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Resumo

As equipas virtuais criam condi¢bes e oportunidades sem precedente para ocorrer
colaboragao, contudo, também podem ver a tua tarefa dificultada devido a falta de
confiang¢a que se pode gerar dadas as condi¢bes especificas em que ocorre o seu trabalho. A
verdade ¢ que estas equipas colocam novos desafios a gestao que ja nao precisa de acautelar

a sua alocagao fisica, mas que traz, no entanto, novos desafios.

A colaboragao classica presencial transformou-se na forma de uma relagao virtual que

utiliza como meio as tecnologias da informacao.

O presente estudo tem como objetivo de compreender as relacdes de colaboracio e de
confianca nas equipas virtuais, através da recolha de dados e conseguinte andlise dos
mesmos, identificando as questdes que tornam unicas as relagoes de confianca e

colaboracao que emergem do contexto virtual.

Para o efeito, levou-se a cabo um estudo de natureza qualitativa, por meio de entrevistas a
trabalhadores portugueses inseridos em equipas virtuais, em diferentes areas profissionais,

que ndo pertencem a mesma equipa virtual.

Os resultados obtidos mostram que para existit confianca, a maioria dos participantes
refere ser necessario existir abertura e adaptagao da equipa. A colaboragiao por sua vez é
facilitada pelo reconhecimento de competéncias na equipa e uma adequada gestao de uma
comunicacdo. Verifica-se ainda que a partilha de informagdo frequente e relevante afeta
diretamente a colaboragio da equipa e tem impactos na confianga. Niveis baixos de
confianca afetam a equipa e as suas relacOes, danificando a sua unido. O funcionamento

virtual parece ndo afetar a colaboragdo entre os seus membros.

Nao obstante da metodologia qualitativa adotada e da dimensao da amostra nao permitirem
generalizar os resultados obtidos, os mesmos indicam que a colaboragio ¢é afetada

positivamente pela confianga entre os membros das equipas.

Palavras-chave: Equipas virtuais, Confiang¢a, Colabora¢iao, Estadios de desenvolvimento

das equipas.



Abstract

Virtual teams create unprecedented conditions and opportunities for collaboration;
however, they can also see the task hampered due to the lack of trust that can be generated
given the specific conditions in which their work occurs. These teams place new
perspectives on the management that no longer needs to take care of their physical

allocation, but that nevertheless must deal with new challenges.

The classic face-to-face collaboration has been transformed into a virtual relationship using

information technology as an intermediate.

This study aims to understand the relationships of collaboration and trust in virtual teams,
through an empirical study secking to explore the nature of such relationships in the unique
context of virtual teams, identifying the issues that make unique the relationships of trust

and collaboration that emerge from the virtual context.

For this purpose, a qualitative study was conducted, using interviews of Portuguese
workers involved in the context of virtual teams, in different professional areas, that do not

belong in principle to the same virtual team.

The results obtained suggests that for there to be trust, for trust to be developed, most
participants need to be open and adapt to the team. In turn, collaboration is facilitated by
the recognition of competencies in the team and its management and adequate
communication. Frequent and relevant information sharing directly affects team
collaboration and impacts trust. Low levels of trust affect the team and the internal
relationships, affecting the cohesion of the team. Virtual functioning does not seem to

affect the collaboration between participants.

The qualitative methodology adopted, and the sample size do not allow the generalization
of the results, but they indicate that collaboration is positively affected by trust between

team members.

Keywords: Virtual teams, Trust, Collaboration, Team development stages.
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1. Introdugio

Atualmente constata-se uma grande mudanga como consequéncia da expansao
global de um ambiente de trabalho virtual, que ja surgiu ha algum tempo, mas que s6
recentemente adquiriu uma escala consideravel. Assim, este estudo tem em vista analisar

como as novas relaces de trabalho afetam a forma como as pessoas trabalham em equipa.

As organiza¢des tém vindo a adotar modos de trabalho flexiveis que permitem
desdobrar as op¢oes dos trabalhadores (Field & Chan, 2018). Os avancos na tecnologia
permitem que as pessoas permanecam conectadas e trabalhem juntas até mesmo quando
estao localizados em lugares distintos com diferentes horarios, devido ao crescimento dos

negobcios globais e aumento do numero de colaboradores das empresas mais virtuais.

Na maior parte do mundo, a internet e as relagoes virtuais tém vindo a encurtar
distancias e surgem as equipas virtuais, que promovem uma oportunidade de colaboracio
no trabalho (Bhat et al., 2017), conseguindo reforcar formas de trabalho alternativas. F
relevante analisar o que podera advir deste formato que, embora nao seja inovador, se
tornou uma realidade. Tendo em conta Glacel (1997), estabelecer confianca dentro de uma
equipa sera fundamental para o seu crescimento e, por conseguinte, o seu sucesso. Benetyte
and Jatuliavicien¢ (2013) complementam que os niveis de confiang¢a sio geralmente mais
baixos virtualmente. Nesse contexto, existe a partida uma maior dificuldade em estabelecer

confianga por nao haver uma interacao pessoal e devido a falta de informagao verificada.

Assim sendo, uma vertente pertinente a frisar é que as equipas virtuais se formam
sem ter a vantagem de interagir presencial, o que podera influenciar as relagoes e a forma
como se relacionam. Em relagdo as pessoas que vao fazer parte das equipas virtuais deve
existir um pressuposto de uma predisposi¢ao destas em confiar nos outros elementos da
sua equipa (Clark et al., 2010; Ford et al., 2017; Jarvenpaa et al., 1998). De acordo com esse
principio, esta predisposi¢do ira resultar num ambiente de maior colaboracio no decurso
do seu trabalho e melhores relagdes. Ou seja, comegando as relagbes com uma tendéncia
de abertura para a confian¢a nos outros individuos, vao comegcar a partida com um nivel de

confianga superior, em relagao aos colegas que tendem a confiar menos por natureza.

No presente documento, sio também focadas as dimensoes essenciais a criagao da
confianga, tais como a habilidade, a benevoléncia e a integridade (Cheng et al., 2015; Clark

& Clark, 2010; Mayer et al., 1995), assim como é que cada uma destas dimensoes pode



afetar a sua criagdo numa equipa virtual. Esta tematica ja foi estudada por diversos autores,
mas os resultados obtidos foram algo inconclusivos, justificando a pertinéncia do estudo.
Assim, importa discutit os desafios que as equipas virtuais enfrentam, partindo das
implicagbes da digitalizagao, até porque compreender os fatores que as limitam, pode
ajudar a compreender o que permite melhorar o seu desempenho e relagdes internas (Aritz
et al., 2017). A confianga ¢ delicada e, uma vez que as equipas virtuais sao formadas sem

contacto direto, podera gerar desconfianca e pouca compreensao mutua (Bhat et al., 2017).

O facto de aprofundar esta tematica podera proporcionar um conjunto de respostas
que vai ajudar a compreender como ¢ que as equipas virtuais estao a ser afetadas dado o
seu regime de trabalho. Trata-se de um debate que ganhou muita for¢a recentemente e, por
isso, tornou-se uma dimensao critica da qual se estdo agora a conhecer todas as suas
implicagbes (Zaharie, 2021). As equipas que comunicam apenas através de tecnologias da
informagao veem-se limitadas em certos aspetos que poderao ser minimizados, mas sera

interessante compreender se isso acontece ao longo do ciclo de vida da equipa.

Desta forma, o objetivo geral do presente estudo é compreender como se
desenvolve a colaboragio e a relacio de confianga entre os membros ao nivel das equipas
virtuais, com o foco na perspetiva do colaborador. Entdo, importa compreender os
desafios ou barreiras que podem limitar estas equipas, tais como os problemas na criagao
da confianca e a colaboragao, resultantes do processo da digitalizagao. Para tanto, foi
realizado um estudo de natureza qualitativa, incidindo sobre profissionais com experiéncia

em equipas virtuais.

O presente documento encontra-se dividido e organizado em varios capitulos. O
primeiro inclui a revisdo de literatura, onde se procede a uma explora¢io dos quadros
teéricos relevantes para o tema, questdes acerca equipas virtuais, os estadios de
desenvolvimento destas equipas, a colaborag¢do e confianga nas equipas virtuais, bem como
os tipos de confianga. De seguida, aborda-se a metodologia da investigagdo empirica, onde
se descreve a recolha de informagdo a partir de um estudo qualitativo com recurso a
entrevistas, semiestruturadas como forma de recolha de dados. No capitulo seguinte,
apresentam-se os resultados, sendo estes de seguida discutidos. Por dltimo, encerra-se o
com a apresentacdo das principais conclusdes do estudo, as contribui¢Ges, limitagdes e

sugestées para futuras pesquisas.



2. Revisao da literatura relevante

2.1. Equipas virtuais

A literatura sugere que as equipas virtuais sio definidas como equipas que utilizam e
dependem da comunicagdo eletrénica através de equipamentos de tecnologias de
informacao, de modo a alcangar objetivos organizacionais em comum (Bell & Kozlowski,
2002; Breuer et al., 2020; Rane, 2021). Estas equipas encontram-se geralmente dispersas
geograficamente, que simultaneamente combinam as suas fung¢des e competéncias de
diferentes areas de especializagdo numa dinamica flexivel, de modo a responder as
necessidades que delas sao exigidas num mercado global (Chamakiotis & Davidson, 2021;
Mitchell, 2009; Peters & Manz, 2007; Townsend et al., 1998). Estes aspetos tornam unico o

conceito de equipa virtual, porque a sua existéncia é fundamentalmente digital.

Uma equipa virtual faz com que uma organizacao deixe de ter fronteiras e se torne
verdadeiramente global. Assim, estas equipas, na sua maioria temporarias, s20 necessarias
para cumprir um objetivo especifico até este ser cumprido. Geralmente, esta articulagio ¢é
conseguida através da confianca e de sistemas de comunicagdo partilhada (Hacker et al.,
2019; Jarvenpaa, 1999). O facto de nido terem frequente contacto presencial, contribui para
a sua denominagao como equipas virtuais, cuja eficacia do trabalho em comum tende a ser
menor de acordo com Choi & Cho (2019). Tendo em conta a literatura, a confianga nestas
equipas ¢ significativamente menor do que nas equipas tradicionais onde o contacto face-a-
face existe numa base regular e que afeta positivamente as relacbes entre os membros da

equipa (Choi & Cho, 2019; Mezgar, 2007).

O desafio nas equipas virtuais é criar oportunidades para os seus membros terem o
nivel de didlogo necessario para criar um futuro em conjunto e para que estas possam
crescer. B muito importante assegurar que é dedicado o tempo adequado a adotar
estratégias para a comunicagdo fluir, assim como dar a oportunidade de criar uma cultura
de colaboragio (Cvitanovic et al., 2021; Holton, 2001). Assim, todos devem compreender o
significado partilhado de ter abertura e de colaborar, algo essencial no trabalho em equipa.
De modo a potenciar a coesao da equipa, as suas relagdes e a confianga, Zaharie (2021)
defende que deve existir feedback consistente e abertura para com os elementos da equipa e

em relagdo ao que estes possam querer acrescentar (Peters & Manz, 2007).



Contudo, a confianca tem um papel determinante, uma vez que ird ditar as
dinamicas colaborativas das equipas virtuais, através de uma interagao frequente, onde os
individuos podem estar confortaveis e partilhar as suas ideias, ¢ onde a diversidade de
opinides ¢ valorizada (Holton, 2001). Portanto, as equipas estao expostas a um ambiente
em que se mostra primordial construir a confianca, de modo a permitir relacbes mais
positivas e potenciar a capacidade de colabora¢io no seio das equipas virtuais, conforme

vao crescendo e aumentando a sua maturidade.

2.2.Estadios de desenvolvimento das equipas

Os membros da equipa testam-se constantemente de forma a compreender se
podem confiar ou nao uns nos outros e, por conseguinte, se este nivel de confianca se
mantém ou podera vir a aumentar. Acrescentando que isto confere propriedades a
confianga, tornando possivel a sua constru¢ao, mas a0 mesmo tempo potencia também a
sua destruicdo, consoante as dinamicas que acontecem nas equipas ao longo do tempo

(Benetyté & Jatuliaviciene, 2013).

E arguido por diversos autores que, conforme as equipas se formam
inevitavelmente, irdo passar por estadios de desenvolvimento (Gersick, 1988; Greenberg et
al., 2007). Estes estadios sao diferentes fases que fazem parte do seu ciclo de vida. Neste
sentido, a literatura sugere que a equipa nos primeiros tempos procure oportunidades para
se dar a conhecer e regular expectativas (Greenberg et al., 2007). Com o tempo, ja com
uma comunicagdo estabelecida, da-se uma transicio para efetivamente realizar as tarefas
como equipa. O desafio ¢, nesta fase inicial, criar as condi¢oes para o desenvolvimento de

confiang¢a que podera prolongar a vida da equipa e minimizar conflitos ou problemas.

Disto decorrem os diferentes estadios do desenvolvimento das equipas,
desenvolvido por Tuckman and Jensen (1977) e reforcado por Lazar et al. (2020); Tuckman
(1965), num total de quatro fases, sendo elas, a fase da criagdo da equipa, a fase da
tempestade, a fase da normalizacio e, por fim, a fase performativa. Nesta sequéncia,
Tuckman and Jensen (1977) acrescentaram a fase de adiamento, culminando num total de

cinco fases.

1. A fase da criagdo da equipa — os elementos trocam informagao e comegam a

criar alguma confian¢a a medida que se vio conhecendo. Este modelo faz



referéncia ao desafio de, apesar dos elementos das equipas se estarem a
conhecer, existir algum risco de criar ideias pré-concebidas. Confiar nos outros
elementos sera um processo lento.

2. A fase da tempestade — nesta fase sao expostas as similitudes e diferencas entre
os elementos, onde potencialmente poderao surgir alguns conflitos daf
resultantes. Por sua vez, existem possiveis conflitos gerados por mal
entendidos, por via de uma comunicagao fraca.

3. A fase da normalizacio — os elementos da equipa reconhecem as diferencgas e
aprendem a trabalhar em conjunto, de forma a que possa ser positivo para as
suas relagoes, partilhando conhecimento e obrigagoes. Neste periodo, pode
existir alguma dificuldade em adaptarem-se as normas de comunicacao.

4. A fase performativa — compreende o desempenho efetivo, a entreajuda e o
encorajamento mutuo entre os elementos da equipa. Existem desafios ligados as
pressoes competitivas devido as tarefas propostas e, até mesmo, uma
dificuldade de comunicacao que se pode gerar quando a comunicacdo for
assincrona.

5. A fase de adiamento — reconhece-se a importancia de existir um estadio onde se

aceita o fim do ciclo de vida da equipa como parte do seu desenvolvimento.

Embora existisse um reconhecimento generalizado do modelo de cinco fases acima
enunciado, Gersick (1988) sugeriu que os grupos passam, afinal, por apenas trés fases
diferentes. A primeira fase é o encontro inicial, a segunda fase é de transi¢ao intermédia e a

ultima fase é de conclusao (Figura 1).
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Figura 1 — Criagao de confianga nas equipas virtuais
Fonte: Sarker and S. (2000)

Tendo em conta também Sarker et al. (2000), a fase de criacao da equipa ¢ a fase
em que os membros se conhecem por via das tecnologias de informaciao e ocorre,
portanto, a formacdo da equipa. Esta ¢ a fase onde na auséncia de informagao prévia sobre
os elementos, a confianca vai basear-se na semelhanca de personalidade e¢/ou na confianca

que tém na organizagao — valores organizacionais. Da-se, portanto, a confianga inicial.

