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Resumo

Segundo pesquisa efetuada com diversos autores, foi possivel identificar as
principais caracteristicas e melhores praticas para se obter bons resultados em uma

equipe fisicamente distribuida com administragdo centralizada.

O resultado da pesquisa demonstra que conforme a caracteristica principal da equipe
virtual, a maior barreira para este tipo de equipe é a distancia entre os integrantes da

equipe, seguido das caracteristicas individuais dos participantes da equipe.

O fator humano é determinante para manter os membros da equipe motivados e
comprometidos com o resultado. O fator motivante varia de pessoa para pessoa e

pode variar para 0 mesmo individuo, em diferentes ocasides.

Os lideres tém grande influéncia sobre seus seguidores e é um fator de extrema
importancia para o bom resultado de uma equipe. As principais caracteristicas que
um lider deve ter sdo: a honestidade; possuir uma visdo de futuro; ser competente;

ser inspirador.

O lider é responsavel por criar um ambiente criativo e incentivar a inovacao,

producdo e a alta performance dos membros da equipe.

Estabelecer uma clara proposta, uma visdo comum e acompanhar os objetivos e

expectativas sdo fundamentais para a manutencdo de uma equipe virtual.

Construir uma equipe significa criar um sentimento de comunidade entre 0s seus
participantes, que inclui demonstracdo de sensibilidade as diferencas entre pessoas e
culturas, assim como estabelecer e aderir as regras de comportamento entre 0s

membros do time.

Conflitos em equipes virtuais pode ser um problema pequeno se tratado
imediatamente e de forma adequada ou um problema grande se ndo solucionado a
tempo. A resolucdo de conflitos em um time virtual requer mais previdéncia em
planejar e no comprometimento em monitorar, pois a impossibilidade de interacéo
face-a-face e a dificuldade de interpretacdo correta dos comunicados facilitam a

ocorréncia destes conflitos.



O problema de comunicagdo nas equipes virtuais pode ser reduzido com a utilizagéo
de ferramentas tecnoldgicas que apdiam a interacdo entre os participantes da equipe.
Alguns exemplos dos diversos tipos de ferramentas sdo: dudio conferéncia; video

conferéncia; conferéncia virtual.

A medicdo de resultados é importante e serve como um termémetro para saber se a

equipe esta saudavel e atingindo os objetivos do time virtual.

A determinacéo de indicadores de performance deve seguir algumas regras para que

seja possivel avaliar com precisdo o resultado atingido.



Abstract

The main objective of this research is to identify and make available in an easy way

the best practices for centralized management of a distributed team.

Research shows that the main barrier in this team situation is to have an accurate
communication across the team members despite the physical distance added to the

individual human factor.

Team motivation is another critical factor that depends on individual people and also

may depend on the different situations for the same people.
Humam factor is a key to keep the team motivation with result focus.

Leaders have huge influence over the team and are a key driver to good team results.
The mains leader characteristics are honesty; long term visibility; proficient;
inspiring.

Team leader is responsible for developing a creative environment and motivate

innovation and team member’s high performance.

Establish a clear proposal, a shared vision and follow goals and expectations are key

drivers for managing a virtual team.

Build a team means to create a community feeling over the team members. It
requires identifying people and cultural differences, as is establish behavior rules

between team members.

Conflict management in virtual teams may be a huge issue if it is not solved fast and
in an appropriate way. Especially in virtual teams this conflicts require special
planning and monitoring due to a small face-to-face interaction that drives to a bad

communication understand.

The communication problem in virtual teams can be reduced by using technological
tools that support communication and interaction of team members. Some examples

of those tools are audio-conference; video-conference; virtual meeting rooms.



It is also important to create key performance indicators as a monitoring tool for

virtual team results.
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1 INTRODUCAO

Este estudo é destinado as pessoas da area de Tl que precisam liderar de forma

centralizada uma equipe distribuida em escritédrios fisicamente separados.

Liderar pessoas é uma tarefa que requer conhecimento prético e sensibilidade. Esta
tarefa se dificulta a medida que a distancia fisica entre escritorios exige que o lider

administre a equipe sem ter um contato presencial frequente.

Este trabalho apresenta a vivéncia adquirida pelo autor em quatro anos na fungéo de

lider de uma equipe distribuida em oito paises da américa latina.
1.1 Objetivo

O objetivo deste estudo é apresentar as melhores praticas do mercado para auxiliar as

pessoas em inicio de carreira de lideranca e é desenvolvido sobre a pergunta:

QUAIS AS MELHORES PRATICAS DE GESTAO CENTRALIZADA DE PESSOAS
EM UM DEPARTAMENTO DE TI DISTRIBUIDO?

1.2 Justificativa

Como gerir pessoas € uma questdo muito subjetiva, pois cada gestor tem um método
préprio e cada pessoa é um individuo Unico que possui atributos especificos e tem

uma preferéncia distinta da forma que melhor seréa gerenciado e motivado.

Devido a este assunto ser muito abrangente, este trabalho ndo pretende aborda-lo de

forma ampla e completa.

A motivacdo neste trabalho é mostrar algumas das melhores praticas de mercado
para motivar, liderar e obter resultados de uma equipe de TI distribuida em prédios,

cidades ou paises distintos, sem ter uma convivéncia presencial frequente.
1.3 Metodo de pesquisa

Para a elaboracdo deste trabalho foi utilizada a metodologia de pesquisa bibliografica

em livros e documentos publicados na Internet.



1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho est4 dividido em capitulos que trazem informagdes relevantes para o

tema:

O capitulo 2 traz conceitos basicos sobre equipes virtuais necessarios para

compreensdo dos demais capitulos.

O capitulo 3 aborda Gestdo de Pessoas. Quais os fatores relevantes que afetam a
produtividade e a motivacdo de uma pessoa e quais as melhores praticas para se

liderar cada perfil individual dentro de uma equipe virtual.

O capitulo 4 relata as principais caracteristicas da Gestdo de Equipes, as melhores
praticas para se liderar uma equipe virtual e como solucionar os principais problemas
que ocorrem em equipes segundo as melhores praticas observadas no mercado

corporativo.

O capitulo 5 lista algumas das ferramentas tecnoldgicas que apGiam e viabilizam a

estrutura virtual de uma equipe.

O capitulo 6 sugere dicas de como elaborar medidores de eficiéncia para medir o

resultado do trabalho feito em equipe.

O capitulo 7 traz as consideracdes finais sobre a pesquisa.



2 CONCEITO BASICO DE EQUIPES VIRTUAIS

2.1 Definicéao

Equipes virtuais, como toda equipe, sdo grupos de pessoas guiadas por um objetivo
comum, que se interagem através de tarefas interdependentes. Porém, diferentemente
das equipes tradicionais, onde os membros estdo proximos fisicamente, nas equipes

virtuais existem fronteiras de espago, tempo e organizacdo (Lipnack; Stamps, 1997).

Um forte aliado para se romper estas barreiras € a tecnologia de comunicacéo.
Devido a esta caracteristica, pode-se dizer que as equipes virtuais sdo grupos de
pessoas que interagem entre si principalmente por meio eletrénico e que tem baixa

frequéncia de encontros face-a-face (Gould, 1997).

Com o advento das novas tecnologias de comunicagéo e interacédo digital reduziu-se

0 impacto causado pelo limite fisico na comunicacdo e interagdo entre as pessoas.
2.2 Fatores Fundamentais das Equipes Virtuais

Trés fatores sdo fundamentais para apoiar as equipes virtuais: pessoas, objetivos e

conexoes.

As pessoas sdo a esséncia das equipes e pode-se adotar trés formas distintas para se

administrar as pessoas sob a 6tica das equipes virtuais (Lipnack; Stamps, 1997):

e Tratamento das pessoas como membros independentes, ou partes isoladas, de
uma equipe, cada pessoa tendo, portanto, determinada autonomia

fundamentada em confianga mutua.

e Compartilhamento da lideranga, tendo em vista que, pela diversidade técnica
e administrativa dos membros, cada individuo assume naturalmente um papel

de lideranca em algum momento do trabalho em equipe.

e A integracdo dos individuos visando a formacdo de uma consciéncia de

totalidade da equipe através de seus membros, para atingir um objetivo final.



O objetivo é o motivo pelo qual um grupo de individuos se dispde a trabalhar em
equipe, constituindo-se no principal fator de envolvimento das pessoas. Um objetivo
comum ¢é imprescindivel para a equipe virtual, deve ser definido de forma clara e

coerente e estar bem compreendido por todos os participantes da equipe.

Finalmente, a conexdo nas equipes virtuais é a utilizacdo intensa da tecnologia de
comunicagdo em substituicdo da interacdo face-a-face. Os multiplos meios e canais
de comunicacdo, em répida expansdo e cada vez mais disponiveis as corporagdes,
permitem a transferéncia de mensagens, relatdrios, imagens conduzindo a um viavel

acesso as informacdes e a novas formas de interagdo entre as pessoas.

