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Resumo - A evolugcado da tecnologia da informacéao e dos meios de comunicagdo como a
internet fez com que as organizacdes passassem por diversas transformacdes nos
ultimos anos. Com isso surgiram novas formas de gestao e o conhecimento passou a ser
o ativo mais importante das empresas atuais. A gestdo do conhecimento tem como
objetivo transformar conhecimento tacito, considerado conhecimento pessoal e essencial
para as organizagdes, em explicito, conhecimento que pode ser explicado e
compartilhado, essa transformacéo depende da interacdo do grupo e de novas formas de
trabalho e lideranca. O sucesso das equipes virtuais requer boa comunicagao e confianga,
além de ferramentas de trabalho que permitam o compartiihamento do conhecimento
entre elas.O objetivo deste artigo é analisar, através de pesquisa bibliogréafica,os fatores
responsaveis pelo sucesso e desafios da gestdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional em equipes virtuais.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento,Aprendizagem Organizacional, Equipes
Virtuais.

Abstract - Communication and Information technology evolution as internet made
organizations pass through several transformations in the last years. New forms of
management were created and knowledge has become the most important asset of
today's enterprises. Knowledge management aims to transform tacit knowledge, personal
knowledge considered essential for organizations in explicit knowledge, that can be
explained and shared, this transformation depends on group interaction and new forms of
work and leadership. The success of virtual teams requires good communication, trust and
work tools that enable knowledge sharing between their members. The objective of this
paper is to analyze, through a literature review, the factors responsible for the success and
challenges of knowledge management and organizational learning in virtual teams.

Keywords:Knowledge Management, Organizational Learning, Virtual Teams.
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1. Introducao

A evolucdo da comunicacdo, devido a tecnologia da informacdo, aliada a
concorréncia cada vez mais competitiva, trouxe a necessidade de melhorar processos,
minimizando custos e aumentando a qualidade.

Novos modelos de trabalho e gestdo foram criados, entre estes novos meios de
gestao estdo a gestdo do conhecimento e gestdo das organizacdes virtuais.O aumento da
competitividade global levou as empresas a focar as questdes de qualidade e custos, o
que tornou a gestdo do conhecimento e as equipes virtuais fatores importantes para o
alcance desses resultados.

Os grupos de trabalho presenciais, comuns na maioria das empresas até poucos
anos, passaram por profundas transformagdes nas formas de trabalho e lideranca,
formando equipes que agora trabalham fisicamente distantes.

Equipes virtuais podem ser definidas como um grupo de uma ou mais pessoas
trabalhando de forma interdependente através de comunicacdo predominantemente
eletrdnica, assincrona ou sincrona (SATO, 2005).

Apesar do crescimento de equipes virtuais, pouco sabe-se a respeitos das
mesmas, ja que estudos sobre esse assunto apenas ganharam destaque a partir de 1990,
com o desenvolvimento da internet (SATO, 2005).

Esses novos modelos de trabalho trazem diversas vantagens e também desafios
em comum, como o compartilhamento de informacgdes de forma interativa, através de
ferramentas online.

Gomes Filho (2003) aponta o surgimento de uma nova estrutura organizacional
devido a essa nova forma de se fazer negdcios, em forma de rede, superior no
compartilhamento de informagdes entre os departamentos envolvidos, diferentemente do
modelo anterior, em piramide, onde as informacdes eram centralizadas no topo.

Esse novo sistema exige um novo tipo de profissional, tanto para gerenciamento
como para a execugao do trabalho, que pode estar dividido em departamentos, filiais ou
empresas diferentes, em paises diferentes (GOMES FILHO, 2003).

Além disso, existem o0s desafios gerenciais para mapeamento desses
conhecimentos e de incentivo para que esses profissionais, geograficamente distantes,
compartilhem esse conhecimento.

Com a utilizacdo da estrutura em rede, a figura tradicional de chefe passa a
funcionar como um coordenador. Essa estrutura encurta distancias, tornando a
comunicacao entre as pessoas mais rapida (GOMES FILHO, 2003)

Segundo Gomes Filho (2003), dai surge o conceito de organizacdes virtuais, que
tem os mesmos objetivos de outras organizagcdées ndo virtuais, como a venda de produtos
e servicos, a diferenca se encontra na estratégia utilizada.

