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_CULTURA ORGANIZACIONAL EM UM CONTEXTO INTERNACIONAL
ANALISE DAS DIFERENCAS MULTICULTURAIS DE TIMES VIRT UAIS EM UMA
MULTINACIONAL DE T.I

RESUMO

No processo de multinacionalizacdo, a gestdo mliltial surgiu para trabalhar questdes
referentes as diferencas culturais, a diversidadeatalho relacionada a linguagem, valores,
costumes e comportamento no ambiente de trabalmoraZéo da internacionalizacdo das
empresas e das equipes de trabalhos, novas essrotganizacionais surgiram, COmo 0 caso
dos times virtuais. O proposito do artigo é compdee a influéncia das diferencas culturais e
o multiculturalismo nos times virtuais e identificas possiveis impactos culturais sobre o
desenvolvimento do trabalho e desempenho desses. titara isso, conduziu-se um estudo de
caso Unico em profundidade em uma multinacionateramericana de TIl. Realizadas as
analises e categorizacao dos conteudos das etsvaentificou-se questdes relacionadas as
diferencas entre a cultura organizacional globamaresa e a cultura nacional dos membros
da equipe, dados sobre as barreiras de comunicdif¢@iencas sobre estilo de lideranca e a
adaptacdo a virtualidade levaram a conclusdo deoguBmes virtuais, ainda que sejam
fundamentais para o crescimento e evolucédo da smpne entanto precisam ser trabalhados
para que as diferengcas multiculturais entre os masnibos times sejam superadas, ou entao
melhor gerenciadas buscando um resultado melhargoarganizacao.

PALAVRAS-CHAVE : Cultura Organizacional. Diferencas Multiculturaismes Virtuais

ABSTRACT

In the process of multinationaliation, multiculturaanagement appeared to deal the cultural
differences issues, i.e. diversity related to lagg) values, customs and behavior in the
workplace. Due to the internationalization of comipa and work teams, new organizational
structures have emerged, such as virtual teamspilp®se of this paper is to understand the
influence of cultural differences and multicultusah in virtual teams as well as to identify
potential cultural impacts in their work developrmend performance. For this, it was
conducted a single case study in depth in a USimatitbnal IT. After completed the analysis
and categorization of interviews content, we idexdi issues related to the differences
between the overall organizational culture and nagonal culture of the team members,
communication barriers, differences in leadershytesand acclimatization to the virtuality
They led to the conclusion that virtual teams, @ltjh they are essential to the growth and
evolution of the company, they need to be workedwercome the multicultural differences
among team members, or better managed toward aowegoutcome for the organization.

KEYWORDS: Organizational culture. Multicultural differencéértual Teams.



1 INTRODUCAO

Com o fendmeno da multinacionalizagédo, os neg@oexpandiram e as fronteiras
das organizacdes tornaram-se muito mais proximagidantes. Nesse processo, houve uma
interligacdo entre os paises, Estados, organizagdem isso novos dilemas se instalaram no
ambiente empresarial, como a gestdo multicultural evidéncia de diferencas culturais
relacionadas a linguagem, costumes, padrdes deoctam@ento e praticas no ambiente de
trabalho (CANEN; CANEN, 2005)

Em uma empresa multinacional, os individuos agragfirem entre si, véem diferentes
formas de como deve ser a gestdo e a execucadiddades. Nesse processo de interacao
intercultural as equipes podem ser estudadas defque melhorem suas formas de trabalho,
afinando suas competéncias e harmonizando-se atimemsidade cultural para melhorar os
processos e as decisdes organizacionais (BUENOITASE: 2015).

Novas estruturas organizacionais tém substituidsstxgturas hierarquicas funcionais
e matriciais com times de negdcios integrados, denaalos e flexiveis, que demandam
comunicacao horizontalizadas por conta das atieislagterdisciplinareg¢cross-functionale
da cooperacdo mutua (LIPNACK; STAMPS, 2000; GIBSéNal., 2014). Tem emergido,
desse modo, uma nova forma organizacional viabgizpela tecnologia da informacéao e
comunicacao, que sao os times virtuais.

Essa nova forma organizacional permite que asnagegdes tenham acesso aos
individuos mais qualificados para determinado ffaaou seja, trabalhadores mais
adequados independente da localizacdo ou naciadalidTOWNSEND; DEMARIE;
HENDRICKSON, 1998; LIPNAK; STAMPS, 2000; GIBSOBt al, 2014). Com isso, as
organizacdes se posicionam mais rapidamente enteseaestrategicamente mais flexiveis,
em resposta a um mercado cada vez mais compgiMikbHOTRA; MAJCHRZAK, 2014).

O mercado tende a se preocupar cada vez mais cimaraica de trabalho dos times
virtuais e a interagao cultural, e em razao disgest importante entender a influéncia das
diferencas culturais nesse ambiente de trabalhtud&s realizados, como Hosftede
(1985;1990) entre outros, focaram-se em analisdifasencas culturais em organizacdes de
diferentes paises e em equipes estando no miesum No entanto, pouco se pesquisa como
esse fenbmeno se da em um contexto virtual, naste em times virtuais constituidos por
trabalhadores de diversos lugares do mundo.

Dessa forma, o proposito deste estudo de casteadem a influéncia das diferencas
culturais e o multiculturalismo em times virtuais dma multinacional norte-americana de
tecnologia de informacgéo e o0 seu possivel impaotfuncionamento e desempenho dessas
equipes.Assim, este trabalho esté estruturadogtarirtroducao; fundamentacéo tedérica que
aborda os temas de Cultura Organizacional, OrgedézaMulticulturais, e Times Virtuais;
faz parte deste trabalho a apresentacdo dos pnoeetis metodologicos utilizados para a
pesquisa; apresentacdo dos resultados e analiseladios e, por fim, as conclusdes e
limitacdes do estudo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Cultura Organizacional

Raca, etnia ou ainda sua conjuncéo ndo séo eastiormas de producéo de cultura.
As unidades sociais, as instituicbes e as orgabézasao também formas de criacdo e
transformacdo da cultura. Muitos autores (HOFSTEDRE85; SHRIVASTAVA, 1985;
FREITAS, 1991; SCHEIN, 1993)desde a década der@8Q¢énido esfor¢cos para pesquisar e
definir o campo de cultura no ambito organizaciansbcial (MOTTA, 1997).

Schein (1993) apresenta um dos conceitos maiszadds na literatura para
conceituacao de cultura, o autor define a cultugarizacional como sendo um modelo dos

2



pressupostos basicos, inventada e desenvolvida rocegso de aprendizagem de um
determinado grupo para lidar com a integracdo nater adaptacdo externa a organizacao.
Para o autor, uma vez considerados validos os ypests, 0s mesmo sdo ensinados e
compartilhados para os demais de maneira que haj@adrdo na maneira de se pensar e agir
com relacdo aos problemas do ambiente.