A tecnologia de comunicacdo ndo é a Unica forma de conexdo entre as pessoas. A
relacdo de confianca e entendimento das diferencas pessoais e culturais também é

necessaria para suprir a escassez da interagdo face a face.

2.3 As Barreiras

A Distancia fisica entre as pessoas deve ser analisada em qualquer equipe.

Equipes com mais de 10 ou 15 pessoas dispersas geograficamente implica em certa
dificuldade e deve ser considerada pelo lider como uma barreira e, portanto, uma das
tarefas do lider destas equipes é a estruturacdo de métodos ou procedimentos para
assegurar a colaboracdo e a interacdo positiva neste contexto (Lipnack; Stamps,
1997).

Podem-se classificar as equipes de acordo com a distancia e nivel de contato entre 0s

membros da equipe como mostrado na tabela 1:



Distancia geoqrafica entre os
membros da equipe

BAlA ALTA,
Nivel de Intet- ;
contato BAXO organizacional e
entre os
membros
da ALTO Tradicional Distribuida
equipe

Figura 1 - Classificacao das Equipes

Fonte: S. Chandramouli - Artigo: “Virtual Project Management”, 2004.

As diferengas pessoais e culturais devem ser tratadas como barreiras e sdo
frequentemente fontes de conflitos e falta de motivacdo entre os integrantes da

equipe.

As diferencas temporais sdo também consideradas barreiras, tendo em vista que 0s
fusos horarios podem representar fontes potenciais de problemas de comunicagao e

integracdo entre os participantes da equipe.

A comunicacdo é um fator critico para uma equipe virtual e uma barreira para o
sucesso da equipe. A tecnologia representa um canal por onde as equipes virtuais
podem promover o desenvolvimento de suas atividades e é a base da comunicacao

efetiva entre os participantes.

Poucas equipes sdo completamente virtuais. Em geral, hd a tendéncia de serem
realizadas reunifes onde os membros encontram-se no mesmo local, face-a-face
esporadicamente. Estas reunides sdo muito importantes para equipes virtuais onde ha

grande interdependéncia entre seus membros.

Pela experiéncia do autor, 0s encontros presenciais promovem uma melhor
integracéo, afinidade e maior compreensao entre os membros da equipe 0 que reduz

0 impacto causado pela barreira da distancia.



3 GESTAO DE PESSOAS

E imprescindivel o estudo da gestdo do fator humano antes de se abordar a estrutura

de equipe.

Todas as equipes sdo formadas essencialmente por pessoas e estas possuem
diferentes perfis, desta forma a escolha da melhor funcdo ou a melhor forma de

motivar estas pessoas sao diferentes.

As pessoas tendem a se sentirem em uma zona de conforto e ter melhor performance
quando estdo seguras e capazes para executar suas tarefas. Algumas caracteristicas
desejaveis para pessoas que trabalham em times virtuais sdo: disciplina, foco no
objetivo, comprometimento, flexibilidade, facilidade para dividir e trocar
informacdo, aberto a feedback e mudangas assim como diferencas de pessoas e

culturas.

Pela experiéncia do autor apoiada pela literatura pesquisada, os principais fatores que
devem ser observados nas pessoas para lidera-las em uma equipe virtual sdo:

objetivo e visdo, motivagdo, competéncias, comunicacao e lideranca.
3.1 Objetivos e Visao

Um dos fatores mais importantes para uma pessoa que esta prestes a participar de
uma equipe virtual é o claro entendimento do objetivo da equipe virtual e
compartilhar da mesma visdo que 0s organizadores e 0S outros participantes da

equipe.

Esta criagcdo de objetivo compartilnado e visdo comum séo fundamentais para

administrar expectativas e 0 comprometimento das pessoas com a equipe.

Obijetivos claros e bem compreendidos por um individuo sdo importantes para a

auto-motivacdo e ajudam a criar um senso de contribuicao individual.



3.2 Motivacao

A motivacdo é um elemento critico para a alta performance de uma equipe e merece

especial atencdo em um ambiente virtual de interag&o.

O fator motivante varia de pessoa para pessoa e pode variar para 0 mesmo individuo,

em diferentes ocasiodes.

A motivacdo deve analisar assuntos como a bagagem pessoal de cada membro,
forcas econdmicas e sociais e diferengas culturais. Também deve ser considerada a
diferenca da presséo sofrida em um trabalho presencial verso a presséo no trabalho
em ambiente virtual. As pessoas devem sentir-se comprometidas com a equipe para

completar as tarefas a qual é responsavel.

Em uma equipe virtual, os membros precisam sujeitar-se ao senso de isolamento que
frequentemente ocorre no decorrer das tarefas. Facilmente os membros da equipe
podem ter uma reagdo apética ocasionada por este isolamento. E importante
determinar se um membro da equipe esta desmotivado antes que isto possa impactar

a performance e o comprometimento da equipe.

Pode-se classificar as pessoas em trés perfis principais referente ao fator
motivacional (Levin; Rad, 2002): Pessoas orientadas a realizacOes; pessoas

orientadas a relacionamento; pessoas orientadas a poder.

Pessoas com alta necessidade de realizagdes, séo orientadas pelo desafio do sucesso e
pelo medo de falhar. Estas pessoas tipicamente assumem riscos calculados e
estabelecem objetivos com um alto grau de desafio para elas proprias. Elas gostam
de ver evidéncias concretas da conclusdo deste trabalho. Pessoas motivadas por
realizagbes tendem a ser mais preocupadas com suas realizagcbes pessoais do que
com reconhecimentos pelo sucesso. Pessoas com este perfil devem receber tarefas
desafiadoras dentro da equipe para que ela possa testar suas habilidades e
capacidade. Tarefas administrativas fardo pessoas com este perfil ficarem

desmotivadas.

Pessoas com necessidade de contato pessoal encontrardo dificuldade para trabalhar

em tarefas que ndo requeiram contato pessoal. Este perfil é potencializado se



designado a tarefas que requeiram um envolvimento amigével e cooperativo. Estas

pessoas costumam ser muito sensitivas e sensiveis ao relacionamento.

O terceiro perfil a ser descrito, é a necessidade de controle ou poder. A pessoa com
este perfil gosta de tomar decisdes e tentard persuadir as pessoas de forma que as
coisas sejam feitas do seu jeito mesmo que ndo seja o responsavel por isto. Sdo
pessoas competitivas, assumem riscos e gostam de ser reconhecidas por suas
contribuicdes. Este perfil serda mais bem aproveitado em uma equipe virtual em
tarefas como liderar reunides, determinar objetivos estratégicos ou apontar

oportunidades onde outros s6 conseguem enxergar 0S riscos.
3.3 Competéncias

Mapear as competéncias requeridas para uma funcéo especifica deve ser o primeiro
passo antes de iniciar uma busca por individuos para participar de uma equipe

virtual.

O processo de mapeamento de competéncias individuais deve ser continuamente
alimentado com as informacOes referentes a novas habilidades ou treinamentos

efetuados por cada individuo.

Com o mapeamento das competéncias individuais e organizacionais € possivel
conhecer quais as tarefas que serdo mais bem desempenhadas por cada individuo e a

lacina que devera ser preenchida pela capacitacdo deste individuo.

Uma forma simples e sem utilizacdo de recursos avangados para se administrar as
competéncias das pessoas € a criagdo de uma planilha com as principais
caracteristicas pessoais (conhecimentos, habilidades e atitudes) e cruzar estas

informacOes de cada um dos participantes do grupo.

Para uma tarefa especifica pode-se determinar quais das caracteristicas pessoais
mapeadas sao requeridas e quais sdo desejaveis. A partir desta informacéo é possivel
identificar qual recurso melhor se adequard a tarefa em questdo e qual a lacuna
necessaria para ser preenchida com treinamento ou desenvolvimento de novas
habilidades.



3.4 Comunicacao

N&o basta saber somente falar o mesmo idioma das pessoas para se comunicar
efetivamente com ela. O fator cultural implica diretamente como as pessoas Vo

interpretar a mesma informacéo.

A informacéo ndo deve ser vista como a forma que ela foi escrita, mas como a forma

que ela sera lida e interpretada por diferentes pessoas.

Verificamos que nas interagBes cotidianas nem sempre as pessoas
conseguem se fazer compreender pelas outras. Alguns motivos que
possam atrapalhar essa comunicacao sdo: falta de confianca entre as
pessoas, auséncia de uma linguagem comum, barreiras pessoais,
barreiras institucionais, diferentes culturas, entre outros motivos.
Percebemos também que um contexto capacitante, ou contexto
adequado, muitas vezes facilita o processo de comunicacdo e
compreensdo. Geralmente, esse contexto € dado por alguma pessoa.
(SILVA, 2005, p. 172)

Na experiéncia profissional do autor na lideranca de uma equipe virtual, foi possivel
sentir a real importancia da utilizagdo de uma linguagem comum para facilitar a
comunicagdo. Indmeras vezes o autor foi responsavel por fornecer o contexto
adequado para garantir que a equipe compreendesse o que era realmente desejado de

ser transmitido a eles.