Este artigo, realizado a partir de pesquisa bibliografica qualitativa e exploratéria,
tem como objetivo analisar os desafios e facilitadores da geracdo de conhecimento em
equipes virtuais.

2. Referencial Teodrico
Nos ultimos anos, avangos na tecnologia da informacéo influenciaram as formas de
trabalho e vida na sociedade, particularmente com o uso de microcomputadores

integrados em rede nas empresas que possibilitaram a comunicacdo sem restricoes
fisicas (ZIMMER, 2001).
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Stull (2008) aponta também a crescente globalizacdo como fator que levou as
organizacbes a diversas mudancas estratégicas como o uso de equipes virtuais para
aumento da competitividade nesse cenario global.

As organizagdes virtuais tem os mesmos objetivos de outras organizacdes nao
virtuais, como a venda de produtos e servigos, a diferenca se encontra na estratégia
utilizada (GOMES FILHO, 2003):

1. Alavancar a competitividade dos diferentes departamentos, filiais ou parceiros;

2. Possibilitar a exploracdo de novos mercados em niveis globais.

Negdcios virtuais podem ser encontrados em diversas areas além de TIC, como
fabricas, escritorios, livrarias, bibliotecas, bancos, escolas e turismo (GOMES FILHO,
2003).

A adocao de equipes virtuais esta relacionado aos seus beneficios como a juncao
de diferentes experiéncias, habilidades e perspectivas para a competicao organizacional
em uma economia global (SAMARAH, 2006).

Para Robert Jr (2006), além dos avancos tecnoldgicos e da globalizacao, a
descentralizacdo de decisdes é outro motivo para a adocdo de equipes virtuais pelas
organizagoes.

As equipes virtuais se tornaram possiveis devido aos avangos da tecnologia da
informacao e comunicacao (SAMARAH, 2006).

Samarah (2006) define essas equipes como grupos onde 0s membros sao
dispersados geograficamente e conectados por tecnologias colaborativas para completar
tarefas organizacionais.

Segundo Zimmer (2001, p. 22) equipes virtuais podem ser definidas como:
[...] grupos de trabalho formados por pessoas que interagem a distancia, de forma
proviséria ou permanente, oriundas de uma empresa e/ou rede da qual fazem
parte, que, utilizando-se de meios tecnoldgicos avancados para manter contato e
executar suas tarefas, buscam atingir objetivos comuns.

De acordo com o autor essas equipes tem como caracteristicas sua temporalidade,
auséncia de contato fisico, utilizacdo de tecnologia indispensavel, transcendéncia,
variacdo dos participantes da equipe que podem ser de mais de uma equipe ou
especialistas externos.

Outras caracteristicas das equipes virtuais apontadas por Caracas e Fonseca
(2006) sao a diferenciacdo das equipes presenciais por fatores de espagco e tempo, a
velocidade de resposta, hierarquia menos rigida e foco nos resultados.

O GartnerGroup (2008) apresenta as seguintes recomendacdes relativas ao
trabalho remoto:

e Os governos devem fornecer apoio financeiro e legal ao trabalho remoto, uma

vez que isto possa reduzir os problemas de: congestionamento urbano, o
aumento dos niveis de poluicao e ode um consumo excessivo de combustivel
nao-renovavel;

e Empresas devem proporcionar a op¢ao do trabalho remoto como uma forma de
incentivar o equilibrio entre trabalho e vida saudavel, além de manter os
talentos;

e Do ponto de vista de gestao, € importante ser claro sobre a forma de avaliar o
desempenho dos funcionarios em trabalhos remotos;

e E importante que as empresas iniciantes em programas de trabalho remoto
estabelecam uma base sélida, antes de expandir o programa, incluindo:
praticas de trabalho, praticas de gestdo e uma forma de avaliar o progresso do
programa; antes de disponibiliza-lo para toda a empresa.

e Os prestadores de servicos devem ver o mercado do trabalho remoto como
uma maneira de oferecer oportunidade significativa para ambas as partes.
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Os fornecedores de equipamentos devem perceber que a populacdo mundial de
trabalhadores remotos € dependente de equipamentos e servicos, desde: 0 acesso
remoto com banda larga, ou o uso de rede privada virtual (VPN).

Esses mesmos avancos tecnolégicos foram responsaveis por transformar o
conhecimento em um ativo vital para as empresas (ZIMMER, 2001).

