em capitulos que trazem informagdes importantes para
o desenvolvimento do tema proposto:

O capitulo 2 traz conceitos basicos sobre equipes virtuais e descreve as possiveis
barreiras encontradas pelos seus integrantes tais como barreiras geograficas,
temporais, pessoais, culturais, organizacionais, de comunicagéo, de linguagem, de
confianga, identidade e intimidade. Estes conceitos sdo necessarios para a
compreensao dos demais capitulos.

O capitulo 3 traz a proposta principal do trabalho, mostrando um histérico da
evolugdo dos comportamentos organizacionais em relagdo as equipes presenciais e
virtuais. Mostra como a CSCW (Computer Supported Cooperative Work) contribuiu,
discutindo como as tecnologias de informagé&o e comunicagdo, poderiam ajudar essas
equipes a terem resultados mais eficazes, classificando-as em duas dimensdes: tempo
e local e sua forma de comunicacéo: sincrona e assincrona,

Mostra também como problemas de infraestrutura podem afetar o0 uso dessas
tecnologias e consequentemente o desempenho dos times virtuais, por exemplo:
energia elétrica, telefone e linha de dados. Cita exemplos de tecnologias disponiveis no
mercado, mais comumente encontrados, que podem auxiliar a comunicagdo dos
integrantes dos times virtuais e o mais importante, sugere como determina-las ao criar
um time virtual através de um guia pratico.

O capitulo 4 traz as consideragdes finais sobre o trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Conceitos Basicos

Neste capitulo, foram destacados alguns conceitos basicos que servirdo como

base de conhecimento para o desenvolvimento da proposta do trabalho.

2.1.1 O que vem a ser um time virtual

Lipnack & Stamps [LIP0O0O], especialistas em times virtuais, definem equipes virtuais
como grupos de pessoas que se interagem através de tarefas interdependentes,
guiadas por propositos comuns. Diferente das equipes convencionais, onde o0s
integrantes estdo fisicamente préximos, nas equipes virtuais existem barreiras
temporais, organizacionais e geograficas, pois trabalham a distancia. Os membros
colaboram entre si utilizando tecnologias de informagdo para realizar tarefas
importantes dentro de uma organizagao. O time tem forte dependéncia de tecnologia
para mediar comunicagfes e realizar suas tarefas, considerando que a comunicacéo é
uma das principais dificuldades de serem geridas dentro de um time virtual.

Hughes, Ginnett e Curphy [HUGO09] consideram que atualmente, trabalhos em
equipe se tornaram essenciais para as organizagdes (e, tanto quanto é possivel prever
o futuro), trabalhos em equipes virtuais, ou seja, equipes cujos membros nao estao em
um unico local. Com a globalizacdo das organiza¢des e maior demanda do mercado

mundial, € necessario considerar as dificuldades e as solugbes recomendadas para
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gerir equipes geograficamente dispersas ou, como eles sao mais comumente referidos,
equipes virtuais.

Lipnack e Stamps [LIPOOQ] consideram que as pessoas sdo o fundamento dos
times virtuais, eles que s&o0 0s responsaveis para 0 sucesso do mesmo, com papéis
bem definidos, lideranga bem articulada. Explicam também que times virtuais séo
gerenciados pelos mesmos principios fundamentais que os times presenciais, porém,
com uma diferenga fundamental que € a maneira que 0s membros do time se
comunicam. Ao contrario da dindmica de comunicagdo verbal em um time presencial,
os times virtuais contam com canais de comunicagdes providas por tecnologias como
emails, telefonemas, teleconferéncias, video conferéncias, etc.

Como os canais de comunicagdes sdo mais limitados, a eficacia de um time virtual
fica mais sensivel, e faz com que os gestores do time busguem outros fatores como
humanos e administrativos para alavancar o sucesso do mesmo, ou S$eja, ©
gerenciamento das equipes passa ser outro grande desafio dentro de um time virtual. A
abordagem desse desafio sera limitada neste trabalho devido ao tema proposto, dando-
se énfase maior nos aspectos tecnoldgicos.

Sallami [SALO7] cita que times virtuais estdo se tornando cada vez mais
necessarios quando as organizagbes tém estratégias globais. Grandes avangos em
comunicagbes e tecnologias de informagdes estdo criando novas oportunidades para
que organizagdes construam e gerenciem times virtuais.

Bourdreau, Loch, Robey e Straud [BOU98] descrevem em seus estudos sobre
times virtuais que organizacdes globais dependem de tecnologias de informagao
avangadas, justamente porque a globalizacido requer que funciondrios e parceiros de

negécios estejam geograficamente e temporalmente distantes um do outro. O uso de
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tecnologias de informagédo em times virtuais certamente promove flexibilidade nas
comunicagbes, tomadas de decis®es, grupos de discussdes e obviamente, é uma
escolha essencial para superar os limites espaciais e temporais nos dias de hoje.

Davenport e Prusak [DAV98] acreditam que com o advento das tecnologias de
informagdoc e comunicagdo, estas passaram por um processo acelerado de
aperfeicoamento técnico e frouxeram uma maior facilidade de ordenar, armazenar,
recuperar e disseminar informagbes. Isto facilitou bastante a proliferagdo de times
virtuais nas organizagdes. O desenvolvimento de redes de computadores e softwares
{conjunto de instrucdes e dados processado pelos circuitos eletrbnicos do hardware) de
gerenciamento permitiu que isto ocorresse com custos relativamente baixos.

Davenport, p.12 [DAVQ1] ressalta que o problema da interagéo entre tecnologia e
usuario deve ser bem discutido entre o time virtual e seus fornecedores de ferramentas
de comunicac¢do. A interagdo entre estes dois personagens tem que ter uma sinergia

positiva para que as ferramentas utilizadas tenham melhor aplicabilidade.

2.1.2 As barreiras

Os integrantes dos times virtuais enfrentam varias barreiras por estarem inseridos
nesse contexto: barreiras geograficas, temporais, pessoais, culturais e organizacionais,
de lideranga, de comunicagéo, de linguagem, de confianga, identidade e intimidade,

entre outras.
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e Barreiras geograficas
Hughes, Ginnett e Curphy [HUGO9] advertem que a distncia pode abstrair 0s
rostos dos integrantes, entdo, é recomendavel nunca perder de vista o fato de que os
membros de sua equipe virtual sdo pessoas, e isso implica ndo perceber alguns
comportamentos como realizagdo e reconhecimento, o sentimento de frustracao, raiva,
emoc&o, tédio e alienacgio, pressdes politicas e pressdes pessoais. Eles ressaltam que
sempre é bom pensar sobre as caracteristicas do seu local de trabalho fisico, por
exemplo, salas de reunides formais, espacos informais, a area de café, e tentar
humanizar seu local de trabalho virtual, por exemplo, colocar fotos da equipe, ter

guadros de avisos, salas de bate-papo.

