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Resumo: A busca por uma forma de gerenciamento comum a todas as
organizagoes tem sido o paradigma predominante na literatura tradicional
sobre o tema. As novas formas de organizar o trabalho caminharam para a
organizacao em equipes e, a partir do surgimento das intranets, bem como
da internet, o conceito de equipes virtuais vem sendo incorporado a
literatura sobre administracdo. O gerenciamento de equipes virtuais exige
uma nova visdo sobre o assunto dentro dos conceitos de corporagoes
virtuais. Este artigo aborda os principais itens sobre esse novo paradigma
surgido a partir do desenvolvimento das novas tecnologias.
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Abstract: The search for common form of management applicable all the

organizations have been the more used paradigm of the traditional literature

on the theme. The new forms of organizing the work walked for team form,

then after begin of networking, and internet, the concept of the virtual

teams have been annexed administration literature. The management of
virtual teams obligates a new vision about the matter in the concept of the

virtual corporations. This paper approaches the principals items on this

new paradigm that begin after the development of the new technologies.
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1. INTRODUCAO

Um aspecto fascinante da historia da ciéncia é que os grandes personagens,
mais do que técnicos, foram sonhadores. A frase de Einstein “A imaginag¢do ¢ mais
importante que o conhecimento” sintetiza o espirito dos vencedores que conseguem imaginar
as mudancas de paradigmas langando mao das novas tecnologias.

No inicio da década de oitenta, com o surgimento dos computadores pessoais
(PCs), que vieram substituir os computadores de grande porte, o mundo empresarial
alterou-se radicalmente e até mesmo a vida das pessoas nunca mais foi a mesma
(POLLONI, 2000, p. 17).

No campo pessoal, as pessoas passaram a utilizar o computador para uso
doméstico, chegando, a partir da década de noventa, ao apice através da conexao a
grande rede mundial, denominada internet.

Nesse novo contexto, as empresas passaram cada vez mais a fazer negocios
no ciberespago, o mundo virtual criado pela capacidade méxima de abstragdo do homem
até agora conhecida. Neste mundo virtual, pessoas e empresas efetuam transagdes de
compra e venda em algum lugar da rede, sem estar presentes fisicamente. Apds o negocio
ser fechado, o sistema de logistica ¢ acionado para a distribuicdo do produto fisico
transacionado.

Esse processo irreversivel de dominio da tecnologia, com acesso ao cidadao
comum, afetou drasticamente a vida das organizagdes, quebrando paradigmas que
predominavam desde o inicio do século, com os primeiros conceitos de estrutura propostos
por Henry Fayol (CHIAVENATO, 1993, p. 111).

Dessa forma, surgiu uma nova estrutura organizacional — a estrutura em rede
—decorrente da necessidade cada vez maior de compartilhamento de informagdes, pois,
diferentemente dos paradigmas propostos pela estrutura em piramide, que ¢ a centralizagao
de informagdes no topo ou nos departamentos, a estrutura em rede parte justamente de
pressupostos opostos, ou seja, a distribuicdo da informagao a todos os envolvidos no
processo, com um centro de poder coordenador.

E evidente que isso exige um novo perfil profissional, tanto do responsavel
pelo gerenciamento do sistema organizacional, como das pessoas que estao fazendo parte
dos diversos nds a que o sistema esta interligado.

Esses chamados nos podem fazer parte de uma rede interna de computadores,
que liga os diversos departamentos e as filiais, muitas vezes localizadas em paises diferentes,
ou podem fazer parte da internet, onde, através de chaves e mensagens criptografadas
por programas especificos, é possivel para as empresas trocarem informagdes entre seus
colaboradores.

Surge, entdo, o conceito de corporagdo virtual, que € a organizagao que
transcende fronteiras geograficas e troca informagdes a velocidades impressionantes através
de bits e bytes, tudo acontecendo num espago virtual.
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Segundo DRUCKER (2001, p. 18), “a preocupagiao com o gerenciamento
e seu estudo comegou com a subita emergéncia de grandes organizagdes (...) que foi a
novidade do final do século XIX”. As corporagoes virtuais exigem novas formas de
gerenciamento, novas formas de organizagao de equipes.

Dessa forma, estudar o gerenciamento de equipes virtuais se torna uma
necessidade atual. A literatura limitada, bem como a atualidade do tema, motivou-nos a
escrever este artigo, cujo principal objetivo € incentivar pesquisas mais profundas sobre
esse novo paradigma em formagao no campo da Administragao.

2. ACORPORACAO VIRTUAL

O acréscimo de informagoes de alta capacidade e de sistemas de comunicagao
aos sistemas globais de transporte e logistica ja existentes abre qualquer mercado a qualquer
fabricante. Esta cada vez mais facil integrar recursos (de projetos, producdo, marketing
e distribui¢do) espalhados pelo mundo em uma empresa virtual.