A diversidade dos individuos caracteriza o grupo em que eles participam. A
diversidade geografica, experiéncia profissional e pessoal, diferenca cultural e
diferenca de objetivos individuais sdo caracteristicas que devem ser observadas. A
ligacdo social entre as pessoas que participam de um grupo é de grande importancia

para o grupo.

No processo de comunicacgéo, Silva (2005) ressalta a importancia de considerar que
cada individuo apresenta seu préprio sistema cognitivo e emocional, e suas proprias
histérias vividas. “Também é recomendavel que se possa levar em conta a
subjetividade de cada individuo nos processos interativos que eles desenvolvam com

outros individuos e com a organizacdo onde estdo inseridos.” (Silva, 2005, p. 47-48)

A maior parte da comunicagdo em uma equipe virtual é assincrona, isto &, as pessoas
geralmente estdo lendo e interpretando documentos sem o0 auxilio ou

acompanhamento préoximo da pessoa que estd transmitindo a informacdo através
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deste documento em tempo real. Esta caracteristica traz uma grande pressdo sobre as
pessoas que geram informagOes para que sejam exatas, sucintas, claras e diretas em

todos os itens que devem ser transmitidos para as outras pessoas (Levin; Rad, 2002).

Gould (1997) diz que n&o receber uma resposta na velocidade em que se gostaria, é 0
suficiente para ocasionar um problema de comunicagdo. “Em alguns casos a
resposta nunca vem”, “Eles ndo querem responder ou o qué?” A pessoa que esta

aguardando uma resposta as vezes ndo sabe como interpretar isto.

As vezes é dificil se interpretar uma mensagem de texto especialmente se a pessoa
esta sendo sarcastica ou tentando insinuar outra coisa nas “entrelinhas” da

mensagem.

Como interpretar a intencdo por tras de uma mensagem em que foram utilizadas
emocdes ao se redigir nem sempre é uma tarefa facil. Algumas pessoas optam por
adicionar alguns simbolos que demonstram pequenas faces, interrogagoes,
exclamacgbes e outros que transmitem uma idéia de quais sentimentos estdo
envolvidos no texto. Exemplos:  :-) = estado de felicidade ;-( = estado de

tristeza e chorando  :-p = estado sorrindo e mostrando a lingua.
3.5 Lideranca

Segundo Kouzes e Posner (2003): “A lideranca né@o constitui reserva particular de
uns poucos homens e mulheres dotados de carisma, mas sim um processo que as
pessoas comuns utilizam quando recorrem aquilo que ha de melhor em si mesmas e

nas outras™.

No estudo realizado por Kouzes e Posner (2003), algumas caracteristicas pessoais
dos lideres foram ressaltadas como as mais importantes do ponto de vista de seus

seguidores:
e E honesto
e Tem visdo de futuro
e E competente

e E inspirador
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Essas quatro caracteristicas podem ser classificadas como “fontes de credibilidade”,

portanto a credibilidade do lider é o alicerce essencial da lideranca.

Algumas regras bésicas para se liderar pessoas (Kouzes; Posner, 2003):
3.5.1 Mostrar o Caminho

As pessoas aceitam seguir outra pessoa como lider quando este lider demonstra
conhecer o melhor caminho para alcangar o objetivo comum do grupo. Para isto €
essencial que o lider demonstre este conhecimento e mostre como todos seus

seguidores devem proceder para também alcancar este objetivo.

Antes de qualquer coisa, o lider deve ser claro quanto aos seus proprios principios. E

preciso encontrar sua propria voz e expressar claramente seus valores.

Os atos dos lideres sdo muito mais importantes que suas palavras e devem ser

coerentes com elas.

Kouzes e Posner (2003) afirmam: “Primeiro as pessoas seguem alguém, depois

seguem um plano”™.

Os lideres devem ser os primeiros a dar o exemplo por meio de suas agdes diarias
que demonstram seu profundo compromisso com suas crengas pessoais. Estes
exemplos muitas vezes sdo bastante simples como tarefas do dia-a-dia, ou dedicar

um tempo trabalhando ao lado de um colega.
3.5.2 Inspirar a Equipe

Para as pessoas seguirem um lider, elas devem inicialmente acreditar no ponto de
vista dele mesmo que ndo seja exatamente o seu prdprio. As pessoas devem
compartilhar uma mesma visdo de futuro inspirada pela confianca que o lider deve

transmitir.

Quando o lider compartilha esta visdo do futuro ao grupo e transmite confianca,

inspira uma visdo compartilhada e o comprometimento das pessoas.
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Kouzes e Posner (2003) afirmam: “Os lideres ndo podem forcar o compromisso;
podem apenas inspira-lo”; “Toda organizacdo, todo movimento social, comega com

um sonho™.

Os lideres devem ter uma viséo de longo prazo sobre as oportunidades e ameagas que
podem atingir o grupo e devem transmitir isto para as pessoas, que sd 0s seguirdo se

aceitarem estas visoes como realistas.
3.5.3 Desafiar Obstaculos

E importante que o lider mantenha um ambiente na equipe que favoreca a
criatividade e a iniciativa dos individuos. Este ambiente favorece a criacdo de novas

idéias e melhorias nos processos.

A contribuicdo basica do lider consiste em reconhecer as boas idéias, em apoia-las e
em incentivar que os membros da equipe desafiem os obstaculos e assumam riscos
controlados para criar novas solugdes para problemas conhecidos e novos processos

mais eficientes.

Uma das maneiras de se minimizar possiveis riscos e fracassos de idéias novas e
inovadoras é a adocdo de passos intermediarios para que se possa medir o
desenvolvimento sem ter avangcado muito ou completado a tarefa. Estes pequenos
passos minimizam riscos e, quando acumulados, incentivam a autoconfianca para

desafiarem novos e maiores desafios.

A seguranca em assumir riscos € um sentimento que s6 serd alcancado pelos

membros da equipe com a autoconfianca e com o ambiente favoravel.
3.5.4 Delegar Tarefas e Decis6es

Os lideres devem trabalhar para fazer as pessoas se sentirem autoconfiantes, capazes
e comprometidas a assumirem riscos e a tomarem decisfes pertinentes ao Seu
trabalho. Quanto mais decisbes o lider conseguir delegar sem perder o controle e o
foco do trabalho, mais tempo podera ser empregado em planejamento e controle da

qualidade do trabalho.
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Os lideres devem criar condigBes para que 0s membros da equipe possam realizar

bem o trabalho, com responsabilidade e autonomia.

Os membros da equipe devem estar capacitados para tomar decisdes sempre com

foco no objetivo do grupo e assumir a responsabilidade pelas decisdes tomadas.

3.5.5 Incentivar as Pessoas

Varios fatores podem afetar o entusiasmo e 0 animo dos membros da equipe com o

passar do tempo.

O reconhecimento de pequenas contribuicdes muitas vezes é um forte motivador para
as pessoas continuarem a se dedicar e manter o entusiasmo no trabalho. Atrelar o
desempenho a seus respectivos prémios, tanto pela demonstracdo quanto pelo
comportamento, enfatiza o bom desempenho e mantém os membros do grupo

motivados.

Uma boa forma de se gerar um ambiente motivante para o grupo é a criagdo do
habito dos membros em reconhecer uma boa colaboragdo dos outros membros. Esta
cultura de reconhecimento mutuo incentiva o grupo a buscar melhores resultados
individuais e gera um sentimento de satisfacdo e entusiasmo entre 0os membros do
grupo. Este ambiente é potencializado quando associado ao reconhecimento publico

e formal por parte do lider e obtém melhores resultados quando atrelado a premiacéo.
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4 GESTAO DE EQUIPES

Ha uma necessidade especial de atencdo quando falamos em equipes virtuais ou
situacdo de gestdo remota, onde os individuos que dividem responsabilidades e

objetivos comuns residem geograficamente em localidades diferentes.

Um fato relevante é que fundamentos tipicos da lideranca de pessoas e gestdo de
recursos em um escritério tradicional se aplicam da mesma forma para as equipes
virtuais, entretanto, dificuldades no método tradicional podem ser potencializadas

nos times virtuais ou em situagdes remotas.
4.1 O Papel do Lider na Equipe

O Lider é o responsavel por administrar a equipe e todos os individuos que estejam

participando dela.