¢ Barreiras temporais

QOutra das principais barreiras é a temporal. A diferenga de fuso horario entre os
membros da equipe pode ser um grande causador de conflitos, podendo até dificultar o
agendamento de reunides. Considerando uma diferenga de fuso de 12 horas, por
exemplo, podem-se ter membros da equipe cansados no final do expediente e
membros ainda sonolentos, as vezes, alguns sem ao menos ter tomado café da manha.
A diferenga de 4nimos pode ser grande ao se discutir algum assunto em uma reuniao.

Benson-Armer e Hsieh [BEN97] descrevem em sua publicagdo que times que
operam geograficamente distantes encontram problemas temporais néo encontrados
em grupos de pessoas em que trabalham juntas no mesmo local. Por exemplo: se 0s
integrantes das equipes estdo em fusos-horarios diferentes, respostas a perguntas ou
pedidos de informagbes necessérias para avangar com uma tarefa, podem néo ser tao

rapidas. Membros de uma equipe em Xangai ou Singapura, por exemplo, estao 12
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horas a frente dagueles em Nova York ou Toronto e n&o terdo oportunidade de chamar
um ao outro durante o horario comercial.

As organizagbes tém que ficar atentas quanto as leis trabalhistas para horas
extras, condi¢bes de trabalho em que se situa o integrante do time para evitar futuras

agdes judiciais.

+ Barreiras pessoais, culturais e organizacionais

As diferengas pessoais, culturais e organizacionais devem ser tratadas como
barreiras e sao frequentemente fontes de conflitos e falta de motivacio entre os
integrantes da equipe. Convém observar que essas diferencas ndo ocorrem somente
entre paises, ocorrem também entre povos, pessoas, organizagdes, empresas, até
mesmo entre unidades dessas empresas.

Kimble, Li e Blanchflower [KIM01] afirmam que integrantes de times virtuais com
origens e formas de criacdo distintas, podem ter comportamentos que levam a
diferentes avaliagdes sobre seu comportamento. E é nesse contexto que avaliar um
treinamento entre os integrantes para sensibilizagdo cultural pode ser interessante
antes que se inicie o projeto.

A analise de comportamento de cada integrante também se faz necessario, visto
que algum comportamento especifico de um membro ndo é recomendavel para o perfil
do grupo. As pessoas possuem comportamentos distintos uma da outra e gerir essas

pessoas passa a ser uma tarefa complexa.
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* Barreiras de lideranca

As barreiras de lideranca sdo outro sério desafio a eficacia dos times virtuais.

Jarvenpaa e Leidner [JAR99] afirmam que muitos gerentes se sentem desconfortaveis

gerindo uma equipe virtual porque nio podem contar com o contato visual frequente

com os funcionarios para garantir que o trabalho esta sendo feito. Outro motivo para se

sentirem desconfortaveis é que a gestdo bem sucedida de equipes virtuais pode exigir

novos metodos de supervis@o para gerenciar, inclusive, a logistica de comunicagao.

Fundamentos tipicos de lideranca que se aplicam em times tradicionais, também

se aplicam em times virtuais, mas os problemas enfrentados nos times presenciais

podem ser agravados se encontrados nos times virtuais.

Thompsen [THOO086] definiu cinco categorias principais de habilidades de lideranca

necessarias em times virtuais ou situagbes de gestio de distancia.

1.

2.

Comunicar de forma eficaz e com tecnologia que se adapta a situacgo.
Capacidade de construir equipes baseadas na confianga mutua, respeito,
imparcialidade, comprometimento e espirito de equipe entre os membros.
Estabelecer claramente os objetivos comuns, expectativas, propdsito e
visdo.

Liderar focado em resultados claros e mensuraveis.

Coordenar / colaborar através das fronteiras organizacionais.

* Barreiras de comunicagao

Qutra barreira que pode dificuitar 0 bom desempenho de um time virtual é a

comunicagdo entre membros de um time, fator importante que sinaliza a efetividade do

mesmoao.
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A comunicagao nesses times se toma mais complexa que em um time presencial,

ela depende fortemente de tecnologias como telefone, computadores e sofiwares.

Times virtuais trabalham com comunicacbes multimidia. Muitas vezes essa

infraestrutura tem um custo de aquisicdo e manutengéo proibitivo para as empresas e

nem sempre esta disponivel em alguns lugares.

Thompsen [THOO6] destacou algumas agdes de lideranga para comunicagio

eficaz em um time virtual.

1.

Modelar os valores da organizacdo e as regras dos integrantes em todas
as comunicagdes.

Escolher um método de comunicagao que melhor atenda as necessidades
mutuas dos integrantes do time virtual e a situagéo.

Aplicar uma tecnologia de comunicacdo que melhor atenda as
necessidades da situagao.

Ajudar todos os integrantes a aplicar a tecnologia de comunicagao
disponivel com confianga e seguranca.

Formular objetivos especificos e um plano organizado de entrega para as
comunicagoes.

Ligar as informagBes trocadas pelos integrantes com propdsito
compartilhado, objetivos e com contribuicbes de desempenho para
resultados.

Encorajar todos os integrantes de uma conversa a paricipar plenamente.
Ser proativo ao escutar.

Analisar o que os integrantes do time entenderam da informagao trocada e

suas expectativas para a agéo.
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10. QOrientar a comunicagédo para alcancar um resultado positivo e construtivo.
11.Ajudar os integrantes do time a desenvolver-se mais rapido e produzir
resultados mais satisfatorios de forma que alcance o respeito e o apoio de

todos.

+ Barreiras de linguagem

A prépria lingua escolhida como lingua comum para comunicagdo entre os
membros do time (geralmente inglesa) pode ser uma barreira. Diferengas de fluéncia na
lingua escrita e falada, inclusive sotaque, pode dificultar assimilagéo de requisitos e
transferéncia de conhecimento entre os membros.