Utilizando o conceito de LEVY (1996) ao afirmar que virtual € “‘uma extensao
do real”, podemos deduzir que a corporagdo virtual existe fisicamente (real) em algum
espago geografico e que projeta sua estrutura de forma virtual (extensao do real) em
algum lugar das redes intranet, internet e extranet.

Nesse sentido, uma corporagdo virtual possui os mesmos objetivos de
qualquer outra corpora¢ao, ou seja, de venda de produtos ou servicos. O que se altera é
a estratégia de atuacao.

As corporagoes virtuais ou organizagoes virtuais podem ser conceituadas
como sendo uma forma de aproximagao entre empresas ou organizagdes, constituindo
verdadeiras redes dindmicas de cooperagdo que, através da utilizacdo das novas
tecnologias, t€m o objetivo de:

a) alavancar a competitividade dos parceiros darede e

b) possibilitar a exploracao de novos mercados em nivel global.

Dessa forma, surgem aliangas estratégicas entre empresas e organizacdes
(joint-venture, consorcios, aliangas oportunistas, terceirizagdo, subcontratagao e outras).

Na visao de GOLDMAN et al. (1995), ha seis motivos fundamentais que
justificam a cria¢do de uma empresa virtual, todos eles considerados pelo autor de
carater estratégico, quais sejam:

1. aformagdo de uma organizagao virtual para comercializar um novo produto
permitiria que sua empresa compartilhasse de recursos de infra-estrutura, P & D, custos e
1iSCos;

2. uma organizagao virtual valorizaria oportunidades de desenvolvimento de
produto para uma empresa, unindo as principais competéncias internas as principais
competéncias de outras empresas;

3. elareduziria o conceito de tempo através da integracdo de conhecimentos
e habilidades, além dos limites da empresa em operagdes simultaneas;
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4. elaaumentaria o tamanho aparente ou a escala das operagdes, em primeiro
lugar, em relagdo as pessoas envolvidas (em termos de acesso a experiéncia e recursos),
aum custo menor do que o empregado na conquista desta escala por meios internos e, em
segundo lugar, em relacdo aos clientes;

5. uma organizagao virtual daria a sua empresa acesso a novos mercados por
meio da formacao de parcerias, que permitem compartilhar das bases de fidelidade do
cliente de outras empresas através do valor agregado ao novo produto desenvolvido em
conjunto e

6. uma organizacao virtual aceleraria a migra¢ao de sua empresa da venda de
produtos para a venda de solugdes.

A criagdo de uma empresa virtual deve partir de uma decisdo estratégica da
empresa, como alternativa para alcangar vantagem competitiva, considerando as outras
formas organizacionais. Segundo FE (2002, p. 19), “o temor provocado pelos atentados
terroristas de 11 de setembro tem estimulado as corporacdes a buscar alternativas de
comunica¢ao que reduzam os deslocamentos aéreos dos seus profissionais”.

Ja existem possibilidades de negdcios e operagdes virtuais nos mais diversos
ramos de atividade. Conceitos como o de fabrica virtual, escritorio virtual, livraria/
biblioteca virtual, banco virtual, escola virtual e turismo virtual ja se constituem uma
realidade em todo o mundo.

Entendemos que o surgimento das corporagdes virtuais esta associado a
dois fendmenos basicos:

a) processo de globalizagdo da economia e

b) avango das telecomunicagdes.

O segundo fendmeno parece ser melhor determinante, visto que as
corporagoes virtuais foram criadas a partir do avango das novas tecnologias que permitiram
transmitir dados, principalmente de som e imagem, que exigem capacidade tecnologica
bem mais avangada.

3. AESTRUTURA EM REDE

A presenga de redes na sociedade ndo € novidade. Nao ¢ de hoje que amigos,
sOcios, parceiros, pessoas em comum se reinem e formam redes diversas com objetivos
variados.

Na era da informacgao, a formagao de redes ganha significado formal, onde,
através de uma teia tecnologica de sistemas manipuladores de informacgdo, a empresa
substitui a tradicional forma piramidal, alterando para uma estrutura mais horizontalizada.

O conceito de redes pode ser aliado a dois fatores: a organizagdo natural em
redes sociais e o desenvolvimento dos microcomputadores, a partir da década de oitenta.
Na optica de MARAN (1999, p. 180), “rede € um grupo de computadores conectados
que permite as pessoas compartilharem informagdes e equipamentos”’.
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Evidente que a estrutura em rede, como um desenho organizacional, somente
foi perceptivel a partir da insercao dos primeiros computadores conectados em rede,
através das intranets e da rede das redes — a internet.