O aumento da competitividade fez com que empresas revessem seus
procedimentos, diminuindo custos, e aumentando o compartiihamento de informacoes,
facilitado pela internet (CARACAS E FONSECA, 2006).

Davenport e Prusak (2003) apontam para a dificuldade das organizagdes em definir
as diferencas entre dados, informagdes e conhecimento e a importancia dessas
definicdes para o sucesso das empresas.

Os autores definem dados como registros estruturados de transacoes, geralmente
armazenados pelas organizagdes em uma base de dados e avaliados de acordo com a
sua velocidade para recuperacao. Dados ndo entregam uma interpretacdo quanto ao que
fazer, sua importancia ou relevancia.

Quanto a informacdo, Davenport e Prusak (2003) descrevem esta como uma
mensagem, em forma de documento ou comunicagao visivel ou audivel, como uma
mensagem, a informagé&o possui um remetente e um destinatario e tem como objetivo
impactar a opinido deste destinatario. Diferentemente dos dados, informagbes possuem
um significado. Dados podem se transformar em informacdes através de:
Contextualizacéo;

Categorizacao;
Célculo;
Correcao;
Condensacao;

Davenport e Prusak (2003) caracterizam dados como uma mistura de experiéncias,
valores, informagcédo contextual e visdo especializada que fornecem uma estrutura de
trabalho para avaliacéo e incorporacao de novas experiéncias e informacdes. No caso de
organizagdes, conhecimentos s&o encontrados em documentos, repositdrios, rotinas
organizacionais, processos, praticas e normas.

Informagbes podem ser transformadas em conhecimento através de:

e Comparacgées;

e Consequéncias;

e Conexdes;

e Conversagao.

Essa criagdo de conhecimento ocorre entre individuos ou grupos. A complexidade
da definicdo e geracdo desse conhecimento é o que torna este tao dificil de ser
gerenciado pelas organizacées (DAVENPORT E PRUSAK, 2003).

A criacao de conhecimento ocorre quando individuos interagem socialmente,
trocando perspectivas, o que depende da vontade de cada membro da equipe em
compartilhar informagées (SAMARAH, 2006).

Nonaka e Konno (1998) levantam a importancia do ambiente para geracao de
conhecimento, denominado “ba”, o conceito engloba o espaco fisico, virtual e mental ou a
combinacao dos mesmos.

Os autores definem “ba” como um ambiente intangivel, onde o conhecimento é
encontrado, diferentemente da informacéo, considerada tangivel. Esse ambiente surge
entre individuos, em grupos de trabalho, equipes de projeto, grupos de e-mail, entre
outros. A equipe é o ambiente para geragdo de conhecimento das pessoas, assim como
as empresas sdo para as equipes e o mercado é para as empresas.

Nonaka e Konno (1998) caracterizam o conhecimento como intangivel, sem

fronteiras e dindmico, que nao tem valor a menos que seja usado em um determinado
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tempo e espago. O compartiihamento de conhecimento entre membros de uma equipe
demonstra que esses participantes estdo aptos a se desenvolver.

Conhecimento pode ser explicito ou implicito, explicito quando pode ser
expressado em palavras ou numeros e compartilhado entre indevidos de forma
sistematica através de dados e documentacdes e implicito quando pessoal e dificil de ser
formalizado, como experiéncias subjetivas e intuicdes, esse tipo de conhecimento esta
fundamentado nas acobes, valores, ideais e emogdes de um individuo (NONAKA E
KONNO, 1998).

Figura 1 — Tabela de converséo de conhecimento
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Pelo modelo de Nonaka e Kunno (1998), socializacdo envolve a geracao de
conhecimento através de contato fisico, a externalizacdo a transformacdo do
conhecimento tacito em explicito, com a traducdo desse conhecimento de forma que
possa ser entendido por outros individuos do grupo, e a combinacao a transformacao de
conhecimento explicito em novo conhecimento também explicito que sera enfim,
internalizado, se transforando em conhecimento tacito para a organizacao.

A importancia do compartilhamento de informagdes ndo pode ser subestimado em
organizagodes virtuais (SAMARAH, 2006).

Robert Jr (2006) aponta que a integracdo de conhecimentos em equipes €
normalmente inadequada, levando a um baixo desempenho.

