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RESUMO

A evolugdo das tecnologias de informagdo e comunicacao (TICs) possibilitou a formacao de equipes de trabalho
unidas por um objetivo comum, porém, dispersas geografica, temporal e organizacionalmente: as equipes
virtuais globais (EVGs). No entanto, a gestdo dessas equipes é desafiada por barreiras interculturais, linguisticas,
diferencas de fuso horério, dificuldades na coordenacdo de esforgos e também manutengdo da motivacdo e
engajamento dos participantes. Assim, o objetivo desse estudo foi investigar as percep¢des de gestores sobre
esses desafios, bem como as boas praticas. Para isso foram realizadas 13 entrevistas com gestores brasileiros
atuando em duas empresas multinacionais do setor de tecnologia. Os dados foram analisados de acordo com a
técnica de anélise de conteido (CAMARA, 2013). O resultado foi a identificacdo de desafios relacionados aos
aspectos contextuais culturais, institucionais, individuais e @ comunicacdo e a enumeracdo de boas praticas
aplicadas a gestdo personalizada, a gestdo com foco nas pessoas e a gestdo com foco nos processos.

Palavras-chave: Equipes virtuais globais; Trabalho remoto; Lideranca a distancia.

ABSTRACT

The evolution of information and communication technologies (ICTs) has enabled the formation of work teams
connected by a common objective, despite being dispersed geographically, temporally, and organizationally: the
global virtual teams (GVTs). However, this team’s management is challenged by intercultural and linguistic
barriers, time zone differences, difficulties in coordinating efforts, and maintaining the participants' motivation
and engagement. Thus, this study's objective was to investigate the perceptions of managers about these
challenges and good practices. For this, 13 interviews were carried out with Brazilian managers working in two
multinational companies in the technology sector. The data were analyzed according to the content technical
analysis (CAMARA, 2013). The result was the identification of challenges related to cultural, institutional,
individual contextual aspects, communication, and the enumeration of good practices applied to personalized
management, people management, and process management focused on processes.

Keywords: Global virtual teams; Remote work; Remote leadership.
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RESUMEN

La evolucién de la Tecnologia de la Informaciéon y Comunicacién (TIC) permitié la formacion de equipos de
trabajo unidos por un objetivo comudn, aunque dispersos geografica, temporal y organizacionalmente: Equipos
Virtuales Globales (EVGs). Sin embargo, la gestion de estos equipos se ve desafiada por barreras linglisticas,
interculturales, diferencias de huso horario, dificultades para coordinar esfuerzos y para mantener la motivacion
y el compromiso de los miembros. Asi, el objetivo de este analisis fue investigar las percepciones de los gerentes
sobre estos retos, asi como las buenas practicas. realizada en dos empresas multinacionales del sector
tecnolégico. Para el estudio, se realizaron 13 entrevistas con gerentes brasilefios que actlian en dos empresas
multinacionales del sector tecnoldgico. Los datos fueron analizados segun la técnica de analisis de contenido
(CAMARA, 2013). El resultado fue la identificacion de desafios relacionados con aspectos contextuales
culturales, institucionales, individuales, de comunicacién y la enumeracion de buenas préacticas aplicadas a la
gestion personalizada con enfoque en personas y en procesos.

Palabras clave: Equipos virtuales globales; Trabajo remoto; Liderazgo remoto.

1 INTRODUCAO

A partir de 2020, com o surgimento da COVID-19 e o inicio das medidas de isolamento social, o
trabalho remoto tornou-se praticamente mandatorio e a Unica forma de muitas empresas seguirem trabalhando.
No Brasil, na primeira semana de quarentena houve um crescimento de 389% na busca por softwares de
comunicagdo, ¢ na segunda semana, se observou uma alta de 17% na procura por eletrdnicos que pudessem
suportar o trabalho remoto (NIELSEN, 2020). Rimol (2020) afirma que a pandemia de COVID-19 acelerou
drasticamente as tendéncias da tecnologia digital no local de trabalho, tanto para permitir que as empresas
seguissem trabalhando remotamente no primeiro momento quanto com foco de longo prazo nos negécios.

Contudo, o trabalho remoto ja surgiu ha algum tempo. A expansdo do comércio internacional,
globalizado, culminou no desenvolvimento de empresas com presenga global, tanto por meio de seus produtos,
como por meio de seus colaboradores (TOWNSEND; DEMARIE; HENDRICKSON, 1998). Esse processo foi
aprofundado a partir dos anos 1990, a medida que os computadores pessoais foram se popularizando, com a
introdugdo posterior de dispositivos sem fio, laptops, telefones celulares e servicos avangados de
telecomunicagdes moveis, permitindo que os funciondrios ndo sé trabalhassem de casa, mas também de
praticamente qualquer lugar de onde precisassem (MESSENGER; GSCHWIND, 2016).

Tais avancos possibilitaram a formagdo e a popularizagdo das equipes virtuais, como grupos dispersos
geografica, temporal e organizacionalmente, reunidos por uma mesma empresa e contando com recursos
tecnoldgicos para realizar um trabalho em comum (TOWNSEND; DEMARIE; HENDRICKSON, 1998).
Contudo, apesar dessa rapida popularizagdo, atingir satisfatorios niveis de colabora¢do e produtividade em
equipes virtuais globais permanece um grande desafio. Nesse sentido, a literatura da area aponta uma série de
obstaculos ligados a gestdo de equipes inteiramente virtuais, como as diferengas interculturais entre os membros
da equipe virtual global (EVG) (LIPPERT; DULEWICZ, 2018; LIAO, 2017), as barreiras linguisticas e de fuso
horario (FRIED; HANSSON, 2013; HARVARD BUSINESS REVIEW, 2016), a comunicagdo ¢ a coordenagio
de esforcos (DAHWAN; CHAMORRO-PREZUMIC, 2018; LESLIE et al., 2018) e a manuten¢do da motivagao
e engajamento dos liderados (LTAO, 2017; LAURING; JONASSON, 2018). Em contrapartida, a partir dos
proprios obsticulos, as organizacdes que trabalham com equipes virtuais tém desenvolvido e disseminado

algumas boas praticas essenciais para tornar as equipes virtuais mais produtivas e eficientes, até mesmo
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superando, em certos casos, as equipes tradicionais (MAES; WELDY, 2018; GLADYS, 2014; SOLOMON,
2016).