Assim, Schein (2009)utiliza do conceito de -cultweganizacional como um
aprendizado coletivo, que uma vez desenvolvido erpagé compartilhado com os demais
membros para que haja coeséo na resolucdo de egi@stérnas frente ao ambiente externo.
Freitas (2007) afirma que sobre a questdo de toganizacdo ter uma cultura, pode ser
contestada em condi¢c&o das oportunidades ou naapara aprendizagem ocorra. O grau de
interacdo da cultura organizacional esta relacioneaim o tempo de convivio entre 0s
membros do grupo e a intensidade que a aprendizegjetiva ocorre.

Ha de se afirmar que grande parte dos interessestiar a cultura organizacional
€ descobrir por que determinados grupos se commpatéacerta maneira, bem como por que
certos valores sdo definidos dentro das organiza¢deEITAS, 2007).

Shrivastava (1985) utiliza um conceito mais comcesgtbre a cultura organizacional
ao considera-la como um conjunto de produtos pplass a organizacao € perpetuada. Estes
produtos incluem: mitos, sagas, linguagem, metafaianbolos, ceriménias, rituais, sistemas
de valores e normas de comportamento.

Por essa ldgica, Freitas (1991)apresenta uma dascridos elementos que
frequentemente séo citados na literatura orgamimaticomo os principais da constituicdo da
cultura organizacional. A autora afirma que:

Os elementos da cultura fornecem uma interpretggd@ os membros da

organizagdo, onde a passagem dos significados s®m™é uma coisa aceita. A

linguagem é funcionalizada, restando apenas aagéeitdo que é oferecido como é
oferecido. De certo forma, isso sugere um cardferotico, onde as mensagens e
comportamentos convenientes sdo aplaudidos e adelvando a naturalizagéo do
conteudo e ao repasse espontaneo para os demaisgseifanto a adesdo como a
reproducdo demonstram ndo a liberdade dos indigicekmo aceitarem ou nao

determinado contelido, mas a eficiéncia do confFREITAS,1991, p.12).

Os elementos citados na literatura compdem oseslas crencas e pressupostos e a
comunicacdo, como sendo parte do sistema de cri@&oonservacao da cultura
organizacional. Os mesmos sao descritos maishdel@nente no quadro a seguir:

Valores Sao as crencas e conceitos basicos nuraaizegdo. Os valores organizacionais formamn o
amago central da cultura organizacional, por maistes sdo estabelecidos os padrbes de
como pensar, agir e reagir as atividades dentr@mrdanizagdo. De acordo com Deal&
Kennedy (1982) os valores fornecem a dire¢cdo eesenomo um guia para o comportamento
de todos os empregados. Outros elementos estadvielegono processo de manutengdo dos
valores, tais como as estdrias, mitos, rituaisriendmias.

Crencas g Para Schein (1993) a visdo de mundo, a percepdativeo e a intuicdo cognitiva que sg@o
Pressupostos | utilizadas dentro da organizacédo sdo baseadaserasmes e nos pressupostos ja validados pelo
grupo. Assim, a cultura organizacional estd em tamms processo de formacdo, sempre
baseada no conjunto de pressupostos basicos eem@as que os individuos incorporam e
validam como corretos por meio da interacdo colensais.

Comunicacao| Schall apud Freitas (1991) argumerad‘agiculturas sdo criadas, sustentadas, tranasigig
mudadas através da interagao social’. Para o agamganizagfes séo vistas como fenémeno
da comunicacdo, sem o qual ndo existiiam. A cooagdio seria algo intrinseco |a

organizacao, que através dela a cultura seriaacdadvelada para todos que nela fazem parte

QUADRO 1 - Elementos do sistema de criacédo e ceas@o da cultura organizacional.
FONTE: Elaborado pelos autores



Deal e Kennedy (1982) argumentam ainda que emcultuira forte, como no caso de
grandes organizacgdes, o trabalho em rede e o gweesunicativo eficaz podem ser uma
das unicas maneiras de conseguir que o trabalhofei&) respeitando os padrbes culturais
estabelecidos pela organizacéo.

De acordo com Mintzbeeg al. (2000), a medida em que consideramos a cultura
organizacional como a mente da organizacdo, estaarodo mais clareza aos conceitos e
aceitando que as crencas, 0s habitos comuns, beleBne os demais elementos que possam
fazer parte da cultura estéo interligados com vlta$o da gestdo empresarial, ainda que nao
haja concordancia entre os pesquisadores e te@awe a influéncia da cultura sobre o
desempenho organizacional (FREITAS, 2007).

Expostas as contribuicdes iniciais sobre o temaculéura organizacional, no
préximo tépico sera apresentada a multiculturakdadyanizacional, um topico de cultura
que se preocupa em investigar como se da o fumoema da cultura em organizacdes
internacionais, que atuam em diferentes paisetie ssb influéncia de diversos sistemas de
valores nacionais, além da cultura organizacioludlay da empresa.

2.2 Organizagdes Multiculturais

Com a globalizacdo e o avanco do mercado econdrmternacional, as
organizacdes se espalharam nas mais diferentes plarimundo. Com isso, uma empresa que
antes tinha suas operag0fes restritas ao mercadlodoaté nacional intensificou a fase de
transacdo com diferentes paises e também passougnéimeno da multinacionalizacéo,
surgindo filiais, escritérios e unidades de produef locais diferentes da nacionalidade da
matriz empresarial.

SegundoFreitas (2007) nesse momento em que as egrandganizacdes
ultrapassaram as fronteiras geograficas, tem-séé&amuma difusdo das matrizes sécio-
culturais que essas empresas carregam consigmgeretas se instalam. No entanto, ressalta-
se ainda que, mesmo que haja influéncia e uma vgbsshiformizacdo em razdo das
tecnologias e formas de trabalho, cada sociedal@justa, selecionando e criando suas
proprias adaptagfes a essa cultura dominante. @dcacom Motta (1997) nesse processo,
onde temos costumes e valores globais, mas tamaéinais, a hibridez — miscigenacao de
culturas caracteriza-se também como um campo ddcedh cultura organizacional.

No final das contas, acabam existindo varios aepeqgue condicionam essas
diferencas culturais entre as empresas. Porém, asrfadores mais importantes a
diferenciar a cultura de uma empresa da cultuutia, talvez o mais importante, é
a cultura nacional. Os pressupostos basicos, damges, as crencas e os valores,
bem como os artefatos que caracterizam a cultutar@eempresa, trazem sempre,
de alguma forma, a marca de seus correspondentesituaa nacional. Nao ha
como, portanto, estudar a cultura das empresasggram em uma sociedade, sem
estudar a cultura — ou as culturas — dessa soade(OTTA e CALDAS, 1997, p.
18).