O estadio intermédio é uma combinacio da fase da normalizacio ¢ da fase
performativa, onde os elementos da equipa se desenvolvem e, a0 mesmo tempo, procuram
dar resposta as tarefas por meio da colaboracdo. Nesta fase, da-se uma confianca
geralmente conhecida como confianga no projeto (Sarker & S., 2000). Neste caso, o uso
das tecnologias de informagdo que sdo usadas para comunicar, deverdo fazer superar as
possiveis barreiras fisicas de distancia. Portanto, deveriam assumir relagoes positivas
conforme os elementos das equipas recolhem informagdo uns sobre os outros e como isto

podera servir de base para a confianga mutua.

Por dltimo, a fase de adiamento, uma fase final onde os elementos da equipa virtual
sao separados devido ao fim do projeto. E nesta fase que se gera a confianga de separagao.
Aparentemente, a continuagao de formacgdo de confianca neste estadio ¢ semelhante a
anterior, pois é uma confianga baseada nas interagoes e em fatores cognitivos. Os
elementos podem agora desenvolver confianga nos individuos que nada tém a ver com

aqueles que inicialmente tiveram em si a confianga depositada, devido a informacao



disponivel. A confianca baseada na personalidade também continuara a explicar
parcialmente a formacao de confianca nesta fase, embora de forma menos significativa. No
final do projeto, quando os membros estiverem conscientes de que a equipa terd o seu fim
breve, o contexto institucional tera pouco efeito sobre os seus comportamentos e atitudes.
Em todo o caso, a natureza das tarefas realizadas pelas equipas virtuais determina o seu
ciclo de vida (Bell & Kozlowski, 2002). E sugerido que este ciclo varia de equipa para
equipa.

Sio varios os fatores facilitadores da criagao de confianca no inicio do ciclo de vida
das equipas (Chamakiotis & Davidson, 2021; Jarvenpaa, 1999; Morrison-Smith & Ruiz,
2020). Neste seguimento, ¢ importante existit comunicacio em grupo de forma social,
numa partilha informal de atividades pessoais, que facilita a criagao de confianca inicial.
Também ¢ referido que devera ser uma comunicaciao que encoraje e envolva os elementos
das equipas virtuais, facilitando reunides face-a-face para além das virtuais. As equipas com

maior confianga inicial apresentam maior iniciativa individual e proatividade nas tarefas.

Ao longo dos estadios de desenvolvimento da equipa, a confian¢a e a colaboragio
sao mantidas através de uma comunicacdo previsivel e regular, através de feedback, ao
reconhecer contributos ou ao dar sugestdoes de melhoria. Outras dimensoes recomendadas
para que a confianca se estabeleca ao longo deste ciclo ¢ um apoio continuo e pessoal com

os membros das equipas que assegure as condi¢Oes necessarias para a realizacao da funcao.

2.3.Colaboragio nas equipas virtuais

Uma cultura de colaboragio ¢é definida, segundo Yang et al. (2018) e Lopez et al.
(2004), como uma cultura que valoriza o trabalho em equipa, a comunicagio, o respeito, o
empoderamento dos seus elementos e que alavanca o conhecimento dos individuos,
resultando na aprendizagem organizacional. Numa cultura colaborativa, os elementos da
equipa sao encorajados a abragar a mudanga, oferecer pontos de vista diferentes e discutir
abertamente os problemas da colaboracao (Barczak et al., 2010). Portanto, esta cultura
incentiva o envolvimento total dos membros da equipa. De outro modo, a colaboragao nas
equipas pressupde, segundo Choi and Cho (2019), Yang et al. (2018) e também Wagner
(1995), uma contribuicdo voluntaria para cumprir tarefas e fungodes, cujos resultados

mediante a um trabalho em conjunto.



A colaboragido é um processo que esta relacionado com duas ou mais partes
trabalharem em conjunto, de forma a atingir resultados benéficos para as partes envolvidas,
segundo (Choi & Cho, 2019). Este tem diversas dimensdes, entre as quais a cooperagao ¢ a
partilha de informagao. A colaborac¢ao ocorre pois ha uma necessidade que envolve uma
responsabilidade coletiva das partes (Peters & Manz, 2007). Deve haver uma percegao que
comega por ser individual, mas que acaba por ser coletiva, num sentido de respeitar o outro
e as opinides ou ideias distintas, mas também de trabalho em equipa. Passa a envolver a
propriedade conjunta das decisOes e a responsabilidade coletiva pelos resultados, realizando

um exercicio de confianga e, quando isso acontece, da-se o espago para a colaboragio.

Niveis elevados de confianca sao um elemento essencial e facilitador que permite as
equipas funcionar eficazmente, estabelecer relaces interpessoais e alcancar os objetivos em
comum (Paluri, 2020). Para além disso, quando os elementos das equipas virtuais confiam
uns nos outros criam condi¢oes ideais para facilitar a colaborag¢ao. A confianca mutua
aumenta a motivacao para dedicar recursos a objetivos partilhados pela equipa e, desse
modo, aumenta a partilha de conhecimento e a colaboragio entre os elementos da equipa
(Barczak et al, 2010; Dirks, 2001). Acrescenta-se ainda que a colaboragio virtual ¢é
composta por comportamentos colaborativos que “promovem interagdes que apoiam as
equipas que se encontram geograficamente dispersas” (Hill & Bartol, 2016, p. 160). Nas
equipas virtuais, uma variavel relevante que afeta diretamente a colabora¢io é a confianca
que existe ou que ¢ possivel estabelecer nestas equipas, bem como a partilha de informagao
(Pangil & Chan, 2014). Esta partilha torna-se essencial pois ira determinar o grau de

colaboracdo que se da nesse meio.

A colaboragdo nas equipas virtuais surge com base em varios fatores, que se devem
dar sobre uma plataforma de confianga, com base na capacidade de os elementos falarem
abertamente, estabelecerem didlogo e a oportunidade de criar confianga (Cvitanovic et al.,
2021; Holton, 2001). Entao, analisando os antecedentes da colaboragao, surge em primeiro
lugar a confianca como um aspeto primordial na colaboragiao das equipas (Cheng et al.,
2015). Em segundo lugar, a compreensao mutua, pois envolve um objetivo comum, mas
também encoraja todos a compreender o processo e nao estarem s6 focados na sua propria
contribuicdo. Um terceiro fator prende-se com a profundidade das relagdes entre os

membros da equipa, mas os estudos demonstram que nas equipas virtuais a comunicagao ¢é



sempre inferior a presencial (Peters & Manz, 2007). Entao, serd sempre uma relagio que

demora mais tempo a desenvolver-se.

Efetivamente, tendo por consideracio Alsharo et al. (2017) e Rosen et al. (2007), a
partilha de conhecimento e informacao tem sido essencial na colaborag¢ao das equipas
virtuais, pois coloca o seu sucesso em primeiro lugar (Figura 2). Contudo, alguns elementos
creem que deter informagao ¢ poder e que, se a partilharem, pode ser percecionado como

uma perda do controlo. (Alsharo et al., 2017; Paul & McDaniel, 2004).
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Figura 2 — Modelo de pesquisa

Fonte: (Alsharo et al., 2017)

Existem possiveis riscos em relagdo a partilha de informacdao. Tendo em conta
Rosen et al. (2007), existe a possibilidade de passar informagao incorreta e provocar uma
perda de credibilidade entre os colegas da equipa virtual ou a informagdo ser partilhada
unilateralmente; ndo existindo colaboracdo da equipa, conflito e dificultando relagGes. A
partilha de informacio requer tanto membros de equipas motivados como mecanismos de
partilha apropriados (Davidaviciene & Majzoub, 2020). Na equipa, a quantidade e
qualidade da informagao partilhada ¢ diretamente influenciada pelos niveis de confianca
existentes. Por vezes, também o tempo pode representar uma barreira, devido a pressoes
de prazos a cumprir e fazer esquecer a partilha de informagdo. Passa a existir uma cultura
de colaboracio onde é necessario dedicar tempo e aprofundar o compromisso numa
dinamica de responsabilidade e respeito (Usher & Batarseh, 2017). No entanto, serd a

confianga a ter um papel essencial nas dinamicas colaborativas.



2.4. Confianga nas equipas virtuais

A confianga, segundo Breuer et al. (2020) e Brahm and Kunze (2012), é descrita
como a predisposicao ou vontade de uma das partes de se tornar vulneravel as agbes da
outra, ou seja, nao se trata de tomar risco, mas a predisposi¢ao para o tomar. Assim, quem
esta a confiar, tem uma expectativa de que a outra parte tera uma atitude, embora nao seja
capaz de controlar o resultado. Trata-se de uma situacio que envolve expectativas entre
partes, pelo que deverdo estar dispostas a tomar uma decisao, partindo das suas agdes ou

palavras.

E ainda sugerido por Zaharie (2021) que a confianca poderi facilitar a colaboracio
entre as equipas quando nao existem estratégias para potenciar este tipo de
comportamentos. O “desenvolvimento de confianga mutua possibilita um trabalho em
equipa mais eficaz” (Mayer et al, 1995, p.710) e as relacSes s6 existem quando ha
confian¢a. Contudo, a confianca tem a especificidade de evoluir com o tempo e conforme
sao vividas novas experiéncias (Cheng et al., 2015; Mezgar, 2007). Isto sugere uma relacio
com o ciclo de vida das equipas virtuais ¢ as fases pelas quais estas passam num processo

progressivo exigente, que se constréi com tempo de forma evolutiva e lenta.

Complementarmente, nas equipas virtuais ¢ ainda mais fulcral estabelecer relaces
de confianca pois, tendo em conta Hill et al. (2009, p. 300), estas relagdes tém tendéncia
para ser mais “impessoais, superficiais e mais incertas”. Por conseguinte, é fundamental
perceber os fatores que influenciam o estabelecimento da confian¢a nas equipas e que
poderdao afetar a sua colaboracio. O facto de o uso ser praticamente exclusivo de
tecnologias de informagao, como via de comunicag¢do maioritariamente assincrona, ¢ um
impasse nestas relagoes, o que podera afetar a criacdo e o desenvolvimento da confianga ser
mais lento em relagdo as equipas tradicionais (Cheng et al., 2015; Furst-Holloway et al.,
2004), e atrasa o progresso da confianga. Contudo, segundo Miiller (2003), a comunicacdo

melhora o nivel de colaboragao e a confian¢a, minimizando efeitos negativos nas relagoes.

Tendo em conta os fatores que facilitam o desenvolvimento de confianca e de
cooperagao, destacam-se as normas sociais partilhadas, intera¢oes repetidas, experiéncias
partilhadas entre os individuos e a antecipagao da futura associagao entre os mesmos. Esta
antecipa¢ao da associagdo futura é mais elevada entre os membros do grupo que estao no
mesmo local (Chai, 2019; Mayer et al, 1995). Trata-se da proximidade fisica entre os

individuos e refor¢a a aproximagdo por semelhanca social e valores partilhados
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(Chamakiotis & Davidson, 2021; Jarvenpaa, 1999). Para além disso, os encontros
presenciais sao considerados necessarios para o processo de constru¢ao de confianga e para
reparar a que podera estar danificada (Jarvenpaa, 1999). Embora estas equipas virtuais
sejam essenciais na concretizacao de objetivos, a convivéncia presencial torna-se essencial

para a confianga, uma vez que facilita a aproximacao e conexao de pessoas.

No seu estudo, Breuer et al. (2020) argumenta nio ser claro se a confianga nas
equipas virtuais ¢ influenciada pelos mesmos fatores que nas equipas tradicionais. Em
relacdo a uma e outra equipa, as virtuais pressupdem um nivel de confianca inferior
inicialmente, mas que com o tempo podera ser possivel equilibrar-se. Por um lado, os
membros das equipas presenciais formam a confian¢a nos membros da equipa depois de
socializar (Rudolph et al., 2021). Referem-se a este tipo de confianga como benevolente ou
interpessoal. Por outro lado, uma equipa virtual desenvolve um tipo de confianca centrada
na tarefa chamada confianca baseada em competéncias. Adicionalmente, categorizam-se as
equipas virtuais em categorias de baixa ou alta confianca, mencionando que as equipas de
alta confianca exibem uma melhor dinamica de equipa, sdo mais proativas, centradas nos
resultados e com interacOes frequentes. Em contraste, as equipas de baixa confianga sao
mais reativas, concentram-se mais no processo do que na de tarefa em si, com interagoes
pouco frequentes (Clark & Clark, 2010). Embora a confianca possa levar a colaboracio,

esta primeira nao ¢ uma condi¢ao necessaria para que a segunda ocorra Mayer et al. (1995).

Analisando os fatores que influenciam a confianga, por Sedrine and Nasraoui
(2019), Cheng et al. (2015) e Mayer et al. (1995), sdo sugeridos cinco, que uma parte espera

verificar na outra, sendo eles os seguintes:

a. Benevoléncia: pressuposto de que algo que é uma preocupagio niao sera
prejudicado ou explorado pela parte que é confiada ou pelo grupo. E uma
competéncia altruista, que se refere a disposi¢ao que o individuo tera para ajudar.

b. Fiabilidade: requer consisténcia dos comportamentos dos membros da equipa e
previsibilidade, bem como confianga para que as necessidades sejam cumpridas.

c. Competéncia: devem ser detetadas capacidades e habilidades nos individuos e da
equipa de forma a agir de forma fiavel, benevolente e competente. Trata de
comunicar requisitos, tomar decisdes em relagao ao processo e dar feedback mutuo.

a. Integridade: relacionado com a integridade do carater e autenticidade, é um fator

que mantém o compromisso e é essencial para a confianca. E detetada uma barreira
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a integridade quando os colegas de equipa tém comportamentos incongruentes
relativamente aquilo que dizem acreditar.

b. Abertura: a informacdo nao deve ser apenas retida por um individuo, mas sim
partilhada. A partilha de informacao pessoal devera fazer parte da cultura da equipa,

permitindo-a avangar, pois mantém uma base de comunicagao aberta e positiva.

Nas equipas virtuais, argumenta-se que a confianga sera despertada através das
percecoes identificadas nos colegas de Competéncia, Benevoléncia e Integridade (Jaakson
& Reino, 2019; Sedrine & Nasraoui, 2019). A confianca sera, por isso, o somatorio das
dimensoes de habilidade, benevoléncia e integridade que o membro da equipa consegue

identificar no outro (Figura 3).

Does Team Member A Trust Team Member B?

Benevolence

Perceptions of Team Member B's

Integrity

Trust

Figura 3 - Condicoes de confianca entre os elementos de uma equipa

Fonte: Clark and Clark (2010)

2.4.1. Tipos de confianga

Existem diversos tipos de confianga, tais como, a confianca baseada na
personalidade, a institucional, a afetiva, a imediata, mas a mais relevante parece ser a
confianga cognitiva, em termos de resultados na eficacia da equipa virtual (Pangil & Chan,

2014; Peters & Manz, 2007; Sarker & S., 2000).