Diante disso, o objetivo do presente trabalho foi investigar as percepcdes de gestores sobre as barreiras
encontradas para maior produtividade e eficiéncia das equipes virtuais, bem como as boas praticas, no contexto
de duas multinacionais do setor de tecnologia. Essas organizacdes ja utilizavam esse tipo de arranjo em equipes
virtuais globais, dada a necessidade de especializacdo requerida por seus profissionais. Contudo, diante das
mudancas do periodo pandémico, o trabalho remoto tornou-se uma realidade para empresas dos mais diversos
setores e considera-se que a experiéncia das empresas analisadas pode ser tomada como exemplo para ilustrar
praticas funcionais.

Essa investigacao relaciona os achados da teoria versus a visdo dos gestores dessas organizacdes. Foram
analisados, dentre aqueles apontados na literatura, fatores relevantes para a conducdo da gestdo de equipes
virtuais, tais como: a capacidade de coordenagao dos esforgos, a qualidade da comunicagao entre pares e lideres,
aspectos ligados a motivag@o e engajamento dos gestores, liderados e equipes e, por fim, estratégias para tornar o
trabalho dessas equipes mais produtivo. Nas entrevistas, foram identificados desafios tocantes aos aspectos
contextuais culturais, institucionais, individuais, além dos aspectos referentes a comunicag@o, que foram os mais
citados, e por fim, as boas praticas aplicadas a gestdo personalizada, a gestdo com foco nas pessoas e a gestdo
com foco nos processos.

A presente pesquisa, que ja demonstrava relevancia tanto tedrica, adicionando um caso empirico sobre o
tema, quanto pratica, ao suportar empresas e gestores no mapeamento dos desafios e boas praticas, ganha ainda
mais importdncia com o cenario trazido com a COVID-19, o aumento do trabalho remoto e, posteriormente, a
adocdo do trabalho hibrido pelo mundo.

A seguir, apresenta-se a base tedrica que apoia a pesquisa e, na sequéncia, a metodologia utilizada na
pesquisa, detalhando procedimentos de coleta e tratamento dos dados. Por fim, sdo apresentados e discutidos os

resultados e as considerag¢des finais.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A fundamentacgdo tedrica do trabalho busca tragar o panorama do estado-da-arte da literatura sobre as
equipes virtuais, trazendo as vertentes que deram origem a pesquisa bem como as definicdes relevantes para a
contextualizacdo do tema, as vantagens que podem trazer para os resultados das organizacGes, e os desafios e
boas préticas da gestdo dessas equipes mais frequentemente encontrados em trabalhos anteriores.

A pesquisa sobre a gestdo de times virtuais se apoia nos trabalhos sobre gestdo internacional e sobre
times virtuais. A literatura sobre a gestdo internacional expande para o cendrio internacional os trabalhos sobre a
gestdo de pessoas em contextos nacionais e reflete a maior complexidade envolvida nos diversos processos,
como recrutamento e selecfo, remuneracdo e avaliacdo de desempenho, que incluem a gestdo de equipes
culturalmente diversas (ADAMOVIC, 2018). Ja a pesquisa sobre times virtuais tem inicio na década de 1990,
com o desenvolvimento da tecnologia que facilitou o desenvolvimento do trabalho desse tipo de equipes, e se
acelerou a partir dos anos 2000, com o crescimento dos times internacionais nas organizagdes, o que demandou a
necessidade de melhor compreensdo das questdes que envolvem as diferengas culturais (WILDMAN;

GRIFFITH, 2015).
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As equipes virtuais podem ser definidas como grupos espagados geografica, temporal e
organizacionalmente, empregados por uma mesma empresa e que cooperam para um objetivo comum, com o
suporte das tecnologias da informacdo de comunicacdo (TICs) (BELL; KOZLOWSKI, 2002; PICCOLI et al.,
2004). Scott e Wildman (2015, p. 15) apontam que as equipes virtuais globais adicionam o aspecto de serem
“compostas por individuos e grupos de todo o mundo, muitos dos quais falam linguas nativas diferentes, t€ém
valores culturais diversos e diferentes experiéncias no cotidiano”.

A gestdo das equipes virtuais difere da gestdo das equipes presenciais ou face a face, pois exige que as
competéncias da lideranca sejam adaptadas, uma vez que ndo ha o contato diario que possibilita a observacao do
comportamento dos liderados. Portanto, continuam sendo necessarios os papeis de: ser um exemplo a ser
seguido; ser um coach, ajudando no desenvolvimento de competéncias e na carreira dos liderados; ser um
estrategista, a fim de identificar oportunidades para a equipe; ser um facilitador para conseguir as informacdes e
recursos necessarios para o trabalho; e ser um catalizador dos resultados da equipe a fim de que possam fazer as
entregas (STRATONE et al., 2022), mas essas competéncias terdo que ser desenvolvidas de maneira a atender as
necessidades e desafios das equipes virtuais (SANTIAGO, 2022).

A popularizac@o das equipes virtuais tem sido uma forca na expanséo global das empresas. De acordo
com pesquisa recente, a participacdo em EVGs passou de 64%, em 2010, a 89%, em 2018 (GILLI et al., 2022).
A adocdo das equipes virtuais possibilita a reducdo dos custos fisicos decorrentes da expansdo geografica das
empresas, seja por meio de filiais, seja com funcionarios trabalhando em locais distantes da sede, em qualquer
lugar (FERRAZZI, 2014). Além disso, flutuacdes politicas globais relacionadas a expedicdo de vistos tornam o
processo de mover ou contratar colaboradores nestas circunstancias um pesadelo logistico (DUA, 2017).
Também é possivel que sejam impostas mais barreiras ao deslocamento de trabalhadores entre paises, por razdes
sanitarias decorrentes de doencgas contagiosas, a exemplo da situacdo gerada pela Covid-19 em 2020, como
forma de os governos prevenirem novas pandemias (LEVERE, 2020).

Contudo, a aplicacdo bem sucedida deste formato de trabalho exige atencdo a diferentes fatores, uma
vez que a interacdo face a face e a linguagem corporal sdo fundamentais para a construcdo de relages
interpessoais baseadas na confianga, comprometimento e coeséo (JIMENEZ et al., 2017) e, portanto, a falta
dessa interacdo apresenta diversos desafios.