Tecnologias como email, salas de bate-papo podem ajudar a diminuir falhas de
comunicagao, através de corretores ortograficos e dicionarios.

Rooji, Verburg, Andriesen e Hartog [ROO07] em seus estudos, afirmaram que a
inguagem utilizada em todas as equipes virtuais que operavam geograficamenie
distantes, foi o inglés. Lideres de 37% das equipes que foram estudadas para a
publicacdo deles, mencionaram que a dificuldade de compreender o idioma inglés,
assim como diferencas de linguagem em geral, pode levar a problemas de
compreensdo. A incapacidade para se comunicar em inglés pode, por exemplo, levar
também a problemas de participagdo dos integrantes do time. Eles sugerem que,
mesmo que vocé ndo fale uma lingua perfeitamente, é importante que vocé esteja
confortavel com ela. Também concluiram que problemas de linguagem podem causar

perda de informagdes durante as reunides, mesmo utilizando de tradutores, pois podem

ocorrer mal-entendidos por ndo usarem as mesmas palavras.
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» Confianga, identidade e intimidade
Kimble, Li & Barlow [KIMOO] descrevem em sua obra que sem confianga, sem
identidade e sem intimidade, a gestdo de um time virtual pode nédo ser concebida.

Esses trés atributos séo questdes importantes para a criagéio e bom desempenho
de um time virtual.

A identidade pode ser ambigua quando as fronteiras territoriais dos integrantes do
time séo diferentes, por isso, desempenha um papel fundamental na comunicagao.

Kimble, Li & Barlow [KIMOO] também afirmam que a confianca e intimidade dentro
do grupo s@o componentes cruciais dos esforgos de cooperagéo, visto que ndo existe
nenhuma lei de conservacéo da informagéo.

Benson-Armer e Hsieh [BEN97] citam em sua publicagdo que o trabalho em
equipe depende muito da capacidade de cada um confiar no outro e a distancia dificulta
ainda mais essa confianca. Eles ndo acreditam que a tecnologia ajude a melhorar essa
confianga.

Essa afirmagdo pode ser contestada nos dias de hoje. Com o advento de forte
inovagao tecnoldgica, algumas tecnologias permitem praticamente resolver a barreira
do espago e da disténcia, por exemplo, a utilizagdo cada vez maior de salas de
telepresenca, € ndo mais de videoconferéncia.

As salas de telepresenca sdo consideradas uma evolugéo da videconferéncia que
através de internet rapida, permite ligar salas com ambientes iguais em diferentes
locais, audio e video de qualidade. O resuitado s&o reunides bem realistas, fornece ao
participante de um ambiente da reunidc a sensagéo de estar fisicamente préximo de

pessoas distantes, de estar realmente 14 no local remoto da operagéo.
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2.2 CSCW (Trabalho Cooperativo Auxiliado por Computador)

2.2.1 Histériada CSCW

Grudin [GRU94] também conta que na década de 80 j& se discutia como a
tecnologia poderia ajudar as pessoas a trabalharem juntas, independente do tempo e
espaco, para buscarem resultados mais répidos. Foi com essa necessidade que surgiu
a CSCW, (Computer Supported Cooperative Work), ou seja, Trabalho Cooperativo
Auxiliado por Computador em um simpdsio organizado por Irene Greif @ Paul Cashman
em 1984 nos Estados Unidos, onde todos que estavam presentes eram pessoas que
tinham um interesse em comum em como utilizar essa tecnologia para auxiliar no
ambiente de trabalho.

CSCW pode ser definido como drea de pesquisa que estuda as formas de trabalho
em grupo, com auxilio de tecnologias de informagdo e comunicagdo. CSCW é um
campo multidisciplinar em rdpido crescimento que estuda como o trabalho em grupo
pode ser suportado por tecnologias de informacdo e comunicagio com o objetivo de
desenvolver suportes eficazes para o trabalho em grupo nas organizacdes.

As tecnologias de informag8o utilizadas para suportar trabalhos em grupos séo
geralmente chamadas de groupware, ou seja, softwares colaborativos, que apéia o
trabalho em grupo. Dentro do groupware podemos ter qualquer tecnologia que permita
trabaltho cooperativo. Pode-se considerar que o groupware sdo os softwares que
apdiam o CSCW, exemplo: correio eletronico, grupos de discussdo, mensagens

instantaneas.
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Coleman e Khanna [COL95] fizeram um estudo sobre trabatho cooperativo e conta
que o termo possui uma longa histéria nas ciéncias sociais. O termo foi primeiramente
empregado no século XIX por economistas como designacéo geral e neutra do trabalho
envolvendo multiplos participantes. Sao considerados valores importantes para o
trabalho cooperativo: a colaboragdo, a troca de informagdo, a capacidade de
comunicagdo, o respeito as diferengas individuais e o exercicio da negociacao. Eles
enfatizam que o trabaltho cooperativo para se tornar eficaz deve ser coerente com seus
objetivos, atender as necessidades das pessoas, satisfazer as idéias individuais a partir
da organizagio coletiva. Enfatizam também que a cooperagéo para ser estabelecida ¢
necessdria que haja um ambiente democratico onde fodos possam se expressar

cooperando individualmente sem se sentirem ameagados por alguma forma de poder.

2.2.2 Classificacao de Aplicagbes CSCW

De acordo com a CSCW, as ferramentas podem ser classificadas de acordo com
duas dimensdes: tempo e local, ou seja, mostrando se a forma de comunicagio &
sincrona (mesmo tempo) ou assincrona (tempo diferente) e se a interagéo é presencial
(mesmo local) ou remota (local diferente).

A maioria dessas aplicagbes possui caracteristicas fundamentais predominantes
de um quadrante. Mas devido & competicio em busca de novos usuarios, 0s
fabricantes dessas ferramentas desenvolvem novas funcionalidades, extrapolando o
seu perfil original. E o caso do BCSW (Basic Support for Cooperative Work), ou seja,

Sustentagdo Basica para o Trabalho Cooperativo, que estd deixando suas
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caracteristicas puramente assincronas ao incorporar recursos de interacdo como video
conferéncia e sistemas de mensagem instantanea.