Muitas pesquisas tém como objeto a comparacaourallte a maneira do
comportamento das organizacfes situadas em lodarerdes. Essa corrente de pesquisa,
iniciada na Europa, interessa-se em investigaméanggncia cultural e a sua influéncia nas
organizacdes (MOTTA, 1997; FREITAS, 2007).

Uma das pesquisas mais citadas refere-se ao edtgdavolvido por Hofstede (1985)
que se interessou em investigar os diferentesvsastele valores organizacionais e nacionais.
O autor, durante 15 anos de pesquisa, em uma Upigmnizacdo operando
mundialmente,envolvendo mais de 53 paises, idemtifquatro dimensdes de valores que



explicam até certo ponto os diferentes padrdesatteras relacionados com o trabalho. As
dimensoes identificadas foram:

Distancia de poder| A extensdo na qual a sociedegitaa fato de que o poder é distribuido desigaatm
nas organizacdes e na prépria sociedade, de gskerexprivilégios e onde a autoridade
pessoal absoluta é aceita.

—

Aversdo a incerteza A extensdo na qual a socieslead®nte ameacada pelas situacdes incertas e asil
Diferentes culturas apresentam diferentes coefie$etle averséo ao risco e incerteza.

gu

Individualismo Refere-se a maneira como o individuo esta ligadstaitura social, se esse lago é nmais
versusColetivismo | rigido ou mais flexivel no sentido de oferecer tpudades para exibicdo de
comportamentos individuais.

Masculino versus| Extensdo na qual certa sociedade privilegia azagiio, o heroismo, a determinacéo e o
Feminino sucesso material, em oposicdo a preferéncia pacioelamentos, modéstia, cuidado com
0s outros, qualidade de vida etc.

QUADRO 2 — QUATRO DIMENSOES DE VALORES POR HOFSTEDE
FONTE: Adaptado de Hofstede (1985)

Segundo Hofstede (1985) as subsidiarias estrasgde organizacdes multinacionais
acabam por reproduzir uma cultura organizaciortaidd, reflexo da cultura organizacional
internacional e da cultura nacional local. No etttam autor reforca que mesmo entre 0s
empregados das empresas subsidiarias do mesmoimegtarnacional, sdo encontradas
diferencas nos valores das relagcbes de trabalmmaaque em grandes organizacoes
internacionais cuja cultura seja bem compartilhadde-se identificar uma similaridade entre
seus membros, mesmo que de nacionalidades diferédte seja, ha similaridades, porém
também existem diferencas e sdo essas diferengabugecamos evidenciar por meio deste
trabalho.

As influéncias da cultura nacional séo relevasi@se a cultura da organizagéo, e
considerando isso, tem-se uma relacdo direta nengenho da organizacdo, ou dos times
que sdo afetados por essas multiculturalidadesnasempreender as raizes das diferencas
culturais é crucial para o gerenciamento destaspesjue de toda a empresa(BUENO,;
FREITAS, 2015).

Como o escopo desse trabalho fundamenta-se emraasidiferencas multiculturais
em times virtuais, o proximo tépico preocupa-sedascrever e contextualizar essas equipes
de trabalho.

2.3 Times Virtuais

Novas estruturas organizacionais tém substitusdestruturas hierarquicas funcionais
e matriciais com times de negdcios integrados, denaalos e flexiveis, que demandam
comunicacao horizontalizadas por conta das atieislagterdisciplinareg¢cross-functionale
da cooperacdo mutua (LIPNACK; STAMPS, 2000; GIBSéNal., 2014). Tem emergido,
desse modo, uma nova forma organizacional viabgizpela tecnologia de informacéao e
comunicacao, que sao os times virtuais

De acordo com, Powel, Piccoli e Ives (2004), timeduais sdo grupos de
“trabalhadores do conhecimento” geograficamentaptealmente, e/ou organizacionalmente
dispersos, porém reunidos no tempo e espaco par deetecnologia da informacdo e da
comunicacdo. Maznevski e Chudoba (2000) enfatizaiatay global no conceito de times
virtuais focando na caracteristica da distribuigha@lo trabalho de ambito internacional.
Segundo esses autores, 0s times virtuais globais gsdpos de pessoas distribuidas
internacionalmente, e que possuem um mandato, utoadade organizacional para tomar
ou implementar as decisdes com 0s componenteslieagfes internacionais.



Este contexto, onde as organizacbes sdo confamtambm a realidade da
transformacdo constante do modelo de negdécio e edendolvimento exponencial da
tecnologia, reflete um clima favoravel a evolucé@s dimes virtuais (LIPNAK; STAMPS,
2000). O avanco e a qualidade oferecida pela caragio suportada pela tecnologia tém
facilitado a sua crescente adocao pelas organigdGIBSONet al.,2014).

Na tentativa de superar o problema teorico referardonceituacdo de times virtuais,
as definicbes mais recentes tém considerado o rseudg virtualidade (MARTINS®t al,
2004; KIRKMAN et al, 2004). De acordo com Kirkmaat al.(2004), a virtualidade descreve
0 grau em que os times usam a tecnologia paramsanicar e coordenar suas atividades e
esforcos. A maioria das pesquisas buscava compardimes tradicionais com o0s times
virtuais, mas de acordo com Gibson e Gibbs (2006),pesquisadores tém evitado tal
dicotomia para, ao invés, focar no grau de virtlale, em reconhecimento ao fato de que
hoje em dia a maioria dos times utiliza a Tl de ufbana ou de outra. Malhotra e
Majchrzak (2014) corroboram com essa ideia de descros times como tendo diferentes
dimensdes de virtualidade e consideram que a pgioeituacional nos times (o
conhecimento do que cada membro sabe, quando eest@le presentes), suportada pela
tecnologia, € também uma dimenséao de virtualidade vez que ndo se trata apenas de
adequar a melhor tecnologia a atividade (MAZNEVSEHUDOBA, 2000), mas também
casar a tecnologia para as necessidades de cogéidettelas (MALHOTRA; MAJCHRZAK,
2014). A partir desta perspectiva, a virtualidaoied-se um aspecto que passa a ampliar a
compreensao do trabalho em grupo de uma forma. geral

Além das controvérsias e diversidade de definicéeste também um pluralismo
tedrico no estudo de times virtuais. Este pluradisedrico ndo € uma novidade para a area de
teoria organizacional uma vez que nenhuma teorificadora de times virtuais existe
atualmente (POWELEt al, 2004; SCHILLER; MANDVIWALLA, 2007). Os principais
construtos encontrados nas pesquisas de timeaisgirtle acordo com Powell, Piccoli e Ives
(2004), foram: entradas do timdedm inputy processos do timete@m processes
e resultados do timée@m outputs Segundo esses autore$raaneworkde pesquisa dos times
virtuais pode ser dividido em quatro areas:d@igne composicdo dos times virtuais; (2)
processos socioemaocionais; (3) processos de taeféd) resultados de projeto. Todavia,
Bjgrn e Ngwenyama (2010), defendem o alinhamentteciaologia como uma nova area de
investigacado desse campo, uma vez que a relag@otecologia como um artefato ativo e as
praticas colaborativas dos times virtuais tém gidglicenciada nas pesquisas. Os autores
ponderam o alinhamento da tecnologia nos timegargtcomo um processo iterativo inicial e
continuado em que a tecnologia e a colaboracaaassformam mutuamente (BJORN;
NGWENYAMA, 2010).