A comunicacgdo surge como um dos principais desafios na rotina dessas equipes, como a dificuldade em
se contextualizar o questionamento e o feedback de membros do grupo na percepcdo do panorama geral das
atividades ou mesmo na determinacdo de quem deve ser incluido ou excluido de determinadas discussdes
(LESLIE et al., 2018). Com o ritmo diferenciado das intera¢fes virtuais, sdo comuns leituras errbneas de
mensagens ou mesmo o siléncio, os problemas de pontualidade nas respostas, a ansiedade ou a baixa de moral
decorrente de interpretagbes malfeitas, causadas pela auséncia da linguagem corporal (BARBOSA, 2019;
DAHWAN; CHAMORRO-PREZUMIC, 2018). A utilizacdo de avatares e a falta de contato face a face ajudam
a potencializar esses mal-entendidos e, ainda que em &mbito organizacional o anonimato ndo seja um problema,
dificulta a avaliacdo individual (SRIVASTAVA; CHANDRA, 2018).

Uma segunda questdo relacionada a gestdo de equipes virtuais evidencia-se quando essas sdo formadas
por membros de diferentes paises e, consequentemente, de distintas culturas. Entretanto, as EVGs enfrentam
desafios que vdo além, tais como: a comunicacdo em diferentes idiomas e impactada por diferentes culturas

(LIAO, 2017); e o fato de que individuos de distintas nacionalidades nem sempre apresentam a mesma
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compreensdo sobre as hormas de conduta, a cultura organizacional, as rotinas e premissas do trabalho em equipe
(LIPPERT; DULEWICZ, 2018). Ademais, conforme colocam Jimenez e outros (2017, p. 345), “as diferengas
em idiomas frequentemente levam a categorizacao social e vieses, o que pode prejudicar severamente a dinamica
do time”. Os autores também lembram que nas EVGs, ambientes institucionais e organizacionais distintos
estardo presentes, ainda que sejam da mesma organizacdo, o que pode trazer diferentes regras, procedimentos,
politicas e protocolos.

Um terceiro desafio ocorre quando equipes virtuais trabalham em paises que apresentam distintos fusos
horarios, ou ainda em diferentes paises e continentes, onde essa diferenca pode ser potencializada, tornando a
tarefa de conciliar o trabalho mais dificil. Nesses casos, a literatura recomenda estabelecer janelas horarias em
gue 0s membros do time possam trabalhar juntos. Também é mandatdrio que eles possam orquestrar as trocas de
informacdes e trabalhos compartilhados, usando as TICs a seu favor, tais como aplicativos de compartilhamento,
e-mails ou outras formas de trocarem mensagens de maneira rapida e direta (FRIED; HANSSON, 2013;
HARVARD BUSINESS REVIEW, 2016).

Um quarto aspecto avaliado pela literatura € a motivacdo dos membros das equipes virtuais. A
motivacdo € um dos fatores influenciados pela personalidade e é suportado pela capacidade (ou ndo) de as
empresas criarem um ambiente de confianca para o teletrabalho e para suas equipes virtuais (FERREL; KLINE,
2018; GRATTON, 2020). Outros fatores relevantes para a motivacdo sdo a diminuicdo dos riscos de
comunicagdo, mitigacdo das incertezas ambientais e a percep¢do de menor distdncia cognitiva na adogdo dos
novos habitos e tecnologias (CHANDRA et al., 2012; FORD et al., 2017). A auséncia de interacdo presencial
pode, também, trazer mais desafios a identificacdo de problemas motivacionais ou mesmo a degradacao do clima
organizacional (BARBOSA, 2019).

Desse modo, lideres em equipes virtuais tém grande responsabilidade na manutencdo da motivacéo das
equipes, podendo focar em tarefas e relacionamentos quando interagem com 0s membros individualmente
(LIAO, 2017), mesmo que a distancia. Vale ressaltar que, aqui, 0 conceito de motivacéo é tomado de maneira
mais ampla, assim como foi utilizado em Nogueira e Patini (2012). Um processo de troca entre lider e liderados
que envolva os aspectos de afeto, de lealdade, de contribuicdo ativa e de respeito profissional tem mostrado
impactos significativos nas condic@es criticas de atitude e motivagdo dos funcionarios, como, por exemplo, a
satisfacdo no trabalho, o comprometimento, a intencdo de rotatividade e a percepcéo de justica (DULEBOHN et
al., 2012). A lideranga precisa ter papel assertivo e claro na definicdo e compartilhamento das metas, prazos e
atribuices de cada um dos membros da equipe virtual (LIAO, 2017; LAURING; JONASSON, 2018). Equipes
de alta performance combinam o comprometimento de suas metas individuais com as da organizacdo, sendo esse
um foco definido por uma lideranca assertiva e clara (LIPPERT; DULEWICZ, 2018).

Com o intuito de enderecar os desafios impostos a gestdo dessas equipes, é necessaria a aplicagdo de um
conjunto de boas praticas que promovam a construcdo de equipes eficazes. Tais praticas podem ser: a)
consciéncia da cultura organizacional ao tomar decisdes criticas de lideranca; b) construcdo da autoconsciéncia
entre os integrantes do time sobre relacionamentos saudaveis e entregas; c) treinamento do time para adquirir
competéncia de trabalho intercultural; d) treinamento sobre comunicacdo apropriada, construcdo de
relacionamentos e solucdo de conflitos; e) praticas de mentoria e coaching; f) criagdo de um modelo de
comportamento colaborativo, com modelo mental compartilhado e forte senso de comunidade; g) balanceamento

por parte do lider do time de atividades e relacionamentos; h) alguns membros do time devem conhecer uns aos

736
Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 23, p. 732-750, jan./dez. 2022
https://revistas.unifacs.br/index.php/rgh



0OS DESAFIOS DA GESTAO DE EQUIPES VIRTUAIS GLOBAIS: O CASO DE DUAS EMPRESAS MULTINACIONAIS DE
TECNOLOGIA

outros; i) os papéis devem ser bem definidos entre os membros do time e orientados a entregas; i) deve ser
privilegiada a comunicacéo virtual cara a cara; h) deve haver lideranca compartilhada sobre assuntos técnicos; e
j) deve haver criacdo de relacdo de confianca (LIAO, 2017; MAES; WELDY, 2018).