Johansen introduziu a matriz abaixo em 1988 e aparece também na publicagao de
Baecher [BAE95]. As tecnologias inseridas na tabela foram adaptadas e atualizadas de

acordo com a matriz proposta por eles (ver Tabela 1)

Interacao Sincrona Presencial Interacdo Sincrona Distribuida

o Sistemas de apoio &
tomada de deciséo
e Sistemas de apoio a

Sistemas de apoio & tomada de
deciséo *
Sistemas de apoio a reunides *

reunioes o Editores cooperativos
¢ Sistemas de comunicagao
sincrona
o Sistemas de mensagem
instantanea
o Salas de bate-papo
o Videoconferéncia
o Audio conferéncia
(telefone)
o Teleconferéncia
computadorizada

* com recursos para acesso remoto

Interacao Assincrona Presencial

Interacdo Assincrona Distribuida

» Sistemas para » Sistemas para gerenciamento
gerenciamento eletrénico eletrénico de documentos (GED)
de documentos (GED) e
o  Workflow (fluxo de Workflow (fluxo de trabalho)**
trabalho) o Editores cooperativos
Groupware (software
colaborativo)
» Sistemas de comunicagdo
assincrona
o Correio eletronico
o Correio de voz
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o Lista de discussao

o Foéruns

o Blogs (diarios virtuais)

e Area de trabalho compartithada

o BSCW (Sustentagao
basica para o trabalho
corporativo)

o Quickplace™™*

** coOm recursos para acesso remoto
*** Quickplace = ferramenta simples e
poderosa para criagao de sites
corporativos, através do qual um grupo
de pessoas interage pelo
compartilhamento controlado de
documentos.

TABELA 1: Matriz CSCW de duas dimensdes com algumas aplicacdes groupware
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3 PROPOSTA PRINCIPAL

3.1 Histérico

Grudin [GRU94] conta que no comego dos anos 80, com a difusdgo dos
computadores pessoais, mais conhecido como pcs, criou-se a necessidade de
aplicativos para esses computadores como editores de textos, planilhas eletrdnicas, etc.
O mundo empresarial estava ficando mais globalizado, competitivo e necessitava-se de
resultados mais rapidos e eficazes, 0 que obrigou essas empresas a modificar seus
processos e o uso de novas tecnologias para se adaptar ao novo mercado.

Nesse novo ambiente competitivo, a antiga estrutura hierarquica da empresa
baseada em organogramas piramidais, com comandos e controles bem definidos,
comeca a perder eficacia, onde surgem estruturas mais participativas, com espirito de
equipe.

Com isto pode-se enxergar mudangas no comportamento do trabalhador,
trabalhadores especializados, com tarefas limitadas da sua rotina diaria, ddo lugar a
equipes focadas em um fim especifico, aumentando a capacidade para desenvolver
grandes projetos, tomada de decisdes com mais seguranca, e tratar de problemas que
ndo sejam somente da sua area ou de sua especializagdo. O mundo estava buscando
grandes gestores com espirito de equipe.

Nessa nova realidade dentro das organizagbes, junto com as tecnologias de
trabalho individual, como editores de texto, planilhas eletrdnicas, comegaram a surgir
ferramentas para dar apoio a trabalhos em grupo, tecnologias que pudessem facilitar a

comunicacéo, favorecer a troca de idéias, troca de documentos e informagdes entre os
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integrantes do grupo como email, grupos de discussdes, workflow, também conhecido
como fluxo de trabalho, ou seja, processo no qual a informagdo flui por toda
organizacao, de maneira rapida e organizada, seguindo a sequéncia pré-estabelecida

de tramitacdo, entre outros.

3.2 Classifica¢do de Aplicacoes

Analisando a Tabela 1 (item 2.2.2), a tabela CSCW permite auxiliar na escolha de
alternativas de tecnologias para operar um time virtual. Essa classificagdo permite
organizar tarefas de um trabalho em grupo de acordo com as mudangas nos
relacionamentos dos individuos, nos processos de trabalho e modificagbes do
ambiente. As interagdes em um grupo de trabalho podem ocorrer em quatro dimensées

de tempo e espaco.

Interac&o sincrona: (ou face-a-face): ocorre na mesma hora e lugares.

» Interacdo sincrona distribuida: ocorre ao mesmo tempo, mas em diferentes
lugares.

» Interagdo assincrona : ocorre em tempos diferentes mas em um mesmo lugar.

» Interagdo assincrona distribuida: ocorre em tempos diferentes e lugares

diferentes.

Muitos dos fracassos de softwares projetados para auxiliar times virtuais ndo sdo
devidos a problemas técnicos, mas sim em ndo se considerar fatores sociais e

humanos no que tange a interacdo com esses usudrios. O desafio é desenvolver um
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sistema de groupware que se torne mais facil de usar e que o usuario ndo tenha

dificuldades de usar.

Conclui-se que times que operam virtualmente utilizam basicamente tecnologias
que pertencem aos quadrantes da classificagdo CSCW: Interagé@o Sincrona Distribuida

e Intera¢éo Assincrona Distribuida.

3.3 Infraestrutura Fisica

Mesmo que todos os integrantes do time virtual tenham 0s mesmos equipamentos,
as mesmas ferramentas, ainda existem variagdes na infraestrutura de energia elétrica,
telefone ou cabeamento (diferenca de tomadas, conectores elétricos, voltagem) gque
pode afetar o desempenho de alguns membros. Podem até ocorrer casos de alguns
iirarem beneficios desses problemas, como por exemplo, dizendo que nao teve tempo

habil para concluir a sua parte devido a algum problema de infraestrutura encontrado.

3.3.1 Energia Elétrica

Nem todas as regides do mundo tém a mesma estabilidade na forca elétrica e isto
significa que nem todos os integrantes do time virtual podem ter a mesma confiabilidade
na energia elétrica para desempenhar seus trabalhos.

Alguns paises do mundo dependem fortemente de hidrelétricas para gerar energia,
exemplo, india, alguns paises da Asia e Africa. Durante periodos de seca, algumas
regides acabam ficando horas ou até mesmo dias sem energia elétrica. Algumas vezes,
a queda de energia é abrupta, o que pode causar interrupgéo ou até mesmo perda do

trabalho que estava desempenhando.
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As diferengas de voltagem, abastecimento de energia elétrica, padrSes de
tomadas e conectores elétricos tem que ser avaliados. Exemplo, a Franga utiliza 220
volts em sua rede elétrica enquanto ¢ padrdo nos Estados Unidos é 110 volts e um
vigjante pode comprometer o desempenho do time virtual se ndo souber desses

padrGes, podendo ocasionar problemas técnicos em sua infraestrutura.