Tradicionalmente, os pesquisadores consideram g@n@onamento do time é
prejudicado quando os membros passam a se baseargialmente na TI (MARTINSt al,
2004; GIBSON; GIBBS, 2006). No entanto, Kirkmetnal (2004) defenderam que a
virtualidade em si ndo é um fator inibidor de degenio se os membros sao capazes de usar
as formas mais adequadas de tecnologia no momentio @or exemplo, ferramentas de
planejamento, repositorios de conhecimento, etorj¢luindo que a virtualidade ndo promove
impeditivos e pelo contrario, pode potencialmeatadr-se um ativo estratégico.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para realizacdo deste estudo, utilizou-se a pesdeisarater qualitativo em razdo do
interesse na interpretacdo que os proprios patitds tém da situacdo sob estudo. O caso
apresentado a seguir, na presente pesquisa vistficde as diferencas multiculturais nos
times virtuais de uma empresa multinacional cone sex$ Estados Unidos, aqui denominada
de ATCHE(nome de fantasia para garantir o sigilocanfidencialidade acordados).
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Diante do exposto, pretende-se alcancar a reabzdgs objetivos dessa pesquisa
através da estratégia de investigacdo estudo deloao em profundidade e da estratégia de
coleta dos dados: entrevista.

De acordo com Yin (2010), uma razéo para optaepsa estratégia de estudo se deve
a questao de pesquisa enunciada com ‘como’ e & tsto €, quanto mais a questado busca
explicar alguma circunstancia presente, ou quandaestao exige uma descricdo ampla e
profunda de algum fendbmeno social onde o pesquisgadopouco controle sobre os eventos,
e quando o foco se encontra em fendmenos contengmeranseridos em algum contexto da
vida real (YIN, 2010; GODOI; MELLO; SILVA, 2010).

A técnica de coleta de dados utilizada predomemaanhte foi a entrevista
semiestruturada combinada com a observacao naoipente.Devido a natureza virtual dos
times, assim como a caracteristica global da orgaéo estudada refletida na empresa
multinacional, optou-se por operacionalizar asesmitas também de forma virtual, ou seja,
por meio de teleconferéncia e/ou videoconferéndids entrevistados sao apresentados a
sequir:

Times/Respondentes  Cargo Funcédo/Papel E;n;)?:sge LF; at‘fggi
R1A Gerente Global Ger.Global/Sponsor 15 Canadad
X R2A Gerente Regional GerenteTime CN 11 Canadi
2 R3A Gerente Regional GerenteTime US 16 USA
E R4AB  Gerente Regional GerenteTinfi@ AL 6 Brasil
R5A EngenheiroConsultor CTOTime Global 12 USA
R4AB  Gerente Regional GerenteTinfi@ AL 6 Brasil
,i: R5B Eng.Consultor Lider Time (TL) 8 Brasil
% = R6B Engenheiro Engenheiro 10 Brasil
E R7B Engenheiro Engenheiro 10 Brasil
R8B Engenheiro Engenheiro 6  Brasil
< R1W Gerente Regional GerenteTines AL 17 Brasil
D . R2W Eng.Consultor Lider Time (TL) 10  Brasil
% E R3W Engenheiro Engenheiro 14  Brasil
|z R4W Engenheiro Engenheiro 7 Brasil

QUADRO 3 -RELACAO DOS INFORMANTES ENVOLVIDOS NA PEZJISA.
FONTE: dados da pesquisa

Por se tratar de uma investigacao qualitativane gaande volume de dados textuais,
optou-se pela utilizacdo do softwakdasti para auxiliar a analise dos dados. Foi criada uma
unidade hermenéutica, equivalente a uma base des dalitativa, onde se concentrou todo
0 processo de codificacdo e analise dos dadosn#svestas foram gravadas, transcritas e
transferidas para étlasti, uma a uma. Cada entrevista foi descrita separadameomo
uma entidade Unica, seguindo-se posteriormente, caldfiguracdo de comparacgoes
relevantes. Apoés, foram definidos os codigos @tilizs para mapear os relatos considerados
importantes e capturar seu significado para o akdos objetivos propostos.

Enquanto métodopara analisar as entrevistasgaigasutilizou a analise de conteudo.
Ela emprega procedimentos sistematicos e objetigatescricdo do conteudo das mensagens
que visa obter indicadores que permitam constraithecimentos referente as variaveis
inferidas das mensagens (BARDIN, 2006, p. 37). #&erigdo da analise de conteudo, de
acordo com Bardin (2006, p.34): “é a inferénciacdehecimentos relativos as condi¢cdes de
producdo (ou, eventualmente, de recepcao), inferéesta, que recorre aos indicadores
(quantitativos ou nédo)”. Essa técnica pressupde estraitura organizada, dividida em trés
etapas, sendo primeiramente organizada em uma d&agmé-analise, posteriormente, na
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etapa da exploracdo dos dados coletados e, porouiltia etapa do tratamento dos resultados
que ird culminar nas inferéncias e interpretac@esesquisador (BARDIN, 2006).

Com relacao a escolha do caso, o estudo foi deasm inico em profundidade (YIN,
2010). Pela necessidade de se considerar a impiat&/ou raridade que um estudo de caso
anico deve ter (YIN, 2010), optou-se por uma engresm tradicdo em times virtuais,
pioneira na adocao de tecnologias de informacédonaupicacdo avancadas para mediar o
trabalho dos funcionarios garantindo-lhes flexilaitie e agilidade, com a possibilidade de
atuar eficiente e eficazmente de qualquer lugar, eralquer hora (em referéncia ao
slogarfanytime, anywheraitilizado na divulgacdo das novas funcionalidageEndlogicas
disponibilizadas aos funcionarios), sendo uma esapde referéncia mundial.

E importante destacar que a pesquisa foi realizama times virtuais que S&o
referéncia dentro da empresa, e que estdo atuasta forma organizacional ha mais de 9
anos, portanto, sdo objetos de estudo represeygatdutrossim, a adocdo do protocolo de
estudo, elaborado anterior a ida ao campo e faseldt, em conjunto com o uso do banco
de dados qualitativo Atlasti), representam taticas que corroboram a sua validad
confiabilidade (YIN, 2010).