A pandemia da Covid-19 trouxe mais atencdo a gestdo das equipes virtuais, uma vez que muitos
trabalhadores foram colocados em home office e, portanto, grande parte do trabalho migrou para o modo virtual
(RIMOL, 2020). Entretanto, a pesquisa desenvolvida durante a pandemia tem sido mais voltada a tratar dos
impactos da pandemia como um todo, como, por exemplo, como viabilizar, reorganizar e facilitar o trabalho das
pessoas remotas em termos de tecnologia, treinamentos, processos e entregas; e os efeitos fisicos, emocionais e
psicolégicos decorrentes do trabalho em casa e em situagdo de isolamento, além de como organizagGes e
lideranca podem melhor lidar com essas questdes (CASTRO et al., 2020; GUINANCIO et al., 2020; SULL;
SULL; BERSIN, 2020).

3 METODOLOGIA

No presente trabalho, analisam-se os resultados de uma pesquisa qualitativa (CRESWELL, 2010),
realizada com gestores brasileiros de duas grandes empresas multinacionais da area de tecnologia - uma de
origem europeia, outra de origem americana. Ambas atuam com equipes geograficamente remotas. As
organizacOes foram selecionadas por apresentarem um tipo de cenario comum, no qual alguns dos membros da
equipe estdo trabalhando desde outras sedes da prépria companhia, de clientes, de parceiros ou de seu home
office, mas respondendo para um gestor geograficamente distante. Essa situagdo ocorre, principalmente, por
questbes de custos, disponibilidade ou competéncias escassas, uma vez que sdo profissionais treinados em
solucbes técnicas especificas.

Observa-se, nesse cendrio, a existéncia de gestores com subordinados diretos (casos de gestdo
funcional) e indiretos (casos de gestdo por projeto). Com entrevistas, buscou-se entender, a partir da visdo dos
préprios gestores, os desafios impostos a gestdo das pessoas ndo s6 localizadas no mesmo ambiente fisico, mas
também em remotos. A partir delas, levantam-se, ainda, as boas praticas indicadas por eles.

No total, foram realizadas 13 entrevistas, no periodo de novembro de 2017 a marco de 2018. Algumas
foram realizadas pessoalmente e outras remotamente, dependendo da localizagdo dos gestores no momento da
coleta dos dados.

Os primeiros gestores foram selecionados através de contatos na empresa, que indicaram que estes
atendiam aos requisitos listados, os demais foram indicados por efeito snowball. Os entrevistados responderam,
inicialmente, algumas perguntas para identificacdo do perfil.

Dentre os 13 gestores entrevistados, 5 eram mulheres e 8, homens; 9 exerciam cargos de geréncia e 4,
cargos de diretoria. A idade média dos gestores foi de 40,4 anos, 0 mais novo com 34 anos e 0 mais velho com
46 anos. Todos tém curso superior e, 10 deles, pés-graduacdo. O tempo médio de permanéncia na empresa é de
14,4 anos, variando de 2,5 a 22 anos. Possuem experiéncia média de 7 anos com gestdo remota, cuja variagao foi
de 1,5 a 20 anos. O nimero médio de subordinados foi de 126,5 funcionarios, incluindo os diretos e os indiretos.

O quadro 1 mostra a localizagdo geogréfica das equipes, conforme declaragBes dos respondentes no ato

da entrevista:
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Quadro 1 - Localizacdo geogréafica das equipes

Entrevistado | Localizacao geografica das equipes
El América Central, América do Sul e México
Eo México, Guatemala, Republica Dominicana, Porto Rico, Panami, Venezuela,
Chile, Argentina e Brasil
E3 América Latina
E4 Brasil, América do Sul, Caribe e México
E5 América Central, Caribe e América do Sul
E6 Brasil e México
E7 Brasil, Jamaica, Chile, Panam4, Coldmbia, Venezuela e México
ES8 Estados Unidos, Brasil, Panama, Colémbia, Argentina, Chile e México
E9 Brasil, Costa Rica e México
E10 América Latina, Estados Unidos e India
Ell Brasil, Chile, Peru, América Central, Costa Rica, Guatemala e Honduras
E12 Brasil e India
E13 Europa, Estados Unidos, América Latina, Asia Pacifico, Australia

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

O roteiro de entrevista, por meio de perguntas abertas, contemplou questdes como: (a) quais sdo 0s
desafios da gestdo ou trabalho com equipes remotas?; (b) Vocé nota alguma diferenca de performance entre 0s
liderados “colocados” (presentes no mesmo espago fisico que o gestor) e os remotos? (¢) Como vocé mantem os
liderados remotos engajados e atualizados sobre as estratégias e as prioridades do time? Qual é a sua estratégia
para obter das pessoas uma contribuicdo de valor (que agregue)?

Para analise dos dados, utilizou-se a analise de contetido, conforme proposto por Camara (2013), que
decorre da discussdo entre teoria e pratica em pesquisas aplicadas as organizagdes. Portanto, buscou-se, através
da analise de entrevistas, elencar os principais desafios enfrentados por esses gestores e listar boas praticas de
gestéo utilizadas por eles.

A anélise de conteudo proposta por Camara (2013) é composta por trés etapas: pré-analise, exploracao
do material e tratamento dos resultados. Assim, na pré-analise, realizou-se a transcricdo das entrevistas,
respeitando as regras de exaustividade, de representatividade, de homogeneidade, de pertinéncia e de
exclusividade. Na etapa de exploracdo do material, adotou-se um padrdo para codificar (executar os recortes,
contar e enumerar as entrevistas), classificar e categorizar, observando a exclusdo muatua, a homogeneidade, a
pertinéncia, o objetivo, a fidelidade e a produtividade. Com os recortes das entrevistas codificados, classificados
e categorizados, os codigos foram reunidos em subtemas que, em etapa posterior, foram organizados em torno de
temas ou categorias; tais temas foram discutidos & luz da literatura até o momento. Finalmente, a partir do
contetdo preparado, realizou-se o tratamento dos resultados: a inferéncia e a interpretagdo. Os resultados foram
organizados conforme mapa abaixo:
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Figura 1 — Mapa dos temas e subtemas
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Fonte: elaborado pelos autores

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os temas relacionados na primeira etapa de analise de contetdo foram classificados em duas categorias:
a) desafios identificados pelos gestores e b) boas praticas indicadas pelos gestores. Além disso, foram avaliadas

pelos entrevistados as diferencas de performance dos liderados virtuais versus liderados presenciais.
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Adicionalmente, a analise resultou em uma figura com os ciclos de desafios e praticas da gestdo de equipes

virtuais globais.