3.3.2 Telefone e linha de dados

A instabilidade no fornecimento do circuito telefdnico também pode ter impacto no
time virtual para conduzir seus trabalhos, por exemplo, acesso a internet ou até mesmo
0 uso do telefone.

O custo da telefonia publica ou privada pode ser proibitivo em alguns lugares. As
organizagGes poderiam economizar dinheiro, somente sabendo quem deveria ligar e
quem deveria receber chamadas. Nos Estados Unidos, eles trabalham com uma taxa
fixa baixa para chamadas telefénicas locais, independente da distancia dentro do pais,
contrario de muitos paises da Europa onde as chamadas telef6nicas s#o tarifadas por
minuto e com taxas mais altas.

Algumas vezes, em audio conferéncias, os participantes s¢ se ddao conta que um
dos membros teve a ligagao cortada quando ele se conecta novamente ou quando ele

nao responde as perguntas.

3.4 Ferramentas tecnologicas disponiveis

Séo apresentados neste capitulo alguns exemplos de ferramentas tecnoldgicas

mais comumente utilizadas que podem auxiliar 0 desempenho de um time virtual, mas
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convém alertar que ndo representa a totalidade das ferramentas disponiveis atualmente
no mercado, por se tratar de um mercado altamente dindmico.

Este item foi considerado uma contribuicdo para o trabalho e nao teoria, devido ao
estudo das principais tecnologias existentes no mercado atual, assim como
levantamento dos principais fornecedores atualmente encontrados para essas
ferramentas.

Convém ressaltar também que néo foi feito nenhum estudo comparativo entre os

fornecedores das ferramentas.

3.4.1 Audio conferéncia

Permite que pessoas em diferentes localidades se comuniquem, interagem através
da voz, utilizando recursos como linha telefonica, VolP (voz sobre protocolo de internet),
internet, Bluetooth (tecnologia para envio e recebimento de arquivos sem a
necessidade de fios, sendo realizada através de ondas de radio) ou conexao via cabo.

As empresas utilizam dessa ferramenta para diminuir custos operacionais, pois
nao depende que os participantes estejam frente a frente um do outro, reduzindo assim
despesas como hotéis, viagens, tempo, transportes, alimentacio, etc.

Audio conferéncia requer recursos simples que muitas vezes ja estdo disponiveis
no seu dia a dia, como por exemplo, recursos do préprio aparelho telefonico, internet,
caixa de som, microfone, fone de ouvido, equipamentos préprios para dudio conferéncia
que permite que varias pessoas compartilhem numa mesma sala um mesmo aparelho
como 0s soundstations ou voicestation, ou seja, pequeno felefone ideal para
conferéncia em escritérios que permite amplificar a captagdo do microfone e melhorar a

gualidade da voz.
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Osbourne [OSB06] d4 algumas dicas para que a audio conferéncia tenha eficacia.
Nesse tipo de ferramenta, é recomendével que o lider do time perceba quando as
pessoas tém algo a dizer para se certificar de que todos tenham a oportunidade de ser
ouvido para ajudar os participantes a ter a sensagdo de que estdo presentes. E
recomendavel que o lider convide pessoas certas para a reunido e que tenha dominio
sobre os itens da reunido. Os primeiros itens da pauta devem ser aqueles que
requerem a participagdo de todos. Conforme a reunido vai avangando dar permiss&o
para as pessoas deixar a reuniio caso aquela pauta néo os interesse.

O lider deve rever o progresso da reunido no final da mesma e criar planos de
acado para os itens discutidos. Deve garantir que todos sabem o que devem fazer e
quando € suposto fazé-lo. Entre as reunides, publicar a acéo em um lugar eletrénico
onde todos possam vé-la e atualiza-la.

E recomendavel utilizar fones de ouvido. Quando as pessoas falam de viva-voz,

as suas vozes soam menos claro na outra extremidade. E muito cansativo tentar

decifrar palavras que soam como elas foram ditas de um auditério vazio.
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Figura 1: Audio conferéncia. Fonte: hitp://www.vtcguru.com/2011/02/24/audio-conference-bridging-the-
distance/

3.4.2 Video conferéncia

Permite que pessoas em diferentes localidades se comuniquem, interagem entre si
através transmissdo simultdnea da voz e imagem por terminais, deskiops
{microcomputador de mesa ou PC s, da sigla em inglés "personal computer") ou codecs
(acrénimo de Codificador/Decodificador, dispositivo de hardware ou software que
codifica/decodifica sinais) utilizando equipamenios como MCU (multiponto control unif)
que permite que varias pessoas se conectem simultaneamente ou através da
tecnologia de conexdo de rede muiticast (envio de dados a um grupo de destinos de

uma so vez).
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Existem no mercado empresas que disponibilizam esse recurso gratuitamente ou
através de servicos faturados como sistemas de video conferéncia para larga escala de
locais.

Alguns exemplos de ferramentas tecnoldgicas que permitem video conferéncia,

disponiveis no mercado atualmente s&o: Skype Videoconferencing, Paltalk, Webex,

ichat, WiredRed.

Figura 2: Videoconferéncia. Fonte: http://agcommsvs.ca.uky.edu/videoconferencing/

Algumas ferramentas sdo tdo interativas que permitem verdadeiras reunides
virtuais, integrando video conferéncia, &udio conferéncia, compartiihamento de
apresentacOes, aplicativos efou arquivos, e opgdes de pesquisas imediatas pelos
recursos da ferramenta, por exemplo: WebEx Meeting Center e o Interwise

Conferencing Solution.
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Figura 3: Reunido Virtual. Fonte: http://inrich.co.uk/category/telepresence/

3.4.3 Salas de bate-papo

Conhecido também como Chats, nome popular dado para o IRC (Internet Relay
Chat). Ferramenta de fécil utilizagéo que possibilita troca de mensagens em tempo real
por pessoas em diferentes localidades para conversas e discussdes dentro da rede de
computadores.

Skype e Yahoo Messenger séo os chats mais populares do mercado, mas tém
outros como Gizmo5, OoVoo, Camfrog.