Uma estrutura em rede ¢ uma alternativa a estrutura piramidal, pois seus
integrantes se ligam horizontalmente a todos os demais, diretamente ou através dos que o
cercam. O resultado ¢ uma malha de multiplos fios, que podem se espalhar indefinidamente
para todos os lados, sem que nenhum de seus nos seja considerado mais importante
(WHITAKER, 2002).

E diferente, portanto, de uma forma piramidal, em que o poder é concentrado
na figura do “chefe”. Ao contrario da piramide, na rede, o que existe ¢ uma vontade
coletiva de realizar um determinado objetivo. O tradicional “chefe” passa a ser chamado
de “coordenador” ou “information broker”.

A interligacdo em rede, de pessoas ou entidades, estabelece-se a partir da
identificagdo de objetivos comuns e/ou complementares cuja realizagdo melhor se assegurara
com a formacgao da rede. Estes objetivos podem ser:

a) a circulacdo de informagdes, base comum do funcionamento de todo e
qualquer tipo de rede;

b) a formagao de seus membros;

¢) a criag¢do de lacos de solidariedade entre os membros e

d) arealizacdo de agcdes em conjunto.

Dependendo do ambiente em que a organizacao atua e de seus objetivos,
organizar-se em rede pode nao ser a melhor estratégia, visto que “A formagao de redes
significa juntar pessoas que estao geografica e hierarquicamente separadas de maneira a
poderem comunicar-se entre si rapida e diretamente. Os desenvolvimentos tecnologicos
da formacgao de redes de computador deram énfase a comunicagdo através do espago
geografico” (SHIOZAWA, 1993, p. 38).

Estruturar-se em rede ndo deve ser a principal motivacao das empresas,
posto que, a forma em que esta organizado o trabalho € que define a estrutura, e ndo é a
estrutura que define o processo de trabalho. Neste angulo de analise, ainda poderemos
encontrar muitas empresas estruturadas no modelo piramidal em decorréncia da forma
como seu processo de trabalho est4 organizado.

Portanto, a estrutura em rede ndo é a solucdo para todos os problemas
organizacionais, mas apenas uma representacao abstrata de como a empresa ja esta
organizada.

Por exemplo, as corporagdes multinacionais devem buscar solugdes para
reduzir o tempo de viagens de executivos e encurtar distancias entre matriz e filiais situadas
em paises diferentes. Neste parecer, a estrutura em rede parece ser a mais coerente de
todas as estruturas conhecidas até agora. CHILD e HEAVENS (2001) apresentam um
estudo de caso de oito corporagdes multinacionais americanas que estio tentando vincular
o gerenciamento de suas joint-ventures da China a sua estrutura organizacional.
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No Brasil, as empresas estdo aderindo ao uso da internet, em oposi¢ao a
conexao anteriormente feita apenas entre as empresas através de intranets. A tendéncia
atual das empresas brasileiras é utilizar as VPNs (Redes Privativas Virtuais), devido ao
baixo custo e aos novos recursos incorporados, tais como criptografia e autenticacao,
bem como transmissao de dados seguros via internet. A subsididria brasileira da Novell
economizou 60% depois que aderiu ao uso das VPNs (GIARDINO, 2002, p. 22).

A nova realidade empresarial tende a incorporar cada vez mais depressa as
novidades quanto ao uso da rede das redes — a internet -, sendo uma tendéncia também
que a propria empresa altere sua estrutura para o formato de redes. Para PEREIRA
(2002, p. 160), “as redes podem alterar a forma como as empresas operam € a propria
natureza do comércio, ao passo que possibilitam niveis de qualidade e prestagdo de servigos
superiores em decorréncia do fluxo de informagdes”.

4. A INTRANET

A intranet é uma pequena versao da internet. Uma intranet ¢ um meio
muito eficiente e barato de tornar documentos da empresa disponiveis para todos os
setores. Pode ser utilizada para distribuir informagdes como agendas telefonicas, listas
de produtos e oportunidades de trabalho. O software utilizado é o mesmo da internet
(MARAN, 1999, p. 189).

Uma intranet ¢ protegida por medidas de seguranga, como senhas,
criptografias e firewalls (barreiras de protecdo), e s6 pode ser acessada por usudrios
autorizados.

As intranets sdo utilizadas para agrupar servigos basicos oferecidos aos
usudrios utilizando software de navegacao e software de servidor da intranet, bem como
outros tipos de softwares que fazem parte do ambiente de uma empresa.

Dessa forma, as intranets apéiam as comunicagdes € a colaboragdo,
editoragdo de paginas na rede, operagdes e administragdo das empresas e gerenciamento
da intranet. Estas aplicagdes sdo integradas com sistemas de informacao e estendidas a
clientes, fornecedores e parceiros comerciais.