4.1 Desafios identificados pelos gestores

A partir das entrevistas, foram identificados seis grandes grupos de desafios: comunicacdo, aspectos

culturais, aspectos institucionais, aspectos individuais, gestdo da equipe e tecnologia. A propdsito, a

comunicagdo apareceu nas entrevistas como fator secundario em relagdo a muitos dos outros desafios

mencionados. O quadro 2 apresenta os trechos das entrevistas referentes aos principais desafios.

Quadro 2 - Desafios identificados pelos gestores

Citac0es representativas dos desafios identificados pelos gestores

Subtemas

Temas

"Tem que dar um feedback por escrito, e muitas vezes o que a pessoa vai
ler ndo é aquilo que voceé disse" (E1);

""Se vocé realmente quiser exceléncia, se vocé quiser realmente o cara ali
participando ombro a ombro com vocé na batalha no front ali, tem que
ter contato pelo menos uma vez, vocé tem que olhar no olho do cara"
(E4);

"...nem sempre as pessoas dizem por e-mail ou telefone o que realmente

precisam" (E6).

Feedback

Interacdo pessoal

Comunicacéo

“F o latino... funciona por contato.” (E4);

“Um dos grandes desafios, quando a gente fala da regido da América
Latina, é a questao cultural de cada pais ou de cada regido, por mais que
a gente seja latino, a gente percebe essa diferenca em relagdo aos
aspectos culturais” (E11),;

“Questdo cultural sim. A forma de falar com as pessoas e a forma que a
pessoa espera que vocé dé a mensagem. As palavras até que vocé usa...,
entender a expectativa dagquela pessoa, entender um pouquinho da cultura
deles ali, como é que eles se comunicam, como que eles gostam de ouvir,
com que frequéncia eles querem se comunicar ...” (E2);

“As diferencas culturais no local de trabalho e a atitude em relagdo ao
trabalho sdo muito subestimadas...4 distincia, isso é exacerbado” (E13);

"O preconceito entre paises...6 0 racismo entre paises, a gente pensava
que s6 via isso dentro do nosso pais, mas a gente percebe que o
preconceito muito forte em ter um chefe de um pais que teoricamente é

inferior ao seu préprio pais" (E5).

Especificidades
das culturas
locais

Habitos

cotidianos

Preconceito

velado

Aspectos

Culturais
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“Disparadamente, a cultura é um problema. A propria lingua, apesar de
todos serem de lingua hispanica, ndo necessariamente “falam a mesma
lingua”...Tem gente que, no proprio pais, ja é diferente um do outro,

entdo imagina mais uma variante...” (E5).

ldioma

“As vezes, eles precisam de mim no final do dia, tem que verificar uma
coisa muito importante comigo e é um horario que a gente ndo esta mais
no escritdrio, ou eu preciso deles muito pela manh4, pois algum problema
aconteceu no final do dia anterior” (E1);

“As vezes vocé tem um feriado longo no pais deles e vocé precisa
conversar, tem reunido e vocé precisa estar sempre atenta as datas
comemorativas...” (E2);

"O desafio mais significativo é time zone, entretanto, é gerenciavel. Alto
comprometimento, proatividade e varios meios de comunicagio

compensam a questdo do time zone” (ES8);

Fuso horario e

calendario

"As préticas de trabalho séo diferentes (sobre funcionarios contratados
em paises diferentes), assim como salarios, direitos, obrigagdes etc... isso

tem um impacto sobre como as pessoas gerenciam suas equipes” (E13).

Diferencas na
legislacéo

trabalhista

Aspectos

institucionais

“A pessoa esqueceu de fazer atividade, ela ndo tem um gerenciamento
bom do tempo dela, ela ndo tem uma agenda, em que ela sabe quais sdo
os SLAs, quais sdo as atividades que ela tem, os entregaveis dela, ndo
acompanha, entdo vocé precisa fazer o acompanhamento e vocé ndo esta
ali para fazer isso de forma proxima” (E1);

"Se ele é remoto, mas ele é sénior, ele sabe das atividades e vocé nédo
precisa fazer acompanhamento tao proximo da pessoa, se ele é remoto e é

janior a gente tem maior dificuldade" (E1).

Gestdo de tempo
e das atividades

Maturidade do

liderado

Aspectos

individuais

“Além de vocé ndo ter contato humano para poder direcionar a forma
com que vocé quer moldar as atividades a pessoa, gerenciar e fazer um
coach apropriado, ainda tem a questdo de que a pessoa ndo tem muita
expertise”(E1);

"A maioria das pessoas que usa recursos remotos (pessoas) esquece de
explicar o contexto, o objetivo, a estratégia e ... explica o cliente e os
servicos que precisam ser fornecidos por elas"(E13);

"Eu acho que guando tem um inicio, que vocé esti construindo um time,
onde tem pessoas novas entrando ou funciondrios jovens mesmo
entrando, que ndo conhecem ndo sO6 a empresa, mas também estao
iniciando no mercado, entdo vocé também pode ter um pouco de
dificuldade nesse aspecto porque a pessoa ainda nédo sabe qual que é o

contexto dela, ela vai estar aprendendo esse tipo de situagao" (E3);

Coaching

Integracéo e

acompanhamento

Gestdo da

equipe
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“Outro desafio ¢ realmente que eles ndo se reportam para mim

diretamente, a gente ndo estd na mesma empresa, entdo, com esses o
N . ) Gestdo indireta
recursos que sdo indiretos, que trabalham para empresa 1, é mais dificil”

(E1);

"Os recursos remotos (pessoas) geralmente sdo vistos como recursos de
tarefas, em vez de fazerem parte de uma equipe com um objetivo comum"

(E13);
Senso de
"Os principais desafios sdo fazer com que as pessoas que estdo em paises .
pertencimento
diferentes do seu se sintam parte do time, se sintam motivadas e que terdo

as mesmas oportunidades do que aquelas pessoas que estao perto de vocé
(gestor)" (E7).

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

O primeiro desafio, e talvez 0 mais mencionado, é a comunicacao a distancia, sem interagdo pessoal.
Relatos mostram que as chamadas de video nem sempre sdo utilizadas e, muitas vezes, até a comunicagdo por
escrito gera divergéncias de entendimento e de percepcdo, corroborando os achados de  Barbosa (2019) e
Dahwan e Chamorro-Prezunic (2018), que apontam esses problemas como efeitos decorrentes da auséncia de
uma linguagem corporal. Essas falhas sdo mais comuns quando os liderados remotos ndo compreendem o
contexto, o proposito, as estratégias e as necessidades dos clientes, recebendo informagdes apenas de prazos e
entregas.