A confianga baseada na personalidade desenvolve-se devido a predisposicao que
uma pessoa tem para confiar (Sarker & S., 2000). A confianga afetiva é a confianga que se
deposita num elemento da equipa com base no sentimento de preocupagdo com esse
colega (Barczak et al, 2010; McAllister, 1995). A confianca cognitiva tem por base a
competéncia técnica de outra pessoa e determinar se a informacao ¢ fiavel e trata-se de um
processo racional, onde se pesa os custos e beneficios da decisio. Este tipo de confianga é
a que melhor descreve o tipo de confianga nas equipas virtuais (Barczak et al., 2010;

Greenberg et al., 2007). Contudo, nao traduz bem como ¢ que a confianga inicial se forma.
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Nas equipas de trabalho virtuais, tanto a confianga afetiva como a confianga
cognitiva aumentam a capacidade dos elementos da equipa para trabalharem em conjunto
(Barozak & Mulki, 2010). Isto demonstra que nao s6 os individuos querem identificar
padroes de fiabilidade no outro e partilham conhecimento, mas também que este, de
alguma forma, converge em termos de objetivos e se importam com 0s mesmos aspetos.
Um facto, segundo Peters and Manz (2007), sugere contudo, que as equipas que
experimentaram baixos nfveis de confianca entre os seus membros partilham menos
informacao. Tal como a confianca baseada na personalidade, em que a parte torna-se

vulneravel por confiar e depender de outro, sem qualquer outro contacto antetior.

Nas equipas com relacbes mais longas, segundo Mezgar (2007), existem diversos
fatores que influenciam a confianga, tal como o facto de passarem mais tempo a conviver e
maior oportunidade para construir relagdes de confianga, possibilitados por rotinas e
comunicacdo eficaz. De facto, a crenga passada era que o mais natural ¢ nao existir
confianc¢a inicialmente (Sarker & S., 2000). Contudo, concluiu-se que seria possivel ter
nfveis um pouco mais elevados de confianga nas fases iniciais. Existe, alids, segundo Paul
(2004), uma ligacao direta entre a relacio de confianca e colaboracio, uma vez que
estabelecida a necessidade de colaboracio, a confianca torna-se no seu facto determinante.
Diferentes fatores podem explicar o nivel de confianca em diferentes pontos de
desenvolvimento de equipas, mas torna-se clara a necessidade de existir confianga para se

dar a colaboracio.

2.4.2. Confianga cognitiva

A confianga cognitiva ¢ definida como "as expectativas racionais do individuo que
se dispoe a confiar no outro, identificando nele os atributos necessarios para confiar nele"
(Robert et al., p.943, 2009). Alias, esta pode ser desenvolvida através de dois meios. Em
primeiro lugar, a confianca imediata ou a confianga que pode ser importada rapidamente,
através de experiéncias anteriores e que sejam identificadas por semelhangas na situagao
atual. Em segundo lugar, através da confianca baseada no conhecimento, ou seja, a
confianc¢a pode resultar de experiéncias pessoals entre quem se dispoe a confiar e a pessoa

em quem se vai confiar (Robert et al., 2009).
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Quando um membro da equipa consegue obter algum conhecimento pessoal sobre
os comportamentos de outro membro da equipa, sera capaz de mais eficazmente avaliar a
capacidade, integridade e benevoléncia deste e, assim, avaliar se este individuo que pertence
a sua equipa ¢ digno da sua confianca. Neste sentido, o fundamento da confian¢a deixa de
ser sustentado na disposi¢ao para a confian¢a e no processamento de caracteristicas
baseado em categorias, passando agora para um processamento cognitivo pessoal e a
identificagdo da sua capacidade, integridade e benevoléncia (Robert et al, 2009). Uma
caracteristica inerente a manutencio da confianca cognitiva é a previsibilidade e a
consisténcia nos comportamentos (Iacono & Weisband, 1997; Mayer et al.,, 1995; Paul,

2004). Contudo, esta interagao frequente por si s6 nao explica o processo de confianca.

2.4.3. Confianga imediata

O desenvolvimento da confianca, segundo Ford et al., 2017 e Jarvenpaa et al., 1998,
acontece a dois nfveis. Em primeiro lugar a criacao inicial da equipa, a confianca imediata
que, segundo Mitchell (2009), foi um dos primeiros fenémenos a ser estudado no ambiente
virtual. Em segundo lugar, o desempenho continuo da equipa, a criagdo da confianga
duradoura. A confian¢a imediata gera-se de forma rapida e interpessoal, ndo permitindo
propriamente uma evolucao gradual e recolha de informagao sobre os outros, mas sim um
avanco mais rapido numa realidade temporaria, que é o caso das equipas virtuais, tornando-
se essencial na sua existéncia (Iacono & Weisband, 1997; Mitchell, 2009).

Desta forma, de modo a concretizar os objetivos pretendidos, num ambiente que
requer uma adaptagdo mais rapida, os membros da equipa nio tém oportunidade para
verificar quem é ou nao confiavel no imediato, mas devem agir rapidamente tal e qual
como se ja houvesse confianga. A adaptagdo compreende um ajustamento em termos dos
instrumentos de comunica¢do, na forma como sao usados, e a mensagem ¢é passada,
potenciando maior confianga e cria melhores condi¢oes para a colaboragio (Thomas &
Bostrom, 2008). Alias, reforca-se que sendo a confianga importante na colabora¢io das
equipas, esta pode facilmente ser danificada pelo conflito e este, por sua vez, pode ser
solucionado através de uma adaptagao e comunicagao eficientes.

A confianga pode ser estabelecida rapidamente, com base nas interagoes iniciais dos
membros da equipa e, posteriormente, reforcada ou ajustada em fungao de experiéncias de

relacionamento interpessoal (Robert et al.,, 2009). A confianga rapida é estabelecida na
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formagao da equipa, com base nos tipos de personalidade dos membros, estereétipos e
interacOes iniciais (Ford et al., 2017; Norman et al., 2005). Isto sugere que algumas pessoas
estao predispostas a confiar nos colegas por causa das suas personalidades. Outras pessoas
guiam-se a partir de esteretipos para fazer julgamentos iniciais de confianga.

A maioria dos modelos de desenvolvimento da confianga pressupde que esta se
desenvolve de forma gradual ao longo do tempo. A confianga, segundo Iacono and
Weisband (1997), aumenta a medida que as pessoas vao compreendendo os beneficios e
desvantagens resultantes do ato de confiar. Assim, os individuos compreendem também
em quem devem ou nao confiar e o que podem esperar, tendo em conta o quao previsiveis
estas pessoas sio face aos seus comportamentos. Para além disso, as crengas e valores
partilhados da identidade coletiva do grupo podem igualmente fazer aumentar a confianga.

O conceito de confianga imediata para as equipas temporarias, cuja existéncia é
alinhada em torno de uma tarefa comum com um tempo de vida finito dos prazos, deixam
pouco tempo para a construcao de relagdes e desenvolver expectativas em relacio a outros
(Breuer et al., 2020; Meyerson et al.,, 1996; Morrison-Smith & Ruiz, 2020). Os individuos
importam expectativas de confianca de outros ambientes com o0s quais ja estdo

familiarizados (Jarvenpaa, 1999; Morrison-Smith & Ruiz, 2020).

Alias, no estudo de Jarvenpaa et al,, (1998) ¢ referido que as equipas virtuais que
demonstram elevada confianca exibem também confianca imediata inicial, formada no
inicio do ciclo de vida da equipa sem historico. Curiosamente, verifica-se que as equipas
virtuais com confianca imediata, tal como referem Clark and Clark (2010), ao contrario das
equipas presenciais, conseguem fazé-lo sem ter de encontrar semelhangas em termos de
socializagdo ou identificacio social. Sendo assim, se a equipa conseguir confiar mais
rapidamente sem se preocupar em identificar padroes com os individuos e sustentar as

decisGes nos comportamentos, mais facilmente podera criar e manter a confianga.

Sio varias as vantagens potenciadas pelo trabalho em equipas virtuais, tais como a
partilha de conhecimento, informacao e experiéncia e maior colaboragao (Paul et al., 2005).
Como desvantagens sao evidenciadas, por Cascio (2000) e Rice et al. (2007), a falta de
colaboragao e interagdo presencial; falta de confianca e maior desafio no seu

desenvolvimento; e maior preocupag¢ao com a fiabilidade dos colegas.
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3. Contextualizagdo da investigagdo empirica

O presente capitulo apresenta a estratégia metodoldgica adotada para concretizagao
da investigacdo, assim como os objetivos do estudo, as técnicas de recolha de dados e os

procedimentos adotados para analise dos resultados.
3.1.Problema de investigagdo, objetivos e questdes de investigagao

Nos varios estudos revistos no capitulo anterior verifica-se que existe uma
predominante analise quantitativa do tema da confianga e colaboragio nas equipas virtuais.
Tal é o caso de Pangil and Chan (2014), Hill and Bartol (2016), Alsharo et al. (2017), Bhat
et al. (2017) e Choi and Cho (2019), que potencia uma exploracido dos padrdes gerais a
partir da andlise de relagdes entre varias variaveis relativamente a um elevado numero de
casos. Por contraste, ¢ apesar de existirem estudos cada vez mais recentes acerca o topico e
existir um interesse neste dominio, a metodologia qualitativa, tem sido menos utilizada
neste tipo de estudo da confianca e colaborac¢ao nas equipas virtuais, mas tal foi o caso de
Breuer et al. (2020). Sendo assim, os artigos cientificos em analise ao longo do documento
aprofundam o tema da confian¢a ou da colaboracao, mas em rara ocasido relacionam as
duas tematicas, dai a relevancia de aprofundar essa questio neste estudo. Os estudos
revistos centraram-se sobre tudo em construtos, tais como a confianca e colaboracdo nas

equipas virtuais, estadios desenvolvimento das equipas e os tipos de confianca nas equipas.

O presente estudo tem como objetivo compreender as relagdes de colaboragao e de
confianga nas equipas virtuais, identificando as dimensoes que tornam unicas as relagoes de
confianga e colaboragdo que emergem do contexto virtual, tais como os fatores essenciais
para estes se desenvolverem. O foco esta na experiéncia do profissional que pertence a uma
equipa virtual e como ¢ que estas dimensdes sao experienciadas pelo interveniente, sendo

que nenhum dos profissionais pertence a mesma equipa virtual.

Com base na revisio de literatura realizada e perante o objetivo principal e

objetivos especificos do estudo, formularam-se as seguintes questoes de investigagao:

(1) Quais sio os principais fatores que promovem a criagdo das relagbes de
confianga e colaboragiao nas equipas virtuais?
(2) Como é que a partilha de informagao influencia a colabora¢io nas equipas

virtuais?
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(3) Como ¢ que a equipa virtual é afetada se existir baixa confianga entre os seus
elementos?
(4) Como ¢ que a equipa virtual é afetada pela seu (nao) funcionamento anterior

em modo presencial?

3.2.Metodologia de Investigagiao

O objetivo principal do estudo ¢é conseguir responder a questao de investigagao,
examinando quais serdo os principais fatores que influenciam a criacido das relagdes de
confianca e colabora¢ao nas equipas virtuais. Para o efeito, este estudo utiliza uma
metodologia qualitativa, com o recurso a entrevista semiestruturada, para a colheita dos
dados. O estudo qualitativo terd como alvo profissionais que trabalhem em equipas
virtuais, num total de sete profissionais de nacionalidade portuguesa, de modo a ter
oportunidade de explorar de forma mais aprofundada e em detalhe o tema. A adequagao
desta metodologia prende-se com o facto de a investigacao qualitativa permitir captar
historias e compreender vivéncias das pessoas, através da sua lente subjetiva (Fossey et al.,
2002). A relacdo entre a confianga e colaboragao nas equipas virtuais especialmente através

de uma 6tica qualitativa encontra-se pouco explorada na revisio de literatura efetuada.

A investigacao qualitativa trata fundamentalmente de dados verbais, compilados em
entrevistas semiestruturadas. Uma vantagem desta pesquisa ¢ que permite uma analise
detalhada, baseada em experiéncias, que possibilitam uma futura interpretagdo mais
intensiva dos dados obtidos. Alias, segundo Flick (2005) dado o tipo de ferramenta
utilizado ser uma entrevista semiestruturada, é dada maior liberdade e flexibilidade no

decorrer desta, dado que existe uma pluralidade de experiéncias e contextos.

Segundo Patton and Ralph (2002), a abordagem qualitativa permite compreender
como ¢é que as pessoas constroem significados e qual é a sua perspetiva sobre um
determinado tépico, avaliando essencialmente os significados e quais os impactos de
determinados acontecimentos. Neste caso especifico, como ¢é que constroem e
desenvolvem as relagdes de confianga e colaboragio nas suas equipas, inseridos num
ambiente virtual. Tudo isto permite, posteriormente, compreender as relagdes entre os
fenémenos, tal como, por exemplo, a possivel relacio entre a confianga e a colabora¢io nas

equipas virtuais, baseado na interpretagao que ¢ feita a partir dos dados recolhidos.
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3.3.Procedimento de Recolha de Dados
A obtencao dos dados ocorreu a partir de entrevistas semiestruturadas a
profissionais de diversas areas de atuagao, entre os quais recrutadores especializados em
distintos mercados (tecnologias de informacao e comercial), gestores de recursos humanos

e ainda da area da engenharia informatica.

Segundo Flick (2005) e Boni and Quaresma (2005), um dos tipos mais comuns de
investigacao qualitativa ¢ através de entrevistas semiestruturadas. Esta metodologia, embora
apresente um guido organizado que vai guiar os conteudos a serem investigados e por
consequéncia as informagdes a serem retiradas, acrescenta uma dimensao de flexibilidade
que lhe confere uma certa informalidade. Isto permite explorar outras perce¢oes do
entrevistado e ir a pontos que N2o estio No guido, mas que se mostram necessarios e que

vao acrescentar valor ao estudo.

As entrevistas foram realizadas por meios virtuais, utilizando a plataforma teams,
sendo que as mesmas foram gravadas para que nao ocorra nenhuma perda de informacao
no decorrer da entrevista e poder tornar esta o mais rica possivel em termos de recolha de
informagao. A partir deste formato apenas foram atingidos profissionais que se encontram
em Portugal, contudo, que se encontram distribuidos geograficamente no Porto e em
Lisboa. Foi escolhido este meio em func¢ao da distancia, tirando partido deste recurso para

nao perder tempo em deslocagoes.

As entrevistas foram gravadas mediante autorizagio prévia e posteriormente
transcritas. As entrevistas foram realizadas durante o més de maio e junho e tiveram uma
duragdo média que oscilou entre 40 e 50 minutos. No final das entrevistas, procedeu-se aos
agradecimentos pela colaboracio e disponibilidade demonstradas para realizacio da
presente investigacao. Foram salvaguardadas as condig¢Oes relativas a confidencialidade dos

dados recolhidos, bem como da caracterizagiao dos participantes.

3.4.Caracterizacao dos entrevistados
No total, foram entrevistados sete profissionais que se encontram integrados em
equipas virtuais, sendo quatro do sexo feminino e trés do sexo masculino. O contacto com
as pessoas entrevistadas foi realizado por conhecimento pessoal dos entrevistados, sendo

que nenhum dos entrevistados referenciou outro.
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A faixa etaria dos inquiridos encontra-se entre os 24 ¢ os 31 anos e a experiéncia de
trabalho ¢é encontra-se 1 ano e 8 meses e os 7 anos e 3 meses. Todos os inquiridos possuem
o nivel superior de estudos, sendo que quatro tém licenciatura, dois tém pods graduagao e
um tem mestrado.