Com relacdo aos times virtuais escolhidos, qpeesentam, cada um, uma
unidade de analise ou um caso (YIN, 2010), sualles@iende ao critério denominado por
Creswell (2010) de proposital. Esse critério € aga@ra selecionar casos que possibilitem a
compreensao do contexto em estudo, além da abedtagesquisa e uma base comparativa
entre eles (CRESWELL, 2010).

Foram escolhidos times virtuais permanentes (tideesengenharia de projetos,
servigcos e producdo), considerados referéncianateente, para que a partir da investigacao
da interagdo entre os membros, fosse possivel agsagl diferengas multiculturais e sua
possivel influéncia sobre o desempenho dos timpssA escolha e definicdo dos casos
internos, foram identificados os atores envolvigms cada um dos times pesquisados e
desenvolvidas as entrevistas com eles. Os atotesvistados foram selecionados por seu
envolvimento com os times virtuais, seja na decg#igua implementacdo e/ou coordenacao
e atuacgao.

4 RESULTADOS E ANALISE

4.1Descrigao da Organizagéo

A empresa pesquisada figura como sendo uma dasesampresas de tecnologia
do mundo e a subsidiaria brasileira esta entreQasdiores empresas de Tl do pais. Para
manter o sigilo e a confidencialidade acordados,s&ia revelada a razao social da empresa
e, portanto, o nome fantasia ATCHE foi atribuidoapearacterizd-la. A ATCHE é uma
multinacional americana, que dentre outras coeas, do segmento de servicos de Tl. Com
escritorios em mais de 100 paises, distribuidosénosntinentes, e com cerca de 280 mil
funcionarios, a empresa ATCHE tem uma receita super $100 bilhdes de doélares e
apresentou um lucro liquido de cerca de 5 bilh@&esddatares no ano fiscal de 2014.

Apesar de ser uma empresa americana, a maior g@afi#turamento encontra-se
atualmente fora dos Estados Unidos. Essa cardittayide certa forma, legitima a criticidade
de integracdo, como também a disponibilidade deaesfrutura para colaboracdo a
distancia.Dentro da empresa, a unidade de neglitigpara esse estudo foi a de SERVICOS,
que teve uma receita aproximada de US$23 bilhdggeaepresenta 19 % da receita total.

No Brasil, a empresa tem escritérios proprios eés tEstados, além de atuar
diretamente nas facilidades (escritorios) de ahierg permitir o trabalho remoto onde os
funcionérios trabalham de cashofne offick O principal escritério, no entanto, esta
localizado no Estado de Sdo Paulo e concentra dercinco mil pessoas. Com excecdo dos
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times de gestores, os times de engenharia enadesstconcentram-se predominantemente
nesse escritorio, mas possuem membros espalhado&mérica Latina.

4.1.1 Os Times Virtuais Estudados

Foram selecionados, trés unidades de analises,i$tés times virtuais. Esses times
estdo vinculados a estrutura de Servicos GlobaRetes, linha de servico responséavel pela
infraestrutura de redes de toda organizag@e times escolhidos possuem histéricos de
referéncia e pioneirismo no ambiente interno daamzpcdo, e estdo todos com a mesma
infraestrutura de Tl avancada, estruturada paraalmatho virtual ha mais de 9 anos e
denominados daqui por diante pelos nomes fantasiitas:Beta e Omega.

O time Alfa, de acordo com Duarte e Snyder (200&)a-se de um time gerencial,
onde os membros trabalham através do espa¢o engm,tenas normalmente na mesma
organizacao, resolvendo questdes que surgem. Higesencia dos outros dois pelo seu papel
e nivel de atuacéo.

Os times Beta e Omega s&o compostos por engemhespecialistas e prestam
servicos de engenharia de projetos. De acordo coart® e Snyder (2001), podem ser
caracterizados como trés tipos de times virtuasprdducao; de projetos e; de servicos, pois
trabalham de forma regular e continua em uma amednal, em atividades nao rotineiras,
que possuem resultados especificos e mensurawers,acassociacdo clara e definida, e
também tiram proveito das diferencas entre fusoérios.

4.1.2 Caracterizagao do Time Virtual Alfa

O nivel de atuacéo do time Alfaeétratégicq pois reune os lideres de cada regiao
do globo que entrega servicos e viabiliza novastapmades de negdécio. Trata-se, portanto,
de um time gerencial (DUARTE e SNYDER, 2001), fodmgoredominantemente pelos
gerentes dos times regionais, que respondem pgexemte global. Mais especificamente,
esse time gerencial trabalha promovendo o alinheommarporativo através da comunicacao,
definicdo de prioridades e resolucédo de questdgginhes regionais. Em suma, o time Alfa
apresenta um grau de virtualidade alto (KIRKMA&Nal, 2004), uma vez que os lideres
encontram-se geograficamente dispersos, em diesrénsos horarios e assim, dependem da
Tl avancada para interagirem.

O time Alfa é atualmente composto por 8 gerentdsicdo as regides do globo:
AMERICAS (Canada, Estados Unidos e América LatiEAJEA (Alemanha e Inglaterra); e
ASIA PACIFICO (Japdo e Nova Zelandia). Foram enstedos nesse time os gerentes do
Canada, Estados Unidos e América Latina, além dengenheiro Sénior integrante do time,
a fim de investigar a percepcdo com relacao aaltiabe as diferencas culturais existentes
nos respectivos times virtuais, as relagbes e apbes como membro de time virtual
gerencial, e como gerente, onde precisa lidar cemengiamento de conflito, tomada de
deciséo, negociacéo, etc.

4.1.3 Caracterizacao do Time Virtual Beta

O time Beta surgiu dentro de uma cultura virtualthbalho, o time encontra-se
hoje com mais de 20 engenheiros distribuidos nggirsies paises: México, Chile e Brasil. A
maioria do time, no entanto, encontra-se distribwddtre S&o Paulo e Rio de Janeiro.Antes,
0S projetos de seguranga costumavam ser desemy®lpal engenheiros de redes, e portanto,
nao havia um grupo separado com essa especialdadmiao, pela baixa demanda. Foi por
conta dos projetosffshore, que solicitavam especialistas em seguranca demafgio, que
um grupo com essa especialidade foi criado.