O feedback parece ser um exemplo emblematico dos problemas na comunica¢do, pois nem todos
conseguem se expressar bem utilizando e-mails, ligacfes telefénicas ou mensagens de texto, 0 que compromete a
avaliacdo dada pelo gestor. Acredita-se que o aperfeicoamento de plataformas como o Zoom e Hangout, por
exemplo, vieram auxiliar esse aspecto da comunicacdo, ao propiciar maior interacdo face-a-face e com muitas
pessoas a0 mesmo tempo. Entretanto, conforme relatado durante a pandemia de Covid-19, a utilizacio excessiva
dessas plataformas para reunifes também vem provocando uma outra forma de estresse, com 0 excesso de
reuniGes sem pausas, 0 que causa nao apenas a fadiga mental e psicoldgica, mas também a fisica, decorrente de
tantas horas na frente das telas (SANTIAGO, 2022).

Um segundo desafio apontado é sobre aspectos culturais, também apontado pela literatura (LIAO,
2017), em que foram citadas as especificidades das diferentes culturas, como o exemplo dado de que o povo
latino precisaria mais do contato face-a-face. Também foi mencionado que ha diferengas nos habitos cotidianos,
como as atitudes diferentes em relacéo ao trabalho e a forma de realiza-lo, e também nas formas mais usuais de
comunicagdo, que pode ser mais direta em alguns paises do que em outros, por exemplo.

O idioma n&o foi citado como um desafio, mas foram destacadas as diferencas em um mesmo idioma,
que agravam a dificuldade de comunicacdo sem interacdo pessoal. Merece destaque uma fala que menciona
haver um certo grau de preconceito entre pessoas de origem de paises diferentes, o que também pode ser uma
causa nao manifesta de problemas de comunicacéo e interacdo. Esse tipo de reacéo associada a estereétipos ja foi
observado por Jimenez e outros (2017) e ilustra como as diferencas culturais podem se avolumar e causar

impactos significativos nas relagdes em equipes virtuais globais, conforme lembram Lippert e Dulewicz (2018).
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O terceiro desafio identificado foram os aspectos institucionais. Aqui, teve grande destaque o fuso
horério, pois ele pode gerar incompatibilidade de agenda durante o periodo de trabalho em cada pais, o que
dificulta acBes em tempo real, como a solucdo conjunta de problemas, a realizacdo de reunides e o suporte. Outro
ponto de atencdo sdo as diferencas nos calendarios, como os feriados. Estudo da Harvard Business Review
(2016) e de Fried e Hansson (2013) apontam também as diferengas de fuso horario como um agravante do
trabalho remoto de equipes globais. Também foram citadas as diferengas na legislacdo trabalhista e nas politicas
internas da empresa, que normalmente se originam nas negociagdes com governos e sindicatos de cada pais, mas
colocam em um mesmo time de trabalho funcionarios com situagdes distintas, como com niveis salariais, férias e
beneficios diversos.

O quarto ponto destacado refere-se aos aspectos individuais, como a maturidade do funcionario e sua
capacidade de fazer gestdo adequada do tempo e das atividades, assim como o grau de auto engajamento e
motivacdo. A maturidade foi citada como um facilitador do processo; quando esses liderados tém menor nivel de
maturidade ou capacitacdo, esse trabalho é considerado ainda mais complexo pelos gestores. Foi relatado
também o ndo cumprimento de service-level agreements (SLAs), como prazos, baixa qualidade das entregas, ma
gestdo do tempo e das atividades por parte dos recursos remotos. Essas mesmas dificuldades sdo apontadas por
Lippert e Dulewicz (2018) como divergéncias de conduta, rotinas e premissas de trabalho.

A gestdo da equipe é o quinto desafio. Nesse item, apresentam-se questBes referentes a gestdo do
desempenho: engajamento, senso de pertencimento, carreira e outros. Muitos liderados, trabalhando a distancia e
sem qualquer interacdo presencial com seus gestores ou pares, ndo se sentem parte de um time com 0s mesmos
objetivos e as mesmas oportunidades. Da Otica dos gestores, isso reflete na motivacédo e no engajamento. Na
visdo trazida pela literatura, a motivacéo, tdo necessaria e citada por esses gestores, depende da qualidade da
interacdo entre gestores e membros da equipe, citada por Barbosa (2018), e da criagdo de um ambiente de
confianca, referenciada por Ferrel e Kline (2018) e Gratton (2020).

Ademais, se existem dificuldades de comunicacdo entre os individuos j& pertencentes a organizacdo, a
integracdo e o desenvolvimento de novas pessoas a distancia exigem maior esforco e dedicacdo. Alguns gestores
citam, ainda, a dificuldade em dar-lhes coaching adequado. O onboarding e o coaching sdo processos e
ferramentas essenciais para a adaptacdo e a manutencdo das pessoas nas organizacfes, assegurando maior grau
de aderéncia aos valores e a cultura, assim como melhor entendimento dos objetivos e resultados esperados das
pessoas (BATISTIC, 2018).

Outro fator mencionado é a gestdo indireta das pessoas nas equipes. As empresas analisadas tém duas
situacdes distintas: uma de trabalhadores da propria empresa (sob gestdo direta de um gerente local) e outra de
trabalhadores terceirizados (sob gestdo direta de outras empresas). Os gestores destacaram maior dificuldade no
caso de gestdo indireta de trabalhadores terceirizados.

Por fim, a tecnologia apresenta-se ora como fator facilitador, ora como dificultador. Quando todos os
participantes tém acesso aos recursos tecnoldgicos necessarios e o desempenho desses é adequado, a tecnologia
apresenta-se com um fator facilitador. No entanto, principalmente em paises nos quais 0s acessos a internet séo
limitados ou de baixa qualidade, a tecnologia torna-se um dificultador, mesmo quando a empresa fornece os
recursos tecnoldgicos necessarios; nesse cenario eles podem néo ter o desempenho esperado. A tecnologia ganha
mais destaque como elemento fundamental e facilitador do trabalho remoto no periodo do isolamento na

pandemia e no trabalho de forma hibrida, quando foi possivel o retorno ao trabalho (STRATONE et al., 2022).
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4.2 Boas praticas indicadas pelos gestores

Adicionalmente, foram investigadas as boas praticas sugeridas ou implementadas pelos gestores. O

quadro 3 sintetiza as principais contribui¢6es dos entrevistados.