Na tabela 1 sao apresentadas algumas caracteristicas dos entrevistados que 0s
definem do ponto de vista sociodemografico, assim como profissionalmente,
nomeadamente a sua idade, género, cargo, tempo de atuagdo na area de Recursos
Humanos, area de formagao, segmento da empresa que atua e nivel de atuacao (Anexo 1).

Tendo em vista a salvaguarda da confidencialidade e o anonimato dos dados

recolhidos, a cada participante entrevistado foi atribuida uma letra.
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Tabela 1 - Caracteristicas Sociodemograficas dos profissionais entrevistados

Entrevistado Idade | Género Nivel de | Cargo atual Area de atuacio | Experiéncia Experiéncia
escolaridade da empresa profissional anterior em
equipas virtuais
Entrevistado A | 25 Feminino | Licenciatura | Recrutadora Servicos e | 2 anos Nio
especializada de IT | consultoria de IT
Entrevistado B | 24 Feminino | Licenciatura | Recrutadora Servicos e | 1ano e 8 meses | Nio
especializada de IT | consultoria de IT
Entrevistado C | 25 Feminino | Pos- Consultora de | Servicos de | 3 anos e 4 meses | Sim, 2 anos
graduacgao recursos  humanos | consultoria de
na area comercial recursos humanos
Entrevistado D | 24 Feminino | Pos- HR business | Servicos e|lanoe9 meses |Sim, 1 ano e 1
graduacio manager consultoria de I'T meés
Entrevistado E | 31 Masculino | Licenciatura | HR business partner | Servigos de | 7anos e 3 meses | Sim, 3 anos e 2
consultoria meses
Entrevistado F | 25 Masculino | Mestrado Software developer | Servigos e |2anose3 meses | Sim, 1 ano ¢ 6
consultoria de I'T meses
Entrevistado G | 27 Masculino | Licenciatura | Talent Consultant Recrutamento e | 5 anos e 2 meses | Sim, 2 anos e 2

selecao

meses
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4. Analise dos Resultados

Este capitulo visa a analise e interpretacio dos dados recolhidos, através das
entrevistas realizadas, bem como a sua organizacio por temas identificados, em

concordancia com os objetivos da presente investigagao.

A analise de dados resultante das entrevistas foi realizada através do método de
analise de conteudo. Bardin (1977) refere que esta técnica ¢ um método de analise flexivel e

que funciona através de uma criagao de categorias e agrupamentos de temas semelhantes.

Sendo assim, para possibilitar esta andlise, procedeu-se a transcricao das entrevistas
e da sua posterior leitura, de modo a conseguir ter uma visao com maior alcance das ideias
principais e temas que emergem de cada uma das respostas. O objetivo deste capitulo ¢é

compreender as tendéncias e encontrar relagdes ou contradigdes que emergem das mesmas.

4.1. A relagao de colaboragao nas equipas virtuais

Quanto as condi¢oes da colaboracdo virtual nas equipas, quatro dos entrevistados
consideram que esta aconteceu naturalmente, por ja haver uma experiéncia da equipa na

modalidade de trabalho virtual, identificando abertura da equipa:

“Os meus colegas estavam assim ha muito tempo... Tudo acontecia de forma natural, foi fluido e
nunca houve perda de relagio nem de criagao de empatia. Inicialmente falava mais com algumas

pessoas que me de passavam conbecimento ... comegon por ai.” (Entrevistado A)

“A colaboragio neste projeto comecou de forma muito mais fluida, por causa do apoio que hd e da
abertura que consigo ver na equipa, jd tinham muita experiéncia neste formato porque estavam
assim desde sempre. Agora é totalmente diferente, hd mais consisténcia, hd daylies, hd resolucio de

roblemas através de troca de ideias, falamos com muita regularidade.” (Entrevistado
74

“Mal entrei toda a gente me quis introduzir no projeto que eu ia participar, juntamente com a
equipa. Entdo, iam pedindo algumas tarefas, chamando para reunides para eu comegar a
acompanhar sempre ... A forma como me introduziram na equipa, apesar de ser remotamente, foi

uma estratégia bem equilibrada.”(Entrevistado E)
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“Quando algném entra na equipa, nis damos formacio uns aos ontros, fazemos peer coaching,
passanros muito tempo em videochamada a mostrar como ¢ que fagem as coisas, ja todos tinham

mnito traquejo no remoto.” (Entrevistado D)

Os entrevistados D e B afirmam o papel essencial da equipa na ligagao entre dos
seus elementos, salientando que havia mecanismos de colaboragio que passavam por

garantir que estes se conhecessem melhor, nao restringindo essa vertente ao trabalho:

“A minba chefe que foi um elo de ligagao entre nis no que toca a colaboragao e sempre fez questao
que fora do contexto do trabalho gue nos dessemos bem e para nos comecarmos a conbecer,
encontrar coisas em: Comum uns com 05 outros para criar um bom ambiente, que nao nos

cingissemos apenas ao trabalho.” (Entrevistado B)

O entrevistado E distingue, para além do anterior, a forma como a cultura da

organizac¢ao estimula as relagoes:

“A colaboracio veio do facto da cultura da organizacdo fager com que as pessoas te queiram

conhecer e envolver.” (Entrevistado E)

Os entrevistados G, Entrevistado A e D e F destacam que o fator distintivo na
criagdo da relagao de colaboragdo na equipa foi o facto de ter tido experiéncia presencial,

que serviu de base nas relagoes a manter a nivel virtual:

“Eu tive um periodo de 2 meses presencial onde foi criada a ligacdo com os colegas e acredito que
tenho ajudado na colaboracdo. Depois foi mantida virtualmente ... comegon a partir do momento
que comecaram a partilhar tudo o que tinha de saber do projeto. Os niveis de confianga e partilha
Sforam reforcados  presencialmente e faciliton o remoto, vamos estando no escritorio juntos.”

(Entrevistado G)

“Alguns momentos presenciais sao importantes para fomentar as afinidades, mas também a

integragdo do pessoal da equipa.” (Entrevistado A)
“Quando vamos ao escritorio ¢ como equipa, isto fortalece-nos.” (Entrevistado F)

Contrariamente aos relatos anteriores, embora concorde que a colaboragao
efetivamente ocorreu, os entrevistados C e G sentiram dificuldades de adaptacdo, o que
inicialmente ndo facilitou a colaboragdo, por alguma frustragio pessoal e falta de

autonomia, falta apoio da equipa, e por fazer falta um momento presencial inicial:
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“No inicio foi complicado e tive dificuldades porgue nao estava por dentro dos processos. Havia
algnma assincronia comt a equipa, chegon a haver falta de transparéncia. Depois, ao integrar-me foi
mais facil, toda a gente se mostrou disponivel, comegon a haver uma comunicagdo constante. Numa
fase inicial ¢ importante ter um periodo presencial para estimmlar a colaboragao, depois, e apds ter

mais antonomia, fazia sentido ter maior flexibilidade face a equipa.” (Entrevistado C)

“Um colega de trabalho tem graves problemas de lideranca e confianga, o que complicon mmito a
minha colaboragdo. S¢ depois de en demonstrar o meu descontentamento senti melhorias. Nao foi de
Jforma natural porque essa pessoa nao deixou gue fosse. Nao fazia parte da decisao, com o tempo o

men input foi sendo mais considerads.” (Entrevistado G)

O entrevistado F refere, para além do mencionado anteriormente, que na sua
experiéncia anterior exclusivamente virtual, a colaboragao acontecia numa loégica mecanica

e de troca:

“Sd tive a oportunidade de conbecer a equipa um dia no tempo todo que estive ld, o resto era so
virtnal. Ai, a colaboracdo ocorria em fungao das necessidades do projeto. Fagiamos chamada para

sincronizar, ndo havia mais nada.” (Entrevistado F).

Em relagao a colaboracido, os entrevistados B, C e D consideram ser algo fluido,
espontaneo, resultante da proximidade da equipa e por dar muito apoio, para permitir a

autonomia destes elementos:

“Acho que foi algo muito fluido, desde o inicio. Tive logo por parte da minba chefe um grande
apoio na aprendizagen, muita preocupacdo em ensinar-me 05 processos para depois eu ser
antdnoma. Frisaram que cada um tinha o seu tempo e ajudaram em cada passo do caminbo, tive

grande apoio nesse sentido.” (Entrevistado B)

Relativamente a colaboragio da equipa virtual, os entrevistados A, E, F e G
consideram que foi um equilibrio, uma fusdo entre uma relacio de colaboragio natural e de

esforco continuo:

“Surgin de forma natural por um lado, mas para chegar onde estamos teve de houver algum esforco
... hd wma mistura ... sem este esforco de toda equipa, as coisas acabam por nao andar a certo
2

ponto. A equipa comunica sempre as suas necessidades e hd uma cultura de feedback, de check-in.’

(Entrevistado A)
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“Foi construida e escavada. Teve de haver muito esforco da minha parte para conseguir encontrar o
ponto de equilibrio e ter a colaboracao no melhor ponto possivel, que ¢ agora. Agora é espontanea,

mas houve uma construgao.” (Entrevistado E)

“Diria que no novo projeto surgiu de forma espontinea e ha todo um flow do processo. Mas surge
porgue tem de haver uma comunicacao na mesma para as coisas serem feitas, até ¢ bom haver um

empurrao para haver um melhor trabalho em equipa.” (Entrevistado F)

Os entrevistados D, A e G assumem como essencial na colaboracio o papel da
responsabilidade individual que transcende a equipa e a clareza do que é pretendido de

cada um:

“Temos muito alinbado a forma como o fazemos e por que meios. Ou seja, a comunicagao ¢ clara e
temos muita interagao e integragao com a equipa por virtual. Cada um sabe o que deve fager, nesse

sentido ha ownership e ha também confianca no que cada um faz e como faz.” (Entrevistado D)

“Tudo ¢ muito claro ¢ sabemos o que temos de alcancar como equipa, bem como o que exige de

cada um de nds, as responsabilidade de cada um com a equipa.” (Entrevistado A)

4.2.Fatores facilitadores das relages de colaboragao nas equipas virtuais

Em relacdo aos fatores facilitadores da colaboragdo nas equipas virtuais e que mais
impactam nesse nivel, as respostas dos entrevistados distribuiram-se de forma equilibrada,
sendo que muitas das competéncias referidas por alguns entrevistados sdo igualmente
referidos por outros. Foi relatado pelos entrevistados A, B, E e G, o reconhecimento da

importancia da colaboragao.

O entrevistado A, E ¢ G acrescentam ainda a abertura, a comunicagio assertiva,

adaptagao e o acompanhamento como sendo igualmente favoraveis:

“Haver abertura para colaborar e ndo facilitar que haja ambiguidades na forma como a equipa
comunica. Fazer com que as pessoas se sintam parte da equipa ao incluir sempre nos momentos
mais informais e ir acompanhando o progresso delas, reconbecer as vitdrias que vio acontecendo. I
até acho que a adaptacao da equipa, em relagao ao modo como comunica e ao regime em gue nos

encontramos.” (Entrevistado A)

“Reconbecer o potencial que ha na equipa e em cada um de nos.” (Entrevistado G)

24



“Bu acho que o facto de haver feedback constante também ajuda muito para facilmente ajustar

algumas situagoes.” (Entrevistado E)

Os entrevistados E e B, salientam para além do referido, o papel fundamental do

feedback e da partilha de informacao na confianga.

“Ser-me reconbecidas as competéncias que eles procuravam na equipa, ser estabelecida a confianca
que eles procuravam, haver abertura da equipa, mas também minba. Nao haver competicao entre

05 elementos da equipa e cada um se poder mostrar, nao ser ofuscado.” (Entrevistado E)

“A confianca sem diivida e saber os limites dos ontros ... € preciso haver alguma adaptagao ... esse

conhecimento vem de nos conhecermos uns aos outros.” (Entrevistado D)

“Haver a preocupacio com o trabalbo que temos de fager em equipa, haver confianga e haver

partilha da informacao nos processos.” (Entrevistado B)

Os restantes entrevistados B, C, D, F e G salientam a abertura, a entreajuda, o

espirito de equipa, a comunicagao e o respeito como sendo essenciais:

“Apoio e compreensdo ... o facto de me darem tempo e estarem dispostos a dar-me as ferramentas
necessdrias ... o apoio foi mmuito importante ... Haver abertura e didlogo. O tempo também é

importante para maturar a equipa. (Entrevistado B)

“Ha muita abertura e proximidade com a chefia ... ela estabelece bem aqui a dindmica com a
equipa ¢ delega bem as tarefas ... Toda a equipa estd disposta a ajudar, a entreajudar, ¢ a
% 74 % Z 2

partilhar recursos, ha mmuito o sentimento de ndo deixar ninguém para trds. Também acho que o

respeito ¢ muito importante.” (Entrevistado C)

4.3. Fatores que dificultam a colaboragdo nas equipas virtuais

A maior parte dos entrevistados nao identificou nada diretamente na sua fungio no
momento que possa dificultar a colaboragdo, mas referiram alguns exemplos relacionados
com a falta de compromisso e a partilha de informagao, como é o caso do entrevistado A e

D:

Se hd algo que poderia afetar principalmente no virtual, ¢ a falta de compromisso de alguém para

com a equipa e para com os objetivos da mesma, isto vai afetar o trabalho em equipa e remotamente

25



ainda se poderia acentuar. Para além disso a falta de comunicacao e alinhamento pode fechar muito

uma equipa.” (Entrevistado A)

“Eu ndo sinto isso, mas acho que poderia falar por alguma competitividade que possa existir

porgue pode nao se partilhar algnuma informagao.” (Entrevistado D)

Em consonancia com o anterior, mas reportando a demora nas respostas no virtual
e pouca abertura como possivel dificuldade na colaboracdo, reiteram os entrevistados

Entrevistado A, D e F:

“Nao depende de mim, mas pode ser alguma demora nas respostas e isso pode afetar a equipa toda
e 0 10Ss0 progresso, ndo significa que ndo estamios a cooperar, mas esta cooperacdo pode ser mais

lenta.” (Entrevistado A)
“Por excemplo a falta de comunicacio consistente.” (Entrevistado D)

“Se tivesse de apontar algo que senti na fungao anterior seria a confianga: se houver alguém qgue se
fecha em si mesmo. Presencialmente pode haver alguma facilitacao, mas pode bloguear na mesma.
No virtual o inicio pode ser blogueador no sentido do tempo de adaptacio, haver demora nas

respostas, e para a colaboracdo, pode ser mais demorado se nao ha abertura.” (Entrevistado F)

Os entrevistados C e E referem o facto de a colaboragiao poder ser desestabilizada

por causa de novos elementos:

“Pode ser o facto de a equipa poder ndo confiar uns nos outros ou por veges poder haver falhas de
communicagdo e se poder perder informagcdo ou entao esta ndo ser passada. Depois a nivel da rapidez

de resposta” (Entrevistado C)

“Podia piorar com a saida de outros elementos e que entrem novas pessoas para o projeto. Se
algném vier destabilizar o que estd construido, que ndo esteja com o mindset certo para integrar

uma equipa virtual.” (Entrevistado E)

Apenas dois dos entrevistados identificaram a dificuldade de adaptagdo na atual
funcdo e a falta de recetividade de novas ideias que, no entanto, foram superadas e

transformadas em algo positivo:

“Foi o caso com pessoa estd em Lishoa, que pertencia a outra unidade, e agora estd a trabalhar
comigo virtualmente. Ela juntou-se a duas pessoas que ji se conbeciam bem e eu queria que nos

conhecesse na mesma medida ... fazger isto nem sempre foi fdcil, ela tinha uma personalidade mais

26



introvertida ... foi um desafio tentar que ela se adaptasse, mas passado mm tempo isso acontecen,

passo a passo, com boa dindmica e confianca.” (Entrevistado D)

“A falta de recetividade, nao a mudanca, mas em receber a opinido e colaboracdo de alguém de

algném mais jiinior, mas essa dificuldade foi transformada em potencialidade.” (Entrevistado G)

O entrevistado B ndo identificou nenhum fator que possa dificultar a colaboragao.