A organizagdo em intranets melhora a comunicagdo interna, facilita a adogao
de sistemas integrados e possibilita transparéncia nas informagdes, dentre outras vantagens.
Alguns servidores de intranet sdo apresentados em O’BRIEN (2001, p. 219-220):

a) enterprise server: gerencia e publica contetido e executa aplicacdes online
para formar a base de uma intranet;

b) mail server: fornece e-mail de sistemas abertos de recursos plenos entre
uma intranet € a internet;

¢) news server: facilita grupos de discussao segura em estilo groupware, que
permitem a colaboracdo entre equipes e o compartilhamento de informagdes;
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d) catalog server: fornece indexacdo, pesquisa e navegagao de todos os
contetidos e servigos em uma intranet,

e) directory server: fornece um servico universal de catalogacdo para
administra¢do, em nivel organizacional, de informagdes de usuarios, controle de acesso e
configuragdo de servidor;

f) certificate server: emite e gerencia certificados de criptografia de chave
publica para usudrios e servidores, criando uma intranet altamente segura;

g) proxy server: reproduz e filtra contetido, melhorando, assim, o desempenho,
controle de conteudo e seguranca de rede da intranet.

Na sociedade do conhecimento, em que o conteudo de informacgdes
apresenta um volume excessivo, o uso do computador e dos recursos da informatica
organizados em redes intranets reduzem o volume de papel utilizado pelas empresas,
sendo motivo de redugdo de custos, preocupagao tdo importante nos dias atuais.

E dbvio que nem precisamos falar da necessidade de escolha do melhor
hardware e da necessidade de uso da fibra dptica para transmissdo da informacao, pois
atecnologia escolhida precisa ser a solug¢do, ndo um problema a mais, para a transmissao
de informagdes e geracdo de conhecimento empresarial.

5. A INTERNET

A internet surgiu da idéia de interconectar computadores para evitar que
ataques nucleares destruissem os centros de informagao nos Estados Unidos, na década
de sessenta, durante a guerra fria.

Mas foi somente em 1969 que a ARPA (Agéncia de Projetos de Pesquisa
Avancada do Departamento de Defesa Norte-americano) instalou uma nova e
revolucionaria rede eletronica de comunicagao, que se desenvolveu durante os anos setenta
e veio a se tornar a internet (CASTELLS, 1999, p. 64).

A internet ¢, portanto, uma rede que interliga computadores espalhados
por todo o mundo, cada rede individual conectada a ela pode ser administrada por uma
entidade governamental, uma empresa ou uma instituicao educacional. Novas redes sao
conectadas diariamente, promovendo o seu crescimento.

No campo empresarial, as empresas tém utilizado a estratégia de conectar
suas intranets a rede internet para facilitar o intercimbio de informagdes que tramitam
nao sé internamente, mas também externamente as empresas.

O uso comercial da internet se iniciou na década de noventa e vem se
expandindo dia a dia para uma plataforma ampla de aplicagdes empresariais, envolvendo
a colaboragdo entre parceiros empresariais, fornecimento de suporte a clientes e vendedores
e a compra e venda de produtos e servigos, aplicagoes de marketing, vendas e atendimento
aos clientes.
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Nas palavras de FRANCO (1997, p. 10), “a internet ¢ um fluxo multimidia
incessante, cujas principais caracteristicas sdo a mutagao e a multiplicidade. Um ndo lugar
que se apresenta continuamente nas telas dos computadores”.

A internet se caracteriza por sua natureza mutavel, informagdes estdo sendo
constantemente revistas, sifes estdo sendo criados a cada segundo, enderecgos estio
desaparecendo. E um fluxo constante de entradas e saidas de informagdes, podendo ser
definida como um sistema aberto que interage com seus usudarios atraves de interfaces.

E ai que reside o grande desafio. As empresas que, tradicionalmente, buscaram
uma forma de organizar e padronizar, véem-se agora frente a um mundo caoético, com um
volume de informagdes fluindo constantemente dentro do espago virtual.

Ent3o, as solu¢des utilizadas no passado para resolver problemas empresariais
ndo tém espago nessa nova realidade. E necessario rever as ferramentas de gestio
empresarial, aposentar velhos paradigmas e repensar todos os conceitos aprendidos até
aqui.

A internet trouxe consigo um caos virtual, com potencialidade ilimitada. Do
ponto de vista da gestdo empresarial, ndo devemos tentar “organizar’ esse caos, mas sim
gerenciar esse ambiente de instabilidade.

Portanto, apds doze anos de uso comercial da internet, podemos considerar
que ha muito por fazer, e os administradores precisam aceitar que o ciberespago nao ¢
apenas uma ilusdo, mas uma realidade que nos coloca frente a um novo desafio — como
gerenciar empresas na era da informagdo?