Quadro 3 - Boas praticas indicadas pelos gestores

CitacBes representativas dos desafios identificados pelos gestores Subtemas Temas
) Balango entre vida
“muitas viagens, procuro sempre manter os recursos com a familia
) pessoal e
quando possivel ”(E6), o 3
profissional Gestao
"Passo bastante tempo conhecendo os individuos, um por um, se Conversas personalizada

possivel, perguntando sobre férias, habitos, onde eles moram, ha quanto
tempo trabalham nesta empresa™ (E13).

informais sobre a

familia

"...0 que eu quero é que eles se sintam importantes, porque ndo tem
como Vocé engajar uma pessoa remotamente se ela ndo souber que ela
faz parte de uma coisa maior, se vocé ndo mostrar quanto importante ela

€ no meu processo como um todo..." (E1);

Valorizacéo e

. Gestéo da
reconhecimento
“Eu vejo que é reconhecer sempre que tem pequenas realizagoes, é equipe:
reconhecer com um e-mail, reconhecer com uma premiacéo pequena, é pessoas
reconhecer sempre” (E5);
“aléem da reunido semanal...eu falo sobre a carreira a cada seis Coaching e
meses...” (E4). gestdo da carreira
"Recursos remotos devem ter um objetivo claro... e métricas de
Metas
produtividade” (E10);
Obijetivos e métricas ndo deveriam ser avaliados em uma perspectiva de ]
. ) Monitoramento
longo prazo, e sim semanalmente. E reunioes curtas e periodicas”’(E10); 3
] -~ ] ) . Gestéo da
O lider deve facilitar, a fim de que as pessoas se sintam habilitadas a .
_— ) . equipe:
tomar as decis@es e, é claro, apoid-las em qualquer caso, bons ou maus Empoderamento
processos

resultados, feedback, redirecionando sempre que necessario... ”(E8),
“Também os envolvo em grandes projetos e 0s mantenho responsaveis
pelos resultados...incentivo a participar de sessdes de compartilhamento
de informagoes” (E13).

Compartilhamento
de informacdes e

treinamento

Fonte: dados da pesquisa (2018)

Os gestores sugeriram boas préaticas referentes a gestdo personalizada, o que inclui conversas informais

sobre a familia, os problemas enfrentados, o dia-a-dia da pessoa, procurando, inclusive, garantir que as pessoas

tenham maior equilibrio entre vida pessoal e profissional, uma vez que as viagens sdo frequentes nesse tipo de

trabalho. Quando as chamadas sdo realizadas por video aumentam ainda mais a sensacéo de proximidade.
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Em relacdo a gestdo da equipe, observa-se que a valorizagdo e o reconhecimento é o subtema mais
mencionado e em linha com a importancia de as pessoas se sentirem parte de um time. Para que se sintam
engajadas, 0s gestores recorrem a inimeras praticas, como premiacdes e 0 reconhecimento publico, reforcando a
contribuicdo individual para a organizacdo e os negécios e enfatizando que, enquanto time, enfrentardo os
problemas em conjunto, assim como celebrardo as vitdrias. Tanto a valorizacdo e o reconhecimento como a
gestdo individualizada ainda ndo haviam sido identificadas como boas préticas nos artigos encontrados na
literatura.

Também se observa uma preocupacdo especial com o coaching para auxiliar as pessoas remotas a
melhor gerenciar suas carreiras na organizacdo; para tanto, procuram mostrar 0s possiveis caminhos a seguir e
apresentam o portfélio de treinamentos disponibilizados, o que também promove o senso de pertencimento e de
ownership em cada um(a). Essa préatica se torna mais importante para 0s membros mais jovens das equipes.
Maes e Weldy (2018) também ja haviam apontado o coaching como uma pratica que ajuda na construcdo de
equipes virtuais eficazes.

Ainda em relacdo a gestdo das equipes, emerge o foco em processos, como o0 estabelecimento de metas,
acompanhamento do desempenho e o apoio e facilitacdo das atividades para que todos possam caminhar juntos.
Quanto a realizacdo do trabalho, foram indicadas como boas préaticas: explicar objetivos, propésitos de cada
projeto, definir metas claras, determinar os responsaveis pela atividade, dar mais autonomia, definir métricas de
avaliacdo e controle, estar proximo do time e realizar acompanhamento semanal. Além dessas, apontam-se
ainda: tratar os problemas e buscar por solugdes em conjunto, apoiando as pessoas, suportando, fornecendo
feedback e coaching sempre que necessério. Reforga-se, ademais, a necessidade da criagdo de um ambiente de
confianga, com destaque especial para o papel do lider, na motivacéo e engajamento dos membros das EVGs, 0

gue também encontra guarida nos estudos sobre o desempenho das equipes virtuais (LIAO, 2017).

4.3 Desafios, performance e préaticas da gestdo de equipes virtuais globais

A analise das entrevistas permitiu elencar os desafios apontados pelos gestores. Dentre eles, pode-se
dizer que dois fatores se destacaram, dada a frequéncia com que foram citados: a comunicagdo e os aspectos
contextuais, ou seja, aspectos culturais e institucionais. Esses fatores permeiam e, portanto, influenciam todos os
processos relativos a gestdo das pessoas, mas que se potencializam na gestdo de equipes virtuais. Os resultados
também detalharam como as praticas apontadas pela literatura (LIAO, 2017; MAES; WELDY, 2018) podem
auxiliar os gestores lidam com os desafios no dia-a-dia, de maneira a obter desempenhos semelhantes aos das
equipes presenciais.

Problemas com a comunicagdo, amplamente discutidos na literatura (LESLIE et al., 2018), decorrem,
em grande medida, dos aspectos contextuais e individuais e sdo um elemento chave de maneira que se pode dizer
que se a comunicagdo flui bem, se torna um facilitador e reduz os desafios, mas se a comunicagdo nio flui bem,
se torna um dificultador e aumenta muito os desafios.