4.3.1. Barreiras nas equipas virtuais

Relativamente a percecao dos entrevistados sobre as barreiras que podem surgir do
facto de colaboraram a nfvel virtual, os entrevistados mencionaram que pessoas com
menos experiéncia € que nao estao habituadas ao modelo podem ser menos
comprometidas, limitando a relagdo com a equipa e empresa ¢ a conexao emocional. Cinco

dos entrevistados sentiram essa barreira ainda que de formas diferentes:

“Ha perfis que pode afetar mais o engagement, principalmente juniores. A falta do presencial para
eles ¢ complicada, faz diferenca. Nao sentem tanta conexio a equipa e ligacao emocional a

empresa.” (Entrevistado A)

“Acho que se tivesse um maior acompanhamento inicialmente, teria sido melbor para mim. Naio
era 50 pelo facto de ser online, se estivesse na empresa e ndo tivessem a possibilidade de dar esse
acompanhamento iria ser o mesmo cendrio. Pode estar relacionado com o volume de trabalho ¢ a

dinamica da empresa.” (Entrevistado C)

“Sim, acho gue ha barreiras, em termos emocionais para nos ligarmos as pessoas e criar conexdo.
Nao ha grandes momentos de pausa onde podemos falar de outros assuntos. Pode haver a sensagao

inicial que se estd a incomodar um pouco.” (Entrevistado B)

“Ha algum distanciamento entre Porto e Lisboa, 1ishoa sente-se mais desligada de nds. No Porto
eu ndo sinto essa distancia, porque nos encontramos e € como Se estivéssemos a trabalhar
presencialmente todos os dias, falamos muito para nos conhecermos, para além do trabalho.”

(Entrevistado D).

Contudo, o entrevistado E refere possiveis problemas de comunicacao derivados de

um uso intensivo das ferramentas que estao ao dispor, sem a melhor utilizagdio das mesmas:
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“Antes, quando o trabalbo remoto nio estava difundide, os problemas nao eram os mesmos que
agora, as ferramentas nao estavam tao otimizadas nem as pessoas habituadas a trabalhar com elas
... Neste momento fomos obrigados a usar todas as suas valéncias, mas qualquer ocasido ¢ tema de

reuniao e tira a concentragdo e pode desviar do essencial. Ha uso sem regra.” (Entrevistado E)
O entrevistado G destaca a dificuldade que teve em obter informacio no inicio:

“A barreira que destaco ¢ no sentido de a partilha de informagao, tenho de dar muitos passos para

a obter. No presencial ¢ muito facil.” (Entrevistado G)

4.4, Importancia dos momentos de conexdo na relagio de confianga e

colaboragao

Quanto ao impacto dos momentos que se geram nas equipas que potenciam a
conexao dos seus eclementos, a maioria dos entrevistados considera positiva a sua
existéncia. Em termos de perceciao da forma como estes momentos afetam positivamente a
equipa, justifica-se que passam muito tempo juntos, potenciam-se conversas do foro
pessoal e ainda ha momentos dedicados precisamente a esta vertente, aproximando as
pessoas e potenciando as relagdes. Estes momentos facilitam as dinamicas de trabalho,

segundo os entrevistados C, D, E, F:

Sim! Na minha empresa anterior, tinbamos sempre a sexta-feira a tarde para conviver com a
equipa e nao podiamos falar de trabalho, servia para nos conbecermos melbor e manter uma relagio
de proximidade. Estes momentos presenciais on online sao essenciais para conectar numa vertente
mais informal, criar lacos dentro da empresa, uma sintonia com os colegas que faz com que nos
)

Sintamos mais integrados. Somos pessoas que sentimos falta de pessoas, ainda para mais online.’

(Entrevistado C).

“Sdo momentos extremamente importantes, por exemplo nas pausas, semanalmente na empresa.
Quando estamos na empresa, passamos mais tempo com as pessoas do que a nossa familia. 1 enos

as numa dimensao pessoal, por exemplo do que ela gosta.” (Entrevistado A)

“Nas nossas reunives didrias temos abertura para falar de outros assuntos que ndo sejam

trabalho.” (Entrevistado B)
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“Nos momentos de lazer conheces muita gente e conheces mesmo a pessoa com quem estis a lidar.
Para colmatar o distanciamento a organizacao promovia momentos de partilha mensais e jogos, em
ndo conbecias ninguénm, mensalmente ... era o facto de ter alguma coisa para nos relacionarmos,
conbecermos e ir ganhando mais confianca ao ver pontos em comum, sinto que faciliton a nossa

relagao.” (Entrevistado E)

4.5. Importancia das afinidades na colaboragio e confianga das equipas virtuais

Relativamente ao impacto do papel percecionado das afinidades entre a equipa nos
relacionamentos interpessoais, ¢ o possivel impacto a nivel da confianga e colaboragio por
haver uma identificacdo entre os elementos, os entrevistados A, D, E e F consideram que
ha de facto implicacGes ao identificarem semelhancas e afinidades com os colegas,
salientando algumas vantagens, nomeadamente a aproximac¢ao, desenvolvimento e

aceleracao da relagao e ainda em termos de compreensao na propria equipa:

“Na formagao passamos muito tempo a falar, acabamos por nos conbecer, qualquer drivida estamos
disponiveis na hora e falamos sobre as mais variadas coisas, de uma coisa simples e descobrimos
muitas semelhancas, isto aproxima-nos. e tem impacto na confianca, que aproxima e pode facilitar

a colaboragao.” (Entrevistado D)

“Quando descubro que tenho algo em comum com os meus colegas de equipa acaba por aproximar e
pode ser um bom inicio de relagao. Exploramos este tipo de experiéncias e coisas em comum,
desenvolyemos essa relagao. No men caso, ajudou muito até mesmo a nivel de uma confianca mais
inicial, ¢ mais rapido. Também ajuda que a outra pessoa seja comunicadora na mesma medida,
porque motiva para saber mais e facilita, pode fazer com que a cooperagao no trabalho ocorra mais

Sacilmente.” (Entrevistado A)

Os entrevistados C e G referem uma opiniao de maior confianga nos colegas por

sentirem uma identificacao ou semelhanca com eles:

“Acho que o facto de me identificar mais com alguém me faz confiar mais nela, se

sel que temos coisas em comum, acho que acelera esse processo.” (Entrevistado G)

Adicionando a tudo que foi dito, o entrevistado B acrescenta uma dimensio de

motivagao devido a compreensao gerada pelas afinidades:
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“Da mais motivagao para trabalhar quando sinto que ja tenho algum tipo de
afinidade ou com quem ja sinto algum conforto a trabalhar, quando também sinto
que a pessoa me acaba por compreender melhor online. Quando estive
presencialmente com eles a primeira vez s6 veio arrematar a afinidade.”

(Entrevistado B)

Procurou-se igualmente perceber a importancia de ja existir confian¢a entre os

membros na equipa virtual, mas na maioria dos casos esta questao nao foi aplicavel. Ainda

que pouco representativo, o entrevistado D, assume que o facto de ja conhecer o colega

previamente a sua integracao na equipa virtual, facilitou a relacao pois ja existia a vontade

com este e pelo facto de haver experiéncia de trabalho, o que facilitou a colaboragio:

“Entron um colega na equipa que eu ji conbecia e foi um bocadinbo diferente ... ji tinhamos a
vontade, ji tinhamos trabalhado juntos e sabia que era ficil trabalharmos em conjunto. .. senti que
como ja tinhamos alguma confianca, a dindmica foi boa porque ji havia wum certo habito.
Conbecendo previamente alguém ajuda sempre, principalmente a pessoa que entra porque ji ndo

tem tanto receio normalmente” (Entrevistado D).

4.6.Importancia dos encontros presenciais nas relagées da equipa

Todos os entrevistados atribuem importincia aos encontros presenciais,

nomeadamente quando se encontram em situacao de equipa virtual. Todos tém algum tipo

de experiéncia presencial com a equipa e os entrevistados B e G referem a importancia de

existir alguma recorréncia nas dinamicas presenciais, por se encontrarem a trabalhar

virtualmente:

“Foi como se ja conhecesse as pessoas hd mais tempo ... acabon por ser facil criar uma empatia,
mas ndo acho que fosse potenciado pelo presencial, que na verdade so ocorre mensalmente, mas é
importante ... estes momentos vieram reforcar o que ja existia: afincar a boa relagio e boa

dindmica da equipa.” (Entrevistado B)

“As vezes desviar do foco acaba bor ser bom, ter estes momentos de partilha e de convivio.
¢ 2

Aumenta o sentimento de pertenca no grupo.” (Entrevistado G)

Se por um lado os entrevistados anteriores referem que é adequado para a sua

equipa haver recorréncia nesses encontros, os entrevistados C e D focam como principal
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vantagem desligar do trabalho nestes momentos, reconhecendo o impacto positivo dos

mesmos e na confianc¢a da equipa, mas refor¢cam nao ser essencial no seu caso especifico.

“O men trabalho tem muitos momentos em que ndo consigo conviver. S6 vou uma veg, por Semana
ao escritdrio, € pouco, mas da para descontrair, sempre que vou ¢ combinado com a equipa e ajuda-
nos nem que seja para trocar ideias on desligar do trabalho. O presencial emr momentos diferentes
Jfomenta a relagao e cria maior proximidade com os colegas ... acho que isto aumenta a motivagio e
uma maior conexdo, que acaba por afetar de forma positiva a confianca. Contudo, o presencial

acaba por nao ser essencial na minha equipa.” (Entrevistado C).

“O presencial acaba por ter impacto na equipa sim, pode fomentar mais momentos informais e
outras conversas que se calhar nao iriam surgir de outra forma, mas acho que na minba equipa
colabora bem de qualguer forma. E bom ter claro, mas nio € o aspeto mais importante. Ter team
builiding presenciais vem reforcar as relagoes, mas o convivio didrio também pode ser forte no

virtual. Hd momentos ocasionais em que nos juntamos, de 2 em 2 meses.” (Entrevistado D)

“Sinto que na minbha equipa o facto de estar presencial ou remote ¢ indiferente. Muitas veges
depende ¢ de como se gere a realidade do virtual. Temos um evento de team building de 6 em 6

semanas com todas as equipas.” (Entrevistado A)

Neste caso, o entrevistado E refere igualmente que ¢ benéfico estar presencialmente,
mas depende do momento em que a equipa esta justificando que o remoto nao restringe a

nivel de relacionamento, tendo impacto na motiva¢ao e na colaboragao:

“Ha certos momentos que ¢ mais benéfico estar remotamente e outros presencialmente, devemos fager
um acordo neste sentido. Hd um grande impacto nas relagoes, pelo facto de estar presencialmente, no
inicio entdo, pode ser motivador. O online ndo restringe no relacionamento, é possivel chegar a
muitos sitios, mas sim a nivel de algumas experiéncias. Hd momentos em que na minha equipa
privilegiaria da colaboracio no presencial e com a minha chefia o online, depende. Para perceber

reagdes e ler linguagem corporal, sentir essencialmente, privilegiaria o pessoal.” (Entrevistado E)

“Para mim estar presencialmente com a equipa tem impacto na motivagao. Sinto-me muito mais
motivado agora. Conbecer as pessoas a wum nivel mais pessoal e falar no escritorio ajuda a

comunicar. Colabora-se muito melhor em equipa.” (Entrevistado F)
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4.7.Processo de desenvolvimento de confianga na equipa

Relativamente a0 momento em que os entrevistados conseguem identificar que
confiaram na sua equipa, numa determinada tarefa ou agio, os entrevistados Entrevistado

A e B marcaram a sua confian¢a na equipa com reconhecimento de competéncia na
equipa:

“Integrei a minha equipa virtualmente, mas tive oportunidade de a conbhecer quase logo
presencialmente, tive aquele periodo rdpido de adaptagao e oportunidade de explorar melhor a
conexcdo que criei. Acho que se estivesse mais veges presencialmente ndo teria feito diferenca a nivel
de confianca nem no modo como trabalhamos. Senti que confiava quando estava em demasiados
projetos e um dos colegas oferecen-se para me ajudar, ele estava na altura de ganhar maior
responsabilidade. Senti que podia dar-lhe tarefas de um projeto por esta pessoa por ter sido
constante ao longo do tempo e responsdvel, senti que merecen essa confianca. Quando hd este

reconhecimento de capacidades e de potencial é um sinal de confianca.” (Entrevistado A)

"Uma vez gue surgin o perfil de um candidato perfeito para uma posicao. No nosso dia a dia
temos de ser rdpidos a dar resposta. Nem sequer i3 entrevista e disse logo a minha chefe para falar
comt esta pessoa porque achava que tinha as competéncias necessdrias, mas era integrdavel em termos
de competéncias interpessoars. Corren mal. Ela foi compreensiva e vin o men esforco, en senti nesse

momento que ela confiava em mim porque nem validou essa questao.” (Entrevistado B)

Os entrevistados D, C e I evidenciaram a sua confianga na equipa com o aumento

de autonomia e responsabilidade na equipa:

“Eu nao gostava de ser controlada, entio também ndo vou controlar. Uma coisa que a é incutida
a toda a gente ¢ a autonomia. Sermos autonomos, entregarmos trabalbo, nio haver um controlo e
mesmo assim tudo aparecer feito, isso ¢ confianca. E saber quando ¢ preciso ajudar ajudam,

quando hd dividas sao expostas.” (Entrevistado D)

“No inicio, senti grande empatia e a vontade com a equipa. E isso faciliton a confianga com os
mens colegas. Na minha segunda semana entrou wuma colega nova para a equipa e eles
perguntaram me se eu me sentia a vontade de lhe dar uma formacio de um programa. Por en ser
nova e ter aprendido talvez, fosse mais facil mostrar a estratégia que eu adoter. Para mim foi um

voto de confianca.” (Entrevistado C)
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“Acho que foi quando me comegaram a dar mais responsabilidade e haver grande autononia e

responsabilidade, en sabia que as coisas iam aparecer sempre feitas.” (Entrevistado F)
O entrevistado C ainda refere uma grande diferenca face ao seu trabalho anterior:

“Na minha outra experiéncia, senti tudo muito mais demorado e superficial, tinha restrigao no que
eu podia saber, a quem me podia dirigir on o que ter acesso. Agora, ¢ muito mais acessivel, ha
maior flexcibilidade, identifiquei uma comunicacao muito mais simples e direta ... maior abertura

mesmo das chefias. Isto fez com que confiasse mais rapidamente na minha equipa.”