O Lider efetivo deve de forma rapida, confidencial e com diagnéstico competente,
perceber estes problemas e tomar acfes deliberadas para manter o relacionamento
entre a equipe, mantendo a boa producao e o resultado esperado. H4 uma grande
énfase para utilizar uma comunicacdo apropriada para lidar com as pessoas e a

situacéo.

O lider é responsavel por criar um ambiente criativo e incentivar a inovacao,
producdo e a alta performance das pessoas do time assim como alinhar os integrantes

com o0s objetivos comuns da equipe.

Existem algumas caracteristicas que uma pessoa deve ter para liderar um time virtual

ou uma situacdo de gestdo a distancia (Thompsen, 2006 e Levin; Rad, 2002):
e Comunicacdo efetiva e utilizacdo de tecnologia especifica para cada situacao

e Capacidade de construir equipes baseadas na confianga mdtua, respeito,

comprometimento e espirito de equipe nos membros.
e Estabelecer claramente 0s objetivos comuns, expectativa, proposito e visdo.

¢ Lideranca pelo exemplo com foco em resultados claros e mensuraveis
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e Coordenar através das barreiras organizacionais
e Habilidade em resolugéo de conflitos

Dentre as caracteristicas citadas, destaca-se a lideranca por meio do exemplo. Esta
habilidade complementa o perfil do lider de uma equipe virtual. Uma importante
distingdo para equipes virtuais frente as equipes tradicionais € a necessidade de fazer

contribuigdes “invisiveis” o mais visivel possivel.

O membro da equipe deve individualmente saber como sua fungdo e tarefas
contribuem diretamente para a realizacdo dos objetivos do grupo e organizagdo. Ele
também precisa entender como contribuicdes individuais se encontram com as

necessidades dos clientes.

No dia-a-dia, 0 membro da equipe deve auto-direcionar e auto-disciplinar seu
trabalho com prioridades claras. Ele deve entregar transagdes visiveis e mensuraveis
que fazem parte do objetivo principal. Frequentemente isto significa que o0 membro
da equipe precisa priorizar o caminho critico para o atingimento do objetivo da

equipe ou de um projeto (Thompsen, 2006).

Nesta habilidade de liderar pelo exemplo, cada oportunidade para comunicagdo com
um individuo ou com a equipe toda, deve incluir um foco claro, visivel e mensuravel

com a contribuicdo de cada individuo para o resultado final.

Lideres devem inspirar os membros do time a alcancar e exceder expectativas de
desempenho. O lider deve entender as habilidades necessarias para cada realizacao e,
garantir que todos os membros tenham as habilidades, informagéo e ferramentas

necessarias para cumprir as tarefas.

Algumas atitudes do lider sdo importantes para manter o time trabalhando dentro do

objetivo comum (Thompsen, 2006):
o Ligar contribuicdes feitas com 0s objetivos da equipe e da organizagdo
e Mostrar como cada membro pode contribuir
e Ajudar atodos os membros a entenderem suas funcdes e responsabilidades

e Demonstrar para 0s membros como uma contribuicdo individual afeta no

objetivo final do grupo
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e Buscar oportunidades de reconhecer contribui¢des de membros no resultado
4.2 Estabelecendo os Objetivos

A importancia em estabelecer uma clara proposta, uma visdo comum e acompanhar
0s objetivos e expectativas tém recebido uma atencdo especial nos Gltimos anos. Esta
habilidade é especialmente importante na lideranca a distancia. Requer a tomada de
iniciativas para garantir que todos os membros estejam envolvidos em criar e
entender o proposito e visdo da equipe ou de um projeto especifico (Thompsen,
2006).

A criacdo de um objetivo compartilnado e visdo comum sdo fundamentais para o
comprometimento dos membros a equipe. Quando combinado com claras
expectativas de contribuicdo e medidas de desempenho direcionam a motivagéo e a
autodisciplina. Ainda se combinado com um senso de comunidade, pode reduzir a
necessidade de mecanismos de monitoramento e controle dos objetivos promovendo

um auto—gerenciamento.

Algumas ac¢les que ajudam a criagdo deste senso de objetivo comum sdo (Thompsen,
2006):

e Compartilhar informacdo de missdo, visdo, objetivo e estratégia da

organizacao e da equipe.
e Esclarecer as intengdes das estratégias e objetivos
e Prover clara expectativa de contribuicdo e resultados mensuraveis

e Assegurar que 0s membros estdo envolvidos nas decisdes que afetam o seu
trabalho

e Buscar idéias e opinides de todos 0s membros
e Assegurar consideragdes de necessidade dos clientes no planejamento

o Utilizar os valores organizacionais para guiar o planejamento, deciséo e agao

dos membros.

e Promover criatividade e inovacdo na responsabilizacdo de novas

oportunidades ou objetivos
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e Ajudar os membros a desenvolver tratamento positivo as necessidades da

organizacao
e Desafiar conceitos que podem inibir progressos
o Demonstrar flexibilidade adaptando mudancas de objetivos e expectativas

Um erro comum em equipes novas é “mergulhar” direto no trabalho de equipe antes

de definir a forma de trabalharem juntos (Maginn, 1996).

A melhor forma de evitar este problema é reservar um tempo para decidir como fardo
as coisas que a equipe precisa fazer. Maginn (1996) defende que seja elaborado um
documento com regras que ele chama de constituicdo da equipe. Assim como a
constituicdo de um pais, este documento define politicas e regras basicas que todos

da equipe aprendem, entendem e estdo dispostos a cumprir.

Os membros convidados a participar da equipe possuem expectativas e fazem
suposicdes em relacdo a sua nova equipe. Se estes sentimentos ndo sdo trabalhados,
podem levar a fragmentacdo e a dificuldades para sustentar o compromisso com a
equipe. Frequentemente, essas suposicOes baseiam-se em experiéncias ruins em
equipes que tenha participado anteriormente. Uma constituicdo de equipe é destinada
a esclarecer davidas sobre o que acontecera na equipe. Criar uma estrutura positiva,

especifica, que descreve como a equipe funcionara.

Este documento deve ser elaborado pelo lider em conjunto com as pessoas da equipe
de forma a todos ajudarem a identificar os tipos de regras que fazem sentido para a
equipe e, entdo, trabalhar para desenvolver e documentar as regras, antes que sejam

necessarias.
4.3 Construir uma EQUIPE

Um ponto importante para liderar uma equipe virtual é incentivar a construcao de
uma comunidade entre os membros. O sentimento de comunidade inclui
demonstracdo de sensibilidade as diferencas entre pessoas e culturas, assim como
estabelecer e aderir as regras de comportamento entre 0os membros do time
(Thompsen, 2006).
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Essencialmente o ambiente de equipe € criado apos ser estabelecido um sentimento
de confiangca matua entre as pessoas. A confianca é fragil e requer clareza de
intencdo, mas também é solidificada com agBes de comprometimento e
demonstracBes de pré-disposicdo. Esta confianca é essencialmente importante entre

membros da equipe que tem especialidades e conhecimentos profissionais diferentes.

A confianga é também um fator essencial para criar um ambiente favorével a troca de

informacdes e experiéncias dentro da equipe.

Pessoas tém diferentes modos de pensar e isto deve ser frequentemente explorado
para aumentar a produtividade, desenvolver os membros da equipe e estimular uma

‘tensdo’ positiva que incentivara a criatividade e senso de inovagdo na equipe.

Uma reunido inicial face-a-face é recomendada para orientar 0s membros na direcao

e intencdo de construir uma comunidade e ambiente de confianga.

A percepcao de clareza e justica é outro elemento importante para o0 ambiente de uma
equipe virtual. Uma agdo ou situacdo de injustica pode diretamente afetar ou

influenciar o desejo de um individuo em esforcar-se e contribuir com a equipe.

A necessidade de afiliacdo € um fator que deve ser considerado na formagdo de uma
equipe. O ser humano tem uma forte necessidade em socializar-se, e comumente cria
uma ligacdo social mais forte com outros individuos ao qual tem pensamentos e
atitudes em comum. Este sentimento deve ser estimulado, desde que ndo prejudique

a integragdo com os demais participantes da equipe.

Algumas atitudes que ajudam a criar uma comunidade na equipe sé@o (Thompsen,
2006):

e Modelar os comportamentos esperados de todos 0s membros da equipe
e Manutencdo da autoconfianga e auto-estima dos membros

o Demonstrar respeito por todos os membros e suas opinides

e Encorajar todos os membros a se integrarem e participarem da equipe
e Focar na situacdo, assunto ou comportamento, ndo no individuo.

e Confrontar assuntos diretamente entre os envolvidos
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e Tomar iniciativas para melhorar o ambiente
e Manter relacionamentos construtivos
e Manter o comprometimento de todos

e Admitir falhas

4.4 Comunicacdo em Equipes

A comunicacdo eficiente € um ponto vital para o trabalho em time virtual. Em
situacOes de trabalho a distancia a comunicagdo efetiva requer cuidado e atengédo
especial ao expressar pensamentos e idéias, que devem ser expressos de forma clara,

positiva e construtiva, evitando duplas interpretagdes (Thompsen, 2006).