Senge (2010) indica como caracteristicas da aprendizagem em equipe a visdo
compartilhada, propdsito comum e compreensao da complementaridade dos esforgos dos
membros do grupo.

Senge (2010) define a aprendizagem em equipe como o processo de alinhamento
e desenvolvimento da capacidade de uma equipe em criar os resultados desejados.
Equipes talentosas sdo formadas por individuos talentosos.
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A aprendizagem organizacional s6 ocorre quando ha aprendizagem dentro das
equipes, onde ha troca de ideias e desenvolvimento de habilidade que podem ser
compartilhadas com outros grupos (SENGE, 2010).

De acordo com o autor, ha trés dimensdes criticas para a aprendizagem em
equipes:

1. Pensar reflexivamente sobre assuntos complexos em equipe, onde a inteligéncia

do grupo se torne superior a inteligéncia dos membros individualmente;

2. Necessidade de acao inovadora e coordenada, onde haja confianga entre os

participantes da equipe e complementaridade de agdes;

3. A acéao das equipes em outras equipes, disseminando praticas e habilidades.

A aprendizagem em equipe exige dialogo e discussao, lidar de forma criativa com

conflitos, visdo sistémica e pratica (SENGE, 2010).

Devido a importancia da criacdo e compartilhamento de conhecimento, o nimero
de pesquisas relacionadas a gestao do conhecimento e aprendizagem organizacional tem
aumentado

3. Metodologia

Esta pesquisa foi realizada através de levantamento bibliografico para identificacdo
do que ja foi produzido e registrado na area da gestdo do conhecimento em equipes
virtuais (PADUA, 2012).

As fontes de pesquisa utilizadas foram artigos, dissertagdes, livros e teses na area
de gestdo do conhecimento e gestdo do conhecimento em equipes virtuais.

Seguindo o roteiro proposto por Padua (2012):

1. Identificacdo e localizacdo das fontes;

2. Registro dos dados coletados;

a. Centralizacédo do problema levantado;
b. Classificacdo dos dados;
c. Documentacéo.

3. Elaboracéo de fichas;

4. Concluséo.

Através deste levantamento é possivel coletar e organizar os resultados de
pesquisas e estudos de caso realizados na area, o material resultante pode ser utilizado
para novas pesquisas de aprofundamento do assunto.

4. Resultados e Discussao

Sato (2005) mostra em sua pesquisa que equipes virtuais, quando comparadas as
presenciais, requerem:

» Mais competéncias especificas, como conhecimentos em informatica;

« Comprometimento com a equipe;

» Habilidades de comunicacéo;

» Controle por parte da empresa;

» Confianca.

A confianca em equipes virtuais, assim como o controle da equipe por parte da
empresa, podem ser estabelecidos através do grau de maturidade os membros da
equipe, regularidade de suas participacbées e exposicao de conhecimento e opinides de
forma clara e honesta (SATO, 2005).
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Entre os fatores levantados para aumento do desempenho de equipes virtuais por
Silva (2007) estao:

» Agilidade na resolucao de problemas;

 Lideranca participativa;

* Planejamento para reunides;

» Ambiente virtual para interacoes;

» Aumento do investimento em ferramentas de comunicacao;

» Maior interagéo para troca de conhecimento, objetivos e feedback;

* Treinamentos.

Zimmer (2001), através de entrevistas, levantou informagdes relativas a geracao de
conhecimento em uma empresa de TlI.

Entre os problemas trabalhados pela equipe de suporte e analisados pelo autor
estavam situacées néo corriqueiras, que necessitassem da participagcdo de mais de um
membro da equipe para resolucao e que ocorressem através de interagao virtual.

O objetivo de Zimmer (2001) era analisar como ocorre a criacao de conhecimento e
compara-lo ao modelo de Nonaka e Takeuchi.

Segundo o autor, a empresa pesquisada apresentava ambiente propicio para troca
de informacdes e conhecimento.

A equipe era composta por 23 integrantes, alocados em Porto Alegre e Sao Paulo,
de predominancia masculina, acima de 30 anos e com 13 a 14 anos de experiéncia na
empresa e possuia procedimentos bem definidos para resolugédo de problemas, acesso a
manuais e documentagdo em base de dados de conhecimento (ZIMMER)

De acordo com os resultados percebidos por Zimmer (2001) a percepcao dos
membros da equipe sobre a definicdo de uma equipe virtual era clara. Entre as vantagens
apontadas por esta estava a possibilidade de trabalhar remotamente e entre as
desvantagens a falta de proximidade fisica entre o participantes, clientes e geréncia.