De maneira geral, os aspectos contextuais (culturais e institucionais) trazem diferencas relevantes em
termos de comportamentos e atitudes, tais como a forma de lidar com prazos, entregas, qualidade, gestdo do
tempo e das atividades e o exercicio da percep¢do do outro, conforme assinalaram Liao (2017) e Lippert e

Dulewicz (2018). Esses fatores tém forte impacto na comunicag¢do, como a frequéncia, o contetido, a forma, a
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linguagem e o modo, agravando os problemas ocasionados pelo contato a distancia, sem interagdo pessoal, com
divergéncias de entendimento e de percepcao, dificuldades de compreensdo do contexto, propdsito e estratégias,
resultados que corroboram achados de trabalhos anteriores (JIMENEZ et al, 2017; SRIVASTANA;
CHANDRA, 2018) Ademais, problemas com calendarios e legisla¢ao, além do fuso horario, foram mencionados
como dificultadores da interacdo e do suporte em tempo real.

Todos esses fatores somados podem ter impactos significativos nos processos de gestdo de pessoas e,
em especial, das equipes, desde a integragdo (onboarding) até a percepcdo de pertencimento a equipe, 0 que
pode influenciar diretamente na motivagdo e no engajamento das pessoas remotas (FERREL; KLINE, 2018. Os
resultados destacam a importancia de trazer maior proximidade e a integragdo dessas pessoas s equipes e, para
isso, ressalta-se a gestdo individualizada e personalizada, estabelecimento claro de metas e acompanhamento
proximo, garantindo o senso de pertencimento, a autonomia para realizar as atividades e possibilidades de
desenvolvimento de carreira, aspectos ainda pouco explorados na literatura.

A gestao personalizada parece conseguir mitigar os problemas de comunicagdo e as diferencas culturais
e institucionais e “neutralizar” os efeitos adversos da distancia, praticas que parecem estar surtindo efeitos em
termos de desempenho.

Por fim, também foi perguntado aos entrevistados se havia diferengas significativas sobre a
performance de equipes virtuais versus presenciais. Alguns dos relatos sdo apresentados a seguir:

“Ndo, nenhuma diferenga! Eu tenho funciondrios em outros paises com que tenho uma comunicagdo,
interagdo e alinhamento tdo bons que temos a sensac¢do de que trabalhamos lado a lado todos os dias.” (E8);

“Depende da senioridade e grau de interesse de cada profissional. Quando o profissional estd
comprometido com os objetivos corporativos e pessoais de desenvolvimento, ndo existe diferenca” (E9);

“Para atividades que demandam concentra¢do e eles sdo independentes (performado por uma pessoa),
estar remoto ajuda, pois a pessoa tem menos ruido no ambiente. Entretanto, para uma real agcdo em time (como
o design de uma nova fungéo - feature), recursos nos escritérios levam as coisas serem feitas mais agil e de
forma mais facil” (E10).

Dentre os treze entrevistados, doze afirmaram que ndo existe diferenca de performance entre os
liderados locais e 0s remotos. O gestor E3 inclusive afirmou que, caso esse remoto seja em casa e a pessoa hdo
tenha que se deslocar todos os dias, a performance é até melhor. Apenas um dos gestores disse ter diferencas de
performance entre os locais e remotos e que uma boa pratica para contornar seria com a colocacdo de metas mais
especificas para os liderados remotos. Segundo Lippert e Dulewicz (2018), a performance é afetada por fatores
sociais e relacionados a tarefa, corroborando a boa préatica sugerida pelo gestor. Entretanto, o tema ndo foi
exaustivamente abordado nas entrevistas.

Os principais desafios e praticas encontrados na pesquisa foram ilustrados na figura 2:
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Figura 2 — Principais desafios e praticas das EVGs
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5 CONCLUSAO

No presente trabalho observou-se que os desafios e, principalmente, as praticas adotadas e relatadas
pelos gestores remetem ao sistema de gestdo de desempenho nas organizagdes, que tem sido objeto de pesquisa e
de profundas alteragfes nos Gltimos anos, conforme assinalam West e Kelly (2018), que apontam problemas com
os antigos sistemas mais “engessados”, demorados e burocraticos, e sinalizam tendéncias como: contatos mais
frequentes entre lideres e liderados, monitoramento e avaliagdes continuas e feedbacks direcionados mais ao
futuro e ao desenvolvimento das pessoas, do que voltados ao passado, com foco em diferenciacdo das pessoas
para distribuicdo de prémios e bonus, por exemplo.

Essas mudancas devem se acentuar no atual cenério da Covid-19 e, embora essa pesquisa tenha sido
realizada em periodo anterior & pandemia, 0s seus achados podem ajudar na gestao de pessoas e equipes de modo
virtual, que se implantou e se tornou mais usual atualmente. A literatura sobre a pandemia aponta que os lideres
vém procurando adotar modelos de gestdo mais proxima e personalizada, que inclui ndo apenas as questdes de
ordem profissional, tarefas e entregas, mas, principalmente, as questes de salde fisica, emocional e psicoldgica
(GUINANCIO et al., 2020; SULL; SULL; BERSIN, 2020). Uma segunda contribuicdo para o contexto atual da
pandemia seria a atengdo necessaria aos processos de integracdo dos novos membros das equipes, que estdo
iniciando de maneira remota e que ndo tiveram ainda a oportunidade de conhecer pessoalmente os lideres e
colegas de trabalho, que poderiam dar apoio na realizacdo das atividades e ajudar no entendimento dos aspectos
culturais das organizacGes, bem como dos comportamentos esperados. Ainda, alguns autores tém apontado a
importancia do papel dos lideres e a necessidade de manter as equipes motivadas e engajadas, especialmente em
um periodo caracterizado por um alto grau de incerteza (CASTRO et al., 2020).

Como limitagOes do presente trabalho, pode-se mencionar o fato de ndo oferecer uma andlise de outros
setores de atividade, limitando-se a duas empresas de tecnologia; uma analise mais ampla daria, pois, maior

poder explicativo dos resultados alcancados. Outra limitacdo diz respeito ao fato de a amostra ter apenas como
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respondentes gestores brasileiros, amostras com gestores de diferentes paises poderiam ter produzido resultados
diferentes.

Em relacdo a pesquisas futuras, seria interessante aprofundar o tema para a situacdo do contexto da
pandemia e de gestdo de crises, além do desenvolvimento de pesquisas quantitativas, que pudessem avaliar as
relagcBes causais apontadas na figura 2, incluindo os diversos setores de atividades e paises de origem dos
gestores e/ou liderados. Além disso, a conducao de pesquisas sobre a utilizacdo e adequacédo dos diversos meios
de comunicacdo mediados por tecnologia poderia trazer impactos positivos significativos na comunicagdo com

as equipes remotas.

Artigo submetido para avaliagdo em 28/01/2021 e aceito para publicagdo em 06/09/2022
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