A escolha da tecnologia é importante para melhor expressar uma mensagem de
forma clara e com um cuidado extra para garantir o correto entendimento e
expectativas de acdo que devem ser tomadas por cada participante do time. Para isto,
é importante um feedback mutuo e requer contato frequente especialmente em épocas

de mudangas frequentes.

A comunicacdo efetiva em times virtuais necessita diagnéstico, cuidados sobre
qualquer situacdo para discernir ndo somente a tarefa ou objetivo do trabalho em
questdo, mas também a emog¢do embutida na situacdo (explicita ou oculta). Para isto
é requerida especial atencdo as necessidades e desejos dos membros da equipe assim

como resolver conflitos no tempo certo e de maneira sensivel.

Uma técnica efetiva para evitar situacdes de conflito é o estabelecimento de regras

claras que seguem de encontro as necessidades dos membros e lideres do time.

Algumas a¢des dos lideres para uma comunicacao efetiva entre os membros do time

virtual sdo (Thompsen, 2006):
e Expressar 0s valores e as regras da organiza¢do em todas as comunicagdes.

e Escolher uma ou mais técnicas de comunicacdo que melhor se ajusta as

necessidades e restricdes de cada membro da equipe.
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e Ajustar os métodos de comunicacdo dada a necessidade de uma situagdo

especifica.

e Ajudar os membros com confidencialidade, para melhor utilizarem as

ferramentas de comunicacéo.
e Formular objetivos especificos e um plano de entrega para as comunicacdes.

e Distribuir a comunicagdo para todos os envolvidos no propdsito comum,
objetivo ou que possam contribuir para o resultado positivo de dada

comunicacao.
¢ Incentivar a participagdo completa de todos os membros nas discussoes.

e Garantir que todos os membros entenderam a mensagem e expectativas de

acdo de dada comunicagéo.

e Guiar a comunicacgdo de forma a obter um resultado positivo e construtivo.

Conduzir “‘coaching’ e ‘feedback’ com respeito e suporte.

O lider deve determinar qual método de comunicacao é apropriado para a situacdo e

deve incorporar isto a funcdo de cada individuo.

A habilidade especifica de um lider de uma equipe virtual é importante para saber a
importancia de usar a comunicacao face-a-face estrategicamente. Esta € uma escolha
importante quando os membros do time precisam estabelecer e construir confianca.
Esta € uma escolha importante também quando mudancas sensiveis ou ‘feedback’

precisam ser divulgados a um individuo ou a equipe.

A comunicacdo face-a-face pode ser utilizada também como um antidoto a
ansiedade, perda de aderéncia do grupo, hiper-sensibilidade a casos especificos, falta
de compromisso ou integragdo do time, assim como outros problemas gerados pela

distancia entre os membros.

Esta comunicacdo é especialmente importante e Gtil para desenvolver o espirito de
equipe e a sensibilidade entre os integrantes do time. O contato pessoal desenvolve
beneficios humanos que melhoram a performance e criam um ambiente de integracao
entre 0s integrantes da equipe criando um contexto de uma ligacdo emocional

positiva para o trabalho em equipe.
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4.5 Problemas nas Equipes

Os grupos virtuais, assim como 0s presenciais estdo sujeitos a varios problemas.

Freqlientemente sdo relatadas as dificuldades para a coordenagdo e o efetivo

rendimento das atividades que decorrem de problemas com o estado dos individuos,

pressdes para consenso, ‘groupthink’, ndo comprometimento com as decisdes

tomadas, dentre outras.

Caracteriza-se ‘groupthink’ a tendéncia a conformidade, a crenca de que algumas

decisdes devem ser tomadas em grupo e ndo individualmente assim como também a

falta de personalidade e criatividade.

Segundo Irving L. Janis (1972) alguns sintomas que identificam o ‘groupthink’ séo:

llusdes de invulnerabilidade grupal: sentimento de que o grupo esta acima de

critica ou ataque;

Racionalizacdo de informacdes desagradaveis: recusa em aceitar dados

contraditorios ou considerar alternativas com o devido cuidado;

Crenca na moralidade inerente do grupo: os membros do grupo sentem que

este esta ‘certo’ e acima de qualquer reprovacdo por quem é de fora;

Estereotipagem da concorréncia como fraca, ma e ‘burra’: recusa em encarar

outros grupos de forma realista;

Aplicacdo de pressdes diretas sobre os inconformistas: recusa em tolerar que

um participante possa sugerir que o grupo esteja errado;

Autocensura: recusa dos participantes em comunicar preocupacdes

individuais ao grupo;
llusbes de unanimidade: aceitagdo prematura do consenso;

Vigilancia da mente: participantes impedem que o grupo leve em conta idéias

perturbadoras de quem é de fora.

Em resumo, esse efeito negativo é um modo de pensar no qual as pessoas do grupo

se envolvem tdo profundamente que anulam a motivagdo para avaliar de forma

realistica cursos alternativos de agdo.
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Alguns dos sinais que podem indicar dificuldades potenciais na equipe sdo (Parker,
1996):

¢ Dificuldade para descrever a misséo da equipe;
¢ Reunides formais ou tensas (ambiente formal ou desagradavel);
e Ha muita participagdo, mas pouca realizacéo;

e HAa muita conversa, mas ndo muita comunicagao (espago para contribuicdo de

outros);
e Divergéncias manifestadas em conversas particulares apos a reuniao;

e Decisdes tomadas pelo lider formal com pouco envolvimento significativo

dos outros membros da equipe;

e Os integrantes da equipe ndo séo francos entre si por causa do baixo nivel de

confianca (nas etapas iniciais da formacdo da equipe € natural);

e Confus0es e divergéncias sobre atribuicdes de papéis ou tarefas (os conflitos

normalmente emergem como questdes interpessoais ou emocionais);

e Pessoas em outras areas da empresa, que sdo fundamentais ao sucesso da

equipe, ndo estao colaborando (relacionamento com areas externas);

e Equipe tem pessoas demais com o mesmo estilo (limitando o exame de todos

0s aspectos da eficacia da equipe e o questionamento de metas e métodos);

e A equipe existe ha pelo menos trés meses, mas nunca avaliou sua atuacao.

Na Tabela 1 a seguir, Maggin (1996) apresenta alguns exemplos de problemas de

equipe, o que pode ser percebido, suas possiveis causas e possiveis solucgdes:
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Problema

Causas Possiveis

Falta de discordancia em reunides

Membros da equipe evitam discordancia, ndo falam abertamente.

Queda do compromisso com a equipe

Beneficios de atingir a meta ndo foram divulgados. Regras basicas operacionais ndo
estao funcionando.

Conflito aberto, acusagdes e
discussdes dividem o grupo

Membros sentem que néo estdo sendo ouvidos.

Idéias simples e sem originalidade

Falta consciéncia de que inovagao, exposicdo de idéias e diversdo no trabalho sédo
permitidas ou a cultura organizacional restringe este comportamento.

Discuss@es néo disciplinadas, com
divagacdes

Lider ndo controla adequadamente as discussdes. Finalidade da discussédo néo esta
clara.

Individuos inflexiveis e defensivos
sobre seus pontos de vista

Problemas néo estdo sendo discutidos abertamente, reag8es emocionais sédo a base da
discussao, falta compreenséo do background dos outros membros.

Decisdes da equipe ndo sdo
implementadas

Falta de clareza das decisdes, falta de envolvimento com metas da equipe ou percepgao
da sua importancia.

Expectativas nédo estdo de acordo com
arealidade

Falta de direcdo, orientac8es ou limites definidos.

Pessoas importantes néo estao
envolvidas com a equipe

Falta percepcéo da necessidade de incluir outros representantes.

Tabela 1 - Causa dos principais problemas em uma equipe

Fonte: Maginn, Michael D. Eficiéncia no Trabalho em Equipe. Traducdo Lucia
Leite Rosa. Sdo Paulo: Nobel, 1996. p.93.

4.6 Resolucao de Conflitos

Conflitos sdo comuns em equipes e ocorrem por assuntos variados como agenda,

or¢amento, alocacdo de recursos, desempenho, prioridades, assuntos técnicos, legais

ou éticos. Quando o conflito é encarado de um ponto de vista positivo, ele é visto

como um problema a ser resolvido, erros sdo vistos como oportunidade de

aprendizagem etc.