Os entrevistados E e G evidenciaram a sua confianga na equipa numa perspetiva

oposta aos restantes entrevistados, na medida em que colocaram a confianga em assuntos

mais delicados e pessoais, mas também descrevem uma relagdo de confianca dificil e

construida com tempo, dificultada inicialmente, mas que foi conquistada e reforcada pelo

convivio com a equipa:

4.7.1.

“A relagao de confianca foi muito dificil e descrevo numa palavra: conquistada. Eram pessoas
dificeis ¢ fechadas nos processos. O remoto ndao ajudon, ajudon sim quando comecamos a estar
presencialmente Foram entendidos muitos limites através do didlogo. Senti que estava a conquistar
na confianga, e que podia confiar, quando falaram de assuntos e problemas que até entao nunca
tinham falado da realidade do departamento. FHouve reconhecimento e responsabilizacdo, quando

entrei na dindmica e reconhecerem que eu era capaz, de lidar com isso.” (Entrevistado E)

“Os niveis de confianga e partilha foram reforcados presencialmente e faciliton o remoto, porque ji
havia uma base, foram reconbecendo as minhas capacidades. Senti que pude confiar quando pude

confiar num colega a rececao de uma proposta de outra empresa.” (Entrevistado G)

Papel ativo do individuo na relagdo de confianga

Em relagao a forma como os membros da equipa contribuem para a colaboragio,

ou seja, quals sdo as caracteristicas que alguém deve ter para sustentar a colabora¢do na

equipa, que contribui¢des acha essencial para que esta cres¢a, é importante analisar que os

entrevistados A, B e E identificam a adaptacao:

“O facto de conseguir adaptar-me facilmente as situagoes e conseguir manter a coesao do grupo,

acho que tenho uma boa fungao de suporte ... também consigo organizar bem certas tarefas de
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Sforma que o trabalho fique bem distribuido. Procuro também debater ideias ¢ quando eston a
precisar de alguma inspiracao ou acho que a equipa estd encalhada em algum problema wusar

brainstorming para solucionar.” (Entrevistado A)

“Ser genuina, expor as minhas dificuldades, e reconbecer o trabalbo das pessoas que trabalham
comigo quando tenho de o fazer ... tentar ser compreensiva, onvir as sugestoes dos meus colegas e
discutir isso. Ser também recetiva a criticas, sejam construtivas on ndo, perceber que se realmente

me dao essas dicas € para eu evoluir ¢ para a equipa crescer.” (Entrevistado B)

“Eu consigo proteger a equipa com a leitura que fago dos problemas estrategicamente e do momento
que a equipa estd a passar, hd adaptacao nao sé minha, mas da equipa. Nao hd um momento em
que eu ndo seja questionado sobre o que acontece porque medio problemas e isso mostra muita

confianga na minha visdo, ha muita comunicacao de parte a parte.” (Entrevistado E)

No que respeita a abertura, trés dos entrevistados destacam esta caracteristica como

essencial na relacdo com os colegas:

“Para além disso, o facto de ser eu mesma e dar-me a conbecer acho que me aproxima das pessoas

¢ acaba por facilitar a colaboragao.” (Entrevistado B)

“Eu sou wma pessoa com uma grande abertura e dar opinido bem como aceitar a mesma. A
comunicagdo deve ser bidirecional. Como acho que sou amigdvel, ¢ o principal fator. Sou uma
pessoa que acaba por abrir espago ds pessoas, saberem que também tém espago para perguntar. A

confianca surge destas pequenas coisas.” (Entrevistado )

“Participacdo ativa nos projetos e muita transparéncia e falar do que ndo gosto e do que gosto, mas

também partilhar o gue pode ser feito melhor.” (Entrevistado G)

4.7.2. O impacto da partilha de informagao na confianga das equipas virtuais

Os entrevistados foram questionados sobre o impacto que tem a partilha de
informagao nas equipas virtuais, bem como o impacto na colaboragdo e confian¢a nas suas
equipas. E por todos partilhado o sentimento que partilhar informagao nas suas equipas é
positivo de modo a permitir a colaboragdo, nos momentos certos e a quem esta se
concerne, facilitando as dinamicas da equipa e promovendo maior confianga, salientado o

seu impacto positivo:
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“Claro! Uma equipa vai ser tao produtiva e vai colaborar tanto melbor quanto as pessoas que
Jfazem parte dela estiverem dispostos a dar, e isso envolve a partilha de informagao, na minba
equipa ¢ frequente, até porgue influencia as nossas relagoes didrias. .. e partilhado sempre que é
informagao relevante para nds e para o projeto, sendo também se perde o fio condutor ... facilita a

antonomia na fungao.” (Entrevistado B)

Sim, de varias formas. Partilhar informagao mostra uma grande abertura, estamos a incentivar
que as pessoas da equipa sejam assim. E a ligica de dar para receber. Acho acaba por ser um
meio de colaboracdao porque aprendemos constantemente e eventualmente até pode ajudar com a
confianca. As vezes podemos estar dependentes de conbecimento ou de informagies que influencia o

trabalho.” (Entrevistado D)

Sem qualguer divida. Se nao ha informacdo a chegar no momento certo ou quem deve, podem
gerar-se tensoes na equipa, significa que algo estd a falhar e que a colaboragio ndo esta a ocorrer,
jd ndo seriamos uma equipa. Quanto mais informacdo estiver nas maos certas, mais eficientes
vamos set, € um ciclo de transparéncia. Partilbar esta informagdo, mostra que estamos todos para o

mesmo.” (Entrevistado E)

O entrevistado I acrescenta que a partilha faz parte do ciclo de aprendizagem da
equipa:

Sim. A partilha de informaciao comeca desde o primeiro dia, desde que comecam a partilbar
experiéncias e comegamos a perceber as dindmicas, cria-se proximidade. Isto é a transparéncia da

equipa e fag parte da aprendizagem.” (Entrevistado F)

O entrevistado C perceciona uma consequéncia da falta de partilha de informagao

na colaboragdo da equipa, considerando a influéncia negativa que tem na equipa:

“ A colaboragio pode ser afetada. Se alguém tem alguma informacio que pode ajudar o colega,
devem ter este pensamento de contribuir porque, se ndo o figerens, podemos perder uma
oportunidade, jd me acontecen de ndo me ser validado um perfil e ser validado por outro colega, que

Ja saim.” (Entrevistado C)
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4.7.3. Niveis de confianga reduzidos na equipa

Quando questionados sobre o facto qual o impacto de como uma baixa confianga
pode afetar a equipa, caso seja reduzida, todos os entrevistados reconhecem que niveis de
confian¢a reduzidos podem ser limitadores nas suas equipas, ao nivel das dinamicas e

conexoes:

“Sim! Qualguer equipa seria afetada por nao haver grandes niveis de confianca, isso afeta o modo
como trabalhamos. acho que pode afetar as dindmicas que existens, as conexdes e relagoes que

excisten, ¢ o trabalho em equipa em si.” (Entrevistado A)

“Sim, nunca senti isso, mas a confianca numa equipa ¢ essencial, sinto que se nao fosse o caso da
minha, iria afetar-nos. Especialmente numa equipa remota, tem wm valor acrescentado porque
primeiro a comunicacdo tem de ser constante porgue facilita as relagdes, mas ndo so isso, também a
seguranga que a equipa transmite, sempre que for necessdrio, o facto de certas tarefas serem

delegadas e serem cumpridas.” (Entrevistado C)

Os entrevistados B e D destacam o efeito que teria na qualidade da colaboracio e na

transparéncia da equipa, que se iria ver deteriorada:

“Sim. Na forma como cooperamos, acho que se ha uma baixa confianca a tal empatia nao surge
tao facilmente e mesmo a equipa ndo se sente tdo confortdvel, até porque se vé que nao hd tanta

transparéncia quanto a que desejamos.” (Entrevistado B)

“Eu acho que sim. E importante ir vendo o trabalho, ndo é controlar, mas estar em sintonia com o
que vai acontecendo e sentir que ha responsabilidade de parte a parte. Também ¢ importante dar
antonomia e que toda a gente consiga gerir a forma como tem resultados, mas isto também é end-to-

end e tem de haver clareza para a equipa em como se alcanca.” (Entrevistado D)

Sim, claramente para mim. Se nao houver confianga ha incerteza, e havendo incerteza, temos nma
equipa menos eficiente. A confianca é gradual, mas ndo pode simplesmente nao evoluir. Posso
imaginar um caso em que € esta baixa confianga pode ser potenciada por alguma informagao nao
ser partilhada ou alguém ser apanbhado de surpresa, e isso af pode arruinar a confianga, aqui a

communicagao tem um aspeto chave.” (Entrevistado E)

O entrevistado D vé como possivel que a baixa confianga resulte na falta de coesao

da equipa:
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“Se hd confianca mais baixa, acho que ha nma sensacdo que a equipa nao é coesa, mas sinto o

)

oposto na minha equipa.’

Em concordancia com os restantes, o entrevistado G destaca o facto de ja ter tido

essa fragilidade na equipa, partilhando a seguinte opiniao:

“Sim acho, perante niveis de confianga reduzidos iria ser muito dificil trabalbar, ja passei por isso e
ot dificil superar, acho que se passasse novamente por isso, ia ter dificuldade em criar novamente

esta confianga”

4.8. Principais vantagens e desvantagens do trabalho numa equipa virtual

A relagdo de trabalho numa equipa virtual pode apresentar os seus desafios e
beneficios. Esta questio abordava essencialmente a perspetiva dos entrevistados face aos
aspetos positivos e negativos ao longo da sua experiéncia pessoal, no que toca ao trabalho

virtual, relacionado com as relacdes de colaboracio e confianca.

Depois de questionados acerca das vantagens identificadas ao realizar trabalho
virtual com a sua equipa, os entrevistados A, C, D e E referem como a principal vantagem

a comunicagao entre a equipa:

“A comunicacao... Acho que ha qualidade na forma como se comunica na minha equipa
virtualmente. os canais de comunicagio sao bem utilizados, tiramos dividas rapido, debatemos
ideias nas meetings e criamos mecanismos para estarmos em constante contacto, sabemos que isso

pode ajudar a equipa” (Entrevistado A)

Em linha com a comunicagio, o entrevistado B, C e E adicionam um ponto a favor

encontrado neste regime ao nivel de maior produtividade, objetividade e menos distragdes:

“Quando estamos juntos podemos acabar por nos distrair, fazemos mais quando estamos em

remoto. Em remoto, hd maior foco e hd muita maior objetividade.” (Entrevistado C)

Se por um lado verificamos maior objetividade e produtividade, o entrevistado D

foca o acompanhamento da equipa que este regime permite:

Sinto que ha um acompanhamento tao bom como se fosse presencial e por vezes até sinto que hi

mais foco nas reunides porque acabam por ser mais objetivas” (Entrevistado D)
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Para os entrevistado F e G, o impacto mais favoravel ¢ o facto de terem acesso a

mais conhecimento porque estao dispersos e as possibilidades diferentes de colaboragio:

“Hd muita hipdtese de ter conhecimento de virios locais, temos colegas no Brasil, por isso hd maior

talento que pode contribuir para a equipa, mais informagio que chega, mas exige maior

arquitetura. a verdade, exige maior proatividade, mas que bode ser mmuito bom.
tet N. dad tividad d 1o bom.”

(Entrevistado F)
E realcado pelo entrevistado G que, diminuiu o nimero de horas trabalhadas:

“Também sinto menos pressao para trabalhar horas extra surpreendentemente, no local de

trabalho lancam bocas quando algném sai a horas, em casa nao.” (Entrevistado G)

Para além deste ponto, as desvantagens mais identificadas pelos entrevistados
distribuem-se por varias ordens, seja, sentir falta do contacto pessoal com a equipa e nao

ser tao facil criar conexio. Desta forma, seis entrevistados (A, B, C, F, G e E) destacam:

“As veges sabe bem ter alguém ao nosso lado no escritorio, ter esse contacto pessoal. .. conseguinios

debater ideias mais no imediato.” (Entrevistado A)

“Destaco a concentracdo e foco das pessoas, as distragoes, que hd maior suscetibilidade no remoto.
As veges hd o perigo de haver pessoas a trabalhar em projetos paralelos enquanto estio nas
reunides. Para mim, falta o contacto pessoal e demora-se muito mais tempo a criar um

relacionamento forte e de confianca com as pessoas.” (Entrevistado E)

“No remoto sinto que por vezes falta se calhar mais mecanismos para nos aproximar e potenciar

verdadeiramente o nosso trabalho em equipa.” (Entrevistado G)

A possibilidade de haver mensagens mal interpretadas pelos colegas foi

experienciada por dois entrevistados (entrevistado B, F e G):

“estando distantes das pessoas pode ser complicado perceber o que a pessoa quer dizer e algumas
frases podem ser mal interpretadas. As vezes tinha diwidas ¢ nio sabia bem como abordar a

Situagao, porque nao sabia qual era a disponibilidade.” (Entrevistado B)

Para os entrevistados Entrevistado A e C, um impacto negativo é, por vezes,

trabalhar demais:
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“No remoto tendemos a trabalbar wm pouco demars, ¢ importante saber desligar e nio estar a

trabalbar sé porque o outro colega estd online, aqui a colaboragao tem um limite, ha horas para o

fazer.” (Entrevistado A)

4.9.Influéncia da comunicagio na colaboragio das equipas virtuais

Quando questionados acerca da influéncia da comunicagao nas suas equipas virtuais,
os entrevistados foram levados a avaliar a importancia desta e se é mantida na equipa.
Neste sentido, os entrevistados A, C, D e E consideraram a comunica¢io utilizada como

suficiente para a colaboragao da equipa, associada ao facto de ser regular:

“A comunicacio na nossa equipa ¢ uma mais-valia ... s6 vamos ser produtivos se for consistente
entre, especialmente quando estamos no virtual ... ver como é que nos vamos ajudar. A frequéncia
com que o fagemos, ¢ didrio e continno, usamos os meios mais adequados para cada questio, se é
urgente, ndo vai ser por e-mail, marca-se uma meeting. Acho que resulta numa boa colaboragao da

equipa porque nos alinhamos nos objetivos” (Entrevistado A)

“Até acho que nao ¢ importante so ter comunicagdo, mas também ter meios adequados também e
usd-los quando adequado para potenciar a colaboragio entre nos. Se o método nao é bem definido
uniforme, nem hd alguma regularidade, ¢ frustrante gerir e nao haver algo coerente. Se alguém so

enviar mensagens, uma troca de emails infinita dificulta a vida.” (Entrevistado E)

Contrariamente, o entrevistado B e G refere que no meio virtual é dado margem
para haver mas interpretagdes e que a comunicacio pode ser mais eficiente

presencialmente:

“Falando cara a cara é muito mais facil de fazer chegar a mensagem porque percebemos as reagoes,
do que propriamente ao escrever um email, que pode dar asas a alguma mensagem ser mal
interpretada on até mesmo nao ter resposta. Isto acontecen, de receber uma resposta mmuito tarde e
impacta no trabalho, uma situacdo em que ndo consegui dar resposta a um candidato porgue nao
tinha tido uma resposta da minha chefe. A comunicagio é muito importante, mas também pode

sofrer com o virtual, por veges € critica e nao ha control.” (Entrevistado B)

O entrevistado F refere um misto das opinides anteriores, na equipa anterior,
verificou que os meios de comunicagao utilizados nao eram eficientes nem adequados,

agora, existe um equilibrio que mostra um maior compromisso e que ¢ um meio de
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estabelecer confianga, tanto no virtual como no presencial, destacando que no virtual a

colaboragao é potenciada pelo meio de comunicagao:

Untes ... a comunicagio era chamadas no Skype e telemovel. Se o método de comunicacao nao
Jfor bem definido nem uniforme, nem honver alguma regularidade, ¢ frustrante de gerir e nao haver
algo coerente, era o caso. No presencial também pode haver comunicagao ineficiente, no entanto
ligar as camaras e fager nma video chamada é muito mais engaging porque mostra mais atengao e
presenga. Para construir a confianca é mais fdcil associar as pessoas ¢ as relagoes. Agora, a
comunicagao € bem executada e interagimos com imensa frequéncia, temos daylies por Teams e isso

ajuda a promover o trabalho em equipa, faz ammentar a nossa colaboragao” (Entrevistado F)
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5. Discussio dos Resultados

O principal objetivo deste estudo é compreender as relagdes de colaboragao e de
confiang¢a nas equipas virtuais. O estudo desta questao permitiu compreender a experiéncia
de cada entrevistado, na condi¢ao de membro de uma equipa virtual e retirar as principais
distingoes e semelhangas sentidas ao longo desta experiéncia.