Os sites de comunidades sociais conhecidos como sites de interagdo social tém
como objetivo buscar conectar pessoas e proporcionar a comunicacdo e, portanto,
utilizar iagos sociais. Estes sites estdo também incorporando salas de bate-papo nas
suas aplicacbes para estreitar cada vez mais a comunicagéo, por exemplo: facebook,

Orkut, gmail chat, Trillian Astra, Nimbuzz, Tinychat.
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Figura 4: Sala de bate-papo. Fonte: hitp://marlonpalmas.wordpress.com/2008/10/28/windows-live-wave-3-
final/

3.4.4 Email (correio eletrdnico)

Abreviatura de electronic mail, permite troca de mensagens, utilizado
principalmente para comunicagéo dentro da internet ou intranet.

Exemplos: UOL, AOL, Yahoo, Hotmail, IG, gmail, dominio corporativo, ou seja,
@suaempresa.com.br. Dominioc é um nome que serve para localizar e identificar
conjuntos de computadores na internet.

Neste tipo de comunicagdo & recomendavel tomar alguns cuidados ou criar
normas para estabelecer tempo de resposta, confidencialidade de informacgéo, estilo de

mensagem, etc.
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3.45 VolP (voz sobre protocolo de internet) e telefonia IP

Abreviatura de Voice over internet protocol, € um tipo de audio conferéncia que
permite a transmiss&o de voz através da internet ou qualquer rede IP {infernet protocol).

Considera-se telefonia IP, a agregacdo do VolP com outros servicos agregados
para a telefonia.

Alguns exempios de produtos disponiveis no mercado atualmente que possuem
VoIP dentro de suas aplicagdes: Skype, SightSpeed, GoogleTalk, Gizmo Project, ichat,

VolP Buster, Jajah, Amicima, ComBOT, openWengo, vBuzzer.

Figura 5: Voz sobre protocolo de internet. Fonte: http://www.donosdelanhouse.com.br/provedor-voip/

3.4.6 Blogs (diario eletronico)

Sistema de publicagéo na internet que possibilita divulgar informagOes, artigos na

ordem cronoldgica. Possibilita internautas publicarem textos na internet.
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Alguns exemplos de produtos disponiveis no mercado atualmente que possibilitam
o desenvolvimento de biogs dentro de suas aplicagbes: Tumbir, blogspot, Wordpress,

Xanga.

3.4.7 Bookmarking (marcadores)

Também conhecido como favoritos ou marcadores. E um armazenador de paginas
favoritas que facilita a posterior recuperagzo da informacéo.

Alguns exemplos de produtos disponiveis no mercado atualmente que possuem
marcadores dentro de suas aplicagbes: Google Share Stuff, Digg, Del.icio.us,

StumbleUpon, Blinklist.

3.4.8 Grupos de Discussoes

Também conhecidos como féruns, comunidades, possibilita 0 debate sobre um
mesmo assunto atraves de mensagens publicadas, podendo ser publico ou privado.

Alguns exemplos de produtos disponiveis no mercado atualmente que possuem
grupos de discussbes dentro de suas aplicagbes: Forumeiros, Forums-free, Godric,

Kazorum, Phpbbweb, Forumer.

3.4.9 Apresentacoes Web

Séo ferramentas que permite fazer apresentagcdes em tempo real, tipo Power Point
ou similares para pessoas conectadas via Web.
Slide Share, Google Presentations sdo dois exemplos de ferramentas que

possibilitam apresentagbes Web.

3.4.10 Wikis
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Huettner, Brown e James-Tanny [HUEO7] contam que os wikis surgiram em
meados de 1990, foram desenvolvidos por Byward Cunninghan, sendo logo em seguida
nomeados com a palavra havaiana, “rdpido”. Podem ser usados em diferentes
contextos, principalmente para o desenvolvimento de texto escrito. Um wiki permite que
documentos sejam escritos de forma colaborativa usando apenas um browser, ou seja,
um navegador, programa utilizado para acessar paginas da Web.

Esta ferramenta € muito utilizada em ambientes corporativos para registrar a
evolugdo do desenvolvimento de um documento, fazer manuais, também permite
edigao coletiva. E um tipo de biblioteca virtual comunitdria.

Zoho Wiki, Falloutwiki s@o trés exemplos de ferramentas que possibilitam
desenvolver Wikis.

Wagner e Bolloju [WAGO5] fizeram um estudo comparativo sumarizado que

permite visualizar as principais caracteristicas de trés das tecnologias de colaborac&o:

blog, web forums e wiki (ver tabela 2).

Web Forum | Blog Wiki
Velocidade de publicagdo | sim sim sim
Facilidade de publicacao | sim sim sim
ordem
cronoldgica
Representacao do ordem ordem ou por
conhecimento cronoidgica | cronolégica | assunto
publicagao aberio ao
individual pubtico
grupo de mas alguns | mas pode
integrantes blogs ser
aberto ou permitem restringido
fechado, publicagdo | a grupos
Equipe de apoio moderadores | em grupo fechados
Seguranca sim sim sim
gerenciamento de versao | nao nNao sim

TABELA 2: Comparativo entre algumas ferramentas de colaboracéo




3.4.11 Sites de hospedagem, compartilhamento de arquivos e envio de
arquivos grandes

Possibilita o compartilhamento de arquivos entre os participantes do time virtual de
tamanhos maiores que os permitidos aos anexos em emails.

Ha duas categorias de riscos que precisam ser considerados quando utilizar esse
tipo de servigo: o contelido que pode ser acessado e a seguranga do servico em si.
Quanto ao contetido, a maioria da discusséo publica e das preocupagdes em relagéo a
esse tipo de servico se concentra nas questdes legais, especificamente na violagéo de
direitos autorais e permissdo de acesso ao conteldo devido & idade da pessoa. A
seguranga € necessdria para evitar que o seu computador seja infectado por algum tipo
de virus e causar danos maiores na sua plataforma.

Alguns exemplos de produtos disponiveis no mercado atualmente que possibilitam
o desenvolvimento de sites de hospedagem, compartilhamento e envio de arquivos
dentro de suas aplicagdes: 4shared, Dropsend, YousendIT, DivShare, Mediafire,
Sendspace, Box, Dropbox, Drop.io, Adrive, Sendthisfile, Pando, Transferbigfiles, Mail

Big File, Senduit, Megaupload, Streamfile, Wikisend, Bigupload, Files2u

3.5 Guia para auxiliar a escolha de ferramentas tecnolégicas para times virtuais

Riopelle e co-autores [RIO03] advertem que nao existe uma solugdo simples para

definir quais tecnologias sdo mais adequadas para um time virtual. A férmula "Se X,
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faca Y” ndo vai funcionar na maioria dos casos porque as interagbes entre contexto,
tarefa e tecnologia sdo complexas e a simplificagao pode levar equipes a fazer escolhas
inadequadas.