Conflitos em equipes virtuais podem ser um problema pequeno se tratado

imediatamente e de forma adequada ou um problema grande se ndo solucionado a

tempo. A resolucdo de conflitos em um time virtual requer mais previdéncia em

planejar e comprometimento em monitorar, pois a impossibilidade de interacdo face-

a-face e a dificuldade de interpretacdo correta dos comunicados facilitam a

ocorréncia destes conflitos (Levin; Rad, 2002).
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E muito importante a determinagio e a concordancia entre a equipe da melhor
ferramenta de comunicag&o colaborativa e como ela deve ser utilizada. Por exemplo,
algumas pessoas podem interpretar o e-mail como uma ferramenta urgente que deve
ser respondida prontamente e substitui a chamada telefonica, porém outras pessoas
podem interpretar esta ferramenta como uma mera forma de documentar requisicoes

e informacdes sem o sentimento de urgéncia.

A resolugdo do conflito deve ser direcionada de forma clara e a solucdo deve ser
descrita assim como a forma que ocorreu inclusive se houve a necessidade de escalar
a solucdo para um nivel mais alto de geréncia. O procedimento formal e detalhado
deve determinar como o conflito deve ser documentado, qual o processo de deciséo a
ser adotado, requerimentos de rastreabilidade e 0 método de solugéo apropriado. Um

plano para lidar com os conflitos deve ser preparado pelo gerente ou lider da equipe.

O plano para lidar com os conflitos ndo vai impedir que os conflitos ocorram, mas
diminuira a intensidade das emocdes envolvidas e provera um método claro e
objetivo para que o conflito seja solucionado sem que afete a performance ou o

relacionamento entre os integrantes da equipe virtual.
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5 INFRAESTRUTURA

O problema de comunicagdo nas equipes virtuais pode ser reduzido com a utilizagéo

de ferramentas tecnoldgicas que apdiam a interacdo entre os participantes da equipe.

Numa sociedade cada vez mais digital, para conhecer esse mundo,
também é necessario ter o dominio da utilizacdo dessas
tecnologias que sdo utilizadas na relagdo entre as pessoas, e na
relacdo entre pessoas e seu ambiente. O ndo dominio da utilizacao
de tecnologia pode se tornar uma barreira para o relacionamento
social nesse ambiente. (SILVA, 2005, p. 35-36)

E importante termos atencio para verificar se as pessoas que utilizardo alguns dos
softwares exemplificados, a seguir, apresentam ou ndo alguma dificuldade em
utilizé-los. Esta limitacdo pode ter um impacto negativo tanto na concentracdo como

na comunicacao.

Alguns exemplos dos diversos tipos de ferramentas estdo apresentados neste capitulo
e ndo representam a totalidade das ferramentas disponiveis nem tem a intencdo de
sugerir alguma em especifico, somente representam ferramentas que o autor conhece

por experiéncia propria.
5.1 Audio Conferéncia

E um recurso simples e a maioria dos sistemas telefonicos empresariais (PABX)

possui a capacidade de fazé-lo.

Consiste em uma ligacdo telefébnica na qual mais de dois participantes podem
comunicar-se a0 mesmo tempo e todos podem ouvir e falar para os outros em um

ambiente compartilhado.
5.2 Video Conferéncia

A video conferéncia é uma ferramenta amplamente utilizada nas empresas e permite
que duas ou mais localidades possam interagir entre si com recursos de audio e video

compartilhado.
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Esta solucdo pode ser alcancada com a utilizagdo de um equipamento dedicado com
uma camera acoplada ou em uma versdo mais simples como um software instalado

em um micro-computador e uma camera tipo Web-Cam conectada.

Em geral, as solugdes de hardware dedicadas tem uma qualidade de imagem e som
muito boas, porém requerem uma sala de reunides apropriada e uma infra-estrutura
de telecomunicacgdes dedicada. Permitem conexdo de grupos ou individuos internos

ou externos a empresa como no exemplo da Figura 2.

Alguns modelos permitem compartilhamento de arquivos e aplicagdes entre as

localidades durante a conferéncia.

Figura 2 - Video Conferéncia com Equipamento Dedicado

As solucbes de software sdo menos robustas e em geral permitem que duas ou mais
pessoas possam se comunicar com audio e imagem através da tela do micro-
computador com uma qualidade inferior as solucdes de hardware dedicado (exemplo

nas Figuras 3 e 4), porém, tdo efetivo quanto.
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Estas solugdes de software sdo mais indicadas para reunides rapidas entre poucas

pessoas e geralmente internas a empresa.

Algumas das solugcbes também permitem transferéncia de arquivos,
compartilhamento de aplicativos, ‘whiteboard’ e envio de mensagem entre os

participantes.

Figura 3 — Software de Video Conferéncia - 1
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Figura 4 - Software de Video Conferéncia — 2



28

A vantagem mais importante desta tecnologia € a possibilidade de uma comunicagao
mais efetiva pelo fato de permitir a interagcdo visual das pessoas com expressoes

faciais e corporais como gestos de negagdo ou afirmacéo feitos com a cabeca.
5.3 Reuniao Virtual

Algumas ferramentas tecnoldgicas podem ser encontradas no mercado para apoiar
reunides de times virtuais e sdo imprescindiveis para uma boa interacdo entre 0s

participantes durante a reuniao.

Este tipo de ferramenta permite que as pessoas interajam em reunides ‘On-line’, com
audio conferéncia, video conferéncia (com Web-Cam), compartilhamento de
apresentacOes aplicativos e/ou arquivos, ‘whiteboard” compartilhado, opcdo de
pesquisa on-line com estatisticas e consolidagdo de resultados de um tema proposto.
Alguns exemplos podem ser vistos nas Figuras 5 e 6.

[ soreenshots | SalesForeProot | blckgownd | ®
BT A0+ W] 4 a1 = b |[ totss || Foling a1 panels ~
|l  Particigants

Internet & Television are the Top 2 Media of Choice L ; — =

) () =

[Queizan i

Magazines
Videos
Newspapers
Radio

Internet
Books

| Jason Wao (presenter)

2 @
Television
Source: Cnline Publishers.org
E Fresae Options
X Connecled & &
Whl o8O »| Dibox me...| Frahoot ess.. | @mﬁua| & webex enter...| [ webkx Mee.. REYr Bl R

Figura 5 — Ferramenta para Reuniéo Virtual 1
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A maioria destas ferramentas integra audio, video e conferéncia ‘on-line’, permitindo
que participantes internos e externos a empresa possam interagir de diferentes
localidades. Alguns exemplos deste tipo de ferramenta sé&o o ‘WebEx Meeting

Center’ e 0 ‘Interwise Conferencing Solution’.

* | — e A i o Lo S ey e o LEdARL

-
0z - & i m . |

5
vy =it snril

Ly |
LT R 3
Ty S %
T s
Intarwise: the Leader in Enterprise Conferencing g &
Mgl | plzarmar Wognander]
5 S Dahacn
i imteruse Delivers,
L ] and . a
ko azm s ..
mrited Unaga naem weRRisg F ek T W
CONNEY
LPRAE R SR e ki SRS Hr R -
P merimnec iy
b e Bkl G e e
<o nrang ; il‘:'m""'",_,‘i':'.* e
= Sanpe oshsbls sreetis il I".l'_:l-l.'qu P
R TS s g -
ot wEnSOr VTSI S ERE _E:L”:’n""m-ﬁ
. A —
Fiuest Price: el .
Fat ol of whaal you e covnpiad iy a‘.::‘t_“f"'"‘:f,.‘m
s eiig b i = -
Praditabic: dininaes g oo S ¥
BEEE & v
EERGeEDY
1. Emoticons 3. Video windows 5. Participant/chat window
2. Intaractive whiteboard 4. Connection opticns/status 6. Materials window

Figura 6 — Ferramenta para Reuniéo Virtual 2

Algumas destas ferramentas também permitem que a se¢ao seja gravada para revisao
posterior, confeccdo de atas ou até mesmo para documentar decisdes tomadas

durante a reunido.

A funcionalidade de gravar as reunifes é frequentemente utilizada como material
para treinamento ou simplesmente para que as pessoas que nao conseguiram assistir

a reunido possam fazé-lo posteriormente.
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6 GESTAO DE RESULTADOS

Uma forma eficaz de gerir o resultado de uma equipe é através do conceito de “Total
Performance Scorecard” (TPS) que une os conceitos de Balance Scorecard, Gestdo
de Qualidade Total e Gestdo de Competéncias (Rampersad, 2003). O TPS é baseado
nos objetivos, fatores criticos de sucesso, metas, indicadores de desempenho e

processo de melhoria continua.

O conceito do Balance Scorecard (BSC) baseia-se no controle operacional da
organizacdo onde se pode controlar e monitorar as operacdes da organizacao através
de metas e indicadores de desempenho baseados nos fatores criticos de sucesso e
baseado na visdo e missdo organizacional, escrito por Robert S. Kaplan e David P.

Norton no livro “Balanced Scorecard — Measures that drive Performance”.