A andlise dos resultados obtidos nas entrevistas realizadas pretende dar resposta a

questao principal do estudo e aos seguintes objetivos secundarios:

e  (Quais sao os principais fatores que promovem a cria¢ao das rela¢oes de confianca e
colaborag¢ao nas equipas virtuais?

e Como ¢ que a partilha de informacao influencia a colaboracao nas equipas virtuais?

e Como ¢é que a equipa virtual é afetada se existir baixa confianca entre os seus
elementos?

e Como ¢ que a equipa virtual é afetada pela seu (nao) funcionamento anterior em

modo presencial?

Em relagio a colaboragdo nas suas equipas virtuais, ndo existe um padrdo
identificado relativamente as respostas, no sentido de homens e mulheres terem
respondido de forma semelhante e niao haver disparidade ao identificar abertura dos
colegas, bem como da importancia de existir uma integragao presencial. O fator idade na
analise de dados aqui nao é relevante uma vez que os entrevistados tém idades semelhantes
entre si. A amostra de entrevistados tem igualmente pouca experiéncia com equipas

virtuais.

Quando questionados, acerca do papel das afinidades nas relagdes de colaboragio e
confianga, é reconhecida a sua importancia na aproximacao e desenvolvimento das relagoes
entre os membros da equipa, acrescentando o papel da empatia no curso desta relagio. A
confianca nao ¢é logo apontada como fator derivado das afinidades, mas antes uma
aceleragao das relagoes que daf decorrem, facilitando a colaboragao. Em nenhum momento
se denota um padrio divisor de género ou de experiéncia profissional com influéncia direta

nas respostas de relagdes de colaboracio e confianga nas equipas virtuais.

Os resultados obtidos parecem estar em discordancia com o identificado por Iacono
and Weisband (1997), que defendem que no ambiente virtual os niveis de confianga e de

colaboragao tendem a ser mais baixos e que isso pode afetar as relagdes entre os elementos
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das suas equipas. Contudo, verificou-se que nao é o caso dos entrevistados, que identificam

niveis positivos de confianga e colaboragao.

Relativamente ao evidenciado por Mezgar (2007), a categoria de confianca nestas
equipas ¢ maior se os membros da equipa se conhecessem que nao unicamente através da
tecnologia, pois confiardo mais facilmente na outra parte. De facto, foi destacada a
importancia dos momentos presenciais pela maioria, embora nao seja considerado por dois
entrevistados como um fator essencial na sua equipa. Deteta-se um impacto na motivacao

individual e igualmente na colaborac¢io da equipa.

Em termos de comunicacio, pode ser um desafio criar oportunidades de dialogo e
conversa nas equipas. Os resultados evidenciam que ¢ importante assegurar que haja este
espaco virtualmente, embora possa significar um desafio que foi sentido e depois superado.
Cvitanovic et al. (2021) constatam que ¢ necessario dedicar tempo para a comunicagao ser
eficiente, utilizar os canais mais adequados para a mesma e promover uma colaboragio
ativa, verificando-se pela maioria dos entrevistados a importincia do método de
comunicagdo em sincronia com a situagao a tratar. No geral, todos os entrevistados
conseguem adaptar-se, ha abertura e potencia-se a colabora¢io através dos meios de
comunicagao. Verifica-se que a confianca tem um papel decisivo, salientando as interagoes

colaborativas das equipas virtuais, frequentes, e onde ha abertura para a partilha de ideias.

Em termos da relagao de confianga, refutando a ideia de Benetyté & Jatuliaviciené
(2013), nao existe a sensacao de os membros da equipa testarem a confianga entre si, mas
antes fazer parte de uma constru¢ao da mesma. No entanto, um entrevistado passou por
uma situacdo de confianga fragil com um colega, que foi superado e, portanto, os niveis de
confian¢a foram subindo. De salientar que ndo se sentiu nenhum tipo de resisténcia na

confianga por parte dos outros entrevistados.

Em termos de estadios de desenvolvimento das equipas virtuais, foram
identificados todos os estadios pelos entrevistados, nao diretamente, mas através do seu
discurso continuo e uma sensa¢ao de crescimento global ao longo do tempo,

demonstrando concordancia com o modelo (Gersick, 1988; Greenberg et al., 2007).

A fase de criacdo da equipa, defendida por Sarker et al. (2000) é descrita, a maior
parte das pessoas conheceram-se a partir dos meios eletrénicos, ocorrendo uma confianga

baseada na semalhanca de personalidade e identificagio de gostos em comum, ou seja, a
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confianca imediata acontece e ¢ suficiente para comegar a trabalhar apesar de ainda se
estarem a conhecer e a trocar informagao. A fase da tempestade é descrita como sendo
aquela em que as diferencas entre os individuos dificultam a colabora¢io. Dois
entrevistados demonstram a preocupagao de o regime virtual poder resultar em mal
entendidos ou ma interpretacido por a comunica¢ao por vezes poder ser fraca (Lazar et al.,
2020; Tuckman & Jensen, 1977). Na fase da normalizacio a maioria dos entrevistados
reconhece que ja na fase de desenvolvimento, ha partilha de informacio e colaborac¢io nas
tarefas, através dos meios de comunica¢ao superam as barreiras de distancia (Sarker & S.,
2000). Na fase performativa ¢ descrito por um entrevistado a comunica¢io assincrona
como limitadora, os restantes consideram encorajar-se mutuamente e verificam o

desempenho efetivo, a entreajuda, e adaptacao. A fase de adiamento nao foi descrita.

Em concordancia com o identificado por Morrison-Smith and Ruiz (2020)
Jarvenpaa (1999), a comunicagao em grupo e envolvente, partilha de informagao pessoal e
de atividades pessoais, bem como a existéncia de encontros presenciais das equipas foram
vantagens referidas pela maioria dos inquiridos, identificando igualmente o feedback, o

reconhecimento e o acompanhamento da equipa, sendo muito coerentes com a literatura.

Sdo retiradas varias vantagens potenciadas pelo trabalho em equipas virtuais tais
como a partilha de conhecimento, informacao e experiéncia, e maior colaboracao, (Paul et
al., 2005). Como desvantagens, os entrevistados apoiam o que ¢ referido por Cascio (2000)
e Rice et al. (2007), sendo evidenciada por a falta de colaboragio e interagdo presencial,
falta de confianca e maior desafio no seu desenvolvimento, maior preocupa¢ao com a

fiabilidade dos colegas.

Relativamente a colaboragio, os resultados evidenciam a partilha de informagao
como uma dimensao essencial na colaboragdo e a necessidade de colaborar que resulta do
papel individual detetado por cada elemento da equipa e do coletivo, e ainda o respeito e a
confianga, detetado por maior parte dos entrevistados, em consonancia com Peters and
Manz (2007) e Choi and Cho (2019). Os resultados obtidos sugerem positivamente que, de
acordo com a literatura, a colaboragdo nas equipas virtuais surge com base na confianga, na
capacidade de abertura da equipa e consequente entreajuda e de estabelecerem dialogo
(Dyer, 1995; Holton, 2001). Uma vertente também referida é a adaptacido da equipa,

referida pela maioria dos entrevistados, refor¢ando a importancia sustentada por Thomas
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and Bostrom (2008) especialmente na forma a comunicagao ¢ realizada em cada momento

e o seu impacto na colaborag¢ao da equipa.

A partilha de informagdo promove as rela¢es entre os membros da equipa e maior
confianga, sendo que a totalidade dos entrevistados é concordante com esta questao. Alias,
a partilha de informacgio ¢ promovida por uma boa utilizagdo dos meios de comunicagao
que facilmente afetar a equipa negativamente caso nao ocorra, tal como evidenciado por

Rosen et al. (2007) e Davidaviciene and Majzoub (2020).

Se a partilha de informacdo nio for uma prioridade ira constituir uma barreira na
colaboragao e reduzir a mesma. Existem possiveis riscos em relagio a partilha de
informacao. Por exemplo, existe a possibilidade de passar informagao incorreta e esta
provocar uma perda de credibilidade entre os colegas da equipa virtual ou a informacao ser
apenas partilhada unilateralmente, nao existindo colaboracao da equipa, o que gera conflito
e dificulta relacdes. A partilha eficaz de informacdo em equipas virtuais requer tanto
membros de equipas motivados como mecanismos de partilha apropriados. A quantidade e
qualidade da informagao partilhada ¢ diretamente influenciada pelos niveis de confianca
existentes. Por vezes, também o tempo pode representar uma barreira, devido a pressoes

de prazos a cumprir, podendo fazer esquecer a partilha de informacao.

Analisando os antecedentes da colaboragdo, embora os entrevistados apoiem a ideia
de Cheng et al. (2015) de que a confianga a compreensio mutua e a profundidade das
relagdes sdo antecedentes da colaboragdo nas equipas virtuais, ndo identificam
curiosamente a confianca como o aspeto primordial, na medida em que nio ¢ o aspeto
mais citado, mas sim a importancia das relagoes, diretamente relacionado com a
proximidade e também a abertura da equipa, referida varias vezes (Peter & Manz, 2007).
Um outro fator curioso é que, de facto, contrariamente ao defendido por Peter & Manz
(2007), diversos entrevistados admitem que as relagdes seriam tdo boas presencialmente
quanto sio neste momento no virtual que nao veriam diferencas colaborativos no caso de

passar de um modelo virtual para presencial.

Porém, apesar de evidenciado por Alsharo et al. (2017) que a partilha de informacao
¢ percecionada por certos elementos das equipas como perda de poder, isto é contrariado
pelas constatagdes dos entrevistados que admitem facilitar as relagdes de equipa e

promover maior confianga. Os entrevistados salientem uma outra vertente referida por
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Alsharo et al. (2017), demonstrando a importancia da partilha de conhecimento e

informacao na colaboragao das equipas virtuais.

Relativamente a confiancga, esta de facto corrobora a teoria de Zaharie (2021) em
que a colabora¢ao de facto ¢é facilitada pela confianga e impacta a equipa positivamente,
todos os entrevistados admitiram ter um trabalho em equipa virtualmente positivo,

diretamente relacionado com a colaboracdo associada a confianca.

Relativamente a dimensao de comunicacdo através de meios eletronicos, os
entrevistados contrariam a dificuldade em criar e desenvolver confianga por comunicarem
primariamente dessa forma. Isto nao foi sentido, embora seja algo evidenciado na literatura
por Hill et al., (2009), justificando que depende muito do uso que a equipa da aos mesmos
e o quio indicados sao para a urgéncia ou nao da ocasiao, que tendo em conta Miuller
(2003), reduz os efeitos negativos porque a comunicagao pode ser potenciada e melhorar as
dimensoes de confianca e colaboragao. A assincronia das comunicagao pode ser delicada
nas relacOes da equipa virtual (Cheng et al., 2015; Furst-Holloway et al., 2004). No entanto,
houve apenas um entrevistado que demonstrou concordancia com este tema, que embora
seja argumentado na literatura que atrasa o progresso da confian¢a, nao foi sentido nesta

dimensdo sendo na colaboragdo propriamente dita, havendo aqui alguma duvida.

A dimensao de proximidade por estarem no mesmo local ¢ apenas referida por um
dos entrevistados e ¢é sustentado por Chai (2019), os elementos aproximam-se mais quando
ha maior proximidade fisica entre a equipa e fortalece a aproximacgao por semelhanca
social, valores partilhados e interagdo mais frequente (Jarvenpaa, 1999).Relativamente a
importancia dos encontros presenciais, ¢ evidenciado que sdo extremamente importantes
na relagio de desenvolvimento da confianga (Jarvenpaa, 1999). Esta constata¢io ¢é
sustentada pelos entrevistados que consideram que deve até existir alguma recorréncia
nestes momentos presenciais para potenciar partilha, reforcar as relagoes e a confianga da

equipa. No entanto, niao ¢ identificado como um aspeto primordial.

Uma dimensio que acabou por nao ser comparavel foi o nivel de confianga inferior
inicialmente das equipas virtuais face a equipas presenciais, porque cinco dos entrevistados
estdo a ter a sua primeira experiéncia numa equipa virtual embora a de alguns seja ja com

duragdo consideravel, ndo apoiando nem contrariando Breuer et al. (2020).
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A nivel de confianca, todos os entrevistados demonstram ter alta confian¢a nas suas
equipas devido a interagdes constantes por via virtual, identificando confianga interpessoal
resultante da socializagdo, e confianca baseada na competéncia, resultante do sucesso das
tarefas que cada um contribui, como evidenciado por Kirkman et al. (2002), sendo

essencial a dimensao tempo.

Em termos de fatores que influenciam a confianga, sio sugeridos cinco por Cheng
et al. (2015) que sao verificados em diferente medida pelos entrevistados. A dimensao
Benevoléncia surge relacionada com a entreajuda, ¢ identificada essa competéncia altruista
identificada nas equipas. Quanto a Fiabilidade de certo modo ha a identificagio da
consisténcia da equipa e as necessidades sio cumpridas, através da responsabilidade da
equipa. A Competéncia depende da detegiao de capacidades nos colegas, embora nao tao
evidente de forma direta, mas percetivel através da participagao ativa nos projetos, através
da transparéncia e do reconhecimento das capacidades dos colegas, referido por cerca de
metade dos entrevistados. A Integridade através do compromisso ¢ identificado, embora s6
seja referido por um entrevistado. A Abertura ¢ observada por quase todos através da
abertura da equipa e da partilha de informagdo. Nas equipas virtuais, alega-se que a
confianga sera potenciada pelas percecoes identificadas de Competéncia, Benevoléncia e
Integridade (Jaakson & Reino, 2019; Jarvenpaa, 1998; Piccoli & Ives, 2003), que foram

concordantes com os entrevistados.