Quando se trata de tecnologias para equipes que operam virtualmente para
compartilhamento de informagdes e/ou interagéo, uma determinada tecnologia pode ser
que n&do atenda a todos ou a todos 0s casos. Em vez disso, uma expressdo mais
adequada pode ser “Depende”. Boas escolhas tecnoldgicas dependem do contexto de
cada tarefa, da complexidade da mesma e evitam armadilhas tecnolégicas que possam
atrapalhar uma equipe virtual, ou seja, mas escolhas tecnolégicas podem trazer
problemas para a equipe. Por exemplo, o uso de dudio conferéncias nos estagios
iniciais de um trabalho para uma equipe pode nio ser adequado para outra, algumas
equipes preferem reunides presenciais no inicio.

Nao existe nenhuma regra para escolher a tecnologia certa para um time virtual,
entrelanto, esses nove especialistas (Riopelle e co-autores) montaram um roteiro
basico de perguntas sobre as caracteristicas do time virtual em questdo que podem
auxiliar a escolher a tecnologia que melhor se encaixa numa determinada situacéo.
Este questionario foi desenvolvido por eles usando como base as melhores praticas de

suas experimentacdes.

Guia para auxiliar a escolha de tecnologias para times virtuais.

1 Infraestrutura

* Existem diferencas locais de voltagem, tipos de conectores elétricos, cabos, telefone
que irdo afetar diretamente o desempenho de um membro da equipe? Se sim, quem
serao os mais afetados? Que frequéncia? Tem como prever esses problemas?
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* Quais tecnologias os membros da equipe tém em comum: email, fax,
compartilhamento de arquivos, audio conferéncia, video conferéncia, acesso a Internet,
etc?

* Quais tecnologias os membros tém acesso para fora do escritério?

2 Cultura e Linguagem

+ Quantas culturas diferentes existem na sociedade onde os membros da equipe vivem
e quantas culturas organizacionais sdo representadas na equipe?

* Que lingua seré utilizada na comunicagéo entre os membros da equipe?

* Quais s&o as leis trabalhistas locais e regras da organizago para trabalhar em casa
ou no escritério nos finais de semana ou feriados?

3 Acessibilidade da informacao

* Existe restricdo especial de seguranga ou circunstancias que possam limitar ou excluir
os membros da equipe de acesso ou compartilhamento de informagGes (por exemplo:
dados de fornecedores, dados de funciondrios, dados de clientes, dados gerenciais)?

4 Fusos horarios

* Com guantos fusos horarios o time tera que trabalhar?

* Se o numero for superior a seis, que logistica especial ou parametrizagdes de acesso
‘as tecnologias serdo necessarias caso os membros da equipe tenham que comecar a
trabalhar mais cedo ou ficar até mais tarde que ¢ normal? O que pode ser feito para
amenizar o problema do trabatho muito fora do horario de expediente?

5 Tamanho da Equipe

* Devido a dimens&o da equipe, existem limites especiais que podem ser excedidos?
Exemplo: listas de distribui¢do, tamanho de arquivos, anexos, nimero de licencas de
software ou hardware.

* Existem limitagdes praticas, tais como a capacidade de todos participarem, que
também precisam ser considerados?

6 Maturacéo da Tecnologia

* A tecnologia de comunicagio que a equipe esta planejando utilizar foi exaustivamente
testada com outros grupos ou é a primeira vez que esta sendo utilizada? Se for a
primeira vez, os problemas que podem ocorrer, devido ao uso da tecnologia piloto,
est@o previstas? Se houver problemas técnicos que precisam de solucéo imediata, o
suporte técnico esta disponivel durante o horario comercial normal e fora de hora?

* Ha opgdes de tecnologias intuitivas? As vezes pode ser a melhor opgao.

7 Complexidade da tarefa

« Qual é o grau de complexidade da tarefa? (grau baixo, médio ou alto)

* A tecnologia que a equipe pretende utilizar comporta a complexidade da tarefa a ser
executada?

* De acordo com a complexidade da tarefa, quais as melhores opgbes de tecnologias
como um meio para que os membros colaborem mais efetivamente no seu trabalho:
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sincronas (video conferéncia, salas de bate-papo, mensagens instantaneas, etc) ou
assincronas (emails, férum, lista de discussbes, etc)?
Tecnologias de comunicacéo assincronas s&o mais apropriadas quando as tarefas sdo
de baixa complexidade, enquanto as tecnologias de comunicagéo sincronas sdo mais
apropriadas para tarefas complexas como tomadas de decises, solugdo de problemas,
efc.

* Existem algumas preferéncias contextuais ou restricdes para tecnologia que poderia
fazer com que se revelasse uma escolha inadequada para o time, o gue de outra forma,
pareceria ser um bom jogo entre tecnologia e tarefa?

Riopelle e co-autores [RIO03] destacaram neste guia acima, a importancia da
escolha certa da tecnologia em sete diferentes contextos: infraestrutura fisica, cuttura e
linguagem, acessibilidade da informagéo, fusos horarios, tamanho do time virtual,
maturidade da tecnologia e complexidade da tarefa.

Problemas relacionados com infraestrutura fisica podem afetar preferéncias por
tecnologias, por exemplo, alguns integrantes do time virtual podem ser incapazes de
participar integralmente das reunides e consequentemente, afetarem a produtividade do
time devido a alguns lugares do mundo n&o ter energia elétrica estabilizada confiavel ou
rede de telefonia com alta disponibilidade.

Dimensionar diferengas de cultura e linguagem € relevante, visto que algumas
diferengas podem influenciar na escolha de tecnologias. Por exemplo, se um gerente
americano preferir utilizar video conferéncia para mediar conflitos com integrantes de
um time japonés, pode n&o se dar conta que a cultura japonesa preza pela preservagio
da harmonia do grupo, o que pode incorrer em uma atitude sem o sucesso esperado.