A equipe também considerava a tecnologia como facilitador das relagbes de
trabalho quanto a produtividade, devido a agilidade da troca de informagcdes e
possibilidade de registro e acesso a documentacéo escrita.

Quanto ao compartilhamento de conhecimento, a pesquisa mostra que todas as
informacdes eram compartilhadas pelos membros da equipe, sem restricbes ou receios,
considerado pelos participantes como vital para o trabalho e atendimento ao cliente
(ZIMMER, 2001).

Da criacao do conhecimento, foi relatado alta troca de conhecimento, uso intensivo
da comunicacdo virtual, colaboragdo externa e prevalecimento de processos de
combinagcdo. Quanto ao uso de comunicacdo virtual, foram identificados ruidos,
ocasionando retrabalho.

O modelo apresentado por Nonaka e Takeuchi nao foi identificado por Zimmer
(2001) que, para a criagdo do conhecimento em equipes virtuais, propés:
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Figura 2 — Modelo para a criagdo do conhecimento em equipes virtuais
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A confianca em equipes virtuais assim o controle da equipe por parte da empresa
podem ser estabelecidos através do grau de maturidade os membros da equipe,
regularidade de suas participacdes e exposicdo de conhecimento e opinides de forma
clara e honesta (SATO, 2005).

Outra dificuldade apontada para o uso de equipes virtuais esta na dificuldade
gerada pela comunicacao virtual para negociacdes com clientes, internos e externos
(SATO, 2005).

Além da vontade de cada individuo em compartilhar informacdes para geracao do
conhecimento, confianca, coesdo, abertura e respeito sdo determinantes para o
compartilhamento de conhecimento (SAMARAH, 2006).

Saramah (2006) propée um quadro de trabalho para testar hipoteses relacionadas
a conversao de conhecimento em equipes virtuais:

Figura 3 — Quadro de trabalho para teste de hip6teses de conversao de conhecimento
em equipes virtuais

Suporte a tecnologias Conversdo do
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Fonte:Adaptada de Samarah (2006, p.49)

Entre as hipbteses estudadas estdo a importancia da tecnologia no suporte a
equipes para o aumento dos niveis de socializacao (H1), a importancia da vontade de
compartilhar informagbes para a conversdo do conhecimento (H2), a importancia da
percepcdo do ambiente de trabalho (H3) e como o senso comum € afetado pelo
conhecimento e pode afetar a performance da equipe (H4 e H5).

A pesquisa mostra que o suporte e a vontade de compartilhar informacdes estdo
relacionados, quanto maior o suporte tecnolégico e maior a sensacao do membros da
equipe quanto a confianga, coeséo, abertura e respeito, maior € o compartilhamento de
conhecimentos (SAMARAH, 2006).
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A relagdo entre senso comum e performance do time também mostraram-se
relacionados, apontando para a importancia dos membros da equipe em discussdes para
a resolugao de problemas e do entendimento entre os mesmos (SAMARAH, 2006).

Robert Jr (2006) executou uma pesquisa com 42 times virtuais, os resultados
indicam que o capital social impacta a integracdo do conhecimento nesses times e que a
integracdo do conhecimento esta relacionado com o desempenho desses times:

Figura 4 — Relacdo entre conhecimento e desempenho

Mormas do time

Capital relacional

Obrigagtes
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Fonte:Adaptada de Robert Jr (2006, p.19)

Caracas e Fonseca (2006), no estudo de caso de uma equipe help desk virtual de
uma empresa de energia elétrica, apontam que a construcdo de uma base de
conhecimentos depende da colaboragdo dos membros da equipe e 0 gerenciamento
dessa base € um fator estratégico.

O estudo de caso mostra que a utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas para
comunicacdo facilita a documentacdao de conhecimento da equipe e que ha uma
dificuldade maior em externalizar conhecimentos na colaboracao face a face devido a
falta de documentacgéo.

Silva (2007) destaca as diferencas culturais como uma vantagem das equipes
virtuais sobre as equipes presenciais, ja que essas diferencas favorecem o
compartilhamento de idéias.