Em termos do tipo de confianca, a confianca baseada na personalidade ¢
identificada, através das semelhangas entre colegas de equipa (Sarker & S., 2000), assim
como a confianga afetiva através de dimensoes identificadas pelos entrevistados como a
entreajuda, o apoio e a compreensao (Barczak et al., 2010; McAllister, 1995). Parece existir
um misto entre estes dois tipos de confianga. A previsio de que a confianga cognitiva seria
primordial neste estudo contradiz a literatura, uma vez que nao ha tanto uma escolha de
confian¢a admitida pelos entrevistados, embora exista uma recolha de informagio gradual,
ha sim um foco nos tipos de confianga anteriormente descritos. No entanto, tendo em
conta Ford et al., 2017, verifica-se confian¢a imediata, uma vez que os entrevistados, varias
vezem salientam o bom funcionamento da equipa devido a experiéncia anterior que parece
ser importada por semelhanga para a situagao atual, apoiando depois uma evolugao gradual
para recolha de informagdo ao longo do tempo sobre os colegas e se conhecerem que

servira de ponte para uma confian¢a duradoura. Para além disso, segundo Clark and Clark

46



(2010), a partilha de semelhangas e gostos pessoais, baseando as suas decisOes nessa
informacao, abre espaco para se conhecerem os elementos das equipas também reporta a
confian¢a baseada no conhecimento, que e referida pelos entrevistados. A ideia passada
pelo discurso dos entrevistados ¢ que a confianga imediata é uma confianga que acontece
porque a colaboragao tem de ocorrer, mantendo expectativas para manter a confianga

duradoura, ao longo do tempo.

Em relagio a questao de investigacio “Quais sio os principais fatores que
promovem a criacao das relagdes de confianga e colaboracio nas equipas virtuais?”, a
analise de informac¢ao permitiu inferir que em relagdo a confianga, ¢é essencial existir
abertura por parte dos elementos da equipa e adaptacio dos mesmos de forma que a
relacao seja potenciada. Em relacdo a colaboragao, sio identificados varios fatores como
sendo facilitadores das relagoes nas equipas, tal como o reconhecimento de competéncias
por parte dos colegas de equipa, bem como o reconhecimento de vitérias. Para além disso,
¢ ainda identificado como a comunicacao ser clara e eficiente, no sentido de utilizar os
meios adequados para as comunicacOes, o acompanhamento da equipa principalmente
numa fase inicial associado a entreajuda dos seus elementos, e novamente a adaptagao com
importancia nesta relagdo. Mas a confian¢a é também identificada como fundamental na

colaboragao, associada a elementos de partilha de informacao e de feedback constante.

Face a questido “Como ¢é que a partilha de informacao influencia a colabora¢iao nas
equipas virtuais?”, os entrevistados por unanimidade referiram que a colaborac¢io sera tanto
melhor quanto mais informacao for partilhada, que deve ser feito de forma frequente para
ajudar a equipa. Isto pode ter impactos positivos ao ponto de promover a confianga entre
os membros da equipa, porque é algo que afeta o trabalho de todos e dita as dinamicas que
ocorrerem. Alias, destaca-se o papel de que esta partilha faz parte do ciclo da aprendizagem

e que a colaboragao pode ser afetada negativamente caso nao chegue no momento certo.

Compreendendo agora a questio de investigacio “Como é que a equipa virtual é
afetada se existir baixa confianca entre os seus elementos?”, mais uma vez todos os
entrevistados consideraram niveis de confianga reduzidos na equipa como sendo
eventualmente limitadores das relacdes tanto de confianca como de colaboragao.
Acrescenta-se que esta dimensao nao so afeta as relagdes como a sua qualidade, exercendo

a confianca um papel essencial numa equipa remota porque demonstra transparéncia da
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equipa, mas também uma firmeza neste grupo. Alias, a coesdao da equipa vé-se afetada por

baixos niveis de confianga porque resultam de uma debilidade da equipa.

Em relagao a ultima questao de investigagao “Como ¢ que a equipa virtual ¢ afetada
pela seu (ndo) funcionamento anterior em modo presencial?”’, os dados recolhidos nao
permitiram uma resposta conclusiva, dado que apenas um dos entrevistados conhecia
presencialmente um elemento da sua equipa anteriormente ao funcionamento virtual. A
vantagem que isto trouxe foi, essencialmente, por ja existir pré confianca entre estes
elementos e, por isso, a colaboragao foi afetada positivamente por nao existirem barreiras

iniciais, que ja se encontravam vencidas, e facilita a integraciao destes membros da equipa.

Em suma, e dando resposta a questao principal da investigacao, de quais serao os
principais fatores que influenciam a criagdo das relacdes de confianca e colaboragiao nas
equipas virtuais pode concluir-se que relativamente a confianga, os cinco fatores de Cheng
et al. (2015) foram identificados pelos entrevistados, incluindo a Benevoléncia, a
Falibilidade, a Competéncia, a Integridade e a Abertura. A colaboracio ¢ fortemente
influenciada pela confianga, pela compreensio mutua e a profundidade das relagdes, que
nao necessitam propriamente de um suporte presencial, mas sim consistentes, nao

necessariamente com a prioridade esperada através da literatura.
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Conclusdes

Este estudo contribui para uma melhor compreensio das relagdes de colaboragao e
confiang¢a nas equipas virtuais. O estudo foi desenvolvido tendo como base a realidade um
grupo de individuos que pertencem a diferentes equipas virtuais. A questao primordial
procurava compreender os principais fatores que influenciam a criacio das relagdes de

confianga e colabora¢io nas equipas virtuais e os seus antecedentes e implicagoes.

No estudo, nio se encontrou uma relagdo significativa entre as variaveis
sociodemograficas e uma maior ou menor confianca e/ou colaboragio. A convivéncia
presencial torna-se num fator essencial para a confianca se desenvolver, uma vez que a
aproximac¢ao de pessoas e conexao nesse sentido é reconhecida como facilitadora da
confianc¢a. Foi confirmada a importancia das afinidades desenvolvidas entre os individuos
com as suas equipas, podendo concluir-se que a colaboragao ¢ acelerada pela confianga
desenvolvida ao longo da maturacao destas relacbes. Todavia, encontrou-se que,
contrariamente ao esperado, os niveis de confianca reportados sao elevados, tendo em

conta que o trabalho ¢ desenvolvido no meio virtual.

Independentemente desses resultados, a comunicagao ¢ um desafio reconhecido
nas equipas virtuais, mas que essencialmente depende da eficacia com que ¢ utilizada pela
equipa, reforcando que deve existir adaptacio e interacdes sincronas, influenciando a
evolucao da criacao da confianga. Assim sendo, pode concluir-se que existe efetivamente
uma elevada taxa de colaboragido reportada pelos trabalhadores independentemente do
meio utilizado ser virtual, o qual parece ser, segundo os dados apurados, um importante
preditor da sua confiang¢a na equipa. Acrescenta-se que a partilha de informacgao afeta
diretamente o funcionamento da equipa, pode gerar conflitos e diminuir a credibilidade da

equipa, dificultando, por sua vez, a colaboragio.

Os fatores que se explicam como antecedentes de maior confianga como a partilha
de informagdo e feedback, ressalvando a vertente da comunicagdo mais uma vez. Tem
impacto positivo na colaboragio pelo facto de ser identificada como frequente e
consistente, constata-se uma ligacdo direta entre confianga e colaboragao. Pessoalmente,
deve haver uma abertura do préprio individuo para com a equipa, de modo a promover
dinamicas de conexdo, incentivar a entreajuda e caracteristicas pessoais tais como a
responsabilidade individual e de grupo. Uma dimensio essencial é a existéncia de

contributo para o objetivo da equipa e a transparéncia nos processos. Todos estes fatores
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promovem a confianca. Esta pesquisa em termos de fatores que explicam menor confianga
na equipa aponta como fator-chave a falta de colaborag¢ao e de interagao presencial e uma

preocupagao com a fiabilidade dos colegas.

Considerando os antecedentes da colaboragao, a partir desta pesquisa ¢ possivel
retirar um conjunto de aprendizagens em consonancia com a literatura. Assim, ainda que a
confianga esteja diretamente ligada com a colaboragio, nao ¢ imediatamente identificada
como o aspeto primordial para esta acontecer. Alids, ¢ importante sublinhar que as
relagdes, conexdes e aproximacao da equipa ¢ essencial, mas nao admitem necessariamente
a sua necessidade presencial, reforcando que o meio virtual nao ¢ limitador de nenhuma

das relacbes nem desenvolvimento da colaboracio e confianca.

Do lado dos préprios trabalhadores, ¢ evidente que existe um papel individual que
potencia a colabora¢ao na equipa e passa por demonstrar confianga nos colegas, mantendo
respeito pelas tarefas e pelos membros da equipa. A capacidade de manter uma base de
confianga, abertura do trabalhador para a equipa e vice-versa ¢ ainda entreajuda entre os

membros aumenta a colaborac¢ao na equipa, oferecendo suporte a literatura.

Ao nivel das implicagdes de existir menos confianga como a nivel da dinamica de
equipa e das suas conexdes, o que pode ser exigente a nivel da gestao para tentar que este
fator nao tenha repercussoes na equipa e ao nivel do trabalho em conjunto. Embora nao
tenha sido identificado no estudo um caso presente de falta de confianca na equipa,
existem fatores que explicam menos confianga como a falta de coesdo na equipa e falta de
transparéncia. E feita uma ligacdo entre este fator redutor da confianga com uma

possibilidade de redugdo na qualidade da colaboracio e do trabalho em equipa.

Relativamente aos objetivos do estudo, a investigacdo permite uma resposta sobre
os fatores que influenciam a criagao das relagdes de confianga e colaboragao no ambito da
experiéncia de membros de equipas virtuais, compreendendo os antecedentes e implicagoes
que maior ou menor confianga e colaboragao terao na dinamica das equipas. Contudo,

requer maior investiga¢ao sobre o tema.

Em suma, ressalva-se que o presente estudo procurou explorar um tema pertinente
para melhorar compreensio das relagdes de colaboragao e confianga nas equipas virtuais.
No entanto, reconhece-se algumas limitagoes desta pesquisa. O facto de ter usado uma

amostra de sete entrevistas pode ter condicionado a aplicabilidade dos resultados, o ideal
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teria sido realizar o mesmo estudo, mas com uma amostra maior. Por ter considerado o
contexto nacional, a aplicacdo dos resultados face a outros paises é limitador. Uma outra
limitagao é nao ter havido uma maior variedade na média de idades para perceber o real
impacto destas dinamicas da confianca e colaboracio em equipas virtuais com
trabalhadores mais velhos e com uma experiéncia profissional maior. Nenhum dos
entrevistados esta ha mais de 3 anos e dois meses em equipas virtuais, entdo uma replicacao

do estudo numa equipa virtual com maior maturidade pode ser interessante.

Foram identificadas algumas oportunidades para futuras investigacOes na area.
Assim, sugere-se estudar as relagdes de confianca e colaborac¢do nas equipas virtuais através
de estudos diarios num determinado periodo de tempo para verificar a evolugao destas
duas grandes vertentes nas equipas. Em termos futuros sera relevante estudar a dinamica de
elementos pertencentes a uma mesma equipa composta na sua integra para compreender se
as dinamicas de confianga e colaboragao podem ser percecionadas de modos diferentes no
mesmo contexto organizacional. Refletindo ainda sobre o tema, outra sugestio de
investigacao futura passa por utilizar uma amostra mais representativa de modo a potenciar
as conclusoes retiradas do estudo, ou seja, realizar um estudo da mesma natureza

quantitativa para proporcionar uma generalizacao dos dados superior e mais geral.
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Anexos

Anexo 1 - Guido de entrevista

Relagées de confianga e de colaboragiao nas equipas virtuais

A presente entrevista serd realizada no ambito da Dissertacao de Mestrado de Economia e

Gestao de Recursos Humanos e servira de investigagao relativamente ao tema das Relagoes

de Confianga e Colabora¢ao nas Equipas Virtuais, tendo em conta a perspetiva do

colaborador nesta matéria.

Grupo I - Dados Sociodemograficos e Situagiao Profissional

1. Idade

S A A R

Género

Nivel de escolaridade
Experiéncia profissional
Cargo atual

Area de atuacio da empresa
Experiéncia profissional

Experiéncia anterior em equipas virtuais

Grupo II — Relagdes de confianga e colaboragio nas equipas virtuais

1. Tem experiéncia com equipas virtuais?

a.

Se sim, ha quanto tempo se encontra neste tipo de relagao de trabalho?

2. Ja teve alguma experiéncia anterior em equipas virtuais ou esta é a primeira experiéncia?

a.

(se ndo teve experiéncia antes em equipas virtuais) Como é que esta a correr
esta experiéncia?
i. S6 conhecendo os membros quando integraram a equipa, como ¢ que
comecou a ocorrer a colaboracao entre os membros?
1. Identifica a partida alguma barreira?
ii. Como descreveria a relagao de confianga com a sua equipar? Descreveria
como sendo algo imediato ou gradual?
(se aplicavel) Como é que esta a ser esta experiéncia em relagio a anterior

presencial?
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1.

1il.

1v.

V1.

E melhor ou pior trabalhar virtualmente com uma equipa?

1. Porque?
De que forma considera que os momentos de pausa ou de lazer podem
ter impacto na confianga na equipa virtual?
Considera que a possibilidade de conhecer o lado pessoal dos colegas
ajuda a criar uma relagao de confianga?
Considera que os momentos presenciais da equipa influenciam as
relacdes de confianca e de colaboragior
Houve algum impacto na colaborac¢ao em relacido a pré existéncia de
confian¢a nos membros da equipa?

1. Facilitou de alguma forma a colabora¢io na equipa?

2. Se ndo, o que ¢ que faltou para ocorrer mais rapidamente?
Considera que a equipa seria afetada se existir baixa confianca entre os

seus elementos? De que forma?

3. Ja teve experiéncia com equipas presenciais?

a. Se sim, quais as vantagens em relacao as equipas virtuais?

1.

E as desvantagens?

b. Como ¢ que se relacionaram? Como descreveria a relagio com os membros da

equipa?
1.

1.

Quais foram os elementos facilitadores desta relacio?

E os fatores que dificultaram a mesma?

c. Tem experiéncia presencial com a equipa com a qual esta agora a trabalhar

virtualmente? Como é que gerem os momentos em que se juntams?

4. De que forma é que a comunicagdo afeta o funcionamento da equipa? Considera que

gerem as plataformas de modo a potenciar a comunica¢ao mais eficiente na equipa?

5. Como ¢ que se desenvolveu a relagio de confianga com os elementos da sua equipa?

a. De que forma é que as relagdes e interagoes contribuiram para essa confianga?

6. Qual foi o momento ou situagao em que sentiu que conseguia confiar nos seus colegas?

7. Como ¢ que a colaboragdo ocorreu na equipa?

a. Esta ocorreu de forma espontanea ou houve fatores que forgaram a mesma?

b. Quais foram os elementos essenciais para a colaboragdo entre os membros?

c. Sentiu que houve desafios na colaboragao da equipa?
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i. Considera que a partilha de informacao influencia a colaboragao nas
equipas virtuais?
8. O que ¢é que acha da forma como os membros da equipa cooperam?
a. Como ¢ que contribui, enquanto individuo, para essa coopera¢ao?
b. (se aplicavel) Quais os problemas que aconteceram nesta colaboragao?
i. O que é que fez para melhorar a cooperagao entre os membros da
equipa?
c. Existe algum(ns) fator(es) que dificultam a cooperagao?

d. Quais sao os fatores facilitadores da mesmar

Agradeco a participacdo e tempo despendido na realiza¢ao da entrevista.
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