A Gestdo da Qualidade Total (TQM) tem foco na gestdo e melhoria continua dos
processos e é uma filosofia e um conjunto de diretrizes baseados no ciclo de
aprendizado de Deming (Deming apud Rampersad, 2003) também chamado de ciclo

PDCA (Planejar, Desenvolver, Controlar e Agir corretivamente).

Segundo Rampersad (2003), a Gestdo de Competéncias tem foco no processo de
desenvolvimento e maximo aproveitamento do potencial e habilidades dos recursos

humanos disponiveis.
6.1 Formulando as Metas e os Indicadores de Resultados

A filosofia do Balanced Scorecard (Kaplan e Norton apud Rampersad, 2003) baseia-
se na visdo e na missdao da empresa com o objetivo de criar indicadores para o
controle operacional em longo prazo da organizagdo como um todo. Neste estudo,
utilizaremos estes conceitos para a elaboracdo das metas e indicadores com foco

Unico para medicdo de performance da equipe.
6.1.1 Objetivos da Equipe

Ter os objetivos bem claros e devidamente comunicados e compreendidos por todos

0s participantes é um fator muito importante para o sucesso de uma equipe, de outra
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forma os integrantes da equipe estardo trabalhando com seus objetivos individuais

que dificilmente estardo todos alinhados com o objetivo geral da equipe.

E indicado que os objetivos tenham tanto foco para curto prazo como para longo

prazo.

Os objetivos da equipe devem ser mensuraveis, derivados dos fatores criticos de
sucesso e com o proposito de atingir o objetivo geral da corporacdo. Os objetivos da
equipe devem ser descritos de forma sucinta e representados por verbos de agdo com

foco no resultado desejado.

Estes objetivos devem ser "S.M.A.R.T." (Specific, Measurable, Achievable,
Realistic, and Time-bound) isto é, devem ser objetivos especificos e claros,
mensuraveis, realisticos, possiveis de serem atingidos e com tempo definido para seu

completamento.

Para melhor compreensdo dos objetivos da equipe, deve-se utilizar a técnica
“SWOT” (Strong, Weak, Opportunity, Threat) para analisar e identificar os pontos
fortes e pontos fracos da equipe, além das ameacas e oportunidades que a equipe

possa a vir enfrentar.

Os objetivos da equipe devem levar em consideracgao os varios grupos envolvidos no

trabalho da equipe, como os clientes, fornecedores, empregados e gerentes.
6.1.2 Fatores Criticos de Sucesso

A determinacdo dos fatores criticos de sucesso de uma equipe deve estar alinhada
com 0 objetivo geral e estratégico da equipe sob o contexto da missdo e da visdo

corporativa da organizacao.

Os objetivos corporativos devem ser analisados sob certas perspectivas dependendo
do tipo da organizacdo. As mais utilizadas sdo a perspectiva financeira, perspectiva
do cliente, perspectiva dos processos internos e perspectiva do conhecimento e

aprendizado (Kaplan e Norton apud Rampersad, 2003).

Para o efeito especifico nas equipes de Tl as quais representam a maior experiéncia

do autor, sugere-se que os fatores criticos de sucesso da equipe sejam também



32

analisados por algumas perspectivas, das quais as mais indicadas serdo a do cliente

interno e a perspectiva dos processos internos.

A perspectiva no cliente interno deve analisar os objetivos do grupo sob o ponto de
vista de satisfacdo do cliente. Como o cliente vé o trabalho do grupo, qual a imagem

e 0 grau de satisfacdo com o servigo prestado e com os resultados do trabalho.

A perspectiva dos processos internos deve ter foco no controle dos processos e como
0s objetivos do grupo sdo afetados por estes processos. Como controlar os principais
processos a fim de criar valor para o cliente. Em quais processos precisamos ter

exceléncia para satisfazer continuamente as expectativas do nosso cliente.

Estes fatores devem surgir de uma discussdo e julgamento sobre o que é necessario
para o atingimento dos objetivos da equipe e quais os fatores terdo maiores efeitos
sobre o resultado final, ou seja, neste passo deve-se decidir quais os fatores mais

criticos para o sucesso da equipe e classifica-los em ordem de prioridade.

A melhor forma de iniciar este processo é formar grupos de discussdo para
determinar, por exemplo, quais 0s cinco fatores mais importantes para se alcangar os

objetivos estabelecidos previamente.

E indicado que os fatores encontrados sejam desenhados em forma de fluxograma
para permitir uma analise para verificar se estes fatores naturalmente relacionam-se

entre si sob as diversas perspectivas utilizadas.
6.1.3 Indicadores de Desempenho e Metas

Os indicadores de desempenho também conhecidos como KPI’s (Key Performance
Indicators) sdo critérios de mensuracdo referentes aos fatores criticos de sucesso e
aos objetivos da equipe, pelos quais é possivel avaliar o funcionamento do processo.
As metas sdo os alvos quantitativos dos indicadores de desempenho e mostram o

valor a ser alcangado (Hubert K. Rampersad, 2004).

Os indicadores de desempenho devem refletir os fatores criticos e 0s objetivos da
equipe de foram a dar visibilidade para a geréncia do resultado que esta sendo obtido

pela equipe e apontar para quais pontos ha possibilidade de melhora.
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Recomenda-se a criagdo de ndo mais que trés indicadores por objetivo (Kaplan e
Norton apud Rampersad, 2003) e devem seguir os critérios “SMART” e como 0s

objetivos da equipe, ter focos de curto e longo prazo.

E importante que os participantes da equipe conhecam os indicadores de desempenho
da equipe e que concordem com as métricas estabelecidas e o motivo da escolha

desta métrica.
6.2 Ciclo de Melhoria Continua

O Ciclo de melhoria continua aborda o aprimoramento dos comportamentos pessoais
e dos processos baseados no ciclo de aprendizado PDCA (Plan, Do, Check, Act) e
aborda a melhoria e a renovagdo dos processos de forma a fazer melhor que a forma

atual ou fazer de uma forma diferente com mais eficécia.

O ciclo de melhoria de um processo pode ser dividido em quatro etapas: Selegédo e
definicdo dos processos; Avaliagdo e padronizacdo dos processos; Melhoria dos

processos; Melhoria das competéncias das pessoas (Hubert K. Rampersad, 2004).
6.2.1 Selecéo e Defini¢cdo dos Processos

O primeiro passo para um ciclo de melhoria continua é a determinacdo dos processos
mais criticos que terdo maior impacto ao resultado da equipe. Para este passo, deve-
se nomear um grupo que baseado nos fatores criticos de sucesso ja levantados
anteriormente priorizara 0s mais relevantes e ou que apresente maior problema e

potencial de melhoria no momento.

Uma pessoa deve ser nomeada como dono para cada um dos processos selecionados.
Este dono do processo auxiliado por um grupo de trabalho devera estudar e conhecer
0 processo em detalhe assim como levantar as reais necessidades dos clientes em
relagdo as iniciativas de melhoria e também o levantamento de reclamacGes sobre

estes processos.

Nesta fase também é indicado que se determine os indicadores de performance do
processo e das competéncias das pessoas para que se possa avaliar e quantificar a

melhoria deste processo ao final da analise.
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6.2.2 Avaliacdo e Padronizacdo dos Processos

O préximo passo para a melhoria do processo é descrever com detalhe o processo

selecionado e verificar até que ponto ele foi compreendido com nitidez.

Nesta fase deve-se medir e analisar o desempenho do processo selecionado,
identificar as deficiéncias e analisar os problemas encontrados. Com estas
informagbes pode-se determinar se 0 processo realmente satisfaz a necessidade do

cliente.

Os padrdes de processos oferecem meios para que se tenha a certeza de estar
executando o trabalho corretamente, além de fornecer a base para a melhoria
continua do processo. E dificil melhorar um processo que ndo esta bem definido e

compreendido.
6.2.3 Melhoria dos Processos

Nesta fase da melhoria continua se aplica o ciclo PDCA de Deming que se compde

das seguintes fases:

1. Planejar: Determinar os objetivos de melhoria e definir as acbes necessarias
para a melhoria, indicando como estdo relacionadas com os fatores criticos de
sucesso e quem sera responsavel por cada tarefa. A definicdo do problema é

fundamental nesta fase.

2. Desenvolver: Executar as modificacdes planejadas se possivel em fases para
que se possa avaliar o impacto e o resultado parcialmente antes de uma
alteracdo radical. Esta fase é importante para treinamento da equipe

responsavel pela melhora deste processo.

3. Controlar: Analisar o resultado da acdo de melhoria com base nos
indicadores de desempenho pré-definidos e verificar com os resultados
projetados na teoria. Nesta fase deve-se tomar a decis@o se a melhoria deve
continuar como planejada ou se sera necessario retornar ao principio para

fazer ajustes no processo de melhoria.
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4. Agir corretivamente: Implementar as melhorias propostas e verificadas.
Nesta fase as mudangas devem ser efetivamente aplicadas e o processo ser
controlado com a avaliacdo dos resultados e monitoragdo continua do

jprocesso.