Além disso, a possibilidade de contratar o melhor profissional para uma determinar
funcao é também considerada uma vantagem (SILVA, 2007).
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Stull (2008), em estudo de caso realizado em uma empresa da area de tecnologia,
questionou quais eram as condi¢cdes percebidas pelas equipes virtuais que contribuiam
para a aprendizagem colaborativa e identificou condi¢des ideais para o time virtual: a
expressao individual, principios operacionais, apreciacdo do trabalho em equipe,
comunicacao frequente e clareza de tarefas e objetivos.

Entre os facilitadores da aprendizagem estavam a selecdo de membros da equipe,
definicdo de datas para entrega, papéis e responsabilidades definidos, comunicacao
frequentes, reunides face a face periddicas, colaboracao, praticar habilidades de trabalho
em equipe, diversidade de opinides, conhecer os membros da equipe, experiéncia em
trabalhar virtualmente, pré atividade, respeito mutuo, liberdade de expressao, uso de
profissionais externos.

Como inibidores foram levantados problemas de comunicagcdo, recursos de
diferentes organizagdes, que respondiam a diferentes liderangas, levando a falta de
integracdo e diferentes objetivos, diferentes fusos horarios, diferencas culturais e de
idioma, relutancia no uso de ferramentas padrdao para resolucdo de problemas,
expectativas gerenciais ndo realistas, falta de familiaridade com tecnologias virtuais,
excesso de informacéo, gerenciamento de tomada de decisdes ineficiente, qualidade e
capacidade x tempo, distragdes causadas pelo trabalho virtual (como mensagens
instantaneas), dificuldade para encontrar horarios onde todos estdo disponiveis para
reunides, falta de colaboragéo, falta de foco, resposta lenta por parte da geréncia e
reunides por telefone nao produtivas (STULL, 2008).

De acordo com o material encontrado foi possivel encontrar pontos em comum nos
trabalhos tanto na geracao de conhecimento (ZIMMER, 2001;SAMARAH, 2006; ROBERT
JR, 2006 e CARACAS E FONSECA, 2006) como relacionados a aprendizagem
organizacional (STULL, 2008):
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Tabela 1 — Desafios e facilitadores de geracdo de conhecimento

Suporte tecnologico adequado

Percepcao do ambiente de trabalho
Vontade de compartilhar informacoes
Senso comum

Performance

Falta de proximidade fisica entre
membros da equipe, clientes e
geréncia

Ocorréncia de ruidos na comunicacao
virtual gerando retrabalho

Ferramentas de comunicacgao
adequadas

Processos bem definidos

Confianga, coesao, abertura e respeito
Participacao dos membros da equipe
nas discussoes para resolucao de
problemas

Entendimento entre os membros da
equipe

Agilidade da troca de informagdes com
uso da tecnologia

Registro e acesso a documentacao
escrita (base de conhecimentos
explicita)

Habilidades de trabalho em equipe
Foco no atendimento ao cliente

Fonte:Adaptado de Zimmer (2001), Samarah (2006), Robert Jr (2006) e Caracas e Fonseca (2006).

Tabela 2 — Desafios e facilitadores da aprendizagem organizacional

Problemas de comunicacao

Falta de integracao

Falta de definicao clara dos objetivos
Diferentes fusos horarios

Diferencas culturais e de idioma
Padronizacao de ferramentas
Expectativas gerenciais nao realistas
Falta de familiaridade tecnolégica
Excesso de informacao

Tomada de decisoes ineficiente
Qualidade e capacidade x tempo
Falta de foco

Falta de colaboracao
Resposta lenta por parte da geréncia

Expresséao individual

Principios operacionais

Apreciacao do trabalho em equipe
Comunicacao frequente

Clareza de tarefas e objetivos
Selecado dos membros da equipe
Definicdo de datas para entrega
Papéis e responsabilidades definidos
Comunicacao frequentes

Reunibes face a face periodicas
Colaboracao

Praticar habilidades de trabalho em
equipe

Diversidade de opiniées

Conhecer os membros da equipe
(confiancga)