Segundo o gerente, com 0 passar do tempo seudgradrtualidade reduziu.
Atualmente ndo depende integralmente da Tl avangada vez que a concentracdo dos
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membros geograficamente perto do escritério praigyermite o trabalho em co-presenca, e
portanto, trata-se de um time misto (parte virtuphrte em co-presenca), mas
predominantemente virtual no sentido de ter suteyapdes e atividades mediadas pela
tecnologia. Esse time também interage com timesdigtdbuidos da regido, ou seja, com
times tradicionais, que apenas trabalham em ceapces

4.1.4 Caracterizacdo do Time Virtual Omega

O time Omega tem como escopo de trabalho os psofi¢ engenharia de redes,
mais especificamente, redes relacionadas a infuh@st interna, como a diata center Sua
missao é fornecer servicos de engenharia de redasapAmeérica Latina, seguindo as func¢des
e padrdoes de arquitetura definidos pelo time global forma que os clientes recebam o
mesmo padréo nas solugdes entregues.

O time Omega possui atualmente cerca de 16 enigesiuéstribuidos entre Brasil
(Séo Paulo e Rio de Janeiro) e Chile (SantiagotaRm, ele tem ambas as configuragbes
dentro de sua organizacdo: o virtual e a co-presédgerente coordena os esforcos do time
desde o escritorio de Sdo Paulo, onde se concamivaior parte dos engenheiros e também
outros times com o0s quais interage, além da lideraggional da subsidiaria brasileira.

4.2 Anélise dos Dados

Durante a andlise das entrevistas, foram encadratjumas categorias de analises
que ajudam na melhor compreensdo das respostasraetagiio ao tema pesquisado. As
categorias que trataremos a seguir abordam: ara@ulttganizacional, a comunicacgéo, a
lideranca, a virtualidade e a influéncia do trabalhrtual e das diferencas culturais no
desempenho da equipe.

No processo de entrevista a palavra cultura surgiuralmente, ndo havendo nenhum
questionamento especifico com relacdo a culturanizgcional da empresa e se de fato havia
alguma diferenca cultural dentro das equipes dealina. Destacamos no QUADRO 4,
algumas transcricbes das entrevistas que auxil@mompreensédo das categorias de analise
encontradas.

Categorias de Analise Transcricdo da Entrevista

“Quando vocé esta lidando com qualquer grupo desoassque vém de um
determinado lugar e tempo, vocé esta lidando cooulra. E isso € o qu
alimenta, direciona e da sentido a todo o mundo sadespessoay’
(ENTREVISTADO R1A)

Cultura organizacional

[¢’]

Comunicacao " . . N . .
& A barreira cultural que atrapalha bastante é awocacdo, € preciso derrubédijla

para realmente conseguir 0s resultados que seags(ENTREVISTADO R2W)

Lideranca “A Lideranca local é efetiva para saber como falam os individuos de formp
mais adequada - contundente (no caso do Brasip focar s6 em métrica conjo
os americanos.” (ENTREVISTADO R2W)

“No nivel organizacional, a virtualidade, permitgectodos trabalhem de maneifas
Virtualidade especificas, sem ficar no caminho de como as opéssoas fazem o seu trabalho.
A tecnologia e a estrutura permitem que qualgess@a trabalhe em praticamente
qgualquer forma que funcione melhor para ela.” (EEVRFSTADO R5A)

“O objetivo deles é deixar tudo igual para que peasoa dos Estados Unidos
Influéncias no trabalho| Possa resolver um problema do Brasil, por exenfpib.gue o maior problema,

ndos6d do Brasil mas da América Latina € como elabatham o tempo.|
(ENTREVISTADO R6B)

QUADRO 4 — CATEGORIAS DE ANALISE ENCONTRADAS
FONTE: dados da pesquisa
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Com relacdo a cultura organizacional, os entredistaapontam para reflexdes
referentes as diferencas entre a cultura orgaoizaki global da empresa que é
provenientemente Americana e as culturas naci@mais os funcionarios estao alocados.

“Se vocé conseguir pegar o direcionamento e a midsdempresa eadequar isso 0 mais proximo
possivel para sua regido, seria 0 mais adequadaltuque seguir 100% nao é possivel por questdes
culturais...cada parte do mundo vocé tem um tipoulteira, vocé tem um tipo de cultura de clientes,
cultura da pessoa que vai trabalhar contigo...”(REVISTADO R4AB)

Embora na empresa tenha presenca de funciondguesrpentes de varios paises do
mundo, e pessoas trabalhando virtualmente, a estudoaso, concentra-se em uma estrutura
de trabalho composta por grande parte funciondrm$e-americanos (Estados Unidos e
Canada) e por funcionarios latino-americanos (M#x{chile, Peru, Brasil), nesse sentido
verificou-se uma similaridade quando comparadasudtsiras nacionais locais quanto a
cultura global da empresa.

“Os canadenses e 0s americanos possuem uma aultitia parecida... eles compartilham feriados
semelhantes, eles compartiham muitos dos mesmas @& folga... E uma estrutura cultural

fundamentada conjuntamente. E as outras coisafogquam a cultura como a midia e comunicacdes
séo integradas... quando vocé vive no Canada ddsstinidos.” (ENTREVISTADO R1A)

A adaptacdo a cultura organizacional americanaciéité@la quando o funcionario
vem de um sistema de valores nacionais parecidoacdos Estados Unidos, como é o caso
do Canada, conforme demonstrado pelo entrevistadtadada, ja quando o entrevistado € de
outros paises latino-americanos, outras perceps@essentidas com relagdo as diferencas
culturais entre os paises.

“ Diferencas culturais, aversdo ao conflito, focayamizacdo de trabalho, pontualidade, respeito as
regras. Brasileiro em geral, ele ndo foge de donfii gente gosta de debater e discutir de forma ma

qguente. E eu acho até que as vezes isso é bapt@sitiwo quando vocé tem uma discussdo mais
rispida.” (ENTREVISTADO R2W)

Em uma das pesquisas de Hofstede (1985) o autotetrconsideracfes especificas
acerca do Brasil, de acordo com os resultados esgusas, o Brasil pode ser considerado
uma sociedade coletivista, ndo se colocando, anteeentre as mais coletivistas. Mas esta
em um “quadrante” conforme estipulado por Hofsteaéo distante da cultura individualista
geral dos Estados Unidos. O Brasil ainda aparengedema das nacdes onde a busca de
evitar a incerteza € muito grande e a sua dimefiegdinina, ainda que proximo da masculina,
tem uma representatividade considerada alta.

Nos paises latinos, assim como no Brasil, ha umass&lade de aproximacédo e de
um vinculo de relacionamento, diferente dos Estddimslos e do Canada, e nota-se que
mesmo em times virtuais, essa caracteristica wigixada de lado.

“a gente criou por habito toda a sexta-feira, quadorava,um tempo reservado para conversar sobre
projetos que estavam escondidos, preocupacdedriuznibs dos mesmos sobre questdes de forma
geral... organizacional. E dificil para um amerizdsso, mas a gente entrava até o ponto pessoal
mesmo” (ENTREVISTADO R3W)

Reunides virtuais que aproximam os membros do t@tadades que envolvem um
contato mais préximo entre a equipe e com 0s e&némbora ndo sejam programas e
atitudes estimuladas pela cultura global da empressas situacbes sédo facilmente
encontradas quando os funcionarios continuam siiéntia de seus sistemas de valores
nacionais.
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“Eu acho que o povo latino, tem preferéncia por teraom relacionamento e gosta de conhecer a
pessoa, entdo... Eu acho que quando vocé conhsseapraeente eles te ddo mais valor, confia mais e
cria um ambiente mais colaborativo... eu acho quando vocé encontra pessoalmente, vocé acaba
criando certo vinculo e a pessoa fica mais disposjadar, fica mais simpatica, fica mais amigakel.
americano nao, americano ele parece que ja é maisioshado a ndo ter tanto o contato assim.”
(ENTREVISTADO R3W)

Questdes como essas, podem nos levar a acredéamagjpora o escopo de trabalho
virtual seja pensado e inicialmente trabalhado solgultura americana, ele pode ser
implantado em outras culturas, considerando quesrbaadaptacdes com relacdo as relagbes
de trabalho mesmo que essas se configurem diferglatanodelo proposto pelos valores
americanos.

“O americano, com quem ele tiver trabalhando, mdade tanto faz, se a pessoa esta no Brasil, esta
na India, esta la nos Estados Unidos mesmo, étoqmtafissional que ele quer ter,ndo quer conversar
muito.” (ENTREVISTADO R3W)

Considerando as questfes de linguagem e comunjozdas apontamentos foram
levantados pelos entrevistados, com relacdo a naagee ocorre a comunicacdo e como sao
resolvidos os problemas de linguagem nesse ambiariteultural.

“

.. uma vez que a empresa é global e internagiograte todo mundo lida com situac@es diferentes
em diferentes culturas. Diferente no Brasil vs.t@€dRica vs. USA vs. india. Assim, as ferramentas
virtuais colaboram a nos dar uma maneira de eraob@isicamente um comum, uma linguagem
simples que todos n6s podemos convencer a issaedesiamos vendo” (ENTREVISTADO R5A)

Fica evidente para alguns entrevistados que a meelid que ha barreiras na
comunicacdo em razao das diferencas culturaigbaltro virtual também consegue resolver
algumas dessas dificuldades, embora seja clarpayaeos entrevistados brasileiros a falta de
“presenca fisica” seja uma barreira para o bomrardto das atividades nesses times.

“No momento de uma crise, ou de uma conversa. ¥st@ndo presencial, vocé pode ter uma melhor
abordagem. N&o que a tecnologia ndo consiga ssgaireecessidade. Eu acho que hoje, as pessoas se
prendem muito em e-mails, em ter tudo arquivaém.vez de vocé pegar o telefone e ligar. Acho que
essa tecnologia poderia ser mais utilizada ao iaeésocé simplesmente mandar um e-mail, ficar
esperando que outra pessoa responda”’(ENTREVISTABDABIR

Em uma temética relacionada com relacionamentoden@mica de trabalho nos
times virtuais, os entrevistados foram questionamdse o papel da lideranca no time e a
eficacia dos lideres e a forma de trabalho destesumn ambiente virtual. Novamente
encontramos diferencas entre as percepc¢des dasrarios norte-americanos e dos latinos.

“Quando vocé trabalha dentro de uma empresa amariéaquase impossivel ver o seu gerente.
Mesmo que vocé esteja intimamente ligado a eleTERVISTADO R1A)

Percebe-se a naturalidade em que o entrevistacaease fala sobre a falta de
contato direto com o lider ao contrario dos relalws entrevistados brasileiros. Para os latino-
americanos, principalmente no Brasil, mesmo quetisras virtuais, muito se fala sobre a
necessidade de estar proximo do seu lider. Em slgasos, nos times virtuais, 0S
funcionarios estdo no espaco fisico da empresa&npastdo envolvidos em projetos e
trabalham com pessoas diferentes das que esté@loeak algumas vezes o lider do time ou
0 gerente esta ao seu lado ou esta em outro pais.
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“Eu acho que deveria ter alguma coisa que forcasspessoas a ter um senso de compromisso
maior... no Brasil as vezes o trabalho é resuld€oamizade, e fora, a amizade é resultado do
trabalho. Vocé acaba criando um relacionamento &@essoa porque vocé trabalha. Aqui no Brasil a
pessoa trabalha se vocé for amigo dela.” (ENTREYAISD R8B)

“Quando ocorrem mal entendidos... no Brasil as vézdificil, dependendo da pessoa tem que ir com
mais calma, ndo da pra ir tdo direto no ponto,demir cozinhando um pouco antes. Se € alguém de
fora é mais tranquilo” (ENTREVISTADO R8B)

Podemos observar que novamente o relacionamensogleseja com os membros
da equipe, ou nesse caso com a lideranca, reflai® mo empenho que sera dado pelo
funcionario na hora do trabalho. Para o trabalhtuai, essa pode ser uma das grandes
dificuldades quando estamos lidando com diferecuétaras locais. No papel de liderancga, o
lider precisa entender que o tratamento e o relamento com alguns membros da equipe
vao gerar mais motivagdo e assim podera ter reggltanais positivos, € um processo
adaptativo, de pessoa para pessoa, de culturaylarea.

Conforme ja mencionado acima, a cultura nacionaéreb@na muitas vezes se
confunde com a cultura canadense, e embora muioedie das demais culturas latino-
americanas, um dos entrevistados, em seu papedrdaetg global, entende e explicita muito
claramente essa grande diferenca cultural relad@aas problemas na lideranca.

“Eu diria que a desvantagem resume como resultedonta lideranca fraca... esperava-se que 0s
engenheiros brasileiros agissem como os americafdider espera que eles queiram trabalhar 24
horas por dia, 365 dias por ano e eu digo que.nd@s. ndo estamos pagando esses caras para ignorar
sua cultura, vocé ndo estd pagando esses cara®jedtar suas familias e suas igrejas e suag;Gesli
culturais. Estamos pagando esses caras um salmofgzer um trabalho... E trabalho tem limites,
dependendo do individuo que deve ser respeitadmadc ha lei em vigor para impor isso.
(ENTREVISTADO R1A)

Diferencas e reflexbes como essas, ficam mais met@deainda quando o0s
entrevistados sédo questionados sobre a virtualidadeabalho, o processo de adaptacdo ao
trabalho virtual, a percepcdo que os mesmo témretagdo a virtualidade e as dificuldades
nesse escopo de trabalho

“A América do Sul é muito particular, aqui aindamiito resistente a esse tipo de estrutura, por
exemplo, no México o cliente, ficou muito insatisfeem saber que o engenheiro que tava
trabalhando no projeto deles era brasileiro, qtevaso Brasil, o préprio pessoal da conta exige q
tivesse um engenheiro mexicano trabalhando, caxivattA no Méxicosé para atender um
determinado cliente. Isso aconteceu também no Gtoldé’eru, e em varias localidades eles exigiram
gue fosse contratado pessoal da subsidiaria lpaed, poder atender.” (ENTREVISTADO R5B)

Percebe-se que a diferenca de trabalhar na AmEaittaa e de trabalhar com os
americanos ou canadenses, é que aqui ainda é fodéo apelo para reunides presenciais,
contato com pessoas da mesma cultura, mesmo satpeea@oempresa € global, as pessoas de
determinado local gostam que o0 seu projeto sefmltrado por um funcionario local. Essa
interacdo com o cliente, considerada natural ageialmente € quase que proibida nos
Estados Unidos e no Canada.

Em referéncia a ambientacdo e adaptacdo a essduestde trabalho virtual, os
entrevistados argumentam que deve ter um alinhamenite o que a empresa espera com
esse trabalho e também a percepcdo e adaptacd@ qessoa tem nesse processo,
principalmente para os funcionarios brasileiros ig@ie séo tdo acostumados com esse escopo
de trabalho, palavras como “crescimento” e “apraauth’sédo frequentemente utilizadas ao se
referir ao processo de adaptacgéo ao trabalho kirtua
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“Com relacdo a ambientacdo, isso é feito logo noegmw, as pessoas novas que entram, elas nao
entram na empresa e ja ficam remotas. Tem um meréeduns 3 meses, ai que ela vai entendendo o
funcionamento, porque ela vai lidar com a pess@aepta remota, ela vai ver o lider ali, entdo acho
gue nesse periodo de ambientacao se resolvem rooisas.(ENTREVISTADO R6B)

Como parte dos objetivos deste estudo, além detifidan as diferencas
multiculturais nos times virtuais, buscamos idécdif e analisar as influéncias culturais no
andamento e no desempenho dos times virtuais. @@asemos para tanto, desempenho
como medida de eficacia no trabalho, alcance niwds e bons resultados nos projetos em
que os times virtuais estao envolvidos.

“No Brasil ainda tem muita restricdo ao traball@mas times virtuais, € muita bagunca... aqui ainda
tem o apelo do aperto de méo, do abraco, do “favwo?, eu ajudo vocé me ajuda. Entdo acredito
gue os times virtuais podem dar certo, mas leva teaipo, € mais complicado” (ENTREVISTADO
R1W)

“No Brasil as coisas andam bem mais devagar, eo qub tem pouca interacdo entre os times e a
gente acaba tentando copiar 0s processos que §ston pelos Estados Unidos mas devido a
guestao cultural aqui no Brasil ndo funciona direihesmo com 0s ajustes e tudo o mais.”
(ENTREVISTADO R6B)

Nesse momento, percebe-se na fala dos entrevista@dsdeiros que, os times
virtuais ainda néo estdo bem “engrenados” no Biasiificando-se com o fato de diferencas
culturais nacionais com relacdo a esse escopoablelitin. Conforme ja tratado acima, a
necessidade de proximidade e interacdo pessoaksanga da lideranca, a adaptacdo aos
valores americanos, sdo fatos que influenciam eséhpenhar” bem a funcdo dos membros
dos times virtuais no Brasil.

“Se vocé tem pessoas no time que ndo estdo acaktsratrabalhar com times remotos, o projeto
sofre impacto... porque a pessoa esta tdo acostuanaddar 2 metros e conversar com o outro e ter a
resposta logo de cara, ao invés do que ficar demelodde uma resposta de uma pessoa que esta longe
e ela ndo consegue cobrar” (ENTREVISTADO R6B)

Nota-se um grande desafio ainda para que o esoepcalbalho virtual seja bem

aceito na América Latina. Porém pode-ser perceber as diversos relatos obtidos que a
virtualidade, em maior ou menor grau, tem ajudaddaomo desenvolvimento dos projetos e
atividades da empresa, ainda mais considerandatsiagdo no mercado mundial, sem o
trabalho virtual, muitas atividades e projetos reata fadados ao fracasso, no entanto nos
remete a afirmar que embora os times virtuaisastegndo fundamentais para o crescimento
e evolucdo da empresa, ainda precisam ser traloslipsda que as diferencgas culturais entre
0s times sejam se ndo superadas, ou entdo melf@rcgalas para que haja uma sinergia
maior e resultados melhores para a organizagéo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando que o objetivo deste estudo de casentender a influéncia das
diferencas multiculturais em times virtuais e o g&ssivel impacto no funcionamento e
desempenho dessas equipes pode-se concluir que seuwjanha por parte da empresa com a
utilizacdo dessa forma de trabalho virtual, no motdnd pouco preparo a esses funciondrios
com interacéo virtual e também aos lideres.

Embora haja uma cultura organizacional global, gradante em todas as unidades
da empresa, grandes diferencas culturais séo fidadts nos times virtuais estudados, e
essas diferencas sao basicamente justificadas pelesnas de valores locais, pela cultura
nacional onde os trabalhadores estéo fisicamente.
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Por outro lado, apesar da prevaléncia crescentetich@s virtuais, relativamente
pouco se sabe sobre esta nova estrutura e din&rgeaizacional (PINSONNEAULT,;
CAYA, 2005; GIBSONet al, 2014). A pesquisa sobre esse tema ainda estéusrestagios
iniciais e muitas areas nado foram examinadas (PARBBE, 1999; MAZNEVSKI;
CHUDOBA, 2000; EBRAHIM; AHMED; TAHA, 2009; GIBSONgt al, 2014).

Recomenda-se para pesquisas futuras, exploramsistée valores globais e cultura
organizacional predominante de outros paises &aggem empresas da Europa, Asia ou
outros, considerando que grande parte dos estuskmsa direa estdo restritos as empresas
Norte-Americanas e ainda de empresas de Tecnobtgidnformacdo. Acreditamos que
diferentes aspectos culturais poderao emergir anmpamc¢ao a outros sistemas de valores e
culturas e também de empresas de outros setordstipas. Junto com as vantagens de
adocdo dos times virtuais mencionados no decomstedestudo, apresentam-se também
muitos desafios, principalmente os relacionados aspgectos sociais e humanos como a
comunicacao, o conhecimento compartilhado, entteedatores que a falta da co-presenca
suscita (REICH; BENBASAT, 1996; 2000; TEO; ANG, 99

Para encerrar as discussbOes apresentadas nestéspesaa intengcdo de fomentar
novos estudos neste campo pouco explorado, fimatigaesta secdo com o seguinte trecho de
entrevista:

“Esta ndo é uma experiéncia em gestao de TI. Esta éxperimento em ter um trabalho de cultura
virtual!” (ENTREVISTADO R1A - CANADENSE).
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