Este processo de monitoragio e melhoramento deve ser continuo. E indicado que as
melhorias e os resultados encontrados sejam totalmente documentados. Este processo
deve ser utilizado como um aprendizado e fonte de documentagéo para aprimorar as

técnicas de melhoria continua e padronizacéo do processo.

Com a repeti¢do do ciclo PDCA, a variagdo do processo diminui e os resultados
melhoram continuamente. Este ciclo deve ser reiniciado desde a fase de “selecdo e
definicdo dos processos” a fim de sempre buscarmos a melhoria do processo mais

critico.
6.3 Gestdo de Competéncias

Para melhoria continua dos processos, as competéncias dos individuos que
participam deste processo também devem ser analisados, sofrer melhoria continua e

estar alinhado estratégicamente com os objetivos da equipe.

O ciclo PDCA para melhoria continua das habilidades dos membros da equipe deve

ser aplicado para a capacitacdo de cada individuo.

Com este ciclo aplicado individualmente por cada participante da equipe, cada
individuo conhecera melhor suas proprias limitacbes e deficiéncias e podera
comprovar e avaliar a melhoria no seu comportamento e nas suas habilidades e

competéncias.

A gestdo de competéncias institui um processo gradual de educagdo e
desenvolvimento, baseado no desenvolvimento das capacidades e habilidades
individuais de forma a gerar um melhor aproveitamento dos recursos humanos

disponiveis na equipe.

Para a gestdo de competéncias, os conceitos no BSC com foco em pessoas, também

chamado de Balance Scorecard Pessoal (BSCP) s&o fortemente indicados.
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O processo de gestdo de competéncias individuais baseado no BSCP é ciclico e
composto pelas atividades de planejamento de resultados, coaching, avaliagdo e

desenvolvimento de competéncias orientadas & equipe (Rampersad, 2004).

Ao longo deste ciclo os participantes da equipe devem ser auxiliados e orientados a
como desenvolver suas competéncias e melhorar o préprio desempenho dentro da

equipe.
6.3.1 Planejamento de Resultados

Nesta fase os fatores criticos de sucesso da equipe devem ser traduzidos em
indicadores de desempenho e metas a serem alcangadas por todos os participantes da

equipe e consideradas metas gerais para toda a equipe.

Além das metas gerais da equipe, nesta fase também é feita a formulacdo de
indicadores e metas de resultados e de competéncias individuais. Cada participante
da equipe deve preparar seu plano individual de desenvolvimento em conjunto com o
gerente no quais as metas devem representar 0s objetivos e habilidades a serem

desenvolvidos.

As metas devem estar de acordo com a teoria “SMART” para que possa ser avaliado

o resultado ao final do periodo de avaliacdo.

E indicado que se estabelecam resultados intermediarios e periddicos para
acompanhamento parcial do atingimento das metas e desenvolvimento das
habilidades.

6.3.2 Coaching

O Coaching € uma reunido periddica em que se reine cada individuo com o gerente
para discutir os resultados e o progresso do individuo referente aos indicadores de

desempenho e metas propostas.

O gerente deve orientar o funcionario e fornecer feedback assim como reavaliar as

metas e objetivos para estar sempre de acordo com o funcionério e com a equipe.

O objetivo principal do Coaching é ajudar a melhorar a qualidade do trabalho da

equipe, ajudar a direcionar a carreira profissional e desenvolver os talentos
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individuais a curto e em longo prazo assim como langar novos desafios e motivar a

equipe quando necessario.

Este coaching é considerado formal e exige que haja uma documentagdo formal.
Também é uma boa pratica manter um coaching informal no qual o gerente a
qualquer tempo pode orientar um individuo sobre a sua atuacdo em um fato

especifico.
6.3.3 Avaliacdo

Nesta fase que deve ser periddica (geralmente anual) é onde oficialmente se avalia 0
resultado obtido por cada individuo referente aos indicadores de desempenho e as

metas propostas e combinadas.

O gerente deve fornecer ao individuo o feedback sobre o desenvolvimento individual
e 0 atingimento ou ndo das metas propostas assim como todo o historico baseado nas

reunides de coaching efetuadas durante o periodo.

Esta reunido deve ser formalmente documentada.
6.3.4 Desenvolvimento de Competéncias

Com base nos indicadores de desempenho e metas atingidos no ultimo periodo, tendo
em mente o objetivo individual de desenvolvimento, nesta fase de desenvolvimento
de competéncias é feito o planejamento de carreira, cursos, programas de
desenvolvimento e dicas para o desenvolvimento de habilidades para ser aplicado no

préximo periodo de avaliagdo.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como base uma pesquisa bibliografica em livros e documentos
publicados na internet, bem como a experiéncia do autor como lider de uma equipe

de TI descentralizada com integrantes em oito paises da América Latina.

Conceitualmente as equipes virtuais ttm como caracteristica mais importante o fato
das pessoas ndo estarem fisicamente no mesmo local, mas possuirem o mesmo

objetivo comum.

As maiores barreiras encontradas para se administrar de forma centralizada uma
equipe fisicamente distribuida sdo as dificuldades causadas pela distancia, as

diferencgas de cultura e a comunicacao entre os membros da equipe.

O fator humano dentro da equipe merece um estudo aprofundado devido a sua alta
relevancia para a formagdo e manutencdo da integracdo e do sentimento de equipe

entre os membros do time.

Ter objetivo comum e possuir uma visdo compartilhada sdo caracteristicas que

devem ser ampla e claramente discutidas com os membros da equipe.

A motivacdo € um elemento critico para a alta performance de um time em um

ambiente virtual de interacao.

O fator motivante varia de pessoa para pessoa e pode variar para 0 mesmo individuo

em diferentes ocasiodes.

O mapeamento das competéncias individuais deve ser continuamente alimentado
com as informacOes referentes a novas habilidades ou treinamentos para se manter

uma base de informacdes atualizada sobre cada individuo.

Fatores como a diferenca de idioma, fuso-horério, diversidade de culturas e a forma
como cada individuo interpreta uma mensagem sdo exemplos de dificuldades de
comunicacao e por isso este tema é um fator critico para as equipes virtuais agravado

pela distancia.

O lider em uma equipe virtual deve guiar e incentivar as pessoas a seguir o caminho

correto para o0 atingimento dos objetivos da equipe assim como construir € manter o
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sentimento de equipe entre os membros do time. Manter as pessoas motivadas, tomar

decisdes importantes e delegar as tarefas também sdo acBes esperadas do lider.

A tecnologia atual apoia o trabalho das equipes com uma grande diversidade de
ferramentas colaborativas que auxiliam a comunicagdo e a interacdo entre 0s

participantes da equipe.

Algumas ferramentas melhoram a comunicagédo entre as pessoas com a possibilidade

de interacdo através de imagens, como é o caso das video-conferéncia.

Existem também ferramentas especificas para reunides virtuais, nas quais se tem a
possibilidade de interagdo por video entre o0s participantes aliado ao
compartilhnamento de apresentagdes e documentos, 0s quais podem ser alterados de

forma colaborativa.

Desenvolver uma forma para se medir os resultados esperados de uma equipe virtual
é um fator importante e neste estudo abordamos a metodologia de Balanced

Scorecard para criacdo de metas e indicadores de resultado.

A determinacdo do fator critico de sucesso da equipe ou projeto é o primeiro passo
para uma boa gestdo por resultados, seguido pela clara compreensédo dos objetivos,
0s quais dao origem aos indicadores de desempenho e das metas a serem perseguidas

para o atingimento destes objetivos.

Medir os resultados individuais também pode ser baseado na metodologia de

Balanced Scarecard com foco em fungdes individuais.

Um processo de melhoria continua baseado no ciclo de Deming € indicado para
otimizagdo tanto com foco nos processos internos da equipe como para cada fungéo a

ser desempenhada.

Todos estes assuntos foram abordados por este trabalho, onde se entende sustentar as
melhores praticas de gestdo centralizada de pessoas em um departamento de TI
distribuido. Tais assuntos foram dispostos de forma a facilitar a compreensdo dos
fatores relevantes sobre as equipes virtuais, e ajudar as pessoas que lideram ou

trabalham nestas equipes descentralizadas a buscar a melhoria da equipe.

Alguns temas sdo muito amplos e merecem estudo mais aprofundado para

complementar as informagGes contidas neste trabalho.
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De todos os temas abordados neste trabalho, quatro podem ser destacados para um

estudo mais aprofundado em possiveis trabalhos futuros:

- Fatores motivantes individuais;

- Lideranga e os fatores que fazem as pessoas seguirem um lider;
- Tendéncias tecnoldgicas para a comunicacdo distribuida;

- Comunicagdo com toda abordagem da neurolinguistica.
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