Experiéncia em trabalhar virtualmente
Pr6 atividade

Respeito mutuo

Liberdade de expressao

Uso de profissionais externos

Fonte:Adaptada de Stull (2008).
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Podem ser notados fatores considerados tanto desafios como facilitadores, entre
eles: diferencas culturais, que podem trazer diversidade de opinides, mas também trazer
problemas devido a fusos horéarios e idiomas; comunicacao frequente, que pode trazer
ruidos e em excesso comprometer o foco e integracdo do time; colaboracéo, necessaria
como facilitador, pode se tornar um desafio, devido a respostas lentas por parte da
geréncia e dos préprios membros da equipe, assim como membros externos; o uso de
profissionais externos também é considerado como facilitador, mas pode trazer problemas
quanto a diferencas de geréncia e objetivos; a experiéncia em trabalhar virtualmente
também é necesséaria como um facilitador, tanto para a familiaridade tecnolégica como
para as habilidades de se trabalhar em equipe; as ferramentas tecnologicas também sao
apontadas como facilitadores, e a falta de padronizacdo destas como um desafio das
equipes virtuais.

Pode-se observar como desafio a falta de contato entre os membros da equipe € 0
cliente, esta, por sua vez, pode ser compensada pelo foco dado pelos times virtuais no
trabalho e no atendimento deste.

Outro desafio ainda encontrado em equipes virtuais esta na auséncia de contato
fisico entre os participantes da equipe, considerado como necessario por alguns para
construcdo da confianca (conhecer os membros da equipe) e para resolugcdo de
problemas (reunides face a face periddicas).

O Gartner estima que até 2016, 75% a 80% das equipes de trabalho em projeto
sera composta por trabalhadores remotos. As equipes virtuais por sua vez elevam os
riscos dos projetos; e assim se recomenda melhores abordagens para a colaboracao
ativa, e ferramentas que suportem tais abordagens.

Figura 5 — Evolucdo do nimero de trabalhadores virtuais com mais de oito horas semanais de tele trabalho
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Fonte: Adaptado deGarterGroup (2008)
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Figura 6 — Porcentagem de evolucdo de trabalhadores virtuais com mais de oito horas semanais de tele

trabalho.
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Fonte: Adaptado deGarterGroup (2008)

Figura 7 — Evolugédo do nimero de trabalhadores virtuais com mais de oito horas mensais
de tele trabalho.
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Fonte: Adaptado deGarterGroup (2008)
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Figura 8 — Porcentagem de evolugéo de trabalhadores virtuais com mais de oito horas mensais de tele

trabalho.
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Fonte: Adaptado deGarterGroup (2008)

As Figuras 5, 6, 7 e 8 foram construidas a partir de dados das pesquisas do
GartnerGroup, e revelam a evolugcdo do trabalho remoto ao longo de dez anos. As
pesquisas apontam ainda a necessidade de construir uma for¢a de trabalho colaborativo
através das fronteiras organizacionais e geogréaficas, que deve colocar em pratica
estratégias que abordam a necessidade de:

*Praticas de trabalho remoto

*Desenvolvimento de habilidades de integracao

Lideranca de mudanca e sensibilidade cultural

5. Consideracoes finais

Este artigo, a partir de pesquisa bibliografica, buscou responder as seguintes
perguntas:

1. Quais os desafios encontrados para geracao de conhecimento nessas equipes?

2. Quais os facilitadores da gestdo do conhecimento em equipes virtuais?

3. Quais os facilitadores e desafios da aprendizagem em equipes virtuais?

A pesquisa mostra que a vontade de compartilhar informacdées dos membros de
uma equipe esta ligada a confianca, coesao, respeito mutuo e abertura de um time, assim
como o senso comum deve ser trabalhado através da participacédo do time na resolucéao
de problemas.

A pesquisa permitiu o primeiro contato com o tema, melhor embasamento teérico e
a reformulacao do Projeto de Pesquisa para estabelecer mais claramente o planejamento
da Pesquisa atrelada a Dissertacdao de Mestrado.

Os dados secundéarios analisados a partir da andlise de tendéncias do
GartnerGrouptambém permitiram avaliar a importancia do tema e reforcar a justificativa da
pesquisa.

A pesquisa bibliografica permitiu encontrar respostas para entender os desafios
encontrados para geragao de conhecimento nas equipes virtuais; quais os facilitadores da
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gestdo do conhecimento em equipes virtuais; e quais os facilitadores e desafios da
aprendizagem em equipes virtuais.
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