6. GRUPOS VERSUS EQUIPES

A diferenga entre grupos e equipes ¢ destacada na literatura. Um grupo ¢é
uma unidade social que consiste de dois ou mais individuos mutuamente dependentes,
interativos e que se esforgam para atingir metas comuns.

Os grupos podem ser informais ou formais. Grupos informais sao criados
pelos proprios participantes. Neste caso, a participacao ¢ decidida pelos interesses coletivos
comuns. J& os grupos formais sao criados pela propria organizagao para resolugdo de
problemas especificos, como exemplo, os grupos-tarefa e os grupos de projetos, que,
apos o trabalho concluido, sao desfeitos.

Um grupo de trabalho pode ser caracterizado como um grupo que interage,
principalmente, para partilhar informagdes e para tomar decisdes que ajudem cada membro
a otimizar seu desempenho na realizacao de suas responsabilidades. Grupos de trabalho
sdo moldados estruturalmente de forma a prever o comportamento individual e o proprio
comportamento do grupo. Sdo variaveis estruturais: lideranga formal, papéis, normas,
status do grupo, tamanho do grupo, composi¢do do grupo e grau de coesdo do grupo.
Entre os processos que ocorrem dentro de um grupo de trabalho, incluem-se os seguintes
aspectos: padroes de comunicagao para trocas de informacao, processos de decisdo de
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grupo, comportamento do lider, dinamicas de poder e interagdes conflitantes, entre outros
(ROBBINS, 1999).

Em uma equipe, ao contrario do grupo, os membros tém que depender da
cooperagao dos elementos do grupo para alcangar suas metas. O que caracteriza uma
equipe ¢ o alto grau de interdependéncia dos componentes, direcionada para a realiza¢ao
de uma meta ou tarefa. A equipe de trabalho gera uma sinergia positiva, ou seja, o nivel de
desempenho € maior que a soma dos esforcos individuais (ROBBINS, 1999).

Grupos de trabalho compartilham informagao, as vezes possuem grau de
sinergia neutro, a responsabilidade ¢ individual e as habilidades sdo aleatorias e variadas.

Equipes de trabalho possuem desempenho coletivo, sinergia positiva,
responsabilidades mutuas e complementam habilidades individuais, ou seja, a deficiéncia
de um ¢ superada pela habilidade de outro.

No trabalho em equipe, a figura do “chefe” cede lugar ao “coordenador” ou
“lider”. STEWART (1998) entende que equipes de trabalho deveriam se organizar como
os gansos voando em forma de V, onde o lider ndo tem autoridade especial e cede o lugar
se estiver cansado ou se a dire¢cao do voo mudar. Este € o estdgio maximo da formagao
de equipes, onde todos estio preparados para ser lideres no momento em que houver
necessidade.

MUSSNUG e HUGHEY (1998) oferecem dicas sobre como implementar o
trabalho de equipes. O plano deve definir:

a) as metas e os objetivos das equipes;

b) os varios estagios do processo de implementacao;

¢) a forma de mensurar o progresso € o sucesso das equipes;

d) quem monitorara o progresso das equipes;

e) as responsabilidades delegadas as equipes;

f) os recursos colocados a disposi¢ao das equipes e

g) quais recompensas serdo oferecidas as equipes.

A implementacdo de equipes deve ter o apoio da alta administragao, prever
uma estrutura adequada para seu funcionamento, ser gradual e, de preferéncia, coordenada
por um comité gestor capaz de garantir a implementacao e o seu posterior monitoramento.

As organizagoes em rede devem desenvolver equipes de trabalho, pois
equipes facilitam a formagao deste tipo de organizagao e normalmente permitem orienta-
las de modo mais eficaz.

7. CONCEITO DE EQUIPES VIRTUAIS

Um tipo de equipe que se tornou comum a partir das novas tecnologias sao
as equipes virtuais.

Em principio, o conceito de equipe ndo se altera; as equipes virtuais sao
uma nova classificagdo que ganha destaque cada vez maior neste inicio de século por
apresentar caracteristicas proprias. Neste contexto, onde o processo de comunicacao
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rompe com os tradicionais fluxos hierarquicos através de vias legais das empresas,
viabilizando uma maior interago entre setores funcionais das empresas pertencentes a
rede, por exemplo, pode-se agilizar o desenvolvimento de projetos por meio de
teleconferéncias e de reunioes virtuais.

Para VERGARA (1999, p. 149), equipes virtuais s3o um conjunto de pessoas
que ndo estdo proximas fisicamente, mas que possuem um elemento de identidade de
natureza simbdlica que os une.

Segundo O’BRIEN (2001, p. 118):

a internet, intranet ¢ extranets suportam comunicagdes mundiais ¢ colaboragdo entre
funcionarios, clientes, fornecedores e outros parceiros comerciais. Sites interativos na
rede, e-mail, BBs, grupos de discusséo, audio e videoconferéncia e outros dispositivos
da Internet permitem pesquisa, solicitagdo, disseminagdo e compartilhamento de
informagdes comerciais internas e externas. Isto permite que pessoas e membros de
diferentes organiza¢des em diferentes locais trabalhem juntos como participantes de
equipes virtuais em projetos comerciais para desenvolver, produzir, comercializar e
manter produtos e servicos.

A grande novidade das equipes virtuais ¢ a mudanca radical nos conceitos de
tempo e espaco. Onde ¢ minha mesa? Qual ¢ minha sala? Onde estdo meus colegas de
equipe? Quando vamos dar a resposta? Quando precisamos nos reunir? Quem fala
primeiro? Todas essas inquietacdes vao por dgua abaixo nas equipes virtuais, onde todos
tém contato com todos no momento que for mais apropriado.

8. O GERENCIAMENTO DE EQUIPES VIRTUAIS

Gerenciamento nao ¢ palavra nova no campo da Administracao; teéricos da
area sempre tentaram encontrar a melhor forma de gerenciar, sempre tentando encontrar
uma solugdo que fosse aplicavel para toda e qualquer realidade organizacional.

As estruturas em forma de pirdmide favoreceram esse estudo, definindo o
paradigma de pensamento em forma /inear, somente suplantado pelo pensamento sistémico
em periodo relativamente recente. Porém, o pensamento sistémico ainda nao foi
incorporado totalmente na pratica gerencial de muitas organizacdes, onde ainda prevalece
a busca do the best way proposto no inicio do século por Taylor.

Em nosso entender, pode existir mais de uma forma de resolver um mesmo
problema; parece que a tendéncia das organizagdes em rede € trabalhar com varias solu¢des
para um mesmo problema.

Assim, o gerenciamento de equipes virtuais pode assumir varias
configuragdes, dependendo do momento em que esta sendo utilizado. Isto implica dizer
que o gerente atual precisa dominar varias ferramentas e conhecer diversas metodologias,
para utiliza-las no momento oportuno.

Porém, qualquer que seja a situagdo, sem duvida, o gerente atual, que passa
a ser chamado de coordenador, gestor ou broker, dentre outras possiveis nomenclaturas
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propostas pelos autores, encontrard duas limitagdes basicas com as quais ird trabalhar:

a) limitagdes de carater tecnologico e

b) limitagdes de carater social.

As limitagdes de carater tecnologico implicam em decisoes que o gestor terd
que tomar no tocante a qual ou quais tecnologias utilizar, qual o melhor sardware e qual o
melhor soffware que atenda a necessidade do momento. Importante lembrar que existem
muitas opg¢des no mercado e o uso de determinado software e/ou hardware deve ser
definido em fun¢ao das necessidades da empresa, podendo sofrer alteragdes incrementais
(atualizagdo do software, incorporacdo de recursos de midia), bem como, em muitos
casos, a propria substituicao.

As limitagdes de carater tecnologico esbarram na existéncia ou nao de
tecnologia para atender a realidade da empresa, bem como na analise custo-beneficio que
aempresa deve fazer antes de definir sua estratégia de agao.

Limita¢des de carater social envolvem os paradigmas de trabalho ja
estabelecidos. Mudar o status quo pode ser o mais dificil de conseguir, pois,
tradicionalmente, as pessoas estdo acostumadas com supervisao e eficiéncia num modelo
em que o “chefe” existe para pensar, decidir, e o “subordinado” existe para obedecer,
cumprir ordens. Este modelo, predominante na maioria das empresas, nao funciona no
caso de uma equipe virtual.

Numa equipe virtual, o funciondrio pode trabalhar em casa, cumprindo suas
metas dentro do seu melhor horario de produtividade. Alguns funcionarios preferirao
trabalhar a noite, outros renderdo melhor no periodo diurno. Neste modelo, diferentemente
da visdo tradicional, “cumprir horario”, o que conta ¢ o “resultado obtido”. Nem todos os
funcionarios estdo acostumados a trabalhar dessa forma.

O modelo educacional também possui papel fundamental, seja através da
transmissao de conteudos, seja através do preparo profissional no tocante as novas
habilidades exigidas. Sera que nossas escolas estiao incorporando esse paradigma aos
novos profissionais entrantes no mercado de trabalho?

Em contrapartida, a empresa precisara descobrir uma forma inovadora de
recompensar os integrantes das equipes virtuais, com énfase maior na eficicia de seus
colaboradores.

Mais do que férmulas de gerenciamento, € necessario conhecer as ferramentas
possiveis para gerenciar equipes virtuais; mais do que métodos, € essencial o conhecimento
da potencialidade das equipes.

O gerenciamento de equipes virtuais pode ser feito através dos sistemas de
informagdo colaborativos, cujo objetivo € fornecer ferramentas para ajudar a colaborar
(comunicar idéias, compartilhar recursos e coordenar esfor¢os de trabalho cooperativo).
O’BRIEN (2001, pp. 231-239) apresenta alguns desses recursos utilizados na gestao de
equipes virtuais:

a) correio eletronico: possibilita, através do uso de e-mail, enviar e receber
documentos atachados em forma de copia eletronica e conteido em multimidia;
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b) telefone e fax via internet: softwares como o Internet Phone, da VocalTech,
ou Netscape Conference ou Microsoft NetMeeting permitem que se utilize a internet
como telefone e fax, a tarifas de baixo custo;

¢) editoracdo de pagina na rede: possibilita que os componentes das equipes
virtuais publiquem seus relatorios nas home pages, evitando o acimulo de informagdes
nas caixas de e-mail de seus integrantes. Através das home pages, os componentes da
equipe podem enviar sugestoes, facilitando o intercambio;

d) conferéncia de dados e voz: existem sofiwares em que os membros da
equipe podem, além da conversa virtual, marcar os documentos com ferramentas de pintura
em tempo real, e todos podem visualizar o mesmo documento para discussdes sobre o
projeto;

e) videoconferéncia: possibilita conferéncias de video e dudio em tempo real
entre PCs ou em Salas de Auditério (no segundo caso chama-se teleconferéncia);,

f) foruns de discussdo: através de softwares como o Loétus Notes ou o
Netscape Collabra, € possivel criar grupos de discussao virtual. Isto permite manter registro
das contribui¢des de cada participante na discussao, organiza-las por uma série de topicos
de discussao em palavras-chave e armazend-las em um banco de dados de discussao,
podendo ser recuperado posteriormente;

g) sistemas de bate-papo: permite que duas ou mais pessoas mantenham
conversa online em tempo real, através da digitagdio no teclado do computador. E utilizado
por empresas que ainda ndo tém o sistema de videoconferéncia instalado;

h) sistema de reunides eletronicas: a tecnologia da informagao pode fornecer
multiplas ferramentas para aumentar a eficicia da tomada de decisao em grupo. Conhecidas
genericamente como sistemas de apoio ao grupo (group support systems ou GSS),
estas categorias incluem uma categoria de groupware conhecida como sistemas de reunioes
eletronicas (eletronic meeting systens ou EMS). Decisdes de forma virtual permitem
armazenar a memoria do grupo,

1) agendamento e programagao: permitem rastrear a agenda dos membros da
equipe para encontrar horarios vagos para reunides. Podem ainda enviar pauta detalhada
atodos solicitando dados para serem discutidos em reuniao;

j) gerenciamento de projetos e atividades: ajuda as equipes de trabalho a
trabalhar juntas e indica prazos para execugao de projetos, lembrando os participantes
das datas previstas para execug¢do. Sao projetados a partir das técnicas de Administragao
PERT (técnica de revisdo e avaliagdo de programas) e CPM (caminho critico);

k) sistema de fluxo de trabalho: sdo programas que coordenam o fluxo do
trabalho, por exemplo, pode-se preencher um formulario em um banco virtual solicitando
um empréstimo; o sistema encaminha aos diversos especialistas para analise e, ao final,
obtém-se o resultado de aprovacao ou de nio aprovagao e

1) gerenciamento do conhecimento: possibilita o registro da memoria
organizacional ao organizar e compartilhar os diversos formularios de informacdes
administrativas dentro de uma organizagdo. Inclui o gerenciamento de bibliotecas de
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documentos de projetos e da empresa, bancos de dados de discussao, bancos de dados
em multimidia em sifes de rede e outros tipos de bases de conhecimento.

Enfim, o gerenciamento de equipes virtuais tem muito a ver com a eterna
busca de novas solugoes, pois as corporagoes virtuais t€m seu tempo de vida muito
curto, em fung¢do da propria caracteristica volatil do ciberespaco.

9. CONCLUSOES

A ciéncia da Administragao tem enfocado, ao longo do tempo, a busca pela
formula perfeita de gerenciar, bem como a mais perfeita forma de organizar o processo de
trabalho.

Até mesmo um dos maiores expoentes das discussdes sobre o assunto, Peter
Drucker, demonstra sua inquietude ao afirmar que “os pioneiros estavam errados ao supor
que existe — ou deve existir —uma organizacao certa. Como ha um grande ntimero de
estruturas diferentes para organizagdes biologicas, também ha varias organizagdes para o
organismo social que € a instituicdo moderna. Em vez de buscar a organizagao certa, a
geréncia precisa aprender a procurar, desenvolver e testar” (DRUCKER, 2001, p. 24).

Este raciocinio leva a reflexdes sobre o gerencimento de equipes virtuais,
tema central deste artigo. Existem muitas perguntas que talvez o leitor esteja fazendo neste
instante.

Isso se aplica a minha empresa? Existe uma féormula adequada para o
gerenciamento? Minha empresa estd organizada em rede? A tecnologia € um problema ou
uma solugdo? E possivel vender produtos no ciberespaco? Existe tecnologia que resolva
meu problema? Meus colaboradores estio preparados para essa realidade? Qual a melhor
forma de gerenciar equipes virtuais?

Sao muitas perguntas e muitas respostas, respostas estas que devem ser
buscadas por cada gestor. Na sociedade do conhecimento nio existem solu¢des prontas,
tal qual os antigos teoricos da Administragdo sempre buscaram.

A internet veio trazer uma nova forma de pensar. O volume de informagdes
¢ imenso e as possibilidades de compartilhamento também o sdo. O gerenciamento de
equipes virtuais pode envolver aliangas nunca antes imaginadas. Desta forma, uma equipe
virtual € tao efémera quanto mais efémero for o projeto em que ela esta trabalhando.

Portanto, o antigo gerente de equipes presenciais deve se adaptar a nova
realidade, exercendo um trabalho muito mais voltado para a coordenagdo de equipe
num ambiente em que o antigo sonho de trabalhar em casa esta se tornando realidade,
apesar de ainda incipiente.

REFERENCIAS

CASTELLS, M. A4 sociedade em rede. Sao Paulo: Paz ¢ Terra, 1999.

55



CHIAVENATO, 1. Introdugdo a teoria geral da administra¢do. Sdo Paulo: Makron
Books, 1993.

CHILD, J. ¢ HEAVENS, S. Gerenciando redes corporativas dos Estados Unidos a
China. In: FLEURY, M. T. L. e OLIVEIRA JR., M. de M. (coord.). Gestdo Estratégica
do Conhecimento. Sao Paulo: Atlas, 2001. Parte 3, pp.317-323.

DRUCKER, P. F. Desafios gerenciais para o século XXI. Sao Paulo: Pioneira Thompson
Learning. 2001.

FE,A.L.M. Umanovaera para a videoconferéncia. World Telecom, Sao Paulo, v. 5, n.
43, p.19-22, fev. 2002.

FRANCO, M. A. Internet: reflexdes de um informata. Transinformagao, Campinas: maio/
ago.1997. Disponivel em: <http://www. Puccamp.br/~biblio/framc092.htmI> Acesso em:
30 mar. 2002.

GIARDINO, A. A arrancada das VPNs IP. World Telecom, Sio Paulo, v. 5,n. 44, p.21-
25, mar. 2002.

GOLDMAN, S.; NAGEL, R. e PREISS, K.; Agile competitors — concorréncia e or-
ganizagoes virtuais. Sao Paulo: Erica, 1995.

LEVY, P. O que é virtual. Rio de Janeiro: Editora 34, 1996.

MARAN, R. Aprenda a usar o computador e a internet através de imagens. Rio de
Janeiro: Reader’s Digest Brasil, 1999.

MUSSNUG, K. J.; HUGHEY, A. W. A verdade sobre as equipes. HSM Management.
Sao Paulo, v. 8, n. 2, maio/jun. 1998.

O’BRIEN. J. Sistemas de informagdo e as decisoes gerenciais na era da internet.
Sao Paulo: Saraiva, 2001.

PEREIRA, R. de C. As redes como tecnologias de apoio a gestao do conhecimento. In:
ANGELONI, M. T. (coord.). Organizagoes do conhecimento. Sao Paulo: Saraiva, 2002.
Cap. 10, p. 156-184

POLLONL E. G. F. Administrando sistemas de informag¢do. Sao Paulo: Futura, 2000.

ROBBINS, S. P. Comportamento organizacional. 8. ed. Rio de Janeiro: LTC Livros
Técnicos e Cientificos, 1999.

56



SHIOZAWA, R. S. C. Qualidade no atendimento e tecnologia de informagdo. Sao
Paulo: Atlas, 1993.

STEWART, T. A. Capital intelectual. Rio de Janeiro: Campus, 1998.
VERGARA, S. C. Gestdo de pessoas. Sao Paulo: Atlas, 1999.

WHITAKER, F. Rede: uma estrutura alternativa de organizagao. Disponivel em <http://
www.rits.org.br/redes/rd_estruturaalternativa.cfm> Acesso em: 30 mar. 2002.

57