Diferengas organizacionais também podem criar incompatibilidades e perda de
acessibilidade das informacdes trocadas, por exemplo, restrigdes de seguranga. Alguns

escritérios tém tempos de operacgdes limitados para telefones, restringem acessos a
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sistema de compartilhamento de arquivos para somente ser utilizado dentro do horario
comercial, bloqueiam o recebimento de algumas extensfes de arquivos anexados em
emails para prevenir virus, etc.

Trabalhar com um time virtual, cujos integrantes estdo em diferentes fusos
horarios, também podem afetar a escolha de tecnologias de comunicagdo. Dependendo
do tamanho do time, é necessario considerar as limitages das tecnologias de
informacdo e comunicagdo e caso a tecnologia seja muito nova, algum problema
inesperado pode afetar a eficacia do time.

O tamanho do time também pode influenciar na escotha de tecnologias. Exemplo,
a maioria dos sistemas telefénicos das empresas permite audio conferéncia para até
trés pessoas simultaneamente, mas se for necessario adicionar mais pessoas, serd
preciso contratar servicos de &udio conferéncia providos por terceiros. Audio
conferéncia com muitos participantes pode deixar de ser produtivo, inclusive vai
requerer mais esforgos para ser bem conduzida.

A complexidade da tarefa também pode ser um fator relevante na escolha da
tecnologia. Eles argumentam que se uma tarefa é muito complexa, essa tarefa requer
um volume grande de informagdes trocadas, requer mais esforgo de coordenacéo e a
colaboragdo precisa ser mais interativa Neste caso, a velocidade da informagéo
enviada e recebida pode ser essencial para o desempenho da equipe. Tecnologias
sincronas como audio conferéncia e video conferéncia sdo escolhas adequadas para
tarefas mais complexas. Para tarefas mais simples, que ndo requer respostas muito
imediatas, as tecnologias assincronas pode ser a melhor escolha, exemplo, email.

Baseado nas andlises de seus estudos de caso, Riopelle e co-autores [RIO03]

concluiram que né&o existe uma férmula simples para escolher a tecnologia certa para
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operar um time virtual, mas conseguiram prover este guia com perguntas que pode

provocar o questionamento dos lideres e integrantes do time a pensar nas melhores

opgOes de tecnologias para construir seu time virtual.
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4 CONSIDERAGCOES FINAIS

41 Conclusodes

Fica evidente neste trabalho que a escolha das tecnologias certas para operar em
times virtuais ndo é uma tarefa como uma simples férmula matematica, é bem mais
complexa. Com o guia pratico apresentado nesse trabalho (item 3.5), fica mais facil
avaliar as caracterisiicas de um time virtual que irdo auxiliar na definicdo das
ferramentas tecnoldgicas mais apropriadas para opera-ia. Neste guia, é possivel avaliar
sete diferentes contextos para que os lideres e integrantes tenham o melhor
desempenho dentro de um time virtual, visto que a escolha certa destas tecnologias
depende do contexto de cada tarefa a ser realizada. Sd0 eles: infraestrutura fisica,
cultura e linguagem, acessibilidade da informacéo, fusos horérios, tamanho do time

virtual, maturidade da tecnologia e complexidade da tarefa.

4.2 Contribuigdes do Estudo

Nas pesquisas sobre o tema abordado para a elaboragio desse trabalho, foi
encontrado muito material abrangendo aspectos gerais de um time virtual, principalmente
aspectos de gerenciamento dessas equipes, mas ndo foi encontrado nenhum material que
fosse focado somente nos aspectos tecnoldgicos que servem de base para que um time
virtual se desenvolva. Visto que as empresas estdo cada vez mais se utilizando desse
Fecurso para serem mais ageis nas suas estratégias e ganhar competitividade no mercado

globalizado, este estudo vem preencher esta lacuna, ajudando lideres e integrantes de
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times virtuais a escolher tecnologias alvo para as melhores praticas de um time que
opera virtualmente.

Fazendo a aplicacio de uma avaliagio dos pontos fortes, pontos fracos,
fraquezas, ameagas e oportunidades do cendrio de operag@o de times virtuais, é
possivel identificar algumas ameagcas externas como energia elétrica, rede de dados e
telefonia. Os times virtuais sdo fortemente dependentes dessa infraestrutura basica,
nem sempre totalmente disponivel. Essas ferramentas tecnologicas podem ajudar a
minimizar fraquezas frequentemente encontradas em times virtuais, por exemplo:

« Falhas de comunicagdo — muito comuns em times virtuais, visto que a maior
parte da comunicagao feita entre os integrantes do time é nao oral, ou seja,
comunicacédo feita utilizando recursos tecnoldgicos, por exemplo, emails,
também conhecido como correio eletrénico. A comunicagédo ainda tem
alguns fatores agravantes como diferengas de culturas, idiomas, fusos
horarios que podem dificultar a comunicagao.

o Problemas de lideranca e gerenciamento de um time virtual — a m3 gestéo
de um time virtual pode significar seu fracasso.

A partir desse trabalho, é possivel sugerir, como recomendacéo de trabalho futuro,
a possibilidade de analisar mais detalhadamente as tecnologias descritas no presente
trabalho, procurando estabelecer critérios para a comparagdo das mesmas, ou até
mesmo, a inser¢do de andlise financeira na adogéo e operagio de um time virtual.
Seria possivel também, alternativamente, tentar mostrar como aumentar a efetividade

dessas tecnologias no ambito virtual.
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4.3 Comentdrios Finais

Com toda a tecnologia disponivel na atualidade, podemos considerar a barreira do
tempo e do espaco praticamente quebrada para times virtuais.

Um time virtual, no auge de seu desempenho, ndo possui a barreira da distancia
entre os paricipantes como fator influenciador no desenvolvimento de projetos e, com
relagéo a barreira do tempo (excluindo-se os prazos que devem ser cumpridos), os
membros do time conseguem seguir seus préprios ritmos, o que ndo interfere nos
conhecimentos trocados e na qualidade das informacdes, ja que os integrantes tém
mais tempo para melhor fundamentar seus contetidos.

Lembrando que tecnologias sdo apenas ferramentas e todas as ferramentas foram
desenvolvidas para algumas fungbes especificas e nio todas.

Portanto, pode-se afirmar que organizagbes que passam a utilizar-se dos recursos
de times virtuais, demandam uma mudanga muito mais complexa que a prépria

tecnologia, porque exige uma mudanga de pensamento do préprio ser